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1 Controlling torténete

A kontrollig fejlédése mar a 20. szazad elejére vezethetd vissza, és az elmult évszazad soran
folyamatosan fejlédott. A kontrollig egy olyan tudoményteriilet, amely széles korben
alkalmazhatd, és tobb teriiletre kiterjed, ideértve a pénziigyeket, a gyartast, a kereskedelmet és
az értékesitést. A pénziigyi szamvitelen belill kialakultak olyan tevékenységek, amelyek a
koltségek ¢€s teljesitmények tervezéséért €s elszdmolasaért felelnek. Ezeket a tevékenységeket
a vezetdi szamvitel foglalta magéba, amely a menedzsment novekvd informacidigényét
szolgalta ki. A kontrollig nemcsak az operativ miikodésre dsszpontositott, hanem a novekvo és

sokféleséggel rendelkezo vallalatoknal kiterjedt a stratégiai vezetés teriiletére is.

A kontrollig f6 célja a 21. szdzadi vallalatokban a szervezeti teljesitmény javitasa. Korabban
voltak kiillonbségek a német és az angolszasz kontrollig megkozelitései kozott. A német
megkozelités szerint a kontrollig egy eszkdzrendszer, amely informaciokat szolgéltat a vezetdi
dontéshozatalhoz, és lehetdvé teszi a tervezés, ellendrzés €s kontroll tevékenységeket. A német
iranyzat szerint a kontrollig tevékenységért kiilon szervezeti egység felelds. Ellentétben ezzel
az angolszasz felfogas szerint a kontrollig a vezetés része, és a vezetdk feleldsek az er6forrasok
hatékony elosztasaért. Az angolszdsz megkozelités szerint a tervezés és a kontroll feladatok
egyszerre torténnek. Bar vannak kiilonbségek abban, hogy hol helyezkedik el a kontrollig a
vallalati szervezeten belill, mindkét iranyzat célja a vallalati teljesitmény novelése. Ezért
lathatjuk, hogy a kontrollig és a vezetés elvalaszthatatlanok, és mindkét teriilet egyiittesen

dolgozik a vallalati teljesitmény javitasan. (Horvath, 2009)

A XXI. szazadban, amikor a gazdasag novekedik és felgyorsul, és a vallalatok globalis
értéklancokban miitkodnek, a piaci verseny rendkiviil kiélezetté¢ valt. Ebben a dinamikus
kornyezetben az informacid iranti igények folyamatosan ndének a vallalatok stratégiai,
funkcionalis és operativ szintjein is. Nemcsak az informacié mennyisége, hanem aktualitisa és
mindsége is fontos. A stratégiai szint vezetdinek fo feladata a véllalat alapvetd céljainak
elérésének biztositasa, és a vallalati misszid €s vizid megvaldsitdsa. Masrészrdl az operativ
vezetés szintjén a mindennapi mitkddéshez friss és naprakész informacidkra van sziikség. A
kontrollig tevékenység egyik kulcsfontossdgu szerepe az informécioellatottsag biztositasa. Ez
azt jelenti, hogy a kontrollig jelen van mind a stratégiai, mind pedig az operativ szinteken, de

az informaciok aggregaltsagi szintje valtozhat a kiilonb6zd szinteken. (David, 2017)



2 Controlling fejlodésénke folyamata

Az alakuloban 1év6 controlling elemek fejlodésének és kialakuldsanak torténete az 6korban
gyokerezik, ahol mar feljegyzések késziiltek a vagyon és annak valtozasa nyomon kovetésére,
példaul a faradk kincseinek tekintetében. Azonban a konyvvitel fejlddésének igazi kezdetét a
kozépkorban, XIV. és XV. szazadban lathatjuk, amikor kialakult a kereskedelmi konyvvitel. Ez
a fajta konyvvitel a kereskedelmi és bankiigyletek kategorizalt nyomon kovetésére szolgalt, és
a kettds konyvelés elvén alapult, ahol a tranzakcidok két szamlan torténtek, egyik oldalon a
terhelés, masik oldalon az elismerés vagy jovairas forméjaban. A kettds konyvelés egységes
Osszefoglalasaban kiemelkedo szerepet jatszott Luca Pacioli (1445—-1514), a velencei szerzetes,
akinek 1494-ben megjelent konyve, a "Summa de Arithmetica, Proportioni et Proportionalitia,”
az els6 olyan mi volt, amely egységesen dsszefoglalta a kettds konyvvezetés alapelveit. Ennek
koszonhetden Paciolit gyakran emlegetik a konyvelés atyjaként. (Chatfield & Vangermeersch,
1996)

Az elézmények és a gazdalkodas lekdvetési igények kialakulasa teremtette meg azt a gazdasagi
kornyezetet, amelyben sziikségessé valtak a gazdalkodasi informaciok, és elokészitették a
pénziigyi szamvitel kialakuldsdnak alapjait. Ebben a kontextusban kibontakozott egy uj
kincstarnoki feladatkor is, amely 0 igényekkel jart, és kés6bb hozzdjarult a controlling
feladatkorok kialakulasahoz. Ezek a torténelmi tények és fejlemények bizonyitjak a szamviteli
informaciok iranti igény kialakuldsat, amely eredetileg a pénziigyi szamvitel teriiletén
kezddédott, de kihatott a makrogazdasagi kozgazdasagi elméletekre is. Az el6tti iddszakban a
klasszikus pénziigyi szamviteli rendszer megfelelt a kovetelményeknek, mivel a tranzakciok
tobbségét egy masik felekkel folytatott egyszerli ligyletek alkottdk, és a vallalatokban kevés

volt a hosszu tavu befektetés.

A XX. szazad elején megkezdddott a tudomanyos vezetési mozgalom, amelynek legismertebb
alakja Frederick Taylor volt. Ennek célja a munkafolyamatok egyszerlsitése és a dolgozok
hatékonysaganak novelése volt. Az 1930-as és 1960-as évek kozott lassult az innovacio a
vezetdi szadmvitel terén. A koltségvetési rendszerek kialakitasa €és az informéciogylijtés
koltségei még mindig magasak voltak, és a kozvetett koltségek kevésbé voltak fontosok, mint

a kozvetlen anyag- és bérkoltségek. (Jeston & Neils, 2008)



Ezekkel a valtozasokkal parhuzamosan a tudomanyos menedzsment kritikaja is megerdsodott,
kiilondsen Edward Cadbury részérdl, aki részletesen elemezte a rendszer hidnyossagait €s
ellentmondasait. Cadbury szerint a tudoméanyos menedzsment elveinek gyakorlati alkalmazésa
— mint példaul a magasabb bérek, a feladatok aprélékos felosztasa, €s a dolgozok szakositasa —
nem mindig eredményezte a vart pozitiv hatasokat. Cadbury azzal érvelt, hogy a til magas
bérek akar negativan is hathatnak a munkdsra, lustasagot és hanyagsagot eredményezve,
szemben a rendszer altal eldre jelzett hatékonysagnovekedéssel. Ezen feliil, a munkafolyamatok
monotonitasa és a dolgozok kezdeményezokészségének korlatozasa hossza tavon a munkas
egész képességének csokkenéséhez vezethetett. Cadbury szerint a Taylor-féle tudoményos
menedzsment modszerei, bar rovid tavon eldrelépést jelentettek a termelés hatékonysagéaban,
hosszt tavon kedvezotlen hatassal lehettek a dolgozok fejlodésére és a gazdasagi haladasra.

(Taylor, 1914)

Az 1960-as években elindult szamviteli standardok ismertté valtak a pénziigyi szamvitel
teriiletén. Az 1970-es években az informaciok koltség-haszon-egyensulyanak sziikségessége
iranyitotta a vezetdi szamvitel fejlodését az informécios gazdasag felé. Az 1980-as években
Kaplan és Johnson felvetették a vezetdi szamvitel tovabbi alkalmazhatdsagat, kiilonds
tekintettel a koltség-gazdalkodasra.Az 1980-as években a vezetdi szamvitel szamos kihivassal
nézett szembe, amelyek kozé tartozott a gyartdsi folyamatok, a mindség és a technoldgiai
valtozésok iranti névekvo igény. Ebben az iddszakban felmeriilt, hogy a hagyomanyos koltség-
szamviteli modszerek akadalyozzdk az innovativ termelési eljarasok ¢és technologidk
bevezetését. A vezetdi szadmvitel legjabb iranyzatai kozott a versenyeldnyok keresésén tal a
technologiai valtozasok ¢€s 1) vezetdi eljardsok tdmogatdsa is szerepel.Ezen fejlodések
egyiittesen formaltdk a controlling-szemlélet, -filozofia és -modszertan alakulasat, és

hozzajarultak a controlling-rendszerek kialakulasahoz. (Prof .Dr. Székely, 2015)



3 A controlling 6t alapvet6 tulajdonsaga

A controlling olyan vallalati funkcio, amely alapvetd szerepet jatszik a vallalatok hatékony
mikodésében ¢és stratégiai céljaik elérésében. Az Ot alapvetd tulajdonsag, amelyek
meghatarozzak a controlling miikodését, kulcsfontossaguak a vallalati teljesitmény méréséhez,

értékeléséhez €s folyamatos javitasahoz. (Behringer, 2023)

Az els6 alapelv a célorientaltsdg. A controlling szoros kapcsolatban all a véllalati célokkal,
amelyek operativ, taktikai és stratégiai szinten egyarant jelen vannak. A célok meghatarozasa
elengedhetetlen, hiszen ezek szolgalnak a vallalat iranytiijeként. A controlling keretein beliil a
vallalatoknak folyamatosan figyelemmel kell kisérniiik a céljaik elérését. Ez a folyamat nem
csupan a célok kitlizésébdl all, hanem a célok eléréséhez sziikséges erdforrasok és idokeretek
meghatarozasabdl is. A controlling modszerei segitenek a célok pontos megfogalmazasaban ¢és

a teljesitmény nyomon kdvetésében, ami elengedhetetlen a vallalati sikerhez.

A masodik alapelv a sziik keresztmetszetek azonositasa ¢és kezelése. A sziik keresztmetszetek
olyan gyenge pontok, amelyek gatoljak a vallalat hatékony miikodését, s amelyek kiilondsen
a vallalkozas kapacitdsainak korlatozottsagabol adodnak. Az épitdiparban, ahol a koriilmények
naponta valtoznak, kiilondsen fontos az ilyen tényezdk azonositdsa. A controlling segit abban,
hogy a vezetdség vilagosan lassa, hol vannak a gyenge pontok, és kidolgozhasson terveket a
problémak enyhitésére. Az olyan hagyomanyos erdforrasok, mint a munkaerd, gépek és
anyagok mellett a modern tényezdk, példaul az informacid és technoldgia is fontos szerepet
jatszanak. A sziik keresztmetszetek felolddsa lehetdvé teszi a kihasznalatlan kapacitasok

maximalis kihasznalasat és a vallalat hatékonysaganak novelését. (ibretexts.org, 2024)

A harmadik alapelv a jovOorientaltsdg. Ez az elv arra dsszpontosit, hogy a controlling nem
csupan a multbeli teljesitmények elemzésére korlatozodik, hanem proaktivan segiti a vallalatot
a jovobeli iranyok kijelolésében. A mult tapasztalataibol vald tanulas segit a vallalatoknak
abban, hogy megbizhatobb és pontosabb terveket készitsenek. A terv-tény és terv-terv adatok
igazitsa a piaci koriilményekhez. A jovOorientalt megkdzelités a controlling szdmara
elengedhetetlen, hiszen a jovobeli lehetdségek és kihivasok azonositasa lehetdve teszi a vallalat

szamara, hogy aktivan reagaljon a valtozasokra.

