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Bevezetés

stratégia. A vizid egy hossza tavu célt hataroz meg, mig a misszid az adott szervezet alapvetd
céljait, elvarasait hatarozza meg. A stratégia alatt pedig azt a részletes cselekvési tervet értjiik,
amely 0sszekoti a viziot és a missziot, ezzel lehetové téve egy vallalat céljainak elérését. A
stratégia tehat egy olyan részletes €s Osszetett cselekvési terv, amely segiti, hogy a vallalat
eljusson a kitlizétt vizio felé.

A mai gazdasagi kornyezetben a vallalatok szaméra fontos, hogy megfeleld képet kapjanak a
teljesitményiikrdl és hatékonyan tudjak iranyitani a miikodésiiket. A hagyomanyos pénziigyi
mutatok mar nem elengeddek ehhez.

Itt jon szdba a Balanced Scorecard (BSC) mutatdoszdmrendszer, amely négy kiilonb6zd
nézopontbdl (pénziigyi, vevoi, miikdodési folyamatok, tanuldsi és fejlodési) vizsgalja a vallalat
teljesitményét.

Szakdolgozatom célja a Balanced Scorecard (BSC) mutatészamrendszer gyakorlati
alkalmazasdnak bemutatdsa a Robert Bosch FElektronika Kft. példajan keresztiil. A
kozéppontban az all, hogy milyen szerepet tolt be a mutatészamrendszer a vallalatban és hogyan
segiti eld a dontéstamogatast.

Els6 1épésben szakirodalmi éttekintés keretében be fogom mutatni a controlling fejlédési
torténetét, fontosabb fogalmait, rendszerének felépitését és iddbeli dimenzioit. Emellett
ismertetni fogom a controller szerepét és feladatait a vallalkozasban, majd részletesen elemezni
fogom a dolgozat kozéppontjaban allo eszkozt, a Balanced Scorecard (BSC)
mutatdészamrendszert és a SWOT-analizist.

A szakirodalmi attekintést kovetden az anyag és mddszer keretében be fogom mutatni a vallalat
tevékenységét €s az alkalmazand6 mddszertant, amelyet az elemzés soran hasznalni fogok. A
vallalat erdsségeit, gyengeségeit, lehetOségeit €s veszélyeit SWOT-elemzés keretében
szemléltetem, majd versenytarsi elemzéssel mutatom be a Robert Bosch Elektronika Kft. helyét
a magyarorszagi elektronika gyart6 piacan. Ezt kovetden ismertetni fogom a vallalat szervezeti
struktardjat, hogy vildgosabb képet kapjunk arrol, miként miikddik a controlling a szervezetben.
Be fogom mutatni a véllalatnal alkalmazott BSC szerepét, kialakitasat és altalanos strukturajat,
amelyet részekre bontva elemezni fogok.

A kutatas o részében a négy nézdpontot (pénziigyi, vevoi, miikodési folyamatok, tanulds és

fejlodés) kiilon-kiilon fogom bemutatni €s elemezni egységes felépités szerint.



A vallalatok esetében a Balanced Scorecard (BSC) fontos eszkdz, amely segit kovetni a
teljesitmény alakuldsat a célokhoz képest, és lehetdséget biztosit kiilonféle intézkedések

megfogalmazasara a mutatok minél jobb mindsitésének elérése érdekében.



