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1. Kontrollig fogalma, szabályozók

Kontrolling fontos vezetési funkció, a vállalat vezetését, irányítását támogatja.
3 fő feladatot lát el:

1. Tervezés

2. Terv - tény eltérés elemzése

3. A terv tény elemzés eltéréshez kapcsolódó döntés előkészítő információ szolgáltatás és ellátás és az információk összehangolása. Felelős: kontroller

Kontrollig szabályzó kör:


[image: image1]
Kontrolling rendszer 4 alkotó része:

1. Kontrolling folyamat

2. Kontrolling szervezet

3. Kontrolling eszközök

4. kontrolling létrehozása és fejlesztése

1. Folyamat: tervezési és információ ellátási rendszer. Felépítése: termelési egységek szintjén (üzletágak) elkészül résztervek. Ezeket vállalati szinten összehangolják (tervkonszolidáció). Az eltérések elemzése.
2. Szervezet: Ellátja a kontrolling feladatokat. Függ a cég nagyságától. Van egy vállalati vagy központi kontrolling, + lehetnek üzletági kontrollingok, 
3. Eszközök: Adatgyűjtés eszközei, könyvelés, ktg számítás, kalkulációk, beszámoló rendszerek.

4. Létrehozása és fejlesztése: tanulási folyamat és tovább fejlesztése a munkatársak és a kontrollerek között.

A kontrolling a vezetés alrendszere, amely a tervezést, az ellenőrzést, valamint az információellátást koordinálja. A kontrolling a vezetés egyik támasza: lehetővé teszi a vezető számára, hogy célorientáltan, a környezeti hatásokhoz igazodva irányítsa a vállalat, és koordinációs feladatait az operatív rendszer követelményeinek megfelelően lássa el.

A kontrolling rendszer a szervezetek irányítási rendszerének egyik kiemelt alrendszere, amely az irányítás (vezetés) funkciói közül a (stratégiai és éves operatív) tervezést vállalja fel, és a tervmegvalósulás felügyeletével, illetve a terv-tény adatok összevetésével az eltérések ellenőrzését, elemzését végzi. Megfelelő irányítástechnikai és döntés – előkészítési segédeszközt biztosít a vezetés számára a környezeti változások dinamikus követéséhez. 
Létrejönnek specifikus részrendszerek, úgy, mint minőségi controlling, logisztikai kontrolling, ökocontrolling, humáncontrolling, marketingkontrolling.

Kontrolling szemlélete/filozófiája: jövőorientáltság, célorientáltság, szűkkeresztmetszet orientáltság, költségorientáltság, döntésorientáltság. 

Kontrolling funkcionálása/ szabályozói: tervezés, terv-tény eltéréselemzés, információkezelés.

Kontrolling eszközei: vezetői számvitel, informatikai háttér, controllerek, szervezési módszerek.

Controlling alatt a menedzsment és a kontroller együttműködését értjük. A controlling felöleli a célmeghatározás, tervezés és a kontroll folyamatait a pénzügyek és az előállítás / termelés területein. A controlling olyan tevékenységeket is magába foglal, mint a döntéshozatal, értelmezés és fókuszálás. Ebből következően a menedzsmentnek foglalkoznia kell controlling tevékenységgel, hiszen nekik kell meghatározniuk, hogy milyen költségkeretek mellett milyen és mekkora célokat is kell elérni. Az elért eredményért a felelősség őket terheli.

A controlling nem más, mint:

- a tervezést, ellenőrzést és információellátást koordináló vezetési alrendszer.

- áttekintő, értékelő, koordináló és integráló tevékenység, a vezetési (tulajdonosi) funkció gyakorlásának eszköze.

- a tervezés és a számvitel vezetési szempontból történő összekapcsolása.

- mint költség és eredmény (nyereség) menedzsment. (Teljesítmény és ráfordításmenedzsment)

2. Kontrolling rendszer filozófiája (5 kritérium)
1. Célorientáltság

2. Szűk keresztmetszet orientáltság

3. Jövő orientáltság

4. Költség tudatosság

5. Döntés orientáltság

Az öt kritérium következetes és együttes alkalmazása a szervezetek irányításában adja a kontrolling speciális szemléletét és a módszer alapfilozófiáját.
1. Célorientáltság

Folyamatos célképzés a kontrolling alapja, mely elsődlegesen a szűk km feloldására irányul, így a szervezet teljesítményének, a teljesítmény mérésének, értékelésének is az alapja. Különbség: a gazdálkodó szervezeteknél a cél a profit maximalizálása. A non-profit cégeknél a feladat minél jobb ellátása, maximalizálása. Reális, elérhető célok megfogalmazása.
2. Szűkkeresztmetszet-orientáltság

Egy szervezet hatékonyságát legjobban egy szűk km képes növelni. Ezek szabják a profit maximum elérését. Gyengeségek szűk km keresztül jönnek ki. Terhelés esetén ez a szűk km esetén a gyönge láncszem kiütközik, ezek a gátjai a fejlődésnek. Szűk km lehet finanszírozási forrás is, ha nem áll rendelkezésre megfelelő tőke. Célok és keretek összehangolása is lehet szűk km. Lehet a piac is szűk km, ha nem tudunk piac bővülésre számítani.

Szűk km-en egy szervezetnek azon gyenge pontjait értjük, amelyek konkrét terhelési viszonyok között elsőként okoznak problémát, és amelyek feloldása nélkül nem lehetséges további növekedés. Szorosabban értelmezve szűk km-en a kapacitásokat szoktuk érteni (emberi, gépi…)
3. Jövő orientáltság

A kontrolling alapvetően a jövőre összpontosít. A múlt csak annyiban lesz fontos és érdekes, amennyiben befolyásolni képes a jövőbeli feladatok megoldását. A stratégiai kontrollingban és az operatív kontrollingban jelenik meg leginkább.

4. Költség tudatosság

A költségtudatosság, a költségekkel való gazdálkodás. A kontrolling költségszemléletének alapja, hogy a szervezeteken belül a költségek mindig egy adott cél érdekében, és így jól definiálható helyeken merülhetnek csak fel. Profit / Nyereség = árbevétel – ráfordítások 
A bevétel növekedés korlátozott, ráfordítások csökkentése ~ profit maximalizálás. Ráfordítás csökkentése → minőségromlás, nem profitnövelő! Az adott feltételeket minél jobban kihasználjuk, a lehető legkisebb ráfordítással elérjük a kívánt eredményt. 

Fő elv: a költségeket ott kell megcsípni, ahol keletkeznek. 

A vállalkozásoknak a költségstruktúra kialakításában, a költségek meghatározásában van a legnagyobb szabadsága. A költséghelyekben való gondolkodás megkönnyíti és átláthatóvá teszi a költségek kezelését. 
5. Döntésorientáltság

A vezető döntések megalapozottsága megfelelő legyen. Kontrollernek nagy szerepe van ebben. Adott döntési jogkörhöz felelősség is tartozzon. A kontrolling rendszer fő célkitűzése, hogy jól előkészített döntésekkel a vezetést állandó versenyhelyzetben tudja tartani. A kontrolling rendszer a megfelelően kialakított és szabályozott vezetői felelősségrendszerrel együtt funkcionál. Hatékony kontrolling működés csak ott valósulhat meg, ahol a kontrolling rendszer megfelelően kialakított és szabályozott vezetői felelősségrendszerrel együtt funkcionál.
3. Kontrolling funkciói, feladatai, 4 alkotóeleme
A controlling a szervezetek belső irányítási rendszerének egyik alrendszere: 
- tervezést, 

- terv-tény adatok összevetését, 
- az eltérések elemzését, ellenőrzését, az ezekből való információszolgáltatás koordinálását egységes rendszerben végzi. 
Feladata, hogy ismereteket szerezzen azokról a lehetőségekről, kockázatokról és akadályokról, amelyek a gazdálkodással kapcsolatosak.

· vizsgálnia kell, hogy a tervezett vállalkozási teljesítmény megfelel-e a vállalkozás céljainak

· a célok elérését veszélyezteti-e szűk keresztmetszet

· a stratégiai célok lebontása operatív célokká

A controlling eszközrendszer elemei:
· vezetői számvitel a szervezet gazdálkodásának, az előírásoknak megfelelő megfigyelése, és az adatok rendszeres feldolgozásával információk szolgáltatása a vezetés, a tulajdonosok és az illetékes hatóságok felé.

· informatikai támogatás szoftver, hardver eszközei 
· jól működő controlling apparátus és felkészült controllerek 
· a controlling munkáját támogató korszerű szervezési módszerek

A controlling feladatai általános feladatokra és részfeladatokra bontható.

Általános feladatok:

- Tervezés

- A vállalati tevékenység együttes rendszerszemléletű megfigyelése, értékelése

- Információszolgáltatás

- A tevékenység irányítása a stratégiai célok elérése érdekében 
Ezeket a feladatokat lényegesen befolyásolják az alábbi tényezők:

- Vállalkozás nagysága

- Szervezet tagoltsága

- A vállalati tevékenységek sajátossága.