A negyedik alapelv a koltségorientaltsag. A koltségkezelés a controlling egyik legismertebb és

legfontosabb teriilete, amelynek célja a vallalat koltségeinek hatékony nyomon kovetése és



kezelése. A koltségeket mindig ott kell kimutatni, ahol azok ténylegesen felmeriiltek, és a
koltséghelyi elszamolds lehetdvé teszi a vallalat szamara, hogy a legkisebb egységek inputjait
¢s outputjait mérni tudja. Ez az alapelv segiti a vallalatok pénziigyi stabilitdsanak megdrzését,
¢s lehetOséget biztosit a koltségstruktira kialakitasara is. A koltségorientaltsag elve lehetové
teszi a vallalatok szamara, hogy azonositsak és csokkentsék a felesleges koltségeket, ezaltal

novelve a hatékonysagot és a nyereséget.

Az 6todik alapelv a dontésorientaltsag, amely a vezetdi dontéshozatalt timogatja. A controlling
altal szolgaltatott naprakész €s relevans informaciok segitik a vezetdséget a gyors és hatékony
dontéshozatalban. A terv-tény eltéréselemzés lehetdvé teszi, hogy a vaéllalatvezetés idében
birtokaban a vezetdség képes lesz eldre latni a problémékat és proaktivan kezelni azokat, ami

jelentds mértékben hozzajarul a vallalat sikeréhez.

Ezek az alapelvek ¢és tulajdonsdgok egyiittesen biztositjadk, hogy a controlling ne csupan egy
adatgytijtési és elemzési tevékenység legyen, hanem stratégiai szempontbdl is kulcsfontossagu
szerepet jatsszon a vallalatok sikerében. A controlling tehat alapvetden hozzajarul a vallalat
teljesitményének javitasahoz és a stratégiai célok eléréséhez, segitve a vallalatokat abban, hogy
rugalmasan alkalmazkodjanak a piaci kihivdsokhoz és fenntartsdk versenyképességiiket. (Dr.

Musinszki, 2016)



4 Controlling a vallalat iranyitasban

A vallalati siker ma mar szorosan Osszefligg a vezetdi kar gyors reagalasi, koordinacios és
alkalmazkodo képességével, amit a modern controlling elveinek bevetésével lehet
megerdsiteni. Ez az egyensuly a tervezési, ellendrzési és az operativ irdnyitasi folyamatok
kozott érhetd el, ahol a controlling Iényeges szerepet jatszik, eldsegitve a vallalat gy6zelmes
proaktiv hozzaallassal, a vallalatvezetési feladatok kozott megfeleld egyensulyt teremtve
integralodik a felsorolt folyamatokba. A vallalkozasok hatékony belsd iranyitasanak alapja,
hogy a vezetés dinamikus 6sszhangot tudjon teremteni a szervezet, a kdrnyezete, a stratégia ¢és
a belsé miikodés kozott. A controlling fontos eszkdz ebben a folyamatban, mivel segit a
tervezés, az ellendrzés és a kapcsolodd informaciok koordinalasaban. A controlling lehetové
teszi a vezetés szamara, hogy célorientaltan irdnyitsa a vallalkozast, folyamatosan figyelve ¢s
értelmezve a kdrnyezeti valtozasokat. Az alapvetd kovetelmény, hogy a vallalkozés nyereséget
termeljen, hiszen a profit a vagyongyarapitas egyik f6 eszkoze. Ha a vallalkozdsok nem tudjak
teljesiteni ezeket a kdvetelményeket, vagy nem képesek kihasznalni a pozitiv lehetdségeket,
illetve iddben reagdlni a negativ hatdsokra, sulyos problémaékkal kell szembenézniiik. A
vizsgalatok ¢€s tapasztalatok alapjan a vallalkozasok iranyitasi rendszerének zavarai és a vezetés

hidnyosséagai allnak a problémak hatterében. (Anthony & Govindarajan, 2007)

A gondot az jelenti, hogy a vallalkozas nem reagdl megfeleléen a kornyezeti hatasokra, igy
védekezd pozicioba kényszeriil. A probléméak megolddsa sordn a vezetdi dontések kiemelt
szerepet jatszanak. Fontos, hogy a dontéshozok rendelkezzenek a sziikséges informacidkkal a
helyes dontések meghozataldhoz. Ezért a véllalkozdsoknak olyan rendszerekre van sziikségiik,
amelyek hatékonyan tamogatjdk a vezet6i dontéseket, példaul a sziikséges informaciok
biztositdsaval. Az emlitett problémak megoldasara meriilt fel az a gondolat, hogy sziikség van
egy olyan irdnyitdsi rendszer kialakitdsara, amely t0llép a hagyomanyos funkcidkon, és
értekeld, valamint eldre tekintd megkdzelitést alkalmaz. A controlling célja tehat egy komplex
szemléletli irdnyitasi rendszer 1étrehozasa és fenntartdsa, amely segiti a vallalkozési célok
megval6sitasat, kiillondsen a vezetés dontésképességének megdrzésével. (Dr. Kérmendi & Dr.

Toth, 1996)
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5 A tervezési folyamat

A tervezés €s a controlling alapvetd szerepet jatszanak a vallalatiranyitasban és a gazdasagi
szervezetek hatékony mukodésében. Ez az esszé azonban bemutatja, hogy a tervezés és a
controlling egymassal szorosan Osszefiiggd funkcidk, amelyek a vallalat iranyitasanak
kozéppontjaban allnak. A tervezés az iranyitas egyik meghatarozo jelentéségili funkcioja. Ennek
a ténynek a felismerése vezet ahhoz az elengedhetetlen kovetkeztetéshez, hogy a controlling
tevékenység kozéppontjaban kell allnia. A tervezés lényege, hogy a vallalat vagy mas
gazdalkodo szervezet vezetése rendszeresen atgondolja és kidolgozza jovOre vonatkozé céljait,
valamint meghatdrozza azok eléréséhez sziikséges programokat, akcidkat, eszkozoket,
modszereket és intézkedéseket. Fontos megérteni, hogy a terv csak akkor ér valamit, ha
valdsitasra keriil, és ezért az iranyitas alapjava kell tenni. A controllingrendszer kialakitasanak
alapfeltétele a célok egyértelmi meghatarozasa és hierarchikus struktarajanak kialakitasa. A
vallalati célokat vildgosan és részletesen kell meghatdrozni, mivel az dltaldnos €s globalis célok
nem képesek megfeleléen motivalni és irdnyitani a decentralizalt egységeket. A célok tagolasa

¢s vertikalis lebontdsa segit a decentralizalt iranyitasban. (Todayfounder.com, 2023)
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1. abra Sajat szerkesztés: Az iranyitas folyamata (Hanyecz, 2019) - alapjan

A célrendszer altaldban piramis- vagy gula szertién abrazolhatd, ahol a piramis csucsan
altalanos célok talalhatok, mig az alapjan konkrét és szamszer(i normativ célok helyezkednek

el. Ezutan kovetkeznek a taktikai és operativ szint célok, amelyek még konkrétabbak és
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szamszerlsithetok. A célok megfogalmazasakor tobb fontos szempontot kell figyelembe venni,
példaul a konzisztenciat, mérhetdséget, rugalmassagot, elérhetdséget €s 0sztonzo jellegét. A
tervek, illetve folyamatok 0sszefiiggése €s kapcsolati iranya. A controllingnak kulcsszerepe van
a célok szamszertiisitésében €s monitorozasaban. Megfelel6 mutatdszamokat kell meghatarozni,

amelyek alapjan a célok teljesitését mérhetjiik.

A controllingnak gondoskodnia kell arrol is, hogy a dontéshozok felelossége és hataskore
Osszhangban legyen a nekik megadott célokkal, és hogy az ellentmondasokat a fels6 vezetés és
az egységek kozott feloldja. A controlling feladatai kozé tartozik a tervezési rendszer
kialakitasa, miikodtetése és fejlesztése is. A rendszerképzd ¢és rendszer-0sszehangold
koordinacié keretében a controlling felelds a tervezési rendszer kiépitéséért, ami magaban
foglalja a rendszer céljainak meghatarozasat, elemeinek, struktirdjanak ¢és mitkodési
algoritmuséanak kidolgozésat.A controllingnak a tervezési folyamatokban is aktiv szerepet kell
jatszania, segitve a vezetést a tervezési feladatok elvégzésében. A tervezési kézikonyv és a
tervezési naptar fontos eszkozok a tervezés iranyitasaban ¢és szervezésében. Végiil, a
koltségvetési tervek kidolgozasa és milkddtetése is fontos szerepet kap a controlling
tevékenységében, mivel ezek mutatjadk meg, hogy az egyes részlegek mennyire hatékonyan
hasznaljak fel a vallalat er6forrasait, és milyen mértékben jarulnak hozza az eredményekhez. A
controllingnak gondoskodnia kell a koltségvetési tervek kidolgozasardl és azok hatékony

kezelésérdl. (Hanyecz, 2019)
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6 Folyamat megvaldsitas

Az iranyitds €s a controlling olyan kulcsfontossagi részfeladatok a vallalatiranyitasban,
amelyek szorosan Osszefiiggenek €s egymast kiegészitik. A modern controllingszemlélet azt
kivanja, hogy ne csak a milkodtetésre, hanem a vallalati mikodés egészére irdnyitsuk
figyelmiinket. Ebben az Osszefliggésben a vezetés-iranyitas €s a végrehajtas folyamatait nem
szabad kiilon vizsgalni. A terv kialakitasa és a controlling szorosan dsszefliggenek, hiszen a terv
csak akkor ér valamit, ha megvalositjak. A tervek kidolgozasat kovetden kiemelten fontos a
végrehajtas feltételeinek biztositasa, ideértve az anyagi, targyi, emberi €s pénziigyi eréforrasok
rendelkezésre allasat. A terveknek gyakorlati kereteket kell szabni, és az egységvezetoknek,
kozép- €s also szintli vezetdknek van a terv végrehajtdsdban kulcsszerepiik. Az ¢ szakértelmiik
¢s vezetdi kulturajuk alapvetd az eredményes végrehajtas szempontjabol. A dontéshozatal és a
tervezési funkcid szorosan Osszefonodik. A dontés azt jelenti, hogy torekedni kell az optimalis
vagy legaldbbis kielégitd viszonyok elérésére. Azonban egy jo6 dontés még nem jelenti
automatikusan a valdésag megvaltoztatasat, ehhez a végrehajtas sziikséges. A tervezés sordn
tehat nemcsak a dontésekre kell 0sszpontositani, hanem arra is, hogy hogyan lehet a terveket
bevezetni és megvalositani. A végrehajtas folyamata soran szamos részfunkciot kell ellatni,
példaul a megfigyelést, mérést, adatgytijtést. Az alapadatok pontossdga és hozzaférhetdsége
kritikus fontossdgli a controlling ¢és az iranyitds rendszerének hatékony milkddése
szempontjabol. Az alapadatok felhasznaldsaval szarmaztatott adatok és mutatoszamok
késziilnek. A mindségi ¢€s hasznalhaté szekunder informdciok alapja az alapadatok
megbizhatdsdga és pontossaga. Az alapadatok meghatarozasahoz pedig mérést alkalmazunk.
Az irényitds szempontjabol fontos az informacié mennyiségének minimalizalasa, hogy

elkertiljiik a felesleges informacioterhelést. (Wicke, 2023)

A mérés soran meg kell hatdrozni a kontrollértékeket, amelyekre a szabalyozasi mechanizmus
épill. A kontrollértékek meghatarozasa és mérési modszereik kiemelkedden fontosak az
iranyitas hatékonysaga szempontjabol. Az iranyitds akkor optimalis, ha minimalis
informacioval végezheté el. A vallalatiranyitds soran a tervezés ¢€s controlling kozotti
Osszefliggések és az informdciddramlds alapvetd szerepet jatszanak abban, hogy a célok
elérhetdk ¢és fenntarthatok legyenek. Az informéaciok megbizhatosaga €s pontossaga nélkiil az
iranyitas hatékonysaga veszélybe keriilhet. Ezért kiemelt figyelmet kell forditani az
informaciogytjtés és mérés folyamatainak optimalizalaséara, valamint a controlling szerepének

erdsitésére a vallalatiranyitasban. (Hanyecz, 2019)
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7 Az emberieroforras menedzsment, controlling a

teljesitménymeérésben.

