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MusinszKi Zoltin
Pénziigyi mutatékon innen és til

A gazdasagi, tarsadalmi, miiszaki, informatikai valtozasok kozvetleniil vagy az érdekhordozok cél-
rendszereinek fiiggvényében kozvetve a szamviteli informacios rendszert is folyamatos megujuldasra
kesztetik. A szamviteli informdcios rendszerrel egyiitt valtoznak a pénziigyi kimutatdasok és a pénz-
tigyi mutatok is. Jelen tanulmanyban betekintést nyerhetiink a pénziigyi mutatok vilagaba. Megis-
merhetjiik a mutatoszamok fejlodéstorténetét a klasszikus pénziigyi mutatoszamoktol a Balanced
Scorecard-ig.

Kulcsszavak: szamviteli informaciok, érdekhordozok, pénziigyi kimutatasok, pénziigyi mutatok,
pénziigyi €s nem pénziigyi mutatoszdmrendszerek.
JEL-kdd: L32, M41

1. Erdekek, érdekhordozok, szamviteli informaciok

Egy szervezet helyzetének, fejlédésének megitélése céljabol sziikségiink van arra, hogy id6rél id6-
re megallapithassuk annak teljesitményét. Ez a teljesitmény nemcsak a szervezet vezetdit, hanem a
szervezettel kapcsolatban 1évéket (érintettek, érdekhordozok) is érdekli. A kiils6 érintettek célja le-
het tobbek kozott a szervezet megitélése, ellenérzése vagy a késobbi miikddés lehetdségének meg-
itélése. Az érdekhordozdk minél tobb informaciot szeretnének kapni az adott szervezettel szemben
felmeriil6 elvarasok teljesitésérdl, a dontéshozok altal hozott multbeli dontések jelenbeli, és a jo-
v6ben varhato hatasairol. Néhany jellemz6 példa az érdekhordozdk informacios igényeire:

— Tulajdonosok: a szervezet tevékenysége soran termelt eredmény, az altaluk befektetett
toke hozama, a tarsasag osztalékfizetési képessége, a hozamkdvetelményeknek vald
megfelelés, a vallalatérték valtozasainak kdvetése, a nem csak pénziigyi tulajdonosi ér-
dekek érvényesitésének lehetdségei.

—  (Potencialis) befektetok: a szervezet eredménye, a befektetett toke megtériilési lehetd-
ségel, a tarsasag piaci értéke.

— Hitelezok: a szervezet pénziigyi helyzete, likviditasa, a kolcsonadott dsszeg biztonsag-
gal torténd visszafizetése, a visszafizetés garanciai, a torlesztérészlet és kamat kiterme-
lése.

—  Vevok-szallitok (iizleti partnerek): a nyujtott aruk és szolgaltatasok ellenértékének
megfizetése, a Szervezet megbizhatdsaga, fejlédése, a jovobeni (hosszll tavu) egyiitt-
miikddés lehetdségei, tajékozodas a jovoben varhatd megrendelések, teljesitések stabili-
tasarol, kiszamithatosagarol, a szavatossag és a garancia biztositékairol.

—  (Potencialis) munkavallalok: a munkajovedelem alakulasa, a foglalkoztatas biztonsaga,
szakmai fejlodési lehetdségek.

— Korményzat, 6nkormanyzatok, hatosadgok: a szervezet ado- €s jarulékfizetési potencial-
ja, a fizetend6 ado és jarulék értékének megallapitasa, pénziigyi realizdlasa, ellendrzése,
a helyi és orszagos gazdasagpolitikai teljesiilésének nyomon kdvetése.

— Versenytarsak: a szervezet er0s €s gyenge pontjainak felderitése.

— Kautatok, elemzék: megbizhaté és hozzaférhetd inputadatok a makro és/vagy mikro
gazdasagi elemzésekhez, elorejelzésekhez.

Az, hogy az egyes érdekhordozok gyorsan, olcson jussanak tartalmas adatokhoz egyeldre a
vagyak kategoridja. A gyorsasag, olcsosag, hasznosithatosag (és pontossag) aranya mas-mas mér-
tékben jelenik meg az egyes informacios rendszereknél, igy a szamvitelnél is. A szamvitelt ugy is
tekinthetjiik, mint egy szolgaltat6 tevékenységet, amely kapcsolatot teremt a gazdasagi események
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és az érdekhordozok, illetve a szervezeten beliili és kiviili dontéshozok kozott. A szamvitel a gaz-
dasagi eseményekre vonatkoz6 adatokat rogziti, tobbek kozott azért, hogy a jovében megfeleléen
hasznositani tudjak az adatokat. Az adatokat ugy dolgozzak fel, hogy az érintettek, a dontéshozok a
dontések meghozatalakor — példaul beszamolok, jelentések formajaban — hasznos informaciohoz
juthassanak. Ezek az adatok azonban korlatozottan nyilvanosak. A szamvitel altal rogzitett és fel-
dolgozott adatokhoz a kiils6 és belso felhasznalok eltéré mértékben férhetnek hozza. Ez a differen-
cia megfigyelhetd mind az érdekhordozok egyes csoportjai kozott, mind pedig az érdekhordozok
egyes csoportjain belill. Gondoljunk bele, hogy mennyi — a szamviteli rendszerben rogzitett — adat-
hoz juthat hozza egy ,,mezei” iizleti partner ¢s mennyihez egy kormanyzati szerv. Ebben a sokszi-
nliségben jelent kozos nevezot az egyes érdekhordozok szamara a pénziigyi kimutatasok (besza-
moldok) intézménye.