Részfeladatok:

- A tervezés; - Gazdasági elemzés, ellenőrzés; - Információszolgáltatás

A controlling rendszer funkcionálásának feltétele, hogy megfelelő eszközöket használjunk:

· vezetői számvitelt alkalmazzuk,

· a rendszer informatikai támogatását valósítsuk meg,

· a controlling rendszer hatékony működését segítő controlling szervezet kialakítsunk,

· a controllingot támogató szervezeti módszereket alkalmazzuk.
Tervezés

· Cél-, jövő-, szűkkeresztmetszet orientáltság és költségtudatosság egyaránt jellemzi

· A környezeti hatások és belső erőforrások ismeretében a vezetés megfelelő (reálisan teljesíthető, elérhető) célokat tudjon kitűzni.

· A tervezés a kitűzött célok eléréséhez szükséges feladatok meghatározását és az elvégzésükhöz szükséges feltételrendszer biztosítását jelenti.

· Részei:

· munkafolyamatok:

· Formái:

· Bottom-Up – alulról felfelé építkező

· Top-Down – felülről lefelé

· Ellenáramú (kettő kombinációja)

· Időhorizont:

· Hosszabb távra (3-5 év) szóló ún. stratégiai tervezés

· Operatív gazdálkodás egy gazdasági (pénzügyi ) évre vonatkozóan

· tervezési terület:

· Stratégiai tervezés

· befektetések

· részstratégiák

· stratégiai üzleti tervezés

· taktikai tervezés

· Operatív tervezés

· teljesítmény

· költség

· eredmény

· finanszírozás

· pénzügyi (likviditásfedezet)

Eltéréselemzés
· terv-tény adatok összevetése, a tervszámok megvalósulásának felügyelete és ellenőrzése, valamint az eltérések elemzésével döntés-előkészítő anyagok, beszámolók készítése a menedzsmentnek stratégiai és operatív szinten

· a beszámolók megfelelő alapot biztosítanak az érdemi döntésekhez, 
· kis szabályozó kör 

· nagy szabályozó kör: ~-ről van szó, ha a c.rendszer két egymásra épülő, egymással alá-fölé rendeltségi viszonyban lévő két alrendszere (stratégiai és operatív) együttműködve szabályozzák a stratégiai tervek operatív megvalósítását, visszacsatolást adnak a stratégia felé, kezdeményezik annak módosításait

· a terv-tény adatok kapcsolatára összpontosít, de felvállalja a tény-tény elemzést vagy a tényadatok és a tervadatok vizsgálatát (elemzését)

· feladat az okok feltárása, a tervezési munka javítása és az időben történő beavatkozások céljából

· az eltérések vizsgálatának fő kérdései:

· kellően megalapozottak- e a tervadatok

· milyen mértékben (abszolút és realtív) tértek el a tényadatok a tervadatoktól

· milyen okokra vezethetők vissza az eltérések

· Az elemzésekről készített jelentések jól definiált mutatószámok formájában készülnek.

· Operatív c. esetében

· az eltéréselemzésének a függvényelemzések

· Stratégiai c. esetében

· A tényadatok gyakoriságára féléves, éves, esetleg többéves ütemezés jellemző

Információkezelési rendszer feladata:
· Információk gyűjtése a tervezéshez és a terv-tény ellenőrzéshez, eltéréselemzéshez

· Információk feldolgozása (tervezés, terv-tény eltéréselemzés)

· Információk szolgása c. beszámolók segítségével döntés-előkészítéshez a vezetésnek

· Koordinatív feladatokat lát el az információgyűjtésnél, feldolgozásnál és az információszolgáltatásnál

Tervezési rendszer 4 eleme: stratégiai-, középtávú-, operatív- és projekttervezés

stratégiai: ezen belül kerül sor a vállalat hosszú távú fejlődési irányának meghatározására. Megfogalmazódik, hogy a vállalat milyen célokat fog az elkövetkezendő néhány évben követni, és a célokat milyen eszközökkel kívánja megvalósítani. Eredménye annak meghatározása, hogy milyen termékekkel, milyen piacokon kívánják a vállalat jövőbeli eredményeit megvalósítani és milyen alapvető döntésekre van szükség. Célja, hogy felvázolja azokat a kereteket, melyek alapvetően meghatározzák a vállalat mozgásterét. Feladata, hogy megnevezze a jövőbeni siker forrásait, azokat továbbfejlessze. A stratégiai terv lefekteti a vállalat fejlődésének sarokpontjait, a tervezési folyamat további lépései alakítanak és konkretizálnak. A stratégiai tervezés elsősorban az ügyvezetés feladata.

Középtávú tervezés: a stratégiai célkitűzéseket ülteti át operatív kulcsértékekké. Elérése lépésenként a stratégiai terv megvalósulásához vezet. A középtávú tervben mutatkozik meg, hogy a fejlődés a stratégiai célok irányába történik-e. A stratégiai tervezés ellenőrzésének eszköze is. Időhorizontját a vállalatra vonatkozóan kell meghatározni. Gördülő tervezés, azaz a tervezési horizontot egy évvel toljuk előbbre. Minden tervciklusban a vállalat egy évet újonnan von be a középtávú tervezés folyamatába az elmúlt tervciklus utolsó két éve átdolgozásra kerül. Ez a gördülő tervezési mód biztosítja a tervértékek éves aktualizálását és azt, hogy a terv megfeleljen e legújabb információknak is. A mindenkori első évből vezethető le részletes éves tervezés. Közvetítő szerepet tölt be a stratégiai tervezés és az éves tervezés között. A középtávú tervezés elsősorban az ügyvezetés feladata.
Operatív tervezés: az éves tervezés feladata, hogy a stratégiai terveket és a középtávú kulcsértékeket a következő üzleti év számára konkrét értékekké és intézkedésekké alakítsa. Az operatív terv a stratégiai és középtávú tervekből vezethető el, érhető el, hogy az adott üzleti év operatív tevékenysége megfeleljen a stratégiai célkitűzésnek. Az operatív éves tervezésben minden elszámolási egység felelősen részt vesz.

Projekttervezés: kívül esik a vállalat rendszeres stratégiai-, és operatív tervezési ciklusán. Ad hoc jelleggel különleges eseti célok elérése és tervezése érdekében alkalmazzák. Nincs az üzleti évhez kötve, azt a projekt kezdési időpontja és befejezése határozza meg. Ez a terv határozza meg az adott projekt költségeit, kapacitásait és határidőt. Megalapozott projekttervezés növeli a projekt sikerének valószínűségét, csökkenti a projektkockázatot és hozzájárul a rendelkezésre álló erőforrások célirányos felhasználásához. Javítja a résztvevők közötti koordinációt. Folyamatának felelőse a projekt volumenétől és jellegétől függően változik. Általános érvényű szabály, hogy a projekt volumenének és jelentőségének növekedésével a projektért felelős személynek a vállalati hierarchia egyre magasabb szintjén kell elhelyezkednie.

4. Tervezés szerepe a kontrollingban, a kontroller szerepe a tervezésben
Kontrolling szerepe: tanácsokat ad a tervezésben, információkat bocsát rendelkezésünkre. Megpróbálja összehangolni a tervezési folyamatokat 

A controllerek általában hierarchiában dolgoznak, feladataik a vállalkozástól függnek, de általános feladataik a következők:

Tervezés: ennek során a controller feladata a tervezési rendszer kialakítása és működtetése.

Beszámoló rendszer kialakítása és működtetése

Vezetői információs rendszer kialakítása, hogy a vállalat vezetőit a munkájukhoz szükséges információkkal a megfelelő időben, mennyiségben és minőségben el tudja látni.

Célelemzések a sikeres stratégiai és operatív döntések meghozatalához

Elő-és utókalkuláció rendszerének kialakítása

Belső szabályozás és érdekeltségi rendszer

Tervezés

· Cél-, jövő-, szűkkeresztmetszet orientáltság és költségtudatosság egyaránt jellemzi

· Mindenkori alapja, hogy a környezeti hatások és belső erőforrások ismeretében a vezetés megfelelő (reálisan teljesíthető, elérhető) célokat tudjon kitűzni.

· A tervezés a kitűzött célok eléréséhez szükséges feladatok meghatározását és az elvégzésükhöz szükséges feltételrendszer biztosítását jelenti.

A kontrollernek nem feladata a tervezés, annak folyamán csak javaslatokat tesz.

5. Kontrolling: vezetési funkció
Kontroller típusok:

a) regisztrátor: főleg rutintevékenység, eladási piac viszonylag állandó

b) navigátor: korlátozottan dinamikus környezet, több feladat

c) indikátor: dinamikus környezet, sok probléma

A controllerek támogató jellegű üzemgazdasági szolgáltatást nyújtanak a menedzsment számára a célorientált tervezéshez és irányításhoz. 