A HR controlling kulcsfontossagu szerepet jatszik a vallalatok teljesitményének értékelésében
és fejlesztésében. A HR kontrollernek el kell dontenie, hogy mit és hogyan mérjen, és ezek a
dontések kozvetlen hatdssal vannak a véllalat sikerére és versenyképességére. A megfeleld
mutatok és mérések kivalasztasa elengedhetetlen ahhoz, hogy a HR controlling valdban
hozzajaruljon a vallalat stratégiai céljaihoz és hosszu tava sikeréhez. A HR kontrollereknek
kiemelkedd tapasztalattal és szakértelmi ismeretekkel kell rendelkezniiik ahhoz, hogy
hatékonyan vélasszak ki a leginformativabb mutatokat a mérésekhez ¢és ezeket hatékonyan
prezentaljdk a vezetdségnek. HR controlling a munkaerdgazdalkodéas hatékonysdganak ¢és
hatékonysdganak noveléséhez is hozzajarulhat, és segithet az emberi eréforrasok tervezésében
¢s fejlesztésében. Az informaciok megbizhatosdga és relevancidja kulcsfontossagua a HR

controlling sikeréhez és hatékonysagahoz. (hrportal.hu, 2009)

7.1 A HR controlling megjelenése a vallalatoknal

Az emberi er6forrasok controlling elterjedése az utobbi idében szamos tényezdre vezethetd
vissza. Ezek kozott megtalalhato a tudasalapu gazdasag térnyerése, a szakmai kompetencia €s
szakeértOi tudas novekvo jelentdsége, valamint az emberi er6forrasok szerepének novekedése a
véllalatok piaci értékében. A versenyképesség erdsitésében az emberi erdforrasoknak is
megallapithatd, hogy az emberi er6forrasok controllingja segiti a vallalatokat abban, hogy
racionalizalt és koltségtudatos emberi eréforras-gazdalkodast valositsanak meg. Az objektiv
mutatorendszer lehetdveé teszi az eréforrdsok hatékony felhasznalasanak mérését, a sziikséges
dontések meghozatalat, és folyamatosan figyelmezteti a tervezett és valos teljesitmény kozotti

eltérésekre, lehetdvé téve a vezetés szamara a sziikséges korrekciokat. (Zeuch, 2016)

Az emberi toke egyre inkéabb stratégiai tényezévé valik a vallalatok szdmara, és hosszu tava
értéket teremt. A stakeholderek felismerik az emberi erdforrdsok fontossagat a vallalati
teljesitmény szempontjabol, és az ilyen befektetések csak akkor elfogadhatok a piacon, ha
megfeleld mindségli €s teljesitménytieck. Az emberi eréforrdsok gazdalkoddsa a helyi
sajatossagok figyelembevételével biztositja a hatékony munkaerd alkalmazédsat, valamint

koordinalja a munkatigyi és szocialis-joléti tevékenységeket. (hrportal.hu, 2009)
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7.2 Emberieroforras-menedzsment (HRM)

A szervezeti teljesitmény kiilonbozo aspektusait a HR gyakran megkiilonbozteti kozeli és tavoli
kimenetekre. A kozeli kimenetek szorosabban kapcsolodnak a szervezet altal alkalmazott HR
gyakorlatokhoz, mint példaul a szervezeti hidnyzas, fluktuacid, termelékenység, mindség ¢€s
szolgaltatas teljesitménye. Ezzel szemben a tavoli kimenetek a pénziigyi €s piaci teljesitményre
vonatkoznak, mint példaul a tékemegtériilés, piaci érték és piaci részesedés, amelyek kevésbé
kozvetleniil kapcsolodnak a HR gyakorlatokhoz. A jolét és szervezeti teljesitmény
kapcsolatanak vizsgalatakor fontos figyelembe venni, hogy a jolét mellett mas alkalmazotti
tényezok is kozvetitik a HR gyakorlatok hatdsat. Az alkalmazottak képességei, motivacidja és
lehetdségei is jelentOs szerepet jatszanak a teljesitményben. A human eréforrasi modellek a
tudas, képességek és készségek fejlesztésére 6sszpontositanak, mig a kapcsolati HRM modellek
az alkalmazottak kozotti egylittmiikddés javitasat hangsulyozzak. Az erés HRM rendszerek
erds szervezeti klimat teremtenek, amelyek irdnyitjak az alkalmazottak erdfeszitéseit a
szervezeti célok elérése érdekében. Nem minden motivacids kapcsolat megy keresztiil az
alkalmazottak jolétén, és a HRM rendszerek tranzakcidés modelljei a kiilsd jutalmazast és
motivaciot hangstlyozzak, novelve az egyének hajlandosadgat a standard teljesitmény-
aspektusokban val6 részvételre. Az alternativ utvonalak, amelyek nem a joléten keresztiil
hatnak a szervezeti teljesitményre, szintén fontosak, és ezek nem kizarolagosak vagy

kimeritoek. (Paauwe, Guest, & Wright, 2013)

Extrinsic rewards and motivation

Employee knowledge, skills and abilit

HRM pratices and systems Employee relationships and coordination Organizational preformance
Employee well-being:

Strong organizational climat

2. abra Sajat szerkesztés: Alternative employee-related pathways (Samsonowa, 2012) -

alapjan
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8 Teljesitményértékelés

A controlling ¢és a KPI (Key Performance Indicators) kozott szoros dsszefiiggés van, €s ez a
kapcsolat alapvetd fontossaghh a vallalatok hatékony iranyitdsdhoz és teljesitményiik
optimalizalasdhoz. A teljesitményértékelés egy olyan folyamat, amely segit a vallalatnak
értékelni és mérni, hogy mennyire sikeriil elérni a kitlizott célokat és stratégiakat. A KPI-k pedig
azok a mérdszamok és mutatok, amelyek segitenek kovetni €s értékelni a vallalat teljesitményét,
valamint azokat az eredményeket, amelyek kulcsfontossagtiak a vallalati siker szempontjabol.

(Jackson, 2024)

8.1 KUPI fogalma és szerepe

A KPI (Key Performance Indicator) olyan kulcsmutato, amely segit a vallalatoknak mérni, hogy
mennyire sikeresen haladnak a stratégiai célok elérése felé. A KPI-ok segitségével a szervezetek
konnyebben tudjak kovetni a teljesitményiiket, és azonositani a sziikséges fejlesztési
terlileteket. Ahhoz, hogy hatékony legyen, a KPI-nak specifikusnak, mérhetdnek, elérhetdnek,
relevansnak ¢s i1doéhoz kotottnek (SMART) kell lennie. A megfeleld KPI-ok beallitasa
egyértelmiibbé teszi a célokat és lehetéve teszi a hossza tdva eredmények hatékony kovetését.

(pappgab.com, 2020)

A KPI-k lehetnek pénziigyi, ligyfélcentrikus, belsdé folyamatorientalt vagy egyéb teriiletekhez
kapcsolddod mutatok, €és azokat altalaban ugy valasztjak ki, hogy relevansak és informativak
legyenek az adott vallalat vagy szervezet szdmara. A KPI-k kivélasztisa sordan fontos
figyelembe venni tobb szempontot is. FElsddlegesen mérhetéknek ¢és szamokban
kifejezhetoknek kell lenniiik, hogy objektiven értékelhetd legyen veliik a teljesitmény. Emellett
valéban mutassak azt, amit mérni szeretnénk. Az iddbeli valtozasok kdvetése is fontos
szempont, hiszen a KPI-k segitségével nyomon kovethetjiik, hogyan alakul a vallalati
teljesitmény az idé mulasaval. Egy jo példa a pénziigyi KPI-kre a vallalat eredményességének
mérésére. Az ilyen tipusi KPI-k kozé tartozik példaul a nettd profitmargo, a bruttd bevétel, a
koltségmegtakaritasok vagy a likviditasi mutatok. Ezek a mutatok pontosan €s szdmszeriien
fejezik ki a vallalat pénziigyi teljesitményét, és lehetévé teszik a vezetdk szamara, hogy azok
alapjan dontéseket hozzanak a pénziigyi stratégia finomhangoldsiara vagy a koltségek
csokkentésére. A KPI-k tehat a wvallalati iranyitdsban ¢és a teljesitményértékelésben
kulcsfontossaguiak, mivel segitenek a vezetoknek meghatdrozni a vallalati teljesitményt,

nyomon kovetni a célokat, és sziikség esetén moddositani a stratégiat. Emellett a KPI-k
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atlathatobbd teszik a vallalati teljesitményt a munkatarsak és az érdekelt felek szdmara, és

elosegitik a feleldsségvallalast és a cselekvést a vallalaton beliil. (Jackson, 2024)

Az emberi teljesitmény alapvetd elemei egymadsra épiilve hozzak létre a szervezet szdmara
kivant teljesitményt. Ennek a folyamatnak az eleje és vége az alkalmazottak kivalasztdsa. A
szervezetbe belépd, illetve az eldlépd vagy athelyezett dolgozok tulajdonsagai (képességek,
készségek, tudas, tapasztalat, magatartas, azaz kompetencidk) jelentésen befolyasoljak a
varhato teljesitményt. A tényleges teljesitmény értékelése, a hozza kapcsolddo 0sztonzés és
javadalmazas, valamint az ezekre €piild képzés és fejlesztés mind a teljesitmény ndvelésének
eszkozei. A folyamatban az értékelés kiemelt szerepet kap, mivel ez alapvetéen meghatarozza
a tobbi elem hatékony mitkodését. A teljesitményértékelés egy Osszetett, kétiranyu folyamat,
amely soran egyrészt a vezetd visszajelzést kap arrdl, hogy az alkalmazott vagy munkacsoport
milyen szinten teljesiti a feladatait, masrészt visszajelzést ad az értékelt személyeknek is a
munkavégzésiik erdsségeirdl és fejlesztendd teriileteirdl, valamint irdnymutatast nyujt a

jovébeni fejlédéshez. (Eva, 2011)
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9 Teljesitény menedzsment

A szakirodalomban nincs egységes definicio a "teljesitményre". A kiilonbozo teriiletek eltérd
megkozelitéseket alkalmaznak: mig a menedzsment elsdsorban pénziigyi kimeneteket mér, a
termelésmenedzsment a koltséghatékonysagra Osszpontosit. A kozds vonas, hogy minden
definicid a hatékonysag ¢és eredményesség fogalmai koré €piil. A teljesitmény mindig egy eldre
meghatarozott célhoz viszonyitva értékelhetd, igy relativ mércéje a sikernek. A
teljesitménymérés irodalma szdmos fogalmat hasznal a célok elérésének értékelésére
alkalmazott mérészamok leirasara a szervezetekben. A teljesitménymérés teriiletén tobbek
kozott a kovetkezd fogalmakat talaljuk: ,teljesitménymutatok™ (performance metrics),
Hteljesitménykritériumok™  (performance criteria), ,teljesitménymérdk” (performance
measures), ,,teljesitményindikatorok™ (performance indicators), ,.kulcseredmény indikatorok™
(key result indicators), ,kritikus sikertényezdk™ (critical success factors), ,kulcssiker
indikatorok” (key success indicators), ,indexek”, ,stratégiai mérdszdmok” ¢és ,,siker
mérdszdmok™”. A ,teljesitménymérdk”, ,teljesitménymutatok” és ,teljesitményindikatorok”
hasznalata a szervezetek céljainak mérésére. A megfeleld mérési eszkdzok alkalmazésa
nélkiilozhetetlen az olyan tevékenységek, termékek és szolgaltatasok értékeléséhez, amelyek

hozzajarulnak a szervezeti célok eléréséhez. (Samsonowa, 2012)