A pénziigyi kimutatasok készitését, felépitését, tartalmat jogi normak — példaul Magyarorsza-
gon torvényi szinten a 2000. évi C. tdrvény a szamvitelrl — szabalyozzak. Ezek biztositjak azt,
hogy a pénziigyi kimutatasok a jogi normak hatalya ala tartozé szervezetek eszkdzeir6l, kotelezett-
ségeirdl, sajat tokéjérol, bevételeirdl, raforditasairdl, eredményeirdl, cash flow-irdl, pénziigyi telje-
sitményeirdl, sajat téke valtozasairél minden érdekhordozo szamara hozzaférhet formaban a gaz-
dasagi dontések meghozatala soran is felhasznalhat6 informaciokat adjanak. Ezek biztositjak azt,
hogy a piac szerepl6i szamara a pénziigyi (kiils6) szamvitel fontos — de nem egyetlen — informaci-
0s bazis legyen. A jogalkotok elgondolasa alapjan napjainkban a pénziigyi szamvitelnek elsGsor-
ban a piaci szerepl6k (az elad6 és a vevo, illetve a tulajdonos, a tulajdonos képviseldje, a befektetd,
a hitelez6 — azaz a kiils6 érdekhordozok) szamara kell hasznos és megbizhatd informaciot szolgal-
tatni. Mivel az egyes érdekhordozok informacids igényei és a gazdalkodé altal kdzzétenni kivant
informaciok kore csak részben fedi egymast, ezért az érdekellentétek feloldasara a jogalkotok ajan-
lasokat és / vagy kotelezd eldirasokat fogalmaztak meg. A kiils6 érintettek helyzetét megkonnyi-
tend6 a jogalkotok fontosnak tekintik a térbeli és idébeli 6sszehasonlithatosag biztositasat. Az al-
landosagot és az 6sszehasonlithatosagot tamogatjak az alabbiak:

— apénzigyi kimutatasok szerkezeti felépitésre, tagolasara vonatkozo eldirasok, (Hogyan

nézzen ki a kimutatas.)

— a pénziigyi kimutatasok tartalmara vonatkozé eldirasok, (Mi legyen a kimutatas egyes

sorainak tartalma.)

— az egyes tételek értékének meghatarozasa, (Hogyan hatarozzuk meg és mennyi legyen

az egyes tételek értéke.)

— a pénziigyi kimutatasnak az adott iizleti évre vonatkoz6 adatok mellett az el6z0 iizleti

¢év adatait is tartalmaznia kell (idobeli sszehasonlithatdsag),

— amennyiben az Osszehasonlithatosag sériilne, akkor arra a megjegyzések részben (pél-

daul a kiegészité mellékletben) ki kell térni (szoveges indoklas, hatasok szamszerisitése,
sth.). (Musinszki 2014)

Az 1AS 1 Pénziigyi kimutatasok prezentalasa cimii standard alapjan a pénziigyi kimutatasok
elemei a mérleg, az eredménykimutatas, a sajat téke valtozasainak kimutatasa, a cash flow kimuta-
tas, illetve a megjegyzések.

A mérleg a szervezet vagyonat mutatja be adott idépontban (lizleti év vége) a vagyon megje-
lenési formaja (eszkdz) és eredete (forras) alapjan. Elkiilonitetten kell bemutatni a befektetett esz-
kozoket és forgoeszkozoket, valamint a rovid és hosszu lejarata kotelezettségeket. Az IAS 1 nem ir
elé kotott mérlegsémat, de megadja a minimalisan bemutatandé informaciok halmazat. E mini-
mumon tilmenden a szervezetek tovabbi sorokat, dsszesitd sorokat és részosszegeket tiintethetnek
fel a mérlegben, amennyiben azok bemutatéasa relevans a gazdalkodo pénziigyi helyzetének megeér-
téséhez.

Az eredménykimutatds a vallalkoz6 eredményének levezetését tartalmazza. Bemutatja az
eredmény keletkezésére, modositasara hatd fobb tényezodket, az eredmény dsszetevait, kialakulasat.
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Miként a mérleg esetében, tigy az eredménykimutatas kapcsan sem ir eld a standard kotott szerke-
zetet. Mindossze lehetséges formakat és minimalis tartalmat hataroz meg.

Kiilon kimutatasban kell bemutatni a standard szerint a sajat toke valtozasat és a szervezet
pénzeszkoz termeld képességét és cash flow felhasznalasat.