Azaz: 
- Gondoskodnak az eredmény, a pénzügyek, a folyamatok, a stratégia átláthatóságáról és ezzel hozzájárulnak a nagyobb gazdaságossághoz; A vállalat egészét szem előtt tartva koordinálják a részcélokat, illetve részterveket és megszervezik a jövőorientált beszámolórendszert; Döntéshozó célorientáltan tudjon eljárni; Biztosítják az ehhez szükséges adat- és információellátást. 

- A controller feladata a menedzsment támogatása, üzemgazdasági eszközökkel.

- A controller feladata az eltérések felfedezése és elemzése, 
- Megbeszéli az eltéréseket a felelős vezetőkkel és közösen megvitatják a lehetséges (szükséges) intézkedéseket.

- A controller arra törekszik, hogy a döntésekhez mindenki hozzájáruljon.

- Hidat ver a különböző szakterületek gondolkodásmódja között 
- A controller értelmező szerepet tölt be azáltal, hogy az egyes szakterületek érveit mindenki előtt szemléletessé érthetővé teszi.

- A controllerek tehát a döntéshozók belső üzemgazdasági tanácsadói, navigátorként támogatják a célok megvalósítását.    

Szakmai követelmények:

- társadalomtudományi, ezen belül közgazdasági ismeretek birtoklása

- szervezési ismeretek

- a számvitel különböző ágainak, a vezetői számvitel eszközeinek ismerete

- a vezetői és az integrált információs rendszerek ismerete

- jártasság a matematikai – statisztikai módszerek alkalmazásában

- legalább felhasználói szintű számítástechnikai ismeretek, jártasságok

- legalább egy világnyelv ismerete

- controllingszaktudás

Személyiségbeli követelmények:

- analizáló és szintetizáló képességek

- kreativitás

- alkalmasság a csoportmunkára, annak vezetésére

- affinitás az új ismeretek iránt

- meggyőző erő

- könnyed gondolattársítás

- koordináló képesség

- motivációs képesség

- diplomáciai érzék

- jövő és stratégia orientáltság

A kontroller jellemzői:

· lényeg: rálátás

· végzettség: közgazdász

· analitikai szintetizáló és kreatív képesség

· jó kifejezőképesség

· meggyőző

· hajlandóság az állandó tanulásra és továbbképzésre

· készség és érdeklődés a moderátori képességre

· diplomáciai érzék

· adminisztratív, operatív beállítottságú

A kontroller feladatai:

· segít a vezetőknek az infók értékelésében

· elvégzi a szükséges rendszer kialakítását, infók feldolgozását

· koordinálja a felhasználó és az informatikus szakember munkáját

· gondoskodik arról, hogy a tevékenység keretei között mindenki képes legyen önmagát ellenőrizni

· megbeszéli az eltéréseket a felelős vezetőkkel, közösen megvitatják a lehetséges és szükséges intézkedéseket

A vezetésnek egyik fő feladata a szervezet és annak állandóan változó környezete közötti dinamikus összhang megteremtése, melynek hatékony eszköze a controlling. A realizálást a controlling segíti:
A controlling eredményességének feltétele, hogy a lényeges elemekre összpontosítsunk. Lényeges mindaz az információ, amely

- a nemzetgazdaságnak

- az ágazatnak, szakágazatnak

- a vállalkozásnak, és 

- az alrendszernek is fontos.

6. Tervezési rendszer a kontrollingban
Tervezés

· Cél-, jövő-, szűkkeresztmetszet orientáltság és költségtudatosság egyaránt jellemzi

· Mindenkori alapja, hogy a környezeti hatások és belső erőforrások ismeretében a vezetés megfelelő (reálisan teljesíthető, elérhető) célokat tudjon kitűzni.

· A tervezés a kitűzött célok eléréséhez szükséges feladatok meghatározását és az elvégzésükhöz szükséges feltételrendszer biztosítását jelenti.

· Részei:

· munkafolyamatok:

· Formái:

· Bottom-Up – alulról felfelé építkező

· Top-Down – felülről lefelé

· Ellenáramú (kettő kombinációja)

· Időhorizont:

· Hosszabb távra (3-5 év) szóló ún. stratégiai tervezés

· Operatív gazdálkodás egy gazdasági (pénzügyi ) évre vonatkozóan

· tervezési terület:

· Stratégiai tervezés

· befektetések

· részstratégiák

· stratégiai üzleti tervezés

· taktikai tervezés

· Operatív tervezés

· teljesítmény

· költség

· eredmény

· finanszírozás

· pénzügyi (likviditásfedezet)

STRATÉGIAI TERVEZÉS

· Befektetések tervezése

· akvizíciókat, beruházásokat, befektetendő eszközöket és ezekhez kapcsolódó eredményeket (teljesítményeket), valamint a cégérték változását, a részvények értékeinek várható hozamát, stb. tervezik

Részstratégiák tervezése – Intézkedési terv

· az egy gazdasági évet meghaladó és a stratégiai időszakban tervezetten megvalósuló akciók kivitelezési terveit tartalmazza (célok, határidők, felelősök, ráfordítások).

· A funkcionális részstratégiák megvalósítása (megtervezése) a fő cél

Stratégiai üzleti tervezés

· A legfontosabb üzleti célokat deklarálják az egész stratégiai időszakra vonatkozóan, amiket évekre a taktikai tervek bontanak le

Taktikai tervezés

· A szervezet egészére vonatkozó eredményeket a stratégiai időszak éveinek bontásában tartalmazza.

· Ezek az egyes évekre megtervezett ún. sarokszámok képezik többek között az operatív szintű tervek fő inputjait.

Operatív tervezés
Teljesítménytervezés

· Általában a szervezetek teljesítményének és árbevételeinek éves operatív tervezésénél alkalmazzák.

· Ha költséghelyek mélységig készítjük a tervet, akkor a kapacitások vizsgálatával a szűk keresztmetszetek feltárhatók

Költségtervezés

· Ez a leginkább alkalmazott eleme a c-nak, amely egy gazdasági (pénzügyi) v operatív költségráfordításának tervezési eszköze.

· minden költséget aszerint kell megtervezni, hogy hol és minek az érdekében merül fel (költséghely, költségviselő)

· 4 fő típusa:

· Klasszikus

· Folyamatszemléletű

· Tevékenységalapú

· Célköltség

· Klasszikus:
· minden költséget aszerint kell megtervezni, hogy hol és minek az érdekében merül fel (költséghely, költségviselő)

· Technikáját tekintve alulról felfelé (bottom-up) halad: költséghelyek ( termékek ( szervezet egésze
· Fő lépései (ld. Még 32. o. ábra!):
1. az egyedi (közvetlen) költségek meghatározása termékenként (költségviselőként)

2. az általános (közvetett) költségek tervezése költséghelyenként

3. a termék közvetlen fajlagos önköltségének meghatározása 
4. a termék teljes fajlagos önköltségének meghatározása, 
5. a termékstruktúra és a termékmennyiségek ismeretében meghatározható a termelés összes – a teljesítményekkel arányos – proporcionális költsége

6. ha ehhez hozzáadjuk az egyes költséghelyek nem proporcionálható (maradék közvetett állandó) költségeket, akkor megkaphatjuk a teljes értékteremtő tevékenység éves költségtervét (büdzséjét)

· Folyamatköltség-tervezés (Process Controlling) fő okai és jellemzői

· A nagy mennyiséget termelő egytermékes cégeknél, ahol a technológia zárt láncot alkot, igen nehéz a ktg-eket ktghelyekre bontani. Fontosabb a termelőfolyamat egészének a költségét meghatározni, majd a gyártott mennyiségek függvényében ebből levezetni a termék fajlagos önköltségét.

· nehéz meghatározni az egyes ktghelyeken az árukra terhelendő közvetett ktghányadokat. 
· Tevékenységalapú költségtervezés (Activity Based Costing):

· Alapelve, hogy a ktg-eket a felhasznált erőforrások közvetítésével elsődlegesen a tevékenységekhez rendeli, azután a működés objektumaihoz. 