1. Szakirodalmi attekintés

1.1. A controlling elméleti hattere

1.1.1. A controlling kialakulasa, fogalma

A controlling az allamhaztartasi kincstari funkciobol fejlodott ki és az Amerikai Egyestilt
Allamokban az ipari forradalom idején kezdett elterjedni. Vallalatiranyitasi funkcioként a 20.
szazad elsO felében kezdett kibontakozni. Alkalmazasa az 1931-ben létrejott Controller’s
Institute of America nevi szervezethez kothetd, amely a controllingot ,,management control
system”-ként hatdrozta meg. Az Egyesiilt Allamok gyakorlataban kialakult controlling hattere
szorosan kapcsolodik a vezetéselmélethez. Mivel a szervezetek nyilt rendszerek, miikodésiik
soran kapcsolatban allnak kornyezetiikkel, igy a dinamikus egyensuly megteremtése érdekében
elengedhetetlen e kapcsolatok elemzése. Az els6 vilaghaborut kdvetden a vallalatok méretének
novekedése, diverzifikaciojuk és teriileti széttagoltsaguk indokoltta tette a vallalati struktarak
ujragondoléasat. Ennek kovetkeztében kialakitottak feleldsségi és elszamolasi egységeket. A
vezetés munkajat tdimogato kdzponti szervezeti egységeket hoztak 1étre, amelyek a pénziigyi és
ellendrzési rendszerek alapjait jelentették, valamint elkiilonitették a stratégiai és operativ
feladatokat. Az 1920-as évektl kezdddden az amerikai nagyvallalatok a koordinacios
problémdk megoldasara divizidkat hoztak 1étre. Ebben az iddszakban valt a controlling az
iranyitas gyakorlati eszkdzévé. A controlling Eurdpaban az 1950-es és 1960-as években kezdett
fejlédni. Magyarorszdgon a controlling az 1990-es évek elején kezdett elterjedni, ami
Osszefliggott a gazdasagi atalakulas folyamataval €s a kornyezeti valtozasok egyre gyorsulo
iitemével. A controlling elterjedését tovabb 0Osztondzte a privatizacid, amelynek soran
multinacionalis vallalatok telepiiltek be az orszagba, valamint 0 hazai vallalkozasok jottek
létre, illetve a meglévOk jelentds atalakuldson mentek keresztiil. Ebben a kornyezetben a
controlling koordinacidés eszkdzként tamogatta az 4talakuldsok hatékonysagat (Blumné
Ban&Zéman,2014).

A controlling a vallalkozasok gyakorlatdban az elmult 20 évben folyamatosan fejlodott, és
olyan vezetési funkciova valt, amely nélkiilozhetetlen a vallalkozasok szamara. Ennek ellenére
mind a gyakorlatban, mind az elméletben még mindig eltérd értelmezések vannak a controlling
fogalmarol. Gyakran tévednek, amikor a controlling fogalmat a kontrollalassal, vagyis az
ellendrzéssel azonositjak. A controlling valojaban dsszetettebb ennél, ugyanis olyan funkciokat

atfogo irdnyitasi eszkdz, amelynek a feladata a tervezés, az ellendrzés és az informacioellatas



koordinalasa annak érdekében, hogy a vallalat teljesiteni tudja az 4ltala kitizott eredménycélt
(Horvath&Partners, 2008).

A controlling fogalmanak megértéséhez eloszor magat a ,,controlling” szét sziikséges
értelmezniink. A ,,control” az angol nyelvben kétféle jelentéssel bir. Az egyik jelentése az, hogy

»iranyit”, a masik pedig, hogy ,.ellendriz” (Boda&Szlavik, 2001).

Tervezés M{ikodtetés

Beavatkozas Ellendrzés

1. abra: A PDCA ciklus

Forras: Sajat szerkesztés Boda—Szlavik (2005) p.14. alapjan

Az ellendrzés és az iranyitas kozotti hasonlosagokat €s kiilonbségeket a PDCA-kor (1. abra)
segithet végig gondolni. A PDCA a Plan, azaz tervezd, a Do, azaz csinald, a Control, azaz
ellendrizd és az Act, azaz avatkozz be szavak kezddbetliibol tevodik 0ssze. Ha azt szeretnénk,
hogy egy rendszer hatékonyan miikodjon, akkor minden paramétert meg kell tervezni, majd ezt
a rendszert milkddtetni kell. A miikodés kozben folyamatosan ellendrizni kell, hogy ezek a
paraméterek a terv szerint alakulnak-e, vagy sem. Ha igen, akkor nincs sziikség beavatkozasra.
Ha pedig nem, akkor sziikség van beavatkozasra, annak érdekében, hogy az elvart paraméterek
az elvart értékeket vegyék fol. Ha a beavatkozds nem lehetséges, akkor a terveket kell
megvaltoztatni és Ujra inditani a kort. Egy 1d6 utan a tervezés €s a miikodtetés 6sszhangba keriil,
¢és innentdl az ellendrzés kerlil kozpontba. Az ellendrzés fiigg attol, hogy a rendszert

megtervezdje milyen célokat tizott ki. (Boda&Szlavik, 2005).



A controlling tehat a szervezetnek egy alrendszere, amelynek feladata az iranyitds
hatékonysaganak novelése. Fontos, hogy a hozzaadott értéket nem a controlling teremti,

feladata csupan annyi, hogy a vallalati értékteremtési folyamatokat hatékonyabba tegye.