A fenti kimutatasok azonban még nem elegenddek az érdekhordozok informalasahoz. Sziik-
ség van tovabbi szamszaki és szoveges kiegészitésekre is. Ezeket a kiegészitéseket tartalmazza a
megjegyzések rész. A megjegyzések rész tartalmat részben a standard adja meg altalanos és tételes
eldirasok formajaban (példaul az alkalmazott szamviteli politika bemutatasa), részben a vallalkozas
maga donthet arrol, hogy mit is kivan még gazdalkodasarol bemutatni a megjegyzések keretén be-
lil. Egy szervezetnek azon is célszerli elgondolkodni, hogy gazdalkodasarol a kételezen eldirt
adatok mellett mit is lenne még érdemes nyilvanossagra hozni.

Katelezden nyilvanossagra hozott Walos kép a vallalkozasrol

informaciak

A karnyezet véleménye a vallalkozasral

Katelezden nyilvanossagra hozott
infarmaciok walds kep a vallalkozésral

Walos kép a vallalkozasral

Acvallalkozas sajat dontéseként valés kép a vallalkozasral

nyilvanossagra hozott informaciak

walds kép a vallalkozédsrol

1. dbra: A nyilvanossagra hozott informdciok és a vallalkozasrol alkotott kép kapcsolata
Forras: sajat szerkesztés

A szamvitel egyik funkcidja, hogy akar a kiils6, akar a bels6 érintettek informacidigényét ki-
elégitse. A szervezeten beliili érintettek, mint példaul a vezetdk, gyakran elégedetlenck a szamviteli
informaciok minéségével, aktualitasaval, hasznalhatdsagaval. A szamvitel altal szolgaltatott infor-
maciokkal szemben megfogalmazott kritikdk gyakran a szervezeten beliili kommunikacios prob-
lémakra vezethetok vissza. A kommunikacios zavarban szdmos tényez0 jatszik szerepet, a dontés-
hozdok nem megfeleld szinvonalu szamviteli alapismeretétdl kezdve a nem megfelelen kialakitott
és/vagy miikodtetett informacios rendszerig. A szamviteli informacidkat felhasznald kiilsé ér-
dekhordozok szintén gyakran elégedetlenck a kapott informacié mindségével. Az elégedetlenség
okainak egy része megegyezik a belso érintettek elégedetlenséget kivaltdo okokkal. Az elégedetlen-
ség okainak masik része az informaciok kozzétételéhez, nyilvanossagra hozatalahoz kapcsolodik.
A szamviteli informaciok egy részéhez vald hozzaférési lehetdséget jogszabaly mondja ki. Hiaba
nyilvanos azonban a tirsasag beszamoldja, ha egy adott helyzetben ezen tilmené adatokra is sziik-
ség lenne. Nem lehet egyértelmii valaszt adni arra a kérdésre, hogy egy szervezet milyen adatokat
hozzon nyilvanossagra. Ha egy szervezet tilsagosan sok (szamviteli) informaciot tesz kozkincsé,
akkor az nemcsak a potencialis iizleti partnerek, hanem a tényleges versenytarsak helyzetét is
megkdnnyiti. A menedzserek gondolkodasaban egyeldre Gigy tlinik, hogy nem a varhato elényok,
hanem az esetleges veszélyek jelennek meg els6 helyen a vallalkozas beszamoldjanak kozzététele-
kor. A szamviteli informaciok kozzétételét inkabb sziikséges rosszként értékelik, mintsem ver-
senyelonyok forrasaként. Nemzetkozi tapasztalatok alapjan azonban éppen ellentétes elmozdulés
lenne az, ami Osszhangban allna a szervezet céljaival. A szervezet valos érdekeinek a hozzaférhe-
tové tett informaciok korének bovitése felel meg. A kdtelezéen nyilvanossagra hozandé informéci-
ok jelentik a kiindulasi alapot. Mint azt a 1. dbra is szemlélteti, ezt az informacidhalmazt kell ugy
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kiegésziteni, hogy a lehet6 legjobb (és realis) képet mutassa a szervezet a kiilvilag felé. Az a val-
lalkozas, amely magat — kornyezete felé, céljainak megfeleléen — redlisan, de azt optimalis oldalrol
kivanja bemutatni, olyan beszamolokat kell hogy készitsen, amelyek alapjan valasztva ugyanazon
informacio kiilonbdzé megkozelitései koziil, a hozzaférhetdveé tett informaciohalmaz kedvezobb
képet mutat a kiilvilag felé, mint egy masik valtozat.

2. Hagyomanyos pénziigyi mutatészamok és mutatéoszamrendszerek

A hagyomanyos pénziigyi mutatdészamok a vagyoni, pénziigyi, jovedelmezdségi helyzetrdl infor-
malnak. Képet kaphatunk tobbek kdzott:

— az eszk6zOk és forrasok szerkezetérol,

— az eszkdzhatékonysagrol,

— az addssagallomanyrol,

—  alikviditasrol,

— akiilonféle vetitési alapokhoz viszonyitott jovedelmezdségrol.