· Célköltségtervezés (Target Costing)
· Közvetlen piac-, illetve vevőorientált költségtervezés
· Lényege, hogy ha a termék piaci árának és a c. által prognosztizált költségeinek különbsége nem ad megfelelő fedezetet a tervezett nyereséghez, akkor a kalkulált költségeket kell csökkenteni.
· A már elfogadható nyereséget biztosító, megfelelő kalkulált költségeket nevezzük célktg-nek (target cost-oknak).
Eredménytervezés
· A profitorientált vállalkozásoknál az eredménytervezés (költségfedezet meghatározása) mintegy lezárása az operatív c. tervezési funkcióinak.
· A költségtervezés során megtervezett önköltségadatok és a tervezett árbevétel ismeretében az árbevételből kiindulva felülről lefelé (top-down módszerrel) a költségadatok levonásával megkapjuk a vállalkozás eredményét.
· A c. eredményszámítás elsődlegesen az értékteremtő folyamatok eredményeit, az ún. üzemi (üzleti) eredményt tervezi, nem a cég mérleg szerinti eredményét
· ÁKFN-struktúra:
· Árbevétel
· – proporcionális költségek
· = Fedezet (bruttó haszon)
· – fix költségek
· = üzemi eredmény
· Finanszírozástervezés (költségvetési előirányzatok készítése)

· Célja a költségvetési bevéte-kiadás oldalak egyensúlyának biztosítása, a finanszírozhatóság fenntartása
· A felügyeleti szervek a költségvetési törvény és a költségvetési koncepció alapján ún. normatív keretszámokat (költségkereteket) adnak le az intézményeik felé, amelyek önállóan összeállítják az intézményük költségvetés-tervezetét (bevételek-kiadások)
· Ha a tervezett kiadások meghaladják a költségkeretüket és a bevételeik adta lehetőségeket, akkor a felügyeleti szerveikkel megfelelő tervalku formájában próbálják az előirányzott költségvetés-tervezetek módosítását elérni.
· A megegyezés után a felügyeleti szervek az intézményeik költségvetéseit beépítik az összegző költségvetésükbe.
· Év közben az előirányzat-tény folyamatos figyelésével a c. még időben előre jelzi a költségvetés esetleges évközi módosításainak, pótköltségvetés készítésének szükségességét.
· Pénzügyi (likviditásfedezet-) tervezés

· Alapja a teljesítményekből kiinduló költségterv. A teljesítményeket árbevételekké, a költségeket pedig kiadásokká kell alakítani.
· A tervezés egyrészt a bevételek pénzügyi előrejelzését, másrészt a kiadások tervezését jelenti, a kettő különbözeteként pedig a likviditás egyenlegének, fedezetének becslését.
· Általában negyedéves bontásban végzik.

7. Tervezés munkafolyamata

célmeghatározás

problémafeltárás


cselekvési alternatívák


cselekvési alternatívák értékelése----

döntés


megvalósítás


terv-tény összehasonlítás

A tervezés a kitűzött célok eléréséhez szükséges feladatok meghatározását és a feladatok elvégzéséhez szükséges feltételrendszer biztosítását jelenti.
Kontrolling tervezési munkafolyamatok:

· alulról felfelé építkező tervezés. Bottom – Up módszer

· felülről lefelé történő tervezés. Top-Down módszer

· a kettő kombinációja, az Ellenáramú tervezés.

Tervezés időhorizontjai, tervezés szintjei, tervezés területei

Tervezés időhorizontjai:
· Hosszú távú tervek (5 éven túli)

· Közép távú tervek (1-5 éven belüli)

· Rövid távú tervek (1 éven belüli)

Tervezés szintjei:

1. Stratégia tervezés (hosszú távú) vállalati küldetés, vízió, misszió meghatározása
2. Taktikai tervezés (közép távú) piaci pozíció kiterjesztése

3. Operatív tervezés (rövid távú) eredményesség likviditás, kapacitások megfelelő kihasználása, erőforrások optimális kihasználása.

A tervezés a kitűzött célok eléréséhez szükséges feladatok meghatározását és a feladatok elvégzéséhez szükséges feltételrendszer biztosítását jelenti.

A controllingtervezési rendszer három részből áll:

· a tervezés időhorizontjából, 

· a tervezés munkafolyamataiból 

· a tervezés területeiből

Formális és szakmai célokra készült tervek:

· formális: eredmény vagy likviditás konkrét értékére vonatkozik

· szakmai: (tárgyi célok): vállalkozás reálfolyamatára vonatkozik

pl: új gyártási technológia, új hitelbírálati rendszer bevezetése, stb.

Funkcionális és projekt tervezés:

· funkcionális: vállalaton belül, tevékenységi területek szerinti tervezés

pl: értékesítési tevékenység, kutatás-fejlesztési tevékenység megtervezése

· projekt tervezés: egy-egy időben elhatárolt feladatot terveznek meg

pl: új szoftver bevezetése

Terv legfontosabb részei:

1) cél: hová szeretnénk eljutni?

2) probléma felvetése: mit kell tennünk? és miért?

3) erőforrások meghatározása: hogyan? minek a segítségével valósítható meg a célunk?

4) feltételek meghatározása: milyen feltételek adottak?

5) intézkedések megtervezése: mit csináljunk? hogyan valósítsuk meg?

6) felelős: ki?

7) határidő meghatározása: meddig? mikorra?

8) eredmény: mit értünk el?

Tervezési szintekhez milyen információk szükségesek?

· hosszú távú:

Mi a vállalat küldetése? Mit kell tennünk? Milyen utat választunk a célok eléréséhez?

környezet elemzés: különböző lehetőségek és veszélyek vizsgálata

vállalati elemzés: SWOT analízis

· taktikai:

Hogyan valósítsuk meg a célokat? Milyen eszközökkel?

anyagi és pénzügyi kapacitások

vállalaton belül vezetők megfelelő szakmai összetétele, szakmai gárda

üzemgazdaságossági számítások, jövedelmezőségi számítások 

· operatív:

Mi történjen a jövő évben? Mekkora nyereséget kell elérjünk?

bevételek, kiadások alakulása; ráfordítások, hozamok alakulása; költségek, teljesítmények alakulása

A tervezés folyamat szervezés szempontból:

· retrográd: felülről lefelé zajlik: a felsővezetés megadja az irányszámokat, a Top-Down célokat

· progresszív: alulról felfelé (Bottom-Up)

· ellenáramú: felsővezetés előzetes adatokat tűz ki és ezekből különböző rész célok és résztervek itt kezdődik az alulról felfelé szakasz, majd a felsővezetés összegez.

Controlling tervezés fő területei:

Startégiai tervezés: jövőorientált gondolkodás, hosszú távú jövedelmezőség és finanszírozhatóság eszköze. A stratégiai terv 4 fő fejezetből áll:
1) befektetések tervezése: pénzügyi befektetések terve, beruházásokat, befektetendő eszközöket és ezekhez kapcsolódó eredményeket, valamint a cégérték változását, a részvények értékeinek várható hozamát, stb. tervezik.

2) részstratégiák tervezése: stratégiai időszakban tervezett en megvalósuló akciók (beruházás, K+F) kivitelezési terveit tartalmazza. Itt a funkcionális részstratégiák megvalósítása (megtervezése) a fő cél.

3) stratégiai üzleti tervezés a stratégiai időszakra vonatkozó legfontosabb üzleti célokat deklarálják az egész időszakra vonatkozóan
4) taktikai tervezés: az előző hármat bontják le a stratégiai időszak éveire. Ezek az egyes évekre megtervezett sarokszámok, melyek az operatív szintű tervek fő inputját képzik.
Operatív tervezés:

1) teljesítménytervezés: általában a szervezetek teljesítményének és árbevételeinek éves operatív tervezésénél alkalmazzák. A teljesítmények (termékek) éves tervezett értékesítési árbevételét úgy kapjuk, hogy az éves szinten tervezett teljesítmények mennyiségét súlyozzuk a teljesítmények értékesítési árával.
2) költségtervezés: egy gazdasági (pénzügyi) év operatív kölségráfordításának tervezési eszköze. 4 fő típusa van:

· 1. klasszikus költségtervezési módszerek:

a költségeket ott kell megtervezni, ahol és aminek az érdekében felmerültek -ez a controlling alapfilozófiája. A költségtervezés technikáját tekintve Bottom-Up haladva a költséghelyek költségeinek meghatározásától, a termékek várható önköltségeinek tervezésén keresztül, a szervezet egésze költségtervének összeállításáig tart.

A költségtervezés fő lépései:

1. egyedi (közvetlen) költségek meghatározása

2. általános (közvetett) költségek megtervezése

3. a termékek közvetlen fajlagos önköltségének meghatározása 
4. a termékek teljes fajlagos önköltségének meghatározása

5. a termelés összes – a teljesítményekkel arányos – proporcionális költségének meghatározása

6. ha ehhez hozzáadjuk az egyes költséghelyeken nem proporcionálható ún. maradék állandó költségeket, megkaphatjuk a teljes értékteremtő tevékenység éves költségtervét (büdzséjét).

· 2. folyamatköltség-tervezés: ott alkalmazzák, ahol egy terméket állítanak elő nagy mennyiségben (egytermékes cég, mezőgazdaság egy temékféleség), 
· 3. tevékenységalapú költségtervezés: a költségeket a felhasznált erőforrások közvetítésével elsődlegesen a tevékenységekhez rendeli, azután a működés objektumaihoz.

· 4. célköltségtervezés: piac-, illetve vevőorientált költségtervezés, ún. költségcélos tervezés. Lényege: ha a termék piaci árának és a controlling által prognosztizált költségeinek különbsége nem ad megfelelő fedezetet a tervezett nyereséghez, akkor a kalkulált költségeket kell csökkenteni. A már elfogadható nyereséget biztosító, megfelelő kalkulált költségeket nevezzük célköltségnek. 
3) eredménytervezés: a vállalkozásoknál ahol a profitorientáció, a nyereségérdekeltség a domináns az eredménytervezés mintegy lezárása az operatív controlling tervezési funkcióinak. Önköltségadatok, valamint a tervezett árbevétel ismeretében az árbevételből kiindulva Top-Down módszerrel a költségadatok levonásával megkapjuk a vállalkozás eredményét. 