9.1 Mérés és metrika kozotti kiilonbségek

A, mérés” (measure) €s ,,metrika” (metric) kifejezések kozotti kiillonbségek mélyebb elemzést
igényelnek. A metrika a mérési rendszer része, amely magéaban foglalja az adott targy vagy
objektum, amit mériink és mérési egységek, mas néven ,,standard egységek”, és az adott egység
értéke maés egységekhez viszonyitva. A ,,mérés” és a ,,metrika” 6sszehasonlitdsa soran az egyik
6 kiilonbség az, hogy a metrika egy adott kontextusban, egy meghatarozott targyhoz vagy
objektumhoz kapcsolodik, amelyhez egy mérési egység ¢€s egy referenciaegység is
hozzétartozik. Példaul, amikor egy kétpont kozotti tavolsagot mériink egy kétdimenzios térben,
a ,,méter”, mint mértékegység egy referenciaegységen alapul (1 méter definicidja). A
teljesitménymeérés teriiletén gyakran nincs egyetlen olyan metrika, amely pontosan

meghataroznd a  célok  elérésének mértékét. A szocidlis, menedzsment- €s

18



viselkedéstudomanyokban a vizsgalt jelenségek sokkal kevésbé pontosak, mivel ezek altalaban

folyamatok vagy események sorozataként jelennek meg. (mckinsey.com, 2017)
Performance Indicator

Key Perforance Indicators

3. abra Sajat szerkesztés: (Samsonowa, 2012) - alapjan

Teljesitményindikatorok és azok szerepe a bonyolult jelenségek egyszeriisitett abrazolasara
szolgald szamok tagabb értelemben véve inkabb indikator jellegliek. A szlikebb értelemben vett
indikatorok nem mindig kvantitativ informéciok Osszesitésével nyerhetok, ¢s gyakran
ugynevezett ,,segédmérdszamok”, amelyek egy masik, fontosnak itélt mérés jellemzdire vagy
valtozésaira utalnak. Ezért az indikatorok kiilondsen fontosak olyan tények vagy paraméterek

esetében, amelyek kozvetleniil nem mérheték. (Samsonowa, 2012)
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10 Teljesitménymutatok és azok szerepe

A teljesitménymutatok (KPI-k) alapvetd szerepet jatszanak a szervezetek mikodésének
értékelésében. A megfeleld mutatdk kivalasztasa lehetové teszi a vallalat szdmara, hogy mérje
az elért eredményeket, ¢&s értelmezze a kiilonbozé folyamatokat. A pénziigyi
teljesitménymutatok példaul kulcsfontossagi szerepet jatszanak a bevételek, koltségek és
profitabilitdas nyomon kovetésében, mig a nem pénziigyi mutatok, mint a vevoi elégedettség

vagy a termékmindség, segitenek felmérni a hosszu tavu vallalati sikerességet. (Jackson, 2024)

Az értékesitési KPI-k kozé tartozik az arbevétel, a brutté haszonkulcs €s a visszatéro ligyfelek
aranya. Ezek a mutatok segitik a vezetoket abban, hogy meghatarozzak, mennyire sikeresek a
vallalat stratégidi a piacon. Az ligyfélelégedettség is fontos szerepet jatszik, mivel a vasarloi
visszajelzések ¢és elégedettség kozvetlen hatdssal lehetnek a vallalat jovobeli ndvekedési
lehetdségeire. A KPI-k megfeleld alkalmazasa segiti a szervezeteket a célok elérésében, hiszen
a pontos €s naprakész adatok lehetdvé teszik a vezetdk szdmara, hogy a sziikséges dontéseket
idében meghozzak. A kulcsteljesitménymutatok (KPI-k) értelmezésének képessége alapvetd
fontossagu a stratégiai dontéshozatalban és a vallalat hosszua tavu sikerességében. (Samsonowa,

2012)

10.1 A KPI-k fontossaga a teljesitménymenedzsmentben

A Key Performance Indicators (KPI-k) segitenek a vallalatoknak abban, hogy azonositsak,
milyen mértékben érik el a kitlizott céljaikat, és hogyan jarulnak hozza a szervezet
teljesitményéhez. A KPI-k kvantitativ adatokat nyjtanak, amelyek lehetdvé teszik a vezetdség
szamara a folyamatos monitorozast és korrekcidkat A KPI-k pénziigyi és nem pénziigyi
kategoridkra bonthatok. A pénziigyi mutatdk, mint a nettd nyereség €s a koltséghatékonysag, a
vallalat gazdasagi teljesitményét tiikkrozik, mig a nem pénziigyi mutatok, példaul az
igyfélelégedettség €s az innovacios képesség, a vallalat hosszu tavl fenntarthatosagat jelzik. A
KPI-k segitségével a vezetdk iddben felismerhetik a miikodési folyamatokban bekdvetkezd
eltéréseket, ¢és igy gyorsan beavatkozhatnak a megfeleld eredmények érdekében. A
teljesitménymenedzsment egyik alapvetd eleme, hogy a KPI-k alkalmazaséaval a vallalat képes
folyamatosan fejlédni és a piaci kihivasokhoz rugalmasan alkalmazkodni. (mckinsey.com,

2017)
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10.2 KPI-k szerepe a stratégiai dontéshozatalban

A stratégiai dontéshozatal szempontjabol a KPI-k alkalmazédsa elengedhetetlen eszkoz a
véllalatok szamara. A KPI-k lehetdvé teszik a vezetés szdmara, hogy mérjék a véllalat
teljesitményét a kitlizott célokkal szemben, €és felmérjék a piaci helyzet valtozasaira adott
valaszokat. Az eredményeket figyelembe véve a vezetok képesek lesznek modositani a

stratégiaikat, hogy megfeleljenek a versenykornyezet kihivasainak.

A stratégiai dontéshozatal folyamata soran a KPI-k segitenek azonositani a szervezet er@sségeit
¢s gyengeségeit. Az ilyen mérészamok alkalmazéasa lehetové teszi a hossza tava tervek és
stratégidk finomhangoldsat, kiilonosen a folyamatosan valtozd {izleti kornyezetben
(Samsonowa 2012). A KPI-k alkalmazédsa a dontéshozatalban lehetéséget biztosit a vezetés
szamara, hogy hatékonyabban reagdljanak a valtozasokra, és eldsegitik a vallalat céljainak
elérését. Ezért a KPI-k folyamatos elemzése ¢s feliilvizsgalata kulcsfontossagu a sikeres

stratégiai irdnyitasban. (Hanyecz, 2019)

10.3 Teljesitménymenedzsment és KPI integracioja

A teljesitménymenedzsment rendszer hatékonysaganak kulcsa a KPI-k megfeleld
biztositanak, amelyek segitenek a vallalatok szdmara felmérni, hogy mennyire teljesitik az eldre
kitiizott céljaikat. A KPI-k stratégiai eszkdzként mikddnek, és a vezetok szdmara alapvetd
informaciokat nyljtanak a miikodési folyamatok optimalizaldsdhoz. Az integracid sordn a
vallalatoknak biztositaniuk kell, hogy a KPI-k 6sszhangban legyenek a szervezeti stratégiaval,
¢és képesek legyenek mérni a teljesitmény kiilonb6zd aspektusait, beleértve a pénziigyi és nem
pénziigyi mutatokat. A sikeres KPI integracié sziikséges ahhoz, hogy a vallalat id6ben
reagalhasson a piaci valtozasokra és optimalizadlhassa miikodését. A teljesitménymenedzsment
¢és a KPI-k integracioja lehetdvé teszi a vezetés szamara, hogy pontos és naprakész adatok
alapjan hozzon dontéseket. Ez kiilonosen fontos a versenyképes ipardgakban, ahol a

hatékonysag €s a rugalmassag kritikus tényezok. (Pearson, 2021)
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11 Népszerii teljesitmény mutatok

Az értékesitok teljesitményének meéréséhez szamos KPI (Key Performance Indicator)

alkalmazhat6 a kovetkezok koziil. Ezek koziil emlitsiink meg néhanyat.

Arbevétel: Az értékesitok altal generalt 6sszes bevétel mérése. Képlet: Arbevétel = Termékek

eladési ara * Eladott mennyiség

Atlagos tranzakcio értéke: Az atlagos vasarlas értéke az értékesitdk altal eladott termékek

esetén. Képlet: Atlagos tranzakci6 értéke = Arbevétel / Eladott termékek szama

Ugyfél elégedettség index: Az ligyfelek elégedettségének mérése visszajelzések és felmérések
alapjan. Képlet: Ugyfél elégedettség index = (Elégedett iigyfelek szama / Osszes felmérésben

részt vevo ligyfél szama) * 100

Eladasi ciklusid6: Az idészak mérése az elsé érintkezéstdl az iizletkotésig.

Képlet: Eladasi ciklusido = (Az iizletkotés datuma - Az elso érintkezés datuma)

Ugyfélszerzési  koltség: Az 1j iigyfelek megszerzésére forditott koltségek mérése.
Képlet: Ugyfélszerzési koltség = (Ertékesitdk szerzési és értékesitési koltségei) / Uj iigyfelek

szama

Ertékesitési hatékonysag: Az értékesiték altal eladott termékek és az altaluk leadott ajanlatok
ardnya. Képlet: Ertékesitési hatékonysag (%) = (Eladott termékek szama / Osszes ajanlatok

szama) * 100

Visszatérd tigyfelek ardnya: Azoknak az ligyfeleknek az aranya, akik tobbszor véasarolnak a
véllalattol. Képlet: Visszatérd iigyfelek aranya (%) = (Visszatérd iigyfelek szama / Osszes

igyfelek szdma) * 100

Termékkategoria eladasok részesedése: Az egyes termékkategoriak altal generalt bevétel
aranyanak mérése az Osszbevételhez viszonyitva. Képlet: (Termékkategoria arbevétele /

Osszbevétel) * 100

Atlagos eladasi ar: Az értékesitéskor az egy iigyfélre jutd atlagos osszeg. Képlet: Atlagos

eladasi ar = Arbevétel / Eladott termékek szama

Atlagos iizletkétési id6: Az az id6, amelyik az elsé kapcsolatfelvételtdl az iizletkotésig telik el.

Képlet: Atlagos iizletkotési id6 = (Az iizletktés datuma - Az elsd kapesolatfelvétel datuma)
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Atlagos értékesitdi teljesitmény: Az értékesitok altal eladott termékek atlagos mennyisége egy
adott idészakban. Képlet: Atlagos értékesitéi teljesitmény = (Eladott termékek szama /

Ertékesit6k szama)

Ugyfél visszatérési aranya: Azoknak az iigyfeleknek az aranya, akik ujra vasarolnak a
véllalattol egy korabbi vasarlas utan. Képlet: Ugyfél visszatérési aranya (%) = (Visszatérd

iigyfelek szama / Osszes iigyfél szama) * 100

Ezek a KPI-k segitenek értékelni az értékesitok teljesitményét, mérni az ligyfélterjeszkedést, az
elégedettséget, az értékesitési hatékonysagot és egyéb fontos mutatdkat. Fontos megjegyezni,

hogy ezek csak egy toredéke a hasznalhato KPI-k nak és az optimalis KPI-k vallalati cégektdl

crer

23



12 Sajat tanulmany

12.1 Cégbemutato: Berner Rogzitéstechnikai Kereskedelmi Kft.

A Berner Rogzitéstechnikai Kereskedelmi Kft. egy piacvezetd vallalat a rogzitéstechnikai
termékek ¢és szolgaltatasok teriiletén Magyarorszagon. A cég széles termékkinalattal
rendelkezik, beleértve az épitdipari, autdipari és ipari felhasznalasra szant rogzitéelemeket,
szerszamokat €s vegyi anyagokat. A Berner Kft. f6 célja, hogy mindségi termékekkel és
igyfélkozponta szolgaltatasokkal segitse partnereit, mikozben versenyeldnyt biztosit szamukra
a piacon. Az tgyfélkapcsolatok fejlesztése és a folyamatos innovacié révén a vallalat

dinamikusan noveli piaci részesedését.