A mérleget elemezve kdvetkeztetéseket vonhatunk le a szervezet vagyoni és pénziigyi helyze-
térdl, a cash-flow alapjan a pénziigyi helyzetr6l. Az eredménykimutatast vizsgalva pedig a jove-
delmezdségrol és a hatékonysagrol kaphatunk képet. Az elemzés soran mind az abszolit, mind pe-
dig a relativ eltéréseket vizsgalhatjuk. Abszolut eltérések modszerével valamennyi mérleg- cash
flow és eredménykimutatas-tétel elemezhetd. Gyakorlatilag azonban célszerti fokuszpontokat kije-
16Ini. Ilyen pontok lehetnek példaul

— aszervezet tevékenységre jellemzo sorok,

— anagy értékli vagy aranyt elemek, vagy

— az értékben vagy aranyban nagy valtozast mutato tételek.

A relativ eltérések modszerével jellemzden a jovedelmezdséget, hatékonysagot, illetve a tar-
gyi eszk6zok, készletek, vevok és szallitok allomanyat vizsgalhatjuk.

A (késObbiekben ismertetésre keriil) kritikak ellenére a hagyomanyos pénziigyi mutatok al-
kalmazasa tovabbra is nagy népszeriiségnek 6rvend. Az elényiik egyszeriiségiikben, hozzaférhett-
ségiikben és olcsosagukban rejlik. A szakirodalmi ajanlasoknak megfeleld alkalmazasuk azonban
veszélyekkel jar. (V6. Bozsik et al. 2013, Brealey-Myers-Allen 2011, Szeman 2008, Zéman et al.
2016)

Az adott egyedi beszamolo esetében az ajanlas mechanikus kdvetése félrevezetd kovetkezte-
tésekre is vezetheti a felel6tlen elemz6ét. Ahany beszamold, annyiféle korrekcids lehetség. A le-
hetséges korrekciokat szemléltetendd, tekintsiink at egy példat!

Az egyik tarsasag 6 tevékenységi kore a helyi kozosségi kozlekedés mikodtetése. A szolgal-
tatast autobusz és villamos jarmiivekkel latja el. A vizsgalt idészakban tortént a kotottpalyas kozle-
kedés. A fejlesztés 33,7 milliard HUF europai unids timogatassal valosul meg. (A fejlesztés el6tt a
tarsasag vagyona nem érte el az 5 milliard HUF-ot.) A 1. tablazatban azokat a mutatdkat foglaltam
Ossze, amelyek tartalmara kiilondsen nagy hatast gyakorolt a projekt.

1. tablazat: Példa tomegkozlekedési vallalat kiemelt mutatoira

Sorszdm A mutat6 tartalma El6z0 év Targyév
1. sajat toke / mérlegf0dsszeg 14,01% 12,32%
2. kotelezettségek / mérlegfodsszeg 57,77% 28,59%
3. passziv iddbeli elhatarolasok / mérlegfodsszeg 28,16% 59,06%
4. beruhazasok, felgjitasok / mérlegf6osszeg 43,37% 56,78%
5. halasztott bevételek / mérlegfodsszeg 27,44% 58,42%
6. sajat toke / befektetett eszk6zok 14,97% 12,77%
sajat téke + hatrasorolt kotelezettségek + hosszu leja-
! gati'l kotelezettségek) / befektetett esziézék : 24,93% 17,31%
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Sorszdm A mutat6 tartalma El6z0 év Targyév

(sajat téke + hatrasorolt kotelezettségek + hosszl leja-

8. rat kotelezettségek + halasztott bevételek) / befekte- 54,26% 77,88%
tett eszk6zok
sajat toke / (sajat toke + hatrasorolt kotelezettségek +

S hosszi 1o ér;tﬁjkételezettségek) y 6005% | 73.77%
(hatrasorolt kotelezettségek + hosszu lejarati kotele-

10. zettségek) / (sajat toke + hatrasorolt kotelezettségek + 39,95% 26,23%
hosszu lejaratu kotelezettségek)

11. forgoeszkozok / rovid lejaratu kotelezettségek 0,12 0,14

12. szallitok / 1 napi anyagjellegii raforditas 528,98 nap | 326,24 nap

13. értékesités nettd arbevétele / 6sszes bevétel 78,16% 80,63%

14. egyéb bevételek / dsszes bevétel 21,78% 19,27%

Forras: A tarsasag pénziigyi kimutatasai alapjan sajat szerkesztés

Az 1. mutato6 alapjan — a mutato altalanos jelentésére alapozva — azt mondhatnank, hogy a tar-
sasag tOkeer6ssége alacsony, nem éri el a kritikusnak tekintett 30-35%-ot. A 2. mutato — amelyik
az eladosodottsaga fokara utal — ugyanakkor 58%-rol 29%-ra csokkent. Ez alapjan pedig azt kelle-
ne mondanunk, hogy a tarsasag eladosodottsaga csokkent. (Erre utal a 9. és a 10. mutato is.) Ho-
gyan lehet egy tarsasag egyszerre tékeszegény és nem eladosodott? A megoldas a beruhazasban és
annak finanszirozasaban van. A beruhdzas tobb mint 89%-ban tdmogatasbol valosul meg. Az eddig
folyositott tdmogatast a szamviteli eldirasoknak megfeleléen a cég elhatarolta, és kimutatta azt a
halasztott bevételek kozott. Ebbol adoddan a megnovekedett mérlegféosszeg egyre nagyobb ha-
nyadat teszi ki a passziv idobeli elhatarolas (3. és 5. mutatd), és egyre kisebb a sajat toke és a kote-
lezettségek részaranya.