4) finanszírozástervezés: A vállalkozás működése finanszírozható legyen a megadott költségkereteket önfinanszírozással meg tudja a cég termelni. Ellenáramú költségtervezési módszerrel. Bizonyos költségkereteket szabnak. Ha a tervezett kiadások meghaladják a költségkeretüket és a bevételeik adta lehetőségeket akkor tervalku formájában próbálják az előirányzott költségvetés-tervezet módosítását elérni.

5) pénzügyi (likviditásfedezet-) tervezés: a teljesítményekből kiinduló költségterv. A teljesítményeket bevételekké, a költségeket kiadásokká alakítják. A tervezés egyrészt a bevételek pénzügyi előrejelzését, másrészt a kiadások tervezését jelenti, a kettő különbözeteként pedig a likviditás egyenlegének, fedezetének becslését.

8. Kerettervezés
Minden vállalati tevékenységet az értékben kifejezett vállalati célokhoz igazítanak.

Keret tervezés menete 5 lépésben:

1. Sarok számok meghatározása. Rendelkezünk egy stratégiai tervvel ebből határozzuk meg a sarok számokat.

2. Különböző szervezeti egységek ezen sarok számok alapján készítik el egyéni terveiket, + a vállalat vezetése által meghatározott célokat veszik figyelembe. Kontrolling szerepe: információ kibocsátás, tanácsadás, összehangolása a tervezési folyamatoknak. 

3. Kontrolling ötvözi egységes eredmény tervekké az egyedi terveket. Lehet még változtatás ebben a szakaszban. A sarokszámok nem változnak.

4. A vállalatvezetés dönt  a variációk közül melyiket fogadja el a controlling. Esetleges javítások előfordulhatnak. 

5. Ha el van fogadva a terv, akkor ennek a betartása kötelező.

A kontrolling folyamatosan ellenőrzi a terv megvalósulását.

Tervezés feltételeinek biztosítása

Kerettervezés decentralizált formában működik. Minden szervezeti egység számára az infók időben rendelkezésre álljanak. Ez csak fokozatosan képzelhető el. Tervezési naptárt készíteni célszerű. Folyamat szervezés. Időben behatárolja, ki mikor milyen határidővel dolgozzon. Felelősség szerint is rögzítve. Ellenőrzési pontok felállítása a folyamatba.
Tervezési módszerek

1. Prognózis módszerek: Jövőorientáltság, előterjesztések megtételéhez használhatók
2. Módszertani alap, a számvitel adja. C. információs rendszerét a számvitel adja.

3. Pénzügyi számítások: a pénzügyi terület erre támaszkodik keretének elkészítésekor.

4. Beruházás gazdasági számítások: diszkontálás, beruházási döntési számítások. Beruházási keret megtervezéséhez használjuk.
5. Rugalmas tervköltség számítás: termelés területén való tervezéshez használjuk.

6. Project tervezés módszerei: K+F tervezésnél

7. Eredmény számítás módszerei. Marketing területnél

8. Informatikai számítás módszerei: informatika adatbázis kezelés, tervezéshez.

Terv-tény összehasonlítás

Kimutatja a tervtől való eltéréseket. Keret ellenőrzés. 
1. Az eltéréseket fel kell fedni.

2. Az eltérésekre fel kell hívni a keret felelősök figyelmét

3. Az eltérések okainak feltárása

4. Az eltérések elemzése

5. Javaslat tétel a korrekciókra

Tervezést végző szervek feladata: Tervezés: a vonalbeli vezetők feladata ugyan azok a vezetők felelősek a kerettervekért, mint akik az akciótervekért.
Keretterv folyamatában lévő szempontok:

1. Vertikális koordináció

2. Keretek közötti függőségek

3. Kompromisszumok kell, hogy irányítsák a tervezési folyamatokat.
4. Keret terv időbeli koordinációja

5. Az ellenőrzés gyakorisága függ a keret mikéntjétől, illetve a külső környezettől.

6. Ellenőrzés módszere (gördülő tervezés): nem csak éves szinten, negyedévekben is.

7. Tűréshatárok meghatározása: aminek a túllépése esetén van szükség beavatkozásra.

9. Terv költség számítás (teljes, részköltség számítás fogalma)
Számvitel: múltbeli tények igazodására költség számítás áll a középpontban. Vezetői számvitel irányába kel eltolni.

Költség és teljesítményszámítás


Kalkuláció
Eredmény számítás
ktg tervezés
ktg hely számítás   ktg felosztás   eltérések

+ gazdaságossági számítások

+ pénzügyi számítások

Tény költség számítás

Felmerült költségek megragadására alkalmazzuk. Múltra orientálódik. Tanulságok levonására alkalmas.

Terv költség számítás

Küszöbön álló döntésekhez nélkülözhetetlen információkat nyújtson. Információk, amelyeket egy döntés ténylegesen megváltoztathat.

A tervköltség számítás a vezetés támogatása, a küszöbön álló döntésekhez nélkülözhetetlen információk biztosítása, olyan adatok halmaza, amely a döntéseket megváltoztatják.

A tervköltségek mindig az ésszerű, gazdaságos tevékenységek alapján megállapított költségeket, azok előrevetítését jelentik. A tervköltségek megállapítása kapcsolatot feltételez a költségek volumene és az azokat befolyásoló tényezők között. A fő célkitűzés ténylegesen várható költségek előrejelzése.

A tervköltségszámítás jellemzője a költségnemek, költséghelyek és költségviselők szerinti differenciált költségtervezés.

A költségtervezésnek-, elemzésnek a következők figyelembevételével kell történnie:

· a költséghelyek költségelőírásainak megállapítása

· költséghelyenként a célirányos vetítési alapok kiválasztása

· az „előírt” és tényleges költségek eltéréseinek meghatározása

· az eltérések elemzése, az okok feltárása

· az eltérések összekapcsolása a felelősségi, döntési területekkel

Költség számítások

1. Teljes költség számítás

2. Rész költség számítás

3. Folyamat költség számítás

1. Teljes költség számítás. Rendszerében az összes költséget felosztják a költség viselőkre még az általános költségeket is. (felmerült és tervezett ktg.)
2. Rész költség számítás: A költségeknél csak a közvetlen költségeket számolják el az egyes termékekre. Fedezet számítás logikáját követik. A többi költséget nem osztják fel, egy összegben veszik figyelembe. 

Bevétel – közvetlen költség = bruttó fedezet (= közvetett költség + vállalkozás nyeresége)

3. Folyamat költség számítás: ABC (Activity Based Costing) Arra kell információt biztosítani, hogy a költség nem és költség hely számítások folyamatában hogyan alakulnak.

 Tervköltség számítás: 

1. Merev terv költség számítás

2. Rugalmas terv költség számítás

1. Merev terv költség számítás: A költségeket nem osztja fel változó és fix költségekre és a kihasználtsági fokok kihasználtságát sem vesszük figyelembe. Mivel a költségelőírások állandó tervkihasználási fokra vonatkoznak, így költségellenőrzés céljára nem alkalmas.
2. Rugalmas tervköltség számítás: A különböző költség helyeken keletkező költségeket fix és változó részre osztja és a kihasználtsági fokot is figyelembe kell venni a tervezésnél. Folyamatos költség elemzés az eltérés vizsgálattal. De az ellenőrzés érdekében ezt hozzáigazítják a mindenkori realizált tényleges kihasználtsági fokhoz.
Költség tervezésnél meg kell határozni:

· költség helyek előirányzatai; - vezetési alapok; - norma szerinti költségek; - eltérések vizsgálata; - költség helyek = felelősségi területek

A rugalmas tervköltségszámítás céljai:

· a folyamatos költségellenőrzés

· az eltérések elemzése, az okok feltárása

· a várható értékek megállapítása, előrevetítése

Eltérés elemzése: Az eltérés elemzés feladata a tényadatok gyűjtése, a tervadatokkal való folyamatos összevetése és az esetleges eltérések okainak feltárása a tervezési munka javítása céljából, a folyamatokba időben való esetleges beavatkozáshoz.
1. mennyiségi eltérések
2 ok: felhasználási eltérések, kihasználási eltérések

2. ár eltérések (terv és tényleges árak különbsége)

3. egyéb eltérések

1. Mennyiségi eltérések

a. Felhasználási eltérések

Tényleges mennyiség x tervárral (tény ktg. Tervárral számolva)

- terv mennyiség x tervárral (normaköltség)
=felhasználási különbözet (felhasználásban mennyiben tértünk el a tervhez képest)

b. Kihasználtsági eltérések

Norma költség (előirányzott/ tervezett mennyiség x tervárral)

- elszámolt terv költség

= kihasználtsági eltérés

2. Áreltérések

Tényleges tényárakon  - tényleges költség terv árakon

Mindkettőnél a mennyiség állandó!