A Berner Kft. egy nemzetkdzi vallalatcsoport részeként miikodik, amely tobb évtizedes
tapasztalattal rendelkezik. A vallalat alapitdsa 1976-ban tortént, és azdta folyamatos ndvekedést
mutat. Mara a cég kiemelked6 szereplévé valt a magyar piacon, amely elkotelezett a mindség,
az innovacidé és a fenntarthatdosdg mellett. A cég ndvekedése koszonhetd a széleskorii
iigyfélbazisnak, amely az épitdipari, autdipari és ipari szektorokat is magédban foglalja. A cég
nemzetkdzi hattere biztositja, hogy a legujabb technoldgiai fejlesztések ¢€s iparagi trendek
beépiiljenek a hazai miikodésbe is. A Berner Kft. emellett nagy hangsulyt fektet a helyi piaci
igények megértésére és az ligyfelekkel vald szoros egyiittmiikodésre. Ez teszi lehetdvé, hogy a
cég rugalmasan reagdljon a piaci valtozdsokra és hossza tdva sikereket érjen el
Magyarorszagon. A vallalatnal tobb mint 100 alkalmazott dolgozik, akik mind szakértok a sajat
tertiletiikon. A cég rendszeresen részt vesz iparagi rendezvényeken, kiallitasokon és szakmai
konferencidkon, ahol bemutatja innovativ termékeit és megoldasait. A Berner Kft. folyamatosan

bdviti termékkinalatat, amely mar tobb mint 30 000 kiilonbozd terméket foglal magaban.

Tevékenységi kore kiterjed a rogzitéstechnikai termékek, kéziszerszamok és vegyi anyagok
forgalmazasara. A vallalat {6 profiljaba tartoznak az épitdipari rogzitéelemek, csavarok, anyak,
szerszamok, valamint ipari vegyi anyagok, mint példaul ragasztok és kendanyagok. A cég
kiemelt figyelmet fordit arra, hogy termékei megfeleljenek a legmagasabb iparagi
szabvanyoknak, és teljesitsék a kiilonbozd felhasznalasi teriiletek igényeit. A vallalat termékei
az ¢épitéiparban haszndlt rogzitdelemek széles skaldjat foglaljdk magukba, ideértve a
hészigeteld rendszerek, betonvasak és faépitési anyagok rogzitésére szolgalod termékeket. Az
autdipari iigyfelek szamara a Berner Kft. specialis szerszamokat és alkatrészeket kinal, amelyek

hozzajarulnak a hatékony és preciz munkavégzéshez.
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Az ipari vegyi termékek, példaul a kiillonb6zo ragasztok, tomitdanyagok és kendanyagok nagy
népszertiségnek oOrvendenek a hazai és nemzetkdzi piacokon is. A vallalat célja, hogy
folyamatosan bdvitse termékkinalatat, és 1j, innovativ megoldasokat kinaljon az iparagak

szamara. Ez biztositja a cég versenyelOnyét és hossza tavh fenntarthatdsagat a piacon.

A Berner Kft. jelent0s szerepet vallalt szamos kiemelkedd projektben Magyarorszagon. Ezek
kozé tartozik a Patina Zrt. flitéskorszertsitési projektje, amely soran a cég rogzitéelemeket és
szerszamokat biztositott a kivitelezéshez. A cég masik fontos partnere, a Market Epit6 Zrt.,
szintén rendszeresen hasznalja a Berner termékeit kiilonb6z6 épitési projektek soran, beleértve
nagyobb infrastrukturalis beruhazasokat is. A cég projektjei soran mindig nagy hangsulyt fektet
a mindségre és az idoben torténd szallitasra, amely hozzéjarul a hosszu tavu iigyfélkapcsolatok
fenntartdsahoz. Ezek a projektek jol példazzak a Berner Kft. elkotelezettségét a magas
szinvonalu termékek és szolgaltatasok irant. Jovobeni céljai kozé tartozik, hogy tovabbi jelentds
projekteken dolgozzon egyilitt partnereivel, és 0j piaci lehetéségeket fedezzen fel. A vallalat
célja, hogy még tobb teriileten nyujtson megbizhaté és innovativ megoldasokat, amelyek segitik

az ligyfelek sikerességét.

A Berner Kft. jovObeni tervei kozott szerepel a piaci részesedés tovabbi ndvelése
Magyarorszdgon ¢s a régioban. A vallalat folyamatosan fejleszti termékkindlatit és 1j
technoldgidkat vezet be, amelyek segitségével tovabbra is piacvezetd szerepet kivan betdlteni
a rogzitéstechnikai termékek és szolgaltatdsok teriiletén. A fenntarthatdsagra és az innovaciora
kornyezetbarat megoldasokat fejlesszen ki, amelyek hozzéjarulnak a fenntarthato fejlodéshez,
mikozben biztositjdk a piaci versenyelonyt. A Berner Kft. emellett tovabb kivanja bdviteni
ugyfélkorét, és 1 partnerségeket kivan létrehozni a hazai és nemzetkdzi piacon. A vallalat
hosszu tavu tervei kozé tartozik, hogy a legmodernebb technoldgidk alkalmazasdval még
hatékonyabb és tligyfélkozpontibb szolgaltatasokat nyjtson. Teriileti képviseldi kulcsszerepet
jatszanak a vallalat értékesitési és iigyfélkapcsolati tevékenységeiben. Ok felelnek az iizleti
kapcsolatok kiépitéséért és fenntartasaért, valamint a véllalat termékeinek és szolgaltatasainak
népszertsitéséért a kiilonbozd foldrajzi régidokban. A teriileti képviselok munkaja
elengedhetetlen a cég sikeres piaci jelenlétéhez, hiszen 6k azok, akik kdzvetlen kapcsolatban
allnak az tgyfelekkel, és képviselik a vallalatot a mindennapi iizleti életben. A teriileti
képviseldk elsddleges feladata, hogy az adott régidban biztositsak a Berner Kft. termékeinek és
szolgaltatasainak értékesitését. Feladatuk koz¢é tartozik az iigyfelekkel valé kapcsolattartas, a

vevoi igények felmérése, valamint a cég altal kinalt megolddsok bemutatasa. A képviselok
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rendszeresen latogatjak meglévo és potencidlis tigyfeleiket, hogy megértsék azok aktudlis
igényeit, és javaslatokat tegyenek az optimalis megoldasokra. Mindezek mellett 6k biztositjak
az Uj termékek piaci bevezetését, valamint aktivan részt vesznek a promociok és
marketingkampanyok lebonyolitasaban is. Emellett fontos szerepet jatszanak a piaci
informaciok gyljtésében is. Munkajuk soran folyamatosan figyelik a versenytarsakat €s a piaci
trendeket, valamint jelentéseket készitenek a Berner kdzpontja szdmara. Ezek az informaciok
elengedhetetlenek a cég stratégiai dontéseinek meghozataldhoz és az értékesitési stratégiak

kidolgozasahoz.

A Berner tertiileti képviseldi szoros kapcsolatot apolnak az tigyfelekkel. Elsddleges feladatuk,
hogy folyamatosan biztositsak az tigyfelek elégedettségét és lojalitasat. Ehhez sziikséges, hogy
alaposan ismerjék az tligyfeleik igényeit, problémadit és elvarasait. Az ligyfélgondozas fontos
része a cég ligyfélkdozpontl filoz6fidjanak, amely a hosszu tavu, kolcsondsen eldnyods
kapcsolatokra épiil. A teriileti képviselOk rendszeresen latogatjak ligyfeleiket, bemutatjak az 0j
termékeket, technikai tandcsadast nyujtanak, valamint segitenek a megfeleld0 megoldasok
anyagok szakértdiként fontos szerepet toltenek be abban, hogy az iigyfelek mindig a legjobb
megoldasokat kapjak az aktualis projektjeikhez. A teriileti képviseldk kozvetlen kapcsolatban
allnak az tigyfélszolgalati részleggel, igy hatékonyan tudjék kezelni az esetleges reklamaciokat
¢s azonnal megoldasokat tudnak nyujtani az iligyfelek problémadira. A Berner teriileti
képviseldinek egyik legnagyobb eldnye a részletes piaci ismeret. Mivel naponta kapcsolatban
allnak az tigyfelekkel, jol ismerik a piaci igényeket, és gyorsan tudnak reagalni a valtozo
kovetelményekre. A képviselok munkdja nem csak az eladasra korlatozodik, hanem arra is,
hogy folyamatosan figyeljék a versenytarsak tevékenységeit, és informaciokat gytiijtsenek a
piaci trendekrdl. Ez a tudéas lehetové teszi a cég szdmara, hogy versenyelOnyt szerezzen a
piacon, hiszen a Berner Kft. folyamatosan képes az igényekhez igazitani termékeit és
szolgaltatasait. A képviselOk szerepe ezen a teriileten kulcsfontossagu, mivel 6k az elsok, akik

értesiilnek a piac valtozasairol, és gyors visszajelzést tudnak adni a kozpontnak.

A teriileti képviselok munkdjanak hatékonysagat részben az elérhetd értékesitési célokkal
mérik. A Berner Kft. magas szintli timogatast nytjt szamukra, beleértve a rendszeres szakmai
képzéseket, termékismereti oktatdsokat €és motivacidos programokat. Ezek a képzések
hozzajarulnak ahhoz, hogy a képviselok naprakész tudassal rendelkezzenek, és képesek

legyenek a legijabb technologidk €s megoldasok bemutatasara.
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Osszességében a Berner Kft. teriileti képviseldi a véllalat egyik legfontosabb eréforrasat
képezik. Az 6 elkotelezettségiik, szakmai tudasuk ¢és tigyfélkozpontu hozzadllasuk

nélkiilozhetetlen a cég sikeres mitkddéséhez €s piaci jelenlétének fenntartasahoz.

12.2 Kutatasi modszertan

A kutatas alapjat a félig strukturalt mélyinterjuk képezik, amelyek kvalitativ modszerekkel
segitenek a mélyebb betekintés nyerésében a KPI-ok és a controlling alapelvek alkalmazésarol
a szervezetek miikodésében. A félig strukturalt interjuk rugalmas keretet biztositanak a kutatas
szdmara, mivel az interjukérdések iranyitottak, de lehetdové teszik a valaszaddknak, hogy
részletesen kifejtsék véleményiiket €s tapasztalataikat. Az interjuk soran hangstlyosan

az uzleti dontéshozatalban.

A kvalitativ kutatas célja, hogy megértse a vallalati teljesitmény mérésének Osszefiiggéseit €s
az iranyitasi folyamatokban jatszott szerepét. A kvalitativ megkozelités lehetévé teszi, hogy a
kutato a valaszadok személyes tapasztalatai és perspektivai alapjan atfogo6 képet kapjon arrdl,
hogyan alkalmazzak a KPI-okat a stratégiai célok elérésére, és hogyan tdmogatja a controlling
az lizleti dontéseket. Ez a mddszer kiilondsen alkalmas arra, hogy az esettanulmanyok sordn
olyan mélyebb Osszefliggéseket tarjon fel, amelyeket kvantitativ kutatdsi médszerekkel nehéz

lenne megragadni.

A kutatas kiterjesztett esettanulmanyként valésul meg, amely a vallalati miikodés atfogo
vizsgalatat tiizi ki célul. Az esettanulmany keretében a Berner Kft. részletes vizsgalata torténik
meg, kiilonds figyelmet forditva arra, hogyan alkalmazzak a KPI-okat és a controlling alapelveit
a stratégiai irdnyitasban. A kiterjesztett esettanulmany lehetdséget ad arra, hogy a vallalatok
kozott 6sszehasonlitast végezziink, és feltarjuk a legjobb gyakorlatokat a teljesitménymérés és

controlling terén.