Latszolag alacsony a befektetett eszk6zok fedezettsége is. (6. €s 7. mutatd) A fedezettségi mu-
tatot korrigalva (8. mutatd) azonban mar kedvezobb képet kapunk. Rdadasul egy ujabb torzitd té-
nyez6t is figyelembe kell venniink. Ez pedig a beruhazas miatt felduzzadt szallit6i allomany. (Az
eléz6 év el6tti évben a szallitdallomany 216 millid forint volt, és ez novekedett tobb milliard fo-
rintra.) A befektetett eszkdzokre, igy a targyi eszkdzokre is a hosszi lejarath forrasok mellett tehat
a beruhazasi szallitok jelentik a fedezetet.

A beruhazas miatt megndvekedett szallitoi kotelezettségek a fedezettség mellett tovabbi muta-
tok (11. és 12. mutatd) értékére is jelentés hatast gyakoroltak. Elsé ranézésre katasztrofalis a tarsa-
sag fizetoképessége. A likviditas messze elmarad az olykor ajanlott 1,3 értéktdl, a szallitok atfutasi
ideje pedig tobb szaz nap. (A 12. mutatd szamszer(isitése soran a szallitéallomanybdl nem emeltem
ki az AFA-t.) Azonban az egyedi nagy volumen projekt miatt a likviditasra vonatkozoan egyik mu-
tatobol sem vonhatunk le messzemend kovetkeztetéseket. A szallitoi tartozasok ugyanis a rovid
id6n beliil esedékes kotelezettségek kozott szerepelnek, mig a beruhazas érdekében tortént beszer-
zések a tartdsan hasznaland6 eszkdzok kozott jelennek meg.

A 13. és 14. mutatokban a tomegkozlekedési tevékenység sajatossaga ragadhatd meg. A mu-
tatok azt sugalljak, hogy a bevételek mindossze 80%-a szdrmazik az alaptevékenységbdl. Megis-
merve azonban a tevékenységhez kapcsolodd jogi, politikai kdrnyezetet, azt mondhatjuk, hogy a
helyi kozosségi kozlekedés bevételei két f6 forrasbol szarmaznak. Kozvetleniil a fogyasztoktol és a
(nem fejlesztési célu) tamogatasokbol. Ez a szamvitel nyelvére forditva azt jelenti, hogy az alapte-
vékenység bevételei az értékesités nettod arbevételei €s az egyeéb bevételek kozott jelennek meg.

A hagyomanyos pénziigyi mutatoszamok alkalmazasa egyszerii, kényelmes am veszélyes
megoldas. A mutatészamok — elébb szemléltetett — mechanikus, sablonos értelmezése mellett
problémat jelenthet az informaciotomorités és az ezzel jard informacidvesztés is. A mutatdsza-
mokba informaciokat tomoritiink, hiszen az a célunk, hogy tényeket, dsszefiiggéseket egy értékkel
le tudjunk irni. A talzott tomdrités viszont informaciovesztéssel fenyeget, azaz el6fordulhat, hogy
éppen a vizsgalt jelenség Iényeges elemei vesznek el. (Szilagyi — Varga 2011) Az informaciovesz-
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tés veszélyét az egyedi mutatdoszamok felbontasaval, behelyettesitésével, bovitésével tudjuk csok-
kenteni. A felbontas egy tort szamlalojanak és/vagy nevezdjének részekre bontasat jelenti. Behe-
lyettesitéskor a szamlalot és/vagy a nevez6t mas értékekkel helyettesitjiik, példaul arbevétel helyett
értékesitett mennyiség x egységar. Bovitéskor az eredeti mutatd nevezdjét és/vagy szamlalojat
ugyanazzal az értékkel bovitjiikk. E harom technika alapjan a mutatokat két vagy tobb almutatora
bonthatjuk, igy egy hierarchizalt, jol felépitett mutatdoszamrendszerhez jutunk. A mutatészamrend-
szerek kiépitése-kor az alabbiakra kell tekintettel lenniink:

— a mutatoknak szamszertieknek kell lennitik, szamértéket kell felvenniiik,

— az egyes mutatok kozott nem allhat fenn ellentmondasos kapcsolat,

— a mutatészamoknak egyidejiicknek kell lennitik,

— a mutatéoszamrendszerek felépitése nem valtoztathatdé meg dnkényesen,

— érvényesiteni kell a koltség-haszon elvet, azaz az informacidszerzés és -feldolgozas

koltsége legyen 6sszhangban az informéaciok hasznaval.