Az eltéréselemzés gyakorlatban eltérésfüggvények. Az eltéréselemzés folyamán a terv/tény összefüggéseiről kapott információkat döntés előkészítés, intézkedés céljából rendezni kell, időben el kell juttatni a döntési hierarchia vezetési, irányítási pontjaira. 
Az eltéréselemzés információinak összegyűjtését, rendezését  és azoknak döntés előkészítéshez való eljuttatását nevezzük a controlling ellenőrzés beszámolási rendszerének.

Költség felosztás

1. elszámolhatóság szerint: közvetlen és általános költség

2. termeléshez való viszony szerint állandó (fix) és változó költség

3. milyen tevékenységhez kötődik: gyártási és készenlétben tartási költség

4. pénzmozgással jár vagy nem jár: kiadást befolyásoló és nem befolyásoló (értékcsökkenési leírás) költség
5. lényegesség szempontjából: releváns és nem releváns költség

A részköltség számítás típusai

· Differenciál-költség számítás (Határköltség számítás)

· Direct costing

· Standard költségszámítás

Differenciál-költségszámítás

A differenciál-költség elméleti alapja, hogy a költségek alakulását befolyásolja az, hogy a tevékenységi volumen milyen szintjén, illetve a kapacitás kihasználás milyen szintjén vizsgáljuk.

· Termelési réteg: egy adott tevékenységi szinthez mért további, pótlólagos mennyiség

· Rétegköltség: az új, pótlólagos mennyiség termelése miatt jelentkező) többletköltség

· Differenciál-költség: a pótlólagos réteg mennyiségi egységére jutó költsége
• Teljes ktgszámítás: az a ktgszámítási eljárás, mely az értékelés alapjául szolgáló ktgk meghatározásához az adott időszaki összes termelési ktgt figyelembe veszi.

• Részköltség számítás: az a ktgszámítási eljárás, mely az értékelés alapjául szolgáló ktgk meghatározásához az adott időszaki közvetett ktgk valamely körét figyelmen kívül hagyja

Teljes ktg számítás: 

Direkt módon rendeli hozzá az általános költségeket a költséghely számításon keresztül közvetve. Közvetlen és általános költségeket is elszámoljuk, HÁTRÁNYAI: nem ad valós képet a termék valós forgalmazási ktg-eiről

Rész ktg számítás:

Az eljárásnál egy időszaknak költségeiből csak egy meghatározott részt rendelnek hozzá a költségviselőkhöz és a többi költséget csak az üzemi eredmény számításnál veszik figyelembe. összekapcsolja az árbevétel számítást a ktg számítással, vizsgálja az árbevétel és a változó ktg-ek különbözetét, ezért Fedezetszámításnak is nevezzük. Időszak összes költségét rögzítik fix, változós és változó általánosra bontva. Alkalmas az összes folyamat tervezésére és a hozamerők összehasonlítására. 

Teljes költség kalkuláció:
A költségeket nem bontják fix és progporcionális részekre. a controlling nem alkalmazza, mivel szemléletével ellentétes.

Részköltség kalkuláció: 
A termékekre csak a ténylegesen annak előállítására fordított költségeket tervezi. Nem használ fix és proporcionális költségeket. A controlling alapvetően ezt a módszert alkalmazza.
10. Fedezet számítás, fedezeti pont elemzés

Eredménytervezés (költség-fedezetszámítás):

Mintegy lezárása a co tervezési funkciójának. Felülről lefelé a költségadatok levonásával megkaphatjuk a vállalkozás eredményét.

Fedezeti mutató 

A társaság fő tevékenységéhez kapcsolódó fedezeti összeg (értékesítési árbevétel és önköltségének különbsége) mekkora hányada a társaság nettó árbevételének. Megmutatja, hogy a vállalat mekkora haszonkulcsot (árrést) tudott érvényesíteni. Kiszámítása: fedezeti mutató = bruttó fedezet/nettó árbevétel.
Időszak összes költségét rögzítik fix, változós és változó általánosra bontva. Alkalmas az összes folyamat tervezésére és a hozamerők összehasonlítására. 

Abszolút fedezet: 

Egy termékre vonatkoztatjuk, Termék egységára ▬ termék egység változó költsége. 
A vezetői döntésekhez szükséges információkat biztosítja. 

A fedezeti pont meghatározására azért van szükség, hogy a vállalkozás vezetői ismerjék azt az teljes árbevétel nagyságot, amely ahhoz szükséges, hogy a vállalkozás összes (fix és változó) költségeit egyaránt fedezni tudják, illetve mekkora termelési mennyiség (értékesítés) szükséges a nyereséget biztosító árbevétel eléréséhez 
A fedezeti pont az a pont ahol a vállalkozás nyereséget nem termel, de ugyanakkor nem is veszteséges. E pont felett a vállalkozás nyereségesen működik.

A fedezet számításához szükséges változóköltséget egy termékegységre számítják, úgy, hogy meghatározzák az egy termék előállításához szükséges közvetlen anyag-, munka-. és egyéb költségeket. A fix költségeket pedig költséghelyeken gyűjtik.
A bruttó fedezetet = az értékesített mennyiség és a változó költségek különbsége.

A fix költség-fedezet kalkuláció:

Többlépcsős direkt costing rendszerként is említhetjük. Az állandó költségeket több elemre, rétegre bontjuk, célszerűen csoportosítjuk, így differenciáltabb képet kapunk az különböző fedezeti szintekről. Az állandó költségeket költségszámítási objektumhoz szükséges kapcsolni, vetítési alapokként funkcionálnak.

Vetítési alapként használjuk általában: termékeket, termékcsoportokat, szervezeti vagy más költségfelmerülési objektumokat. 

A különböző fedezeti szintekhez és végül az eredményhez az állandó költségek rétegekre bontásával jutunk.

A kalkulációból nem kapunk közvetlen információkat arról, hogy költségek építhetők le rövid-, közép-, vagy hosszútávon.

Egyedi költség-fedezet kalkuláció:

Felosztjuk a költségeket, de a következő két csoportra:

· gyártási (előállítási) költségek

· készenlétben tartási költségek: a piaci igények kielégítése céljából különböző kapacitásokat kell készletben tartani. Ezek csak időarányosan használódnak el és a hozzájuk kapcsolódó költségek is csak hosszabb távon módosulnak.

A költségdifferenciálás lehetséges a termékek szintjén, a hierarchia vonalán, az értékesítés területén és az idődimenzió szintjén.

Egy termék egyedi költsége egyenlő azzal az összeggel, amelyet akkor takaríthatnánk meg, ha lemondanánk az előállításáról.

Ahhoz, hogy a költségeket egyedi költségként tudjuk számba venni, a kalkuláció tárgyának többlépcsős és többdimenziós hierarchiáját szükséges kialakítanunk.

Ezek a dimenziók általában: a termelés, az értékesítés, és az idő.

Az elszámoláshoz csak azokat a költségeket gyűjtsük össze, amelyek az adott elszámolási időszakhoz hozzárendelhetők, mint egyedi költségek. Ez a költségszámítási eljárás általában a részköltségek bázisára épül.

A fedezetszámítás kiindulópontja itt is a nettó eladási ár. A nettó árbevételből levonjuk az értékesítési, majd a termelési költségeket, így megkapjuk az értékesítés bruttó hasznát, majd a termelési költségeket levonva egy újabb fedezeti szinthez jutunk. Ez mutatja meg, hogy mennyivel változik vállalkozás eredménye, ha az adott termék értékesítése egységnyivel módosul.
A rendszer lehetőséget ad a költség- és eredményszámítás felépítésére, információkat szolgáltatni a következő területeken:

- költségtervezés

-fedezet- és eredménytervezés

- árak kalkulálása

- termelési programok

- saját előállítás vagy vásárlás

A költségelszámolás bármely időszakra elvégezhető.

11. Direct Costing

A termékhez közvetlenül, direkt módon hozzárendelhető költségeket számoljuk el. A termék árbevétele és költség különbözete adja a termékegységre jutó fedezetet. Adott termékeknél az árbevételből mekkora összeg jut a még el nem számolt közvetett költségekre és az eredményre.
Az üzemi általános költségeket is közvetlenné próbáljuk tenni, tehát felosztjuk a termékekre.

A direct costing rendszer a következőkre használható a gazdasági döntések elősegítésében:

- a változó költségek elhatárolása jó alapot ad az alsó árhatár rövid távú megállapításához.

- lehetővé teszi az optimális termelési program összeállítását.

- meghatározható az a termékvolumen (árbevétel), amely az állandó költségeket is fedezi, amelyen túllépve már nyereség érhető el (fedezeti pont).

A direct-costing eljárás célja a gazdasági döntéshez szükséges információ biztosítása.
A direct: csak a közvetlenül a kapacitás-kihasz​náltság mértékéhez igazodó költségeket számolják el a termékre. Arról ad tájékoztatást, hogy a termék árbevételéből mekkora összeg fedezi a fix költségeket és az elérni kívánt eredményt.