A controlling azon eszk6zok Osszessége, amely eldsegiti, hogy a szervezet a céljai eléréséhez
vezetd uton maradhasson. A controlling alapvetd folyamata a teljesitmény cél kitlizésébdl, a
teljesitmény mérésébdl, eredmények és célkitiizések Osszehasonlitasabol, az eltérés okainak

feltarasabol, valamint a vélaszlépés kidolgozasabol all (Boda&Szlavik, 2005).

Kovacs (2019) ugy fogalmazta meg a controlling fogalmat, hogy a controlling egy iizleti
folyamatként foghato fel, ami a rendelkezésre all6 informaciokbol szamitasok €s eszkozok

segitségével terveket, elorejelzéseket és riportokat allit eld.

Preifller (2020) szerint a controlling egy olyan iranyitasi eszkdz, amely célirdnyos
informéciogytijtéssel és feldolgozéassal tdmogatja a vallalati dontéshozatalt és az irdnyitasi

folyamatot.

1.1.2. A controlling-rendszer felépitése

A controlling-rendszer kialakitdsa soran fontos minden vallalkozasnak egy stratégiat
meghatarozni, amelyet kovetni fog és aminek elérését a szervezeti struktura biztositja. Ebbe a
szervezetbe €plil be a controlling-rendszer. Egy olyan rendszert kell kialakitani, amely egységes
a feladatok, a szervezet és az eszkdzok tekintetében. A 2. dbra a controlling-redszer felépitését
szemlélteti. A controlling feladata, hogy a mar meglévd ¢épitdelemeket attekintse,
hasznalhatosagukat feliilvizsgalja, sziikség esetén kiegészitse €s egységes rendszerbe foglalja.
A controller munkéja egyrészt érinti a tervezési és ellendrzési rendszert, masrészt pedig az
informécioellatasi rendszert. Az informdcidellatasi rendszer kialakitdsa soran fontos az
informaciosziikséglet meghatarozésa, illetve az informécio elokészitése €s megszerzése a
szamvitelbdl, valamint a beszamolasi rendszeren keresztiill torténd informacidatadas. A
tervezési ¢és ellendrzési rendszer kialakitasa soran meghatdrozzak példaul a tervek jellegét,
szamat, tartalmat vagy idobeli lefolydsat. Az informdcios, illetve a tervezési €s ellendrzési
rendszert egymastol fliggetleniil nem lehet kialakitani, ugyanis ezek Osszefliggenek. A
controller elsdszamu feladata ezen rendszerek tartalmi ¢és formai Osszehangoldsa

(Horvath&Partners, 2003).
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felépités
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Vezetési rendszer

Informacioellatasi
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- feladatok
- szervezet
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- beszamoloérendszer

Szamitaste chnika

2. abra: Controlling-rendszer

Forrés: Sajat szerkesztés Horvath&Partners (2003) alapjan

A controlling-rendszer kiépitése sordn figyelembe kell venni a véallalat adottsagait, lehetdségeit.
A controlling-rendszer kialakitasat szamos tényez6 befolyasolja. Ezek Ilehetnek kiilsd
kornyezeti tényezOk, amelyek a vallalkozas nem, vagy csak minimalisan tud befolydsolni. A
kiilsé tényezdk kozé a politikai, gazdasagi, tarsadalmi, foldrajzi tényezdket soroljuk. A 3. dbra
a belsé tényezOket mutatja meg. A controllingot legf6képpen a nagyvallalatok kezdték
alkalmazni, de ez nem azt jelenti, hogy kozép vagy kisvallalatok esetében nincs sziikség
controllingra. A rendszer kialakitasat befolyasolja, hogy a wvallalat milyen &4gazatban
tevékenykedik: ipar, mezégazdasag, kereskedelem, szolgaltatas, illetve egy terméket vagy tobb
terméket gyart-e. A rendszer kialakitasat befolyasolja a technoldgia. Technologian azokat a
gépeket, berendezéseket, munkamiiveleteket, eljarasokat, moddszereket értjiikk, amely a
termékek, illetve a szolgéltatdsok eldallitasahoz sziikségesek, valamint fontos tényezd
mindezek mellett az informacidk eléallitdsanak technoldgidja. Fontos, hogy olyan informatikai
modszereket alkalmazzanak, amelyeket eldsegitik a controller feladatait. A controlling
tevékenység sordn fontos a centralizacié és a decentralizacio kialakitdsa. Egyes vallalatok
tevékenységi teriileteinek funkcioi, fontossaga, novekvd mérete sziikségessé teszi a
decentralizalt, azaz 6nall6 munkakor kialakitasat (példaul, ha egy cég rendszeresen, nagyobb

értékll beruhazasokat hajt végre, sziikség lehet beruhdzési controller alkalmazésira a



szervezetben). A vallalatnal alkalmazott vezetési stilus — amely lehet autokratikus vagy
demokratikus — a controller munkajat, feladatait eszkozeit nagyban befolyasolja, amely

alapvetden a felso vezetéstol fiigg (Hanyecz, 2011).