A legelterjedtebb mutatdoszamrendszerek egyike a Du Pont mutatészamrendszer. A Du Pont
mutatdészamrendszer alapgondolata, hogy a kézéppontban nem a nyereség — mint abszolut mutato
— hanem az 6sszes befektetett toke megtériilése (Return on Investment) — mint relativ érték — all. A
ROI a rendszer csticsmutatoja, a nettd eredmény és a nettd eszkozérték hanyadosaként hatarozhatd
meg. A ROI erdssége, hogy nem pusztan egyedi mutatdszam, hanem olyan mutatdészamrendszer,
amely egyes elemei 6nmagukban is a dontéshozé szamara fontos jelentéstartalommal birnak. A
mutatd felbonthatd két mutatd, az arbevétel aranyos eredmény és az eszkozok arbevételhez mért
forgasi sebessége szorzatara. Az adott decentralizalt egység vezetdjének felelosségi korébe tartozo
eredmény, koltség, eszkodz és kotelezettség adatokat felhasznalva ez a két mutato tovabb bonthato.
A mutatészamrendszer elonye, hogy:

— figyelembe veszi a vallalat megtériilési céljait,

— decentralizalt szervezeti egységeknél is felhasznalhato,

— lehet6séget ad a hatotényezok elemzésére, a részteriiletek, az egységek teljesitményé-

nek 6sszehasonlitasara.
A rendszer hatranyaként emlithetd, hogy:
nem ad informéaciot arr6l, hogy a tort szamlaldja vagy nevezoje modosult-e,

— az egységekre, részteriiletekre vonatkozd ROI szamitasok az dsszvallalati optimum he-

lyett szuboptimumokhoz vezethetnek,

— feler6sodhetnek a rovidtava nyereségmaximalizalasi tendenciak. (Anthony — Govinda-

rajan 2014, Horvath 2009)

3. A pénziigyi mutatokon til

Johnson és Kaplan Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting cimii tanulma-
nyukban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az 1980-as években alkalmazott vezet6i szamviteli
rendszerek nem felelnek meg a valtozo kornyezet 01 kihivasainak. A szervezetek szamvitele lera-
gadt az 1920-as évek szintjén, a vezetdk figyelmét elterelik a 1ényeges dolgokrol, képtelenek torzi-
tasmentesen megjeleniteni a szervezetek folyamatait, termékeit, technologiait és a szervezetek ver-
senykdrnyezetét. Johnson és Kaplan az alabbiakban foglalja 6ssze a (vezet6i) szamvitel kritikait:

— a koltségszamvitel nem illeszkedik a piaci €s technologiai kornyezethez. A hagyoma-
nyos koltségellendrzési és teljesitménymenedzsment rendszerek nem adnak megfeleld
informaciot a fejlett termelési kornyezetben miikddd vallalatok iranyitasahoz. A korsze-
ril gyartasi technologiak kovetkeztében modosult a koltségszerkezet, a termelési kolt-
ségnek a kozvetlen munkaerdkoltség mar csak kis részét teszi ki, €s egyre nagyobb ha-
nyadot képviselnek az altalanos koltségek, mikozben a vezetdi jelentésekben tovabbra
is nagy sulyt fektetnek a kdzvetlen munkaerdkoltségre €s a munkatermelékenységre. A
koltségekre 6sszpontositod jelentések esetében fenndll annak a veszélye, hogy pénziigyi-
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leg nem kifejezhetd, am a vallalatok kozotti verseny szempontjabol 1ényeges tényezok
nem kapnak elég figyelmet.

— a hagyomanyos kalkulacios modszerek félrevezetoek, az igy meghatarozott koltség és
onkoltségadatok alkalmatlanok a dontéseldkészitésre, a dontéshozok tajékoztatasara. A
hagyomanyos koltségszamitasi rendszereket akkor alakitottak ki, amikor a gazdalko-
dast a szlik termékvalaszték és a kozvetlen munkaerd- és anyagkoltség dominancidja
jellemezte. Az altaldnos koltségek felosztasa — az altalanos koltségek sulytalansaga
okan — nem torzitotta jelentdsen a termékek onkoltségét. Az informaciogyljtés és -
feldolgozas magas koltsége szintén az altalanos koltségek felosztasanak egyszeriibb el-
jarasainak alkalmazasat erdsitette. A koltségszerkezet valtozasa illetve az informatikai
¢és a harmadik ipari forradalom koraban a tilsagosan egyszerii kdltségfelosztasi mod-
szerek l1étjogosultsagat azonban mar nem lehet igazolni.

— avezet6i szamvitelt alarendelték a pénziigyi szamvitel igényeinek, a vezetdi dontések-
hez felhasznalt szamviteli informacidk a pénziigyi szamvitellel szemben tdmasztott el-
varasoknak felelnek meg.