A direct-costing-nak különböző eljárásai ismertek:

· Egyszintű - a közvetlenül felmerülő költségek számolhatóak el a termékre.

· Többszintű - a fix költségblokkot különböző fix költségekre bontják, amelyet a vetítési alaphoz rendelnek, de csak akkor, ha a költségek közvetlenül, százalékos pótlékkulcs nélkül hozzárendelhetők.

  Vetítési alap lehet: termékek, termékcsoportok, munkahely, költséghely, üzletág
Direct costing: közvetlen költség számítása, csak a valóságos kiadással járó, az elszámolási időszakban felmerült közvetlen ktgk figyelembe vétele.

Általában gazdasági depresszió idején alkalmazzák a túléléshez, a lehetséges legalacsonyabb eladási ár meghatározásához.

A direct costing egy költségszámítási eljárás. Termékszinten egyszintű közvetlen-költségszámítást jelent, míg üzletági-, vagy társasági szinten kétszintű fedezet-, illetve eredményszámításról van szó.

Az eljárás gyenge pontját éppen e költségek együttes, egyösszegű tervezése, elszámolása jelenti. A problémát a költségek arányának növekedése okozza, amit úgy próbálnak tompítani, hogy az ún. üzemi általános költségeket is közvetlenné próbálják tenni, tehát felosztjuk a termékekre. Attól függően gyártjuk tovább, hogy mikor alacsonyabb a fix költség, ha megszüntetem, vagy ha tovább gyártom. Reklámozásnál is a legmagasabb fedezetűt célszerű reklámozni, mert csak a változóköltség nő a fix nem. 

A rendszer hiányosságai:

· a rendszer nem disztingvál az állandó költségek tekintetében az alapján, hogy azok milyen időhorizont szerint építhetők le

· a költségfüggvény valójában nem teljesen lineáris, ugyanis vannak ugrásszerűen változó költségek is

· a rendszerben az is egyszerűsítést jelent, hogy feltételezzük, az adott elszámolási időszakhoz minden költség egyértelműen hozzárendelhető

· általában csak a felhasznált termelési tényező proporcionális, nem pedig a költségek összes eleme.

13. Közvetlen költség számítás, általános költség tervezése
Általános költség kezelés módszerei 

Megfigyelhető az általános költségek volumenének és a többi költségek hez viszonyított arányának növekedési tendenciája. A növekedés okai: irányítási jellegű tevékenység kiterjedése a szolgáltatás bővülése kisebb mértékű ésszerűsítés az igazgatásban a tervezés az összehangolás az ellenőrzés növekvő költség igénye az üzleti kapcsolatok nemzetközivé válása. 

a) általános ktg értékelemzés: tevékenységi köröket határolják körül, majd költség-haszon aránymutatókat képeznek, vagy költségcsökkentési javaslatokat határoznak. Adott. tevékenységi körben összevetik a tényleges költségeket a tevékenység hasznával. 
b) 0-bázisú tervezés: célja az eszközök átcsoportosítása a kevésbé fontos területekről a fontosakra, nem a meglévő viszonyokat vizsgálja, hanem mintha ’’most ind. 0-ról. ’’ a cégen belül döntési egységeket alakítanak ki konkrét teljesítmény színvonalat állapítanak meg. Minden teljesítmény színvonalhoz kikeresik a legkedvezőbb költségű eljárást és a megvalósításhoz szükséges tennivalókat döntéscsomagokká formálják. Végrehajtása után összevetésekkel állapítják meg a döntési egységek hatékonysági sorrendjét határoznak az eszközök átcsoportosításáról.

c) folyamat ktg számítás: korszerű; igazgatási munka újraértelmezése, az általános költségek kezelésének legkorszerűbb módszereként jelent meg. A tevékenység folyamat szemléletű kezelését vezetik be. Az általános költségeket eltérően osztja fel, egy adott munkafolyamat egyszeri végrehajtásának ktg-e kerül kimutatásra, kalkulációs egységenkénti bontásban. A felbontott ktg-eket elemzik az így felbontott költségek tervezése elemzése kapcsán jelentősen csökkenthető az igazgatási költségek.

Közvetlen költség számítás
A termékhez közvetlenül, direkt módon hozzárendelhető költségeket számoljuk el. A termék árbevétele és költség különbözete adja a termékegységre jutó fedezetet. Adott termékeknél az árbevételből mekkora összeg jut a még el nem számolt közvetett költségekre és az eredményre.

Az üzemi általános költségeket is közvetlenné próbáljuk tenni, tehát felosztjuk a termékekre.

A direct costing rendszer a következőkre használható a gazdasági döntések elősegítésében:

- a változó költségek elhatárolása jó alapot ad az alsó árhatár rövid távú megállapításához.

- lehetővé teszi az optimális termelési program összeállítását.

- meghatározható az a termékvolumen (árbevétel), amely az állandó költségeket is fedezi, amelyen túllépve már nyereség érhető el (fedezeti pont).

A direct-costing eljárás célja a gazdasági döntéshez szükséges információ biztosítása.
A direct: csak a közvetlenül a kapacitás-kihasz​náltság mértékéhez igazodó költségeket számolják el a termékre. Arról ad tájékoztatást, hogy a termék árbevételéből mekkora összeg fedezi a fix költségeket és az elérni kívánt eredményt.

A direct-costing-nak különböző eljárásai ismertek:

· Egyszintű - a közvetlenül felmerülő költségek számolhatóak el a termékre.

· Többszintű - a fix költségblokkot különböző fix költségekre bontják, amelyet a vetítési alaphoz rendelnek, de csak akkor, ha a költségek közvetlenül, százalékos pótlékkulcs nélkül hozzárendelhetők.

  Vetítési alap lehet: termékek, termékcsoportok, munkahely, költséghely, üzletág
Direct costing: közvetlen költség számítása, csak a valóságos kiadással járó, az elszámolási időszakban felmerült közvetlen ktgk figyelembe vétele.

Általában gazdasági depresszió idején alkalmazzák a túléléshez, a lehetséges legalacsonyabb eladási ár meghatározásához.

A direct costing egy költségszámítási eljárás. Termékszinten egyszintű közvetlen-költségszámítást jelent, míg üzletági-, vagy társasági szinten kétszintű fedezet-, illetve eredményszámításról van szó.

Az eljárás gyenge pontját éppen e költségek együttes, egyösszegű tervezése, elszámolása jelenti. A problémát a költségek arányának növekedése okozza, amit úgy próbálnak tompítani, hogy az ún. üzemi általános költségeket is közvetlenné próbálják tenni, tehát felosztjuk a termékekre. Attól függően gyártjuk tovább, hogy mikor alacsonyabb a fix költség, ha megszüntetem, vagy ha tovább gyártom. Reklámozásnál is a legmagasabb fedezetűt célszerű reklámozni, mert csak a változóköltség nő a fix nem. 

14. A stratégiai és az operatív kontroll sajátosságai

Stratégiai kontrolling: a vezetés számára piacorientált, hosszú távú költségértékeket és nyereséget határoz meg.

Feladatai:

a) stratégiai tervezés támogatása (a tervezés folyamatának megszervezését, az információk biztosítását koordinációját és ütköztetését a stratégiai tervezési eszközök és módszerek kiválasztását végül a stratégiák és intézménycsomagok kialakítását jelenti)

b) stratégiai tervek operatív tervekké alakítása 
c) stratégiai ellenőrzés felépítése és működtetése 
Eszközei:

a) SWOT elemzés: 

Aktuális helyzetének megállapítására, a jelen erősségeinek, gyengeségeinek elemzésére kritériumlistákat használunk. - Lehetőségek és veszélyek a jövőbe tekintünk. - erős és gyenge oldalak 
GAP elemzés: a tervezés kitűzött céljai és az előre jelzett tényleges célelérés között célhézag (gap) van. A célhézag létezéséhez az erősségek, gyengeségek, illetve a lehetőségek és veszélyek járulnak hozzá, ezért ezeket kell megváltoztatni. Mindezt ki kell tölteni a megfelelő stratégiákkal. 
b) Portfolió elemzés: cél az erőforrás elosztásnál a versenyelőnyök és a kedvező piaci kilátások előnyben részesítése. Először a stratégai üzleti egységeit kell meghatározni, Egyidejűleg a stratégiát befolyásoló tényezők közül egyszerre csak két tényezőt lehet értékelni. 
c) Benchmarking (strat. mérleg) a vállalat a saját, elképzelt, ideális állapottal versenytársaival, vagy össze tudja hasonlítani saját helyzetét. Erős és gyenge pontok elemzése; célja a vállalati helyzet és működés részletes feltárása, stratégiák eredményességét méri, összegzi és levonja a következtetéseket a vállalat számára.
Előnyei: 1. a ktg-ek és a teljesítmények összehasonlíthatók 2. értékelhető a cég relatív helyzete 3. lehetővé válik a legjobb gyakorlattal való összehasonlítás 4. feltárhatók a fejlesztési és előrelépései lehetőségek 5. a legjobb a gyakorlat bevezetésével a vállalat az élvonalba kerülhet. a benchmarking folyamatos fejlesztésre ösztönöz.
 Típusai: 1. kompetitív 2. funkcionális 3. generikus 4. stratégiai 5. belső

d) stratégiai terv-tény összehasonlítás: intézkedések felülvizsgálatáról van szó annak érdekében, hogy mennyire tudunk a célkitűzésekben előrehaladni. 
Stratégiai kontrolling a 3-5 évre történő tervezés, terv/tény elemzés valamint ezekkel kapcsolatos információszolgáltatási feladatokat foglalja magába.