A controlling rendszert befolyasolo tényezok

! l | : |

Vallalati méret Tevékenységi kor Technoldgia Vallalati szervezet Vezetési stilus

3. abra: A controlling rendszert befolyasolo tényezok

Forras: Sajat szerkesztés Hanyecz (2011) alapjan

1.1.3. A controlling feladata

A controlling rendszer feladatait jelentdsen meghatarozza a vallalkozas nagysaga, a szervezet
tagoltsaga és a vallalati tevékenység jellege. Minél nagyobb a véllalkozas és minél tagoltabb a
szervezet, annal dsszetettebb feladatot jelent a controlling feladatainak ellatasa. A controlling
6 feladatai koz¢é az tartozik a tervezés, a vallalat tevékenységének nyomon kovetése, rendszeres
1dékozonkénti értékelése, informaciok szolgaltatasa, a tevékenység iranyitasa a stratégiai célok
elérése érdekében a kornyezeti feltételek figyelembevételével. A tervezés soran meghatarozzak
a vallalkozas céljait. Kijelolik, valamint rendszeresen ellendrzik azokat az intézkedéseket és
eszkozoket, amelyek sziikségesek a jovobeni célok elérésehez. A tervezést segiti a vallalkozas
kornyezetének elemzése, amelyet a PEST-elemzés segitségével konnyebben meg tudunk itélni.
A PEST- elemzés a politikai, gazdasagi, szocialis és technoldgiai tényezdket vizsgalja, mig a
SWOT- elemzés a vallalat megitélését segiti az erdsségek, gyengeségek, lehetdségek ¢€s
veszélyek feltardsaval. A mai gazdasagi kornyezetben minden vallalkozds szamara
létfontossagl, hogy a termeléssel és gazdalkoddssal kapcsolatos dontésekhez megfeleld
informéciokat gytiijtson és dolgozzon fel. Fontos, hogy a vezetés tisztaban legyen azzal, hogy
melyek azok az ismeretek, amelyekre ¢épit a célok meghatarozdsanal. A hatékony
informacioszolgaltatas alapvetd feltétele az informéciok céliranyos kivalasztasa, el6készitése,
valamint azok id6ben torténd eljuttatdsa a felhasznalokhoz. A controlling fontos feladata a
gazdasagi tervezés. A gazdasagi tervezés lényegében a kitlizott célok eléréséhez sziikséges

feladatok meghatarozasat €s az ehhez sziikséges feltételek biztositasat jelenti. FObb teriiletei a



teljesitménytervezés, koltségtervezés, eredménytervezés, finanszirozasi tervezés és a pénziigyi
tervezés. A gazdasagi elemzés, ellen6rzés soran keriil sor a terv és a tény adatok
Osszehasonlitasara. A terv €s a tény adatok 0sszehasonlitasanak segitségével megallapithato a
cél és a ténylegesen elért eredmény kozotti eltérés. A tervtol valo eltérések €s szabalytalansagok
okainak ¢és inditékainak vizsgalata vizsgalja az eltérés mértékét, kiemeli a beavatkozast igényld
pontokat, valamint feltarja az eltérések hatterét, ezaltal hozzajarul a tervezési folyamatok
javitasahoz. A controlling eredményes miikodésének kovetkezd feladata a beavatkozési
tertiletek kijelolése. A vezetdi dontéshozatalt jelentdsen megkonnyiti €s gyorsitja, ha az eltérés
mértékére vonatkozoan egyértelmiien meghatdrozzuk a beavatkozast igénylé mértékét. Fontos,
hogy az eltérések részletes elemzését 0sszehangoljuk a javasolt beavatkozasi feladatokkal. A
controlling utolsd, fontos feladata az informacidszolgaltatas, vagyis a vezetés szamara relevans,
hir jelleggel bird adatok atadésa. A controllerek kulcsfontossagu szerepe, hogy a megteleld
informéciot a megfeleld dontéshozéhoz, a megfeleld idében ¢és modon juttassa el

(Hagen&Kondorosi, 2003).