— avezetdi szamvitel szinte kizarolag a szervezeten beliili tevékenységekre 0sszpontosit,
kevés figyelmet fordit a szervezet kiilsé kdrnyezetének vizsgalatara. (Johnson-Kaplan
1987)

A hagyomanyos pénziigyi mutatészamok, amelyeket a szervezetek a teljesitményértékelésben

alkalmaztak, nem tudnak megfeleld informaciokkal szolgalni a vezetéshez az alabbi okok miatt:

— A hagyomanyos pénziigyi mutatoszamok a szervezetek multbeli teljesitményérdl tajé-

— Alkalmatlanok a problémak megel6zésére, ugyanis a mar megtortént szervezeti csele-
kedetek és fogyasztoi dontések hatasat veszik szamba.

— Rovid tava szemléletiiek, ezért nem szolgaljak a szervezet stratégiai céljait.

— Nem diagnosztikai jellegliek, ramutatnak a problémara, de a problémat kivaltd okokra
nem képesek valaszt adni.

— A pénzben valo kifejezés miatt nem alkalmasak a mindségi tényezok megjelenitésére,
pedig a szervezeti teljesitmény a Szervezet altal kijelolt feladatok elvégzésével kapcso-
latos mennyiségi és mindségi elemekbdl all.

Napjainkban a szervezetek gazdasagi kornyezete jelentésen megvaltozott, a korabbi allando-
sagot felvaltotta a valtozékonysag, a miikodés kdzéppontjaba a termelés helyett a marketing kertilt,
a tékekozpontu szemlélet mellett megjelent az ismeret (tudas) kdzpont szemlélet. A koérnyezeti
valtozasokhoz valé rugalmas alkalmazkodas maga utan vonta a vezetési modszerek valtozasat,
amely masfajta szervezetiranyitast ezen beliil masfajta vezet6i informacids rendszert igényelt.
Olyan megbizhatd, jol strukturalt informaciés rendszert, amely folyamatos tajékoztatast ad a szer-
vezetek vezetdinek a szervezetnél lezajlott folyamatokrol, az eréforrasokrol, a vezetéi dontések
megvalosulasarél, a kdrnyezetrol.

A valtozas felismeréseként a mult szazad *90-es éveiben Robert S. Kaplan és David P. Norton
egy olyan kiegyensulyozott, a stratégiabol kiinduld mutatészamrendszert dolgozott ki, amely haté-
konyan segitheti a vezetok munkajat. A BSC kiegyensulyozott, teljesitménymutatékon alapuld
stratégiai értékelési rendszer. Kiegyensulyozott mivel:

— abenne szereplé nézépontok egyensulyat igyekszik megteremteni,

— objektiv, konnyen szdmszertsitheté eredménymutatdkat és szubjektiv, némileg egyéni

megitéléstol fliggd teljesitménymutatdkat is figyelembe vesz.

— egyensulyt teremt a rovid és hosszl tava célok kozott.

Teljesitmény mutatokon alapul6, stratégiai: mert a stratégiai célokat és kezdeményezéseket
konkrét mérészamokka forditja le, amely eljaras kovetkeztében a stratégiai megvalosul. Ertéke-
lési rendszer: mert a kitiizott célértéket a tényleges teljesitménnyel folyamatosan dsszeméri, az
eltérés elemzése alapjan a visszacsatolas megvalosithatd. Az alapmodell nézOpontjai (pénziigyi,
vevoi, mikodési folyamatok, tanulas és fejlodés) négy kérdésre (kérdéscsoportra) keresik a véalaszt:
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—  Mit varnak el a tulajdonosok? (Hogyan kellene pozicionalni a szervezetet a befektetok

felé? Mit kell elérni ahhoz, hogy tulajdonosok szerint a szervezet pénziigyileg sikeres
legyen?)
A pénziigyi mutatok jelzik, hogy a stratégia és annak végrehajtdsa mennyiben jarul
hozza a szervezet jovedelmezdségéhez. A pénziigyi célok foként a jovedelmezdséghez,
eszkoz-t6ke megtériiléshez vagy az arbevétel noveléséhez kapcsolodnak. A legtobb
szervezet szamara a bevételek novelésével, a koltségek csokkentésével, a termelékeny-
ség ¢és az eszkdzkihasznaltsagi szint novelésével és a kockazat csokkentésével kapcso-
latos pénziigyi célok megteremtik a Balanced Scorecard négy nézépontjan ativeld kap-
csolatot.

— Milyen teljesitményt varnak el vevok? (Mit kell tenniink azért, hogy vevdink elégedet-

tek legyenek? Hogyan jelenjiink meg a vevok eldtt ugy, hogy stratégiankat sikeresen
megvaldsitsuk?)
A vev6i nézOpont kialakitasakor meg kell hatarozni azokat a vevdket, piaci szegmense-
ket, ahol a szervezet versenyezni akar. A pénziigyi célokat a szervezet csak akkor tudja
teljesiteni, ha olyan termékeket allit el6 vagy olyan szolgaltatasokat nyujt, amit a vevok
értékelnek. Minden vevd igényét nem tudjuk kielégiteni, ezért célszerii szegmensenként
meghatarozni célértékeket. E nézGpontban kiemelt mutatok lehetnek a vevéi elégedett-
ség, piaci részesedés, vevicsoportok jovedelmezdsége, megtartott és 1j vevok szama.