A kutatds soran kiilon figyelmet forditunk a controlling alapelveinek — célorientéltsag, szitk
keresztmetszetek azonositdsa, jovOorientaltsag, koltségorientaltsag és dontésorientaltsag —
gyakorlati alkalmazasara. A félig strukturalt interjuk révén a kutatas lehetdséget nyujt arra, hogy
megértsiik, milyen kihivasokkal szembesiilnek a vallalatok ezeknek az alapelveknek az

alkalmazasa sordn, és hogyan integraljak azokat a KPI-ok mérésébe és nyomon kovetésébe.
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Osszességében a kutatas célja, hogy atfogo képet nytjtson a KPI-ok és a controlling alapelvek
vallalati alkalmazésarol, és bemutassa, hogy ezek hogyan segitik a szervezeteket a hatékonysag

novelésében és a stratégiai célok elérésében.

Uj KPI-modell hatékonysaganak novelése attol fiigg, hogy a hozzdadott KPI-ok mennyire
bemutatom, hogy milyen tényezok jarulhatnak hozza egy kiegészitett KPI-modell

hatékonysagahoz:

Amikor hasonld, de kiegészitd KPI-okkal bovitem a modellt, az segit egy atfogdbb képet
alkotni a véllalat teljesitményérol. A tobb KPI nem csak az értékesitési mutatokat vizsgalja,
hanem az ligyfélkapcsolatokat, a belsd folyamatokat és az ligyfélmegtartast is, igy sokoldalubb
értekelést nyujt. A KPI-k ilyen mddon torténd kiegészitése biztositja, hogy a teljesitmény
minden relevans szempontja mérhetd és nyomon kovethetd legyen. A KPI-ok bdévitése

lehetdséget ad arra, hogy a modell 6sszhangban legyen a véllalat stratégiai céljaival.

A kiegészitett KPI-okkal nagyobb pontossaggal mérhetem a wvallalat teljesitményének
kiilonb6z6é aspektusait. Ezek a mutatok lehetové teszik, hogy ne csak egy teriiletre
koncentraljak, hanem a teljesitmény minden fontos elemét figyelemmel kisérjem, amelyek
Osszességében befolyasoljak az eredményeket. A kiillonb6zd KPI-ok hozziadasa csokkenti
annak kockézatat, hogy csak egy teriiletre Osszpontositva torz eredmények sziilessenek.
Tovabba segit a folyamatos fejlesztési lehetdségek feltdrasdban. A kiilonb6z6é mutatok
segitségével konnyebben azonosithatom a fejlesztendd teriileteket, és ezéltal javithatom a

vallalat mikodését.
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12.3 Sajat fejlesztésii 6tlépéses modell

12.3.1 Elsé lépés: Relevans KPI-ok Kkivalasztasa a jelenleg hasznaltakon feliil.

Cég altal hasznalt jelenlegi KPI-ok a kovetkezoek. Ezek a KPI-ok magas prioritast képzenek
egytol egyik ezért ezekbdl nem tavolitok el egyet se, de egy teljesitmény meghatarozasdhoz

sziikséges a kibdvitése.

KPI Megnevezése

Képlet

Forgalmi havi terv

Havi forgalmi terv ténye / Havi forgalmi terv * 100

Vésarl¢ tigyfélszam havi
terv

Visarlo iigyfélszam ténye / vasarlo ligyfélszam terv * 100

E-kereskedelmi havi terv

E-Kereskedelmi havi tény / E-kereskedelmi havi terv * 100

Ertékesitett termékszam
havi terv

Erétékesitett termékek szama / Ertékesitett termékszam havi
terv * 100

Fedezeti havi terv

Fedezeti érték / Arbevétel * 100

Aktiv ligyfélszam havi terv

Aktiv ligyfélszam terv / a honap zar¢ aktiv ligyfélszamaval

1. tablazat Sajat szerkesztés: Jelenleg hasznalt KPI-ok

KPI Megnevezése

Magyarazat

Forgalmi havi terv

Az adott honapra jutd forgalmi terv. Megmutatja, hogy a
képviseld a kijelolt honapban mekkora forgalmat ért el a
tervéhez képes.

Vasarlo ligyfélszam havi
terv

Megmutatja, hogy a képviseld mennyi terméket értékesitett és
a tervéhez képest mennyi az eltérés.

E-kereskedelmi havi terv

Megmutatja, hogy a képviselonek hany % -ot érékesitett
interneten keresztiil a havi tervéhez képest.

Ertékesitett termékszam
havi terv

Megmutatja, hogy a képvisel6 a tervhez képest hany %-ban
értékesitett tobb vagy kevesebb terméket.

Fedezeti havi terv

Egy termék vagy szolgaltatas arbevételének azon része, amely
a valtozo koltségek levonasa utan marad. Termékenkeént eltérd
lehet.

Aktiv tigyfélszam havi terv

Az adott honapban aktiv ligyfélnek szamit az, akinek legalabb
egy rendelése volt.

2. tablazat Sajat szerkesztés: Jelenleg hasznalt KPI-ok magyarazata
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Uj kiegészité relevans KPI-ok:

HR- hez kapcsolodd KPI-ok segitenek atlatni és mérni a humadaneréforrds menedzsment

teljesitményét. A megfeleld KPI-okkal pontosan nyomon tudom kdvetni a toborzasi, megtartasi

¢s fejlesztési folyamatok hatékonysagat, valamint felmérhetem, hogy a munkavallaloi

elégedettség, elkotelezettség és termelékenység hogyan alakul.

KPI Megnevezése Képlet
Képzési részvételi arany Részt vett képzések szama / Meghirdetett képzések szdma *
egy képviseloére 100

Jelenléti arany

(Munkéban t51tott napok szdma / Osszes munkanap szama) X
100

Teljesitményfejlesztési
arany

(Elért teljesitmény a jelenlegi id6szakban - Elért teljesitmény
az el6z0 id6szakban) / Elért teljesitmény az el6z6 idészakban *
100

Képzési hatékonysagi
arany

(Teljesitményndvekedés a képzést kdvetden / Képzés elotti
teljesitmény) * 100

Visszajelzési gyorsasagi
arany

(Atlagos vélaszid6 visszajelzésekre / Elvart valaszid3) * 100

Ugyfél-megkeresési arany

(Megkeresett ligyfelek szama / Osszes iigyfél szama) * 100

3. tablazat Sajdt szerkesztés: Kiegészité HR kapcsolatos KPI-ok

KPI Megnevezése

Magyarazat

Képzési részvételi arany
egy képviseldre

Ez a KPI azt mutatja meg, hogy az adott képviseld milyen
mértékben vesz részt a szamara elérhetd képzéseken ¢€s
tréningeken, amelyek célja a szakmai fejlédés.

Jelenléti arany

Ez a KPI azt méri, hogy az adott képviselé mennyi id6t tolt
tavol a munkéjatdl a tavollétek (pl. betegszabadsag, szabadsag)
miatt, ami befolydsolhatja a teljesitményét.

Teljesitményfejlesztési
arany

Ez a KPI megmutatja, hogy a képvisel6 milyen mértékben
fejlédik az id6 soran, és hogyan javul az értékesitési és
igyfélkezelési képessége. Magas érték pozitiv valtozast jelez.

Képzési hatékonysagi
arany

Ez a KPI azt mutatja meg, hogy a képzések mennyire jarultak
hozza az adott képviseld teljesitményének javulasahoz.

Visszajelzési gyorsasagi
arany

Ez a KPI azt méri, hogy a képviseld mennyi id6 alatt reagal az
tgyfelektdl vagy a vezetdségtdl érkezd visszajelzésekre és
kérésekre. Elvart valaszidé 24 6rén beliil.

Ugyfél-megkeresési arany

Ez a KPI azt méri, hogy az adott képviseldé milyen gyakran
veszi fel a kapcsolatot a meglévo tigyfelekkel, hogy fenntartsa
a jo kapcsolatot €s el0segitse az ujabb értékesitéseket.

4. tablazat Sajat szerkesztés: Kiegészité HR kapcsolatos KPI-ok magyardzata
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Tovabbi értékesitési mutatok:

Ezek a KPI-ok lehetévé teszik szamomra, hogy pontosan mérjem az értékesitési teljesitményt
¢s az lizleti célok elérését. Ezekkel a mutatokkal konnyen nyomon kdvethetem a forgalmat, az

igyfélszerzést, az eladasi ciklus hosszat és az ligyfélelégedettséget, ami segit az értékesitési

folyamatok optimalizaldsaban.

KPI Megnevezése

Képlet

Atlagos rendelési érték

Teljes arbevétel / Osszes rendelés szama

Uj tigyfélszerzési arany

Uj ugyfelek szama / Kapcsolatba 16p6 potenciélis tigyfelek
szama * 100

Ertékesitési novekedési
arany

(Eladésok az aktualis idészakban - Eladasok az el6z6
idészakban) / Elad4sok az el6z6 idészakban * 100

Ajénlott termékek
értékesitési ardnya

Keresztértékesitett iigyfelek szama / Osszes tigyfél * 100

Kapcsolatfelvételi arany

Uj iigyfelek szama / Kapcsolatba lépett potencidlis iigyfelek
szama * 100

Visszatéro ligyfelek aranya

Visszatéré iigyfelek szama / Osszes iigyfél * 100

Nettod arbevétel ndvekedési

(Netto arbevétel az aktualis idészakban - Nettd arbevétel az

arany el6z6 id6szakban) / Netto arbevétel az el6z6 idoszakban * 100
Atl Iési x ok ] O fouf] <ok

tlagos r’ende oSt Osszes rendelés szdma / Osszes ligyfél szama
gyakorisag

Napi latogatasok szdma

Osszes ligyféllatogatas szama / Dolgozott napok széma

Reaktivalt iigyfélszam

Reaktivalt tigyfelek szama (%) = (Az Gjra aktivva tett tigyfelek
szdma / Osszes inaktiv ligyfél szdma) x 100

Akci0s termék értékesités

Akciods termékekb6l szarmazo eladasok / Osszes eladas * 100

Akcids termékek atlagos
rendelési érteke

Akci6s termékekbdl szarmazod Osszes bevétel / Akcids
termékek rendeléseinek szama

Akci0s termékek vasarloi
aranya

Akciods terméket vasarlo ligyfelek szama / Osszes ligyfél * 100

5. tabldzat Sajat szerkesztés: Ertékesitési KPI-ok
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KPI Megnevezése

Magyarazat

Atlagos rendelési érték

Ez a KPI azt mutatja meg, hogy mekkora az egy tigyfél altal
leadott atlagos rendelési érték, ami fontos mutato az tigyfél
vasarlasi potencialjanak ¢és a képviseld hatékonysaganak
felméréséhez.

Uj tigyfélszerzési arany

Ez a KPI azt méri, hogy az adott id6szakban hany uj tigyfelet
sikerlilt megszerezni, ami kulcsfontossagl az értékesitési
novekedés szempontjabol.

Ertékesitési novekedési arany

Ez a KPI az értékesitési bevételek novekedését méri egyik
1d6szakrol a masikra, és segit megérteni, hogy a képviseld
hogyan teljesit a multbeli eredményeihez képest.

Ajanlott termékek értékesitési
aranya

Ez a KPI azt méri, hogy a képvisel6 hany iigyfélnél tudott
tovabbi termékeket értékesiteni az eredeti vasarlason feliil.

Kapcsolatfelvételi arany

Ez a KPI azt méri, hogy hany potencialis tigyfélbol lett
tényleges vasarlo, ami kulcsfontossagi mutatdja az értékesitési
hatékonysagnak.

Visszatéro iigyfelek aranya

Ez a KPI azt méri, hogy a képvisel0 altal szerzett tigyfelek
mekkora része tér vissza Ujabb vasarlasokra.