1.1.4. A controller szerepe

Kisebb szervezetekben a vezetdé maga képes minden vezetési funkciot ellatni, azonban
nagyobb, Osszetettebb szervezetekben mdar segitségre, specialistdkra van sziikség. A
menedzsmentkontroll-, vagyis controllingrendszer kialakitasaért és mikodtetéséért felelos
személyt nevezziik controllernek. A controller feladatai kozé tartozik a tervezés, elemzés,
gazdasagi teljesitmény mérése ¢€s értékelése, a beszdmolds, valamint az elOrejelzés
(Dobak&Antal, 2016).

A controller feladatai nagyban fiiggenek a vaéllalkozds tevékenységétdl, azonban
altalanossagban ellatnak kiilonféle feladatokat. Egy tevékenység megkezdése soran fontos a
tervezes, amely keretében meghatarozasra kertil a kitlizott cél, a megoldasi javaslatok, valamint
a megvalositashoz sziikséges erdforrasok és az, hogy meddig kell megvaldsitani a kitlizott
célokat, feladatokat (Turdczki et al., 2024). A controller egyik legfontosabb feladata tehat a
tervezés, mely soran kialakitjak a tervezési rendszert és segitik ennek mikodtetését. Ennek
keretében meghatirozza a tervezés szerepét, a stratégiai €s operativ tervezés kozotti
kapcsolatot, a stratégiai terv idOtartamat, a tervezés id6horizontjat, a tervezési folyamat
iranyultsagat, valamint a terv elfogadasanak koriilményeit. A tervezés hatékonysaganak alapja
a vallalkozas tervezési rendszerének, alapfilozofidjanak a meghatarozasa. Az alapfilozofia

keretében a controller kialakitja a tervezési struktirat, amely sordn meghatarozza a tervezési



folyamat résztvevdit, az egymasra épiilés 1épéseit, a dontési szintek hierarchidjat, a tervlebontés
mélységét (pl. heti, havi, negyedéves bontds), tovabba a tervsort, vagyis a termék stb.
részletezését. Emellett meghatarozza a tervezési folyamat szakaszait és a hozzatartozé
hataridoket, tovabba biztositja a sziikséges technikai eszkozoket, vagyis a szamitogépes
tamogatast. Ehhez kapcsoléddan a tervezési sémak és formatumok meghatirozasat is a
controller végzi. A sikeres tervezés érdekében a controller megfogalmazza és kozvetiti a tervet
készitdé munkatarsak felé¢ azt, amit a vezetés elvar, és az egységes értelmezés biztositasa
érdekében tervezési kézikonyvet ad ki. A controller tovabbi feladatai kozé tartozik a beszamolo
rendszer kialakitdsa, valamint miikodtetése is. Lényeges, hogy ez a rendszer szoros logikai és
tartalmi kapcsolatban alljon a tervezési rendszerrel, valamint biztositsa az idébeli és a szerkezeti
Osszhangot a terv és a beszamold kozott. A beszamoldsi rendszernek lehetdséget kell adni az
érdemi beavatkozasra, vagyis arra, hogy minimalis legyen az id6beni eltérés az események és
a jelentés kozott. A vezetés szamara fontos, hogy az informaciok idoében, megfeleld
mennyiségben és mindségben alljon rendelkezésiikre. Ezt segiti a controller altal kialakitott
Vezetéi Informaciés Rendszer. A vallalat sikeres stratégiai és operativ dontéseinek
alapfeltétele, hogy a controller kiilonféle célelemzéseket végezzen, kiilonds tekintettel a
koltség-haszon elemzésekre. El6- és utdkalkulacios rendszer kialakitasa alapvetd controlleri
feladat. Egy jol miikodo rendszer megbizhatd informéciokat nyujt arrdl, hogy az értékesitett
termékek milyen mértékli eredményt realizdlnak, valamint, hogy a jovedelmezdség javithato-
e. Fontos, hogy ez a rendszer megfeleljen az Osszes érdekeltnek, a kiils6 kornyezetnek,
tulajdonosoknak, valamint a véllalatvezetés elvardsainak is. Fontos, hogy a controller olyan
belsd szabalyozas és érdekeltségi rendszert dolgozzon ki, amelyek segitségével a vezetés altal
meghatarozott célok eljutnak a végrehajtokhoz (Hagen&Kondorosi, 2003).