Folyamatábra:

1. Szervezési célok (pl.: új piacra behatolás)

2. Jó-e a cél?

3. Stratégia: hogyan tudjuk a célt elérni?

4. Részstratégia

5. Terv

6. Intézkedések

7. Ellenőrzés

Stratégiai célok csoportosítása:

· piaci pozíciók elérése

· termelés, technológia fejlesztésének irányai

· gazdálkodási célok

Folyamatábra:

1. Stratégiai célok kijelölése
((vi  ((((

újrafogalmazása

2. Szervezet állapotjellemzőinek vizsgálata 
((ssz ((( (

rendszeres újbóli elemzés

3. Stratégiai célrendszer összeállítása
(( a   ((( (

korrekciók elvégzése

4. Stratégia meghatározása
((csa ((( (
5. Stratégiai terv összeállítása
((tol ((( (
6. Startégiai terv végrehajtásának ellenőrzése
((ás  ((((
Stratégiák:

· Innovációs: ez a legfontosabb! jó vagy rossz irányban haladunk-e

· Termelési: alá kell rendelni az innovációsnak

· Költség: ha aránytalanul magas a költséghányad, stratégiai cél, hogy csökkenteni kell

Külső szakértők bevonása, objektíven szemlélik a dolgokat

· Beszerzési stratégia

· Humán stratégia: megtartás, fejlesztés, motiváció

· Logisztikai stratégia

· Vezetés-szervezési stratégia

· Környezetvédelmi stratégia:  mit kell megtenni, hogy EU-s elvárásoknak megfeleljen

Swot analízis elvégzése. Főbb jellemzői:

· hosszú távú

· jövőbe tekintő

· folyamatos

· kreatív

· rugalmas

· aktív

· akciókra építő

· sikerorientált

· változásorientált

· pozitív irányultságú

Szervezetek stratégiái:

· dinamikusan előretörő (piachódító

· stagnáló, működést fenntartó

· visszafejlesztő (tőkét felhasználó)

A stratégiai controlling fogalma

A vállalkozások jövőképe és a stratégiája mutatja meg a hosszú távú célt. Amelyik vállalat nem rendelkezik stratégiával, az a jövőjének tudatos irányítását veszíti el. 
A stratégiai controlling feladatait

Az információ elemzését, a stratégia fejlesztését és a stratégia végrehajtását. A tervezés során a vállalkozást egységes egészként szemléljük. A stratégiai controlling feladatai:

- A vállalkozás jövőképének, küldetésének, értékének a megfogalmazása, úgy, hogy az mindenki számára állandóan mutassa a követendő irányt.

- Stratégiai célok kijelölése, a jövőképhez kapcsolódik, annak első szintű részletesebb lebontása a jövőképet megvalósító stratégiai szintű akciókra.

- Stratégiai elemzések, a legfontosabb a SWOT elemzés, amely a környezet és a belső helyzet átfogó, jövőorientált elemzése.

- Akciók tervezése, ütemezése és végrehajtása.

A szervezet küldetése tartalmilag 3 részre bontható:

· általános célok

· kemény tényezők: hosszú távú üzletpolitikai célok

· küldetés puha céljai: a humán erőforrást a szervezeti politika realizálására mozgósítják.

A szervezet jelen állapotjellemzőinek meghatározása, gyengeségek, erősségek feltárása SWOT analízissel történik. Ez alapján állítják össze a részstratégiákat:

· marketingstratégia

· innovációs K+F stratégia

· termék- és termelési stratégia

· humán stratégia

· logisztikai stratégia

· vezetési-szervezési stratégia

· környezetvédelmi stratégia

· pénzügyi befektetési stratégia

A részstratégiák irányulhatnak:

· új piacok meghódítására

· szervezetfejlesztési projektek létrehozására

· a szervezet minőségügyének fejlesztésére

· hosszú távú pénzügyi stabilitás és jövedelmezőség elérésére

· befektetésekre, valamint szervezet tőzsdére történő vitelére

· gyártmány-, gyártásfejlesztésre

· K+F projektekre

· humánerőforrás-gazdálkodásra

· stb.

A stratégiai terv összeállítása

A stratégiai controlling viszi végig. Meghatározzák a mutatószámokat és ezek megvalósítására készítik el a stratégiai tervet határidők, felelősök, ráfordítások, kockázatok meghatározásával.

Fő tervfejezetek:

· pénzügyi, befektetési tervek

· intézkedési tervek

· stratégiai üzleti terv

· költségvetési kitekintéseinek szakmai (stratégiai) tervei

· taktikai tervfejezet

A stratégiai menedzsment fő mutatószámai:ROC, ROE, ROI, ROS, ROA, EPS, D/E

Operatív kontrolling:

· alábontása  a stratégiainak

· kisebb időhorizonttal, gyakorlati feladatokkal foglalkozik

· tervezés, irányítás, ellenőrzés, infószolgáltatás

Foglalkozik:

· piac, 

· rendelésállomány, 

· értékesítési mennyiség, 

· napi forgalom (készletnyilvántartás), 

· fizetőképesség, 

· személyzet, 

· bektetések vizsgálatával, tervezésével, elemzésével.

Az operatív controllingot alapvetően az idődimenzió, a feladatok és a végrehajtás során figyelembe vett környezet különbözteti meg a stratégiai kontrollingtól. Az operatív controlling idődimenziója: éves, vagy éven belüli tervezési folyamat. A környezet tekintetében elsősorban a vállalat belső adottságait kell számba venni.

Az operatív controlling elemei:

- tervezés

- irányítás (vezetés)

- elemzés, ellenőrzés: terv/tény összehasonlítása

- információ szolgáltatás.
A tervezés munkafolyamata képezi az operatív kontrolling rendszer alapját. A környezeti hatások és a szervezet belső erőforrásainak ismeretében ki kell tűzni a célt és a szükséges feladatokat, továbbá biztosítani kell a feladatok elvégzéséhez szükséges erőforrásokat.

A tervezés megvalósítható:

Retrográd tervezéssel: fentről lefelé történik, vagyis a vállalat felső vezetése meghatározza a legfőbb célokat, a célokból kerettervet alkotnak. Ezeket a további vezetési szinteken konkretizálják részletes tervekké. Erős centralizáció jellemzi.

Progresszív tervezéssel: alulról felfelé történő tervezéssel. A tervezés a szervezet alsó szintéj kezdődik, és lépéséről lépésre halad felfelé a szervezetben. Végeredményként adódnak az összcélok és a tervek. 
Az ellenáramlatú tervezés: kombinálja a retrográd és a progresszív tervezést. A felső vezetési szint kitűzi a fő célokat, az alárendelt szintek elvégzik a megvalósítási lehetőségek mérlegelését, a részcélok és a résztervek elkészítését. Ezt követően kezdődik az alulról felfelé haladó tervezés szakasza, amelyben lépésenként koordinálják és összefoglalják az alsóbb szintek terveit. A folyamat végén a felső vezetési szint jóváhagyja a terveket és a célokat.

A tervek kialakításánál a legfontosabb 3 alapelv: gazdaságosság, jövedelmezőség, likviditás.

Az operatív controlling a mindennapos controllinggyakorlatot jelenti.

Területei:

1) célmegjelölés

2) szűk keresztmetszet feltárása

3) költségtervezés- és elszámolás objektumainak bemutatása

4) fedezetszámítás

5) visszacsatolás

Célszerű a következők szerint is megkülönböztetnünk a költségnemeket:

· elsődleges költségnemek: vásárolt vagy meglévő erőforrás közvetlen felhasználásakor merülnek fel. Felmerülése a társaság összköltségeit növeli.

· másodlagos költségnemek: különböző költségszámítási objektumok közötti teljesítménymozgások követését támogató belső költségcsoportok. Az egyszer már elszámolt költségek átcsoportosítását jelentik, az összköltséget nem növelik.

· kalkulált költségek: csak a költségszámításban és a kalkulációban használatosak, alapvetően vezetői elvárásokat testesítenek meg.

Költséghelytípusok:

· igazgatási költséghelyek

· irányítási költséghelyek

· termelő költséghelyek

· szolgáltató költséghelyek

· technikai költséghelyek

A költségviselőkre történő költségelszámolás lehetőséget ad:

· ajánlati ár képzésre

· minimális ár meghatározásra

· belső elszámolóárak kialakítására

· a raktárkészletek értékelésére

· az eljárások összehasonlításának segítésére

· a periódus eredményének meghatározására
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