Netto arbevétel ndvekedési
arany

Ez a KPI azt mutatja meg, hogy az adott idészakban mennyire
nétt a képviseld altal generalt nettd arbevétel.

Atlagos rendelési gyakorisag

Ez a KPI azt mutatja meg, hogy egy tigyfél atlagosan hanyszor
rendel egy adott idészak alatt.

Napi latogatasok szama

Ez a KPI azt méri, hogy a képviseld hany ligyfélhez latogat el
naponta.

Reaktivalt tigyfélszam

Ez a KPI azt méri, hogy az dsszes eladason beliil mekkora
aranyban szerepelnek az akcids 0jsagbol szarmazo termékek.

Akcids termék értékesités

Akcios termékek atlagos rendelési értéke

Akcids termékek atlagos
rendelési értéke

Ez a KPI az akcids Gjsagban szerepld termékek atlagos
rendelési értékét mutatja meg, amely segit felmérni, hogy
mekkora 0sszegll rendeléseket generdlnak az akcids termékek.

Akci0s termékek vasarloi
aranya

Ez a KPI azt méri, hogy az sszes vasarlo koziil hanyan
vasaroltak az akcios jsagbol valamilyen terméket.

6. tabldzat Sajat szerkesztés: Ertékesitési KPI-ok magyardzata

Az a tablazat részletes betekintést nyujt az értékesitési folyamat kiilonb6z0 aspektusaiba,

kiilondsen az ligyfélszerzés, az értékesitési novekedés, az ajanlott termékek és az akcios

termékek értékesitése terén. Az itt szerepld KPI-ok segithetnek az értékesitdk teljesitményének

nyomon kovetésében és az eredmények alapjan valdé dontéshozatalban.
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12.3.2 Masodik 1épés: KPI-ok sulyozasa.

A sulyértékek meghatarozéasa az értékelési folyamatokban azért fontos, mert lehetové teszi a
kiilonb6zé KPI-ok (kulcs teljesitménymutatok) relativ jelentdségének figyelembevételét a
teljesitményértékelés sordn. Ime néhany f& ok, hogy miért elengedhetetlen ezeknek az

értékeknek a meghatarozasa:

1. Prioritdsok meghatarozasa: A vezetoséggel vald egyeztetés segit abban, hogy a
vallalat legfontosabb céljai és tevékenységei megfeleld stlyozassal keriiljenek be a
teljesitményértékelési rendszerbe. Nem minden KPI egyforman fontos, és a sulyértékek
segitségével kiemelhetjlik, hogy melyek azok, amelyek fontos (pl. 1,2-as sulyértékit), sziikséges
(pl. 1-es sulyértékii) vagy kevésbé fontosok, (pl. 0,6-os sulyértékiiek).

2. Fokuszalas a stratégiai célokra: A cég vezetdségével vald egyiittmiikodés biztositja,
hogy a KPI-ok a véllalat hosszl tavu stratégiai céljaihoz igazodjanak. A magasabb stlyértékkel
rendelkezd KPI-ok azt tiikrozik, hogy ezek a célok kozponti szerepet jatszanak a vallalat

sikerében, ¢s ezek mérése elengedhetetlen az irdnyvonal fenntartasdhoz.

3. Pontossdg a teljesitményértékelésben: A sulyértékek lehetdvé teszik, hogy a
teljesitményértékelés pontosabb legyen, mivel figyelembe vessziik, hogy az egyes KPI-ok
mennyire fontosak a vezetdség szdmara. Azaltal, hogy a fontosabb KPI-ok nagyobb sullyal
szerepelnek az értékelésben, az Gsszesitett teljesitmeény objektivebb €s igazsdgosabb képet ad a

valos helyzetrdl.

4. Fejlesztési teriiletek azonositdsa: Az egyeztetés soran a vezetdség kijeldlte azokat a
teriileteket, amelyek javitasa kritikus a vallalat szamara. A sulyértékek segitenek azonositani,
hogy mely KPI-okon kell javitani ahhoz, hogy a vallalat a megfeleld iranyba fejlédjon, és ha

egy kritikus KPI teljesitménye gyenge, a fejlesztési erdfeszitéseket konnyen lehet azonositani.

5. Er6forrasok hatékony elosztasa: A vezetdséggel egyiittmiikddve a sulyértékek
segitségével a vallalat hatékonyabban tudja elosztani az er6forrasait. Azok a KPI-ok, amelyek
nagyobb sulyt kapnak, tobb figyelmet és eréforrast igényelnek, mig az alacsonyabb sulyértékii

KPI-ok kevesebb prioritast €lveznek, €s igy kevesebb erdforras felhasznalasat igénylik.

33



12.3.3 Harmadik lépés: Célértékek meghatarozasa.

1. Osszehasonlitasi alap biztositasa: A célértékek meghatarozasa lehetévé teszi, hogy a
valods teljesitményt Osszehasonlitsuk az elvart vagy tervezett eredményekkel. Nélkiiliikk nem
lenne egyértelmii, hogy a jelenlegi teljesitmény megfelelé-e, vagy hogy van-e sziikség tovabbi
fejlesztésre. A célértékhez viszonyitott mérés segit abban, hogy pontosan ladssuk, mennyire

kozelitettiik meg a kitizott célokat.

2. Motivéacio és iranyadas a munkavallaloknak: A célértékek tisztan kijelolik, hogy mit
varunk el a munkavallaloktol, igy egyértelmii iranyt adnak nekik. Azaltal, hogy a célok
vilagosak ¢és konkrétak, a munkatarsak tudjak, hogy milyen eredményeket kell elérniiik, ami

motivalhatja dket a teljesitménytiik javitasara.

3. Eredményesség mérése: A célértékek meghatarozasa lehetdvé teszi, hogy objektiven
mérjiik az eredményességet. Ha egy KPI teljesitménye eléri vagy meghaladja a célértéket, az
azt jelzi, hogy a folyamatok hatékonyak, és a véllalat a jo irdnyba halad. Ha a teljesitmény
elmarad a célértéktdl, az azt jelzi, hogy sziikség van a stratégidk feliilvizsgélatira és a

fejlesztésre.

4. Dontéshozatal tdmogatdsa: A célértékek segitik a vezetdséget a stratégiai
dontéshozatalban. Az eredmények Osszevetése a célértékekkel lehetdvé teszi, hogy a vezetok
azonositsak azokat a teriileteket, amelyek kiemelkedden teljesitenek, illetve azokat, amelyek
fejlesztésre szorulnak. Igy a vallalat hatékonyabban oszthatja el az eréforrasait, és pontosan

tudja, hogy hol van sziikség beavatkozasra.

5. Teljesitmény monitorozéasa ¢€s javitasa: A célértekek rendszeres ellendrzése révén
folyamatosan figyelemmel kisérhetjiik a teljesitményt, és id6ében beavatkozhatunk, ha
szlikséges. Ha egy KPI teljesitménye elmarad a célértéktdl, akkor a vezetdség gyorsan
felismerheti a problémat, és korrekcids intézkedéseket hozhat. A célértékek nélkiili monitorozas

nem nyUjtana ilyen egyértelmil visszajelzést.

6. Fokuszalas a fontos teriiletekre: A célértékek meghatdrozasaval a vallalat kijelolheti
a legfontosabb prioritasokat. A KPI-okhoz rendelt célok segitenek abban, hogy mindenki
ugyanarra az eredményre 0sszpontositson, és a vallalati stratégiak 6sszhangban legyenek a napi

mukodéssel.
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12.3.4 Negyedik 1épés: KPI-ok értékelése
0% - 59%: Elégtelen

Ez a kategoria azt jelenti, hogy a képvisel? teljesitménye jelentésen elmarad a céloktdl, és
azonnali fejlesztések sziikségesek. A célok kevesebb mint 60%-at sikeriilt elérnie.

60% - 69%: Fejlesztendd

Ez a teljesitmény mar eléri a minimum elvarasokat, de még mindig jelentds javulasra van
szlikség. Ebben a tartomédnyban a képviseld a célok 60-70%-at érte el.

70% - 79%: Elfogadhato

A teljesitmény kielégitd, de még van tér a fejlédésre. A képviseld mar eléri a célok 70-80%-4t,
de tovabbi javulas sziikséges a magasabb elvarasok teljesitéséhez.

80% - 89%: Jo

Ez a szint mar j6 teljesitménynek tekinthetd, hiszen a célok 80-90%-at sikeriilt elérni. A
képviseld ebben az esetben megbizhatdan teljesit, és altalaban a kitliz6tt célok nagy részét
sikeriil megvalositania.

90% - 100%: Kivalo

Ez a kategoria azt jelenti, hogy a képviseld teljesitménye kiemelkedd. A célok 90-100%-at
teljesitette, ami kimagaslé eredményt jelent, és a munkavégzés példasnak tekinthetd.

Ezek a kategoridk segitenek strukturalni a képviseldk teljesitményértékelését, egyértelmiive
téve, hogy milyen szinten 4ll a teljesitménylik, és milyen teriileteken sziikséges tovabbi
fejlodés.

100% felett: Kiemelkedd / Tulteljesitett

Ez a kategoria azoknak a képvisel6knek szdl, akik nemcsak a kitlizott célokat érték el, hanem
azon tul is teljesitettek. Ez a teljesitmény azt jelenti, hogy a képviseld a célok tobb mint
100%-4at teljesitette, ami kivalo eredménynek tekinthetd, és kiilon elismerést igényel. Ebben
az esetben a képviseld nemcsak a minimum elvarasokat teljesiti, hanem hozzaadott értéket is
teremt a cég szamara.
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12.3.5 Otodik 1épés: Csticsmutaté létrehozasa

Vessziik az adott KPI-okat sorban a szamitashoz.

Az adott KPI Aktualis értékét elosztjuk a Cél értékkel, ami altal megkapjuk a Terv / Tény
aranyat az ebbdl kapott eredményt szorozzuk a meghatarozott stly értékkel igy megkapjuk a
KPI- sulyozott értékét. Ezt minden egyes KPI-ndl végig kell vezetni és az Gsszes sulyozott
értéket atlagolni. Igy jon 1étra az az egy szam, a csucsmutatd, ami szazalékosan meghatarozza

a teriileti képviseld teljesitményét.
(Erték / Cél érték = Terv / Tény) *  Suly érték = Az els6 KPI sulyozo értéke

Az 0sszes KPI sulyozott értéke / a KPI-ok darabszamaval = Csticsmutat6 (6sszesito érték)
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13 Eredmény:

Az eddig emlitett KPI-okat végig vezetem a Berner Kft. egyik képviseldjének teljesitménye
alapjan, hogy atfogd képet kapjunk az eredményeir6l ¢és a célokhoz viszonyitott

teljesitményérol, amit részletesen kiértékelek.

A KPI-ok sorszamos roviditést fognak kapni a konnyebb és atlathatobb abrazolas érdekében a
tablazatokban, de mindemellett, a KPI-ok roviditése megkonnyiti és felgyorsitja a
kommunikéciot. Az olyan roviditések, mint a KPI (Key Performance Indicator) gyorsan
érthetéve és konnyen hasznalhatova teszik a fogalmakat, anélkiil, hogy hosszi magyarazatokra
lenne sziikség. Ez kiilondsen hasznos értekezleteken, prezentacidok soran, vagy amikor gyors
dontéshozatalra van sziikség. A KPI-ok roviditése hozzajarulhat a belsé szabvanyositashoz is.
Ha mindenki ugyanazokat a roviditéseket haszndlja a vallalaton belil, az segiti az

egyértelmiiséget és a kdvetkezetességet a kiilonb6zd osztalyok és szintek kozott.