—  Mely folyamatokban kell kiemelkedd teljesitményt nyujtani? (Mely folyamatokat kell

optimalizalnunk, hogy megfeleljiink vevéink elvarasainak? Mely folyamatokban kell
kivalo teljesitményt nyujtanunk ahhoz, hogy vevdink és tulajdonosaink elégedettek le-
gyenek?)
Ebben a nézépontban azon folyamatokat kell meghatarozni, ahol a szervezetnek ki-
emelkedd teljesitményt kell nyujtani ahhoz, hogy a pénziigyi és vev6i nézdpontban
megfogalmazott célkitiizéseket teljesiteni tudja. A korabbi megkdzelitések a mar meg-
1év6 folyamatokra koncentraltak, nem pedig azokra, melyek a stratégia megvalositasa
szempontjabol relevansak. Norton és Kaplan megkozelitésének masik ujdonsaga az in-
novacios folyamat beépitése a miikddési folyamatok kozé. A hosszi tava siker megko-
veteli a jovOorientaciot, a jovoben varhatd fogyasztoi igények feltérképezését, és azt,
hogy a varhat6 igényeket milyen (0j) termékekkel, szolgaltatasokkal lehet majd kielégi-
teni. A mitkodési folyamatok nézépont jellemz6 mutatoi: a termék/szolgaltatas mindsé-
ge, hatékonysag, atfutasi idok.

— Hogyan tarhat6 fenn a jovoben a valtozasi és fejlodési képesség? (Hogyan kell a szer-
vezetnek tovabbfejlédnie, hogy megvalositsa a jovoképét? Mit kell tenniink a szerveze-
ti és egyéni tanulas, illetve az innovacio érdekében azért, hogy képesek legyiink a val-
tozasra?)

A tanulasi és fejlodési nézGpont teremti meg azt a hatteret, ami az el6z6 harom néz6-
pont sikerét biztositja. Célként jelenhet meg egy olyan korszer(i emberi er6forrds me-
nedzsment megteremtése, ami segit elérni a pénziigyi, vevoi, miitkddési folyamathoz
kapcsolodo célkitiizéseket. A rovid tava pénziigyi szemlélet konnyen azt eredményez-
heti, hogy a szervezet nem fordit elegend6 figyelmet az alkalmazottaira, az alkalmazot-
tak képességeire, az informacios rendszerekre. A stratégiai célokat a szervezet csak ak-
kor tudja elérni, ha beruhdz az emberekbe (tovabbképzés), a rendszerekbe (informacios
rendszer) és az eljarasokba (informacio technolégia), valamint 6szténzi dolgozoit, hogy
a szervezeti célokkal osszhangban tevékenykedjenek. (Kaplan — Norton, 1992, 1996,

1998)
Az alapmodellt azonban maguk a modell megalkot6i sem tekintették véglegesnek. Az elmult
két évtizedben az alapmodell kiilonféle tovabbgondolasai lattak napvilagot. Tobb esetben mddosult
nézopontok fokusza, vagy a nézOpontok szama. Boviilt az érintettek kore, tobb modellben 6nalld
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nézGpont lett a szallitd, a jovo, a tarsadalmi feleldsségvallalas, a fenntarthatésag. (Butler et al.
2011, Figge et al. 2002, Hagen — Borsés 2015, Maltz et al. 2003, Veresné 2013)

Mindezen gondolatok iddvel a jogi normakban is teret kaptak. Példaul a 2013/34/EU iranyelv
alapjan a pénziigyi beszamolas soran nem elegend6 a szervezet pénziigyi folyamataira fokuszalni,
hanem fontos az iizleti folyamatok kornyezeti és szocidlis vonatkozasainak bemutatasa is. Az
iranyelv els6dleges célja a fenntarthatosag biztositasa, a szervezetek tevékenységéhez, teljesitmé-
nyé¢hez kapcsolodo kornyezeti és szocidlis aspektusok bemutatdsa. Azaz a fenntarthatd globalis
gazdasag elérése érdekében a hosszl tava jovedelmezdséget integralni kell a szocialis igazsagos-
saggal és a kornyezetvédelemmel. Az iranyelv alapjan tehat a beszamoloban ki kell térni:

— a kornyezeti kérdésekre (példaul megajuld és nem megajuld energiaforrasok hasznala-

ta, iveghdzhatasu gazok kibocsatasa, légszennyezés),

— aszocialis és foglalkoztatasi igyekre (példaul a nemek k6zotti egyenléség biztositasara
tett intézkedések, szocialis parbeszédek, munkahelyi egészségvédelem és biztonsag,
kapcsolat a helyi kozosségekkel),

— az emberi jogok tiszteletben tartasara, illetve

— akorrupci6 ellenes kiizdelemre és azok eszkdzeire. (Demény 2016, Demény-Musinszki
2016, Kocziszky/Veresné, 2015.)
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