KPI sorszam Megnevezés
KPI-1 Forgalmi havi terv
KPI-2 Vasarlé Ggyfélszam havi terv
KPI-3 E-kereskedelmi havi terv
KPI-4 Ertékesitett termékszam havi terv
KPI-5 Fedezeti havi terv
KPI-6 Aktiv Ggyfélszam havi terv
KPI-7 Képzési részvételi arany
KPI-8 Jelenléti arany
KPI-9 Teljesitményfejlesztési arany
KPI-10 Képzési hatékonysagi arany
KPI-11 Visszajelzési gyorsasagi arany
KPI-12 Ugyfél-megkeresési ardny
KPI-13 Atlagos rendelési érték
KPI-14 Uj igyfélszerzési arany
KPI-15 Ertékesitési novekedési arany
KPI-16 Ajanlott termékek értékesitési aranya
KPI-17 Kapcsolatfelvételi arany
KPI-18 Visszatéré ugyfelek aranya
KPI-19 Nettd arbevétel novekedési arany
KPI-20 Atlagos rendelési gyakorisag
KPI-21 Napi latogatasok szama
KPI1-22 Reaktivalt Ggyfélszam
KPI-23 Akcios termékek atlagos rendelési értéke
KPI-24 Akciods termékek vasarldi aranya

7. tablazat Sajat szerkesztés: KPI-ok sorszamos roviditése
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Az alébbi tablazatban lathato a Berner Kft. egyik kivalasztott képviseldjének teljesitménye.

SOI|'(SI:Ia'm Aktualis érték Cél érték | Terv/Tény (%) | Suly érték | Sulyozot érték (%)
1 5200000 5000000 104% 1,2 125%
2 60 50 120% 1,2 144%
3 400000 350000 114% 1 114%
4 65 80 81% 1 81%
5 50 57 88% 1,2 105%
6 58 56 104% 1 104%
7 4 5 80% 0,6 48%
8 20 22 91% 1 91%
9 100 100 100% 0,6 60%
10 102 100 102% 1 102%
11 80 100 80% 1 80%
12 3 3 100% 1,2 120%
13 147000 200000 74% 0,6 44%
14 1 1 100% 1,2 120%
15 100 101 99% 1 99%
16 4 6 67% 1,2 80%
17 42 56 75% 1 75%
18 16 10 160% 1 160%
19 5000000 4200000 119% 1,2 143%
20 28 30 93% 0,6 56%
21 4 4 100% 1 100%
22 14 10 140% 1 140%
23 45000 30000 150% 0,6 90%
24 30 100 30% 0,6 18%

Osszesit6 érték (%), Csticsmutaté = 96 %

8. tablazat Sajat szerkesztes: Berner Kft. képviselo csucsmutato
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13.1 Kiértékelés

Sorszam KPI megnevezés Terv / Elemzés
Tény
18 Visszatéro tigyfelek 160% | Az iigyfelek visszatérésének magas
aranya aranya mutatja a képvisel0 sikeres
ligyfélmegtartasi stratégiajat.
23 Akcios termékek atlagos | 150% | Az akcids termékek atlagos rendelési
rendelési értéke értéke joval meghaladja a kittizott célokat,
ami pozitivan befolyésolja az értékesitési
eredményeket.

22 Reaktivalt ligyfélszam 140% | A reaktivalt ligyfelek szama mutatja, hogy
a képvisel6 hatékonyan képes az inaktiv
tgyfeleket Gjra vasarlasra 6sztondzni.

2 Vasarlo tigyfélszam havi | 120% | Az ligyfélszdm havi terv talteljesitése a

terv képviseld aktiv ligyfélszerzési
tevékenységét jelzi, ami javitja az
tigyfélkapcsolatok bovitését.

19 Netto arbevétel 119% | A jelentds arbevétel-novekedés a

novekedési arany képviseld sikeres munkéjat mutatja, és
hangsulyozza a bevétel noveléséhez valo
hozzajarulasat.

3 E-kereskedelmi havi terv | 114% | Az e-kereskedelmi cél thlteljesitése
pozitivan befolyasolja az online
értékesitési csatornak novekedését.

1 Forgalmi havi terv 104% | A képviseld talteljesitette a kitlizott
forgalmi célokat, ami pozitiv hatast
gyakorol az dsszesitett teljesitményre.

6 Aktiv ligyfélszam havi 104% | Az aktiv ligyfélszam terv talteljesitése

terv jelzi, hogy a képviseld jol kezeli és
fenntartja az ligyfélkapcsolatokat.

10 Képzési hatékonysagi 102% | A keépzések hatékony kihasznalasa segit a

arany képviseld folyamatos fejlédésében.

9 Teljesitményfejlesztési 100% | A képviseld teljesitette a kitlizott célokat,

arany de a suly alacsonyabb fontossaga miatt ez
az eredmény nem kritikus.

12 Ugyfél-megkeresési arany | 100% | A képviseld sikeresen épiti az
tigyfélkapcsolatokat és felveszi a
kapcsolatot az 1) tigyfelekkel.

14 Uj tigyfélszerzési arany 100% | Az uj tigyfelek megszerzése hatékony, ami
a képviseld eredményességét tiikkrozi.

21 Napi latogatasok szama 100% | A napi latogatasok szdma pontosan eléri a

kitizott célt, ami az tigyfélkapcsolatok
fenntartasat és megerdsitését segiti elo.

9. tablazat Sajat szerkesztés: Terv/Tény elemzés 100%-os szintet teljesito KPI-ok
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Sorszam KPI megnevezés Terv / Elemzés
Tény

15 Ertékesitési 99% | Az értékesitési ndvekedés stabilan eléri a

novekedési arany kitlizott célt.

20 Atlagos rendelési 93% | A rendelési gyakorisag kozeliti a célt, de van

gyakorisag még hely a novekedésre a jobb
igyfélmegtartas érdekében.

8 Jelenléti arany 91% A képviseld kovetkezetesen jelen van a
munkajaban, ami pozitiv hatast gyakorol a
teljesitményére.

5 Fedezeti havi terv 88% A képviseld elmaradt a kitlizott fedezeti
céltol, ami javitasra szorul.

4 Ertékesitett 81% | Az értékesitett termékek szama megfeleld, de

termékszam havi terv van még lehetdség a novekedésre.

7 Képzési részvételi 80% | A képzési részvételi arany javithatd, mivel a

arany képviseld nem érte el a kivant részvételi
szintet.

11 Visszajelzési 80% | A képviseld megfeleléen reagal az

gyorsasagi arany ugyfélvisszajelzésekre, de van még lehetdség
gyorsitasra.

17 Kapcsolatfelvételi 75% | Az tigyfelekkel valo kapcsolatfelvétel

arany aranyaban van még tér a fejlodésre,
kiilondsen a potencialis ligyfelek megkeresése
terén.

13 Atlagos rendelési érték | 74% | Az atlagos rendelési érték alacsonyabb a
célkitlizéseknél, ami tovabbi figyelmet
igényel az értékesités novelésehez.

16 Ajanlott termékek 67% Az ajanlott termékek értékesitése alacsonyabb

értékesitési aranya a célértéknél, a keresztértékesitési
lehetdségek kihasznalasara érdemes figyelni.

24 Akci6s termékek 30% Az akcios termékek vasarloi aranya alacsony,

vasarloi aranya ami az akcids termékek értékesitésének
hatékonysagat csokkenti.
10. tablazat Sajat szerkesztés: Terv/Tény elemzés 100%-os szint alatti KPI-ok
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Stlyozott érték

Sorszam KPI megnevezés (%) Ertékelés
18 Visszatér6 ligyfelek ardnya 160% Kiemelkedd
2 Vasarlo6 tigyfélszam havi terv 144% Kiemelked6
19 Netto6 arbevétel novekedési arany 143% Kiemelked6
22 Reaktivalt ligyfélszam 140% Kiemelkedd
1 Forgalmi havi terv 125% Kiemelked6
12 Ugyfél-megkeresési arany 120% Kivalo
14 Uj tigyfélszerzési arany 120% Kivalo

3 E-kereskedelmi havi terv 114% Kiemelkedd
5 Fedezeti havi terv 105% Jo

6 Aktiv ligyfélszam havi terv 104% Kiemelked6
10 Képzési hatékonysagi arany 102% Kiemelkedd
21 Napi latogatasok szdma 100% Kivalo
15 Ertékesitési novekedési arany 99% Kivalo

8 Jelenléti arany 91% Kivalo
23 Akcids termékek atlagos értéke 90% Kiemelkedd
4 Ertékesitett termékszam havi terv 81% Jo

11 Visszajelzési gyorsasagi arany 80% Jo

16 Ajanlott termékek értékesitési aranya 80% Elfogadhat6
17 Kapcsolatfelvételi arany 75% Elfogadhat6
9 Teljesitményfejlesztési arany 60% Elfogadhat6
20 Atlagos rendelési gyakorisag 56% Elfogadhat6
7 Képzési részvételi arany 48% Elfogadhat6
13 Atlagos rendelési érték 44% Fejlesztendo
24 Akcibs termékek vésarloi aranya 18% o fo';;’gm y

11. tablazat Sajat szerkesztés: Sulyozott értékek értékelése

Csucsmutato: 96%

A 96%-0s csucsmutatd a KPI-ok alapjan egy altalanos képet ad arrdl, hogy a vizsgalt teriileti
képviseld milyen eredményesen teljesitette a meghatarozott célokat. Azt jelzi, hogy a képviseld
alapvetden magas szinten teljesitette a kitlizott célokat. Ez a mutatd a legtobb KPI esetében

kiemelkedd vagy jo eredményt tiikkr6z, ami azt jelenti, hogy a képviseld legtobb esetben

hatékonyan végezte munkajat.
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14 Kovetkeztetések és javaslatok

Fokusz az alacsonyabb teljesitményli KPI-okra: Az olyan teriileteken, mint az ajanlott termékek
értékesitési ardnya vagy az atlagos rendelési érték, érdemes tovabbi képzéseket és sztonzd
programokat bevezetni a képviseld szamdra. Ezek a KPI-ok kritikus szerepet jatszanak a

keresztértékesités novelésében és a bevételek maximalizalasaban.

Hatékonyabb {ligyfélkezelési stratégia: Az ligyfélkapcsolatok fenntartisa és a visszatérd
igyfelek szama terén kiemelkedd eredmények érheték el. Javasolt egy részletes
igyfélszolgalati elemzés, hogy meghatarozhatok legyenek azok a stratégiak, amelyek segitik

az 0j és visszatéro ligyfelek még hatékonyabb megszolitasat.

Tovabbképzések és hatékonysagfejlesztés: A képzési részvételi ardny és a képzési hatékonysag
mutatok alapjén javasolt rendszeres tovabbképzéseket és tréningeket tartani, hogy a képviseld

szakmai fejlodése és alkalmazkodoképessége folyamatosan biztositva legyen.
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15 Osszefoglalé

A KPI-ok alapjan végzett részletes elemzés ravilagitott a teriileti képviselok teljesitményének
kritikus aspektusaira és a controlling szerepére a vallalati célok elérésében. A controlling
rendszere ¢s az alkalmazott KPI-ok révén atfogé képet kaptunk a képviselok
eredményességérol, erdsségeirdl és fejlesztendd teriileteirdl. A controlling folyamatos
alkalmazasa lehetOvé teszi, hogy a vallalat ne csak az operativ, hanem a stratégiai szinteken is
nyomon kovesse a teljesitmény alakuldsat, €¢s idében hozhasson megalapozott dontéseket. A
KPI-ok sulyozasa és célértékeinek meghatarozasa biztositja, hogy a controlling rendszer ne
csupan egyéni mutatokat vizsgaljon, hanem azokat Osszhangba hozza a vallalat stratégiai
prioritasaival. Osszességében a controlling alapelveinek és a jol strukturalt KPI-oknak a
kombindciodja lehetdvé teszi a hatékony teljesitményértékelést és a célorientalt iranyitast. A
javasolt intézkedések megvalositdsa hozzéajarulhat a vallalat versenyképességének noveléséhez,

a képviselok hatékonysaganak javitasahoz és a vallalati célok sikeres eléréséhez.
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