A controller tehat nem hoz dontést, hanem a vezetdi dontések megalapozasdhoz sziikséges
informaciokat biztositja (Dobdk—Antal, 2010). Ahogy a 4. dbra is mutatja, a vallalkozas sikeres
miikddéséhez elengedhetetlen az egylittmiikodés a vezetd és a controller kozott. A controller
biztositja a sziikséges eszkozoket, informéciokat és viseli a feleldséget az eredmények
atlathatosagaért. Ahhoz, hogy a célelérés hatékony legyen, a vezetd szamadra fontos tudni, hogy
honnan szdrmaznak az eredmények, illetve eredménytelenség esetén a veszteségek, ugyanis a
nyereséget fenn kell tartani, fejleszteni, fokozni kell, mig a veszteséget meg kell sziintetni. A
controller tehat tdmogatja a vezetést a tervezett célok elérésében. A controller szervezi és

Osszehangolja az iranyitds folyamatait, tervezési rendszert alakit ki, eltéréseket elemez,
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informdaciokat szolgaltat, ezzel segitve a dontéstdmogatast, valamint javaslatokat dolgoz ki, a
vezetd pedig meghatarozza a célokat, elfogadja, jovahagyja a terveket, felel az eredményekért,

meghozza a dontéseket, ellendriz, intézkedik (Hanyecz, 2011).

A controller gondoskodik a
sziikséges eszkdzokrol és
informaciokrol

A menedzser
"hajtja" az iizletet

Menedzser Controller

Controlling

az eredmények
atlathatésagaért felelés

az eredményekért felelds

4. abra: A menedzser és a controller kapcsolata

Forras: Sajat szerkesztés Hanyecz (2011) alapjan

A controlling-szabalyozokor mitkodésével (5. abra) a controller feladatainak egy masik oldalat
szemléltethetjiik. A tervezés sordn a rendelkezésre 4ll6 informaciok segitségével a controller
meghatarozza a megfeleld teljesitménymércét, majd ezt koveti a terv-tény Osszehasonlités,
amikor a tervezett adatokat Osszehasonlitja a ténylegesen elért adatokkal. Ennek
kovetkezménye az eltérések korrigldsa, ellenintézkedések meghozatala, eltérések okainak
feltarasa, hibak kijavitasa, korrekcids intézkedések elfogadasa. Igy a szabalyozokor 1ijbél a

tervezési szakaszba tér vissza (Horvath&Partners,2003).

A teljesitménymérce meghatarozasa (tervezés)

Terv-tény
6sszehasonlitas

/

5. abra: A controlling-szabalyozokor

Eltérések korrigalasa, ellenintézkedések

Forras: Sajat szerkesztés Horvath&Partners (2003) alapjan
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1.1.5. A controlling idébeli dimenzioi

A controllingon beliil megkiilonboztetiink stratégiai és operativ controllingot. A controlling
fejlodése soran hosszu ideig az operativ controlling volt a meghatarozo, mely elsésorban a
koltségek, értékesitési mennyiségek, arak, valamint a hatékonysag iddbeli és normakhoz, illetve
mas szervezeti egységekhez viszonyitott elemzésére és 0Osszehasonlitasara koncentralt.
Manapsag azonban mar egyre nagyobb az igény arra, hogy a controlling rendszer ne csak az
operativ folyamatok attekintését segitse, hanem aktivan tAmogassa a vallalatvezetést a stratégia
megvaldsitasaban is. Tehat a stratégiai controlling a stratégiai tervezéshez kapcsolodik, és mig
az operativ controlling a miikddési folyamatok hatékonysagara és gazdasdgossagara fokuszal,
addig a stratégiai controlling a kitlizott célok kommunikalasat, a stratégia végrehajtasanak
nyomon kovetését, valamint a stratégiai dontések tdmogatasat helyezi eldtérbe. A stratégiai €s
operativ kontrolling k6zétti kiilonbségeket a kovetkez6 (1. tablazat) tdblazat szemlélteti (Gelei,

2016).

1. tablazat: Stratégiai controlling és operativ controlling jellemzdi

Jellemzdok Stratégiai controlling Operativ controlling

Idéhorizont Ko6zép- és hosszu tav (3—5 év) | Rovid tav (egy tizleti év)

Cél Vallalat értékének novelése, Profitmaximalizalas,
hosszu tava likviditas eredményesség, likviditas,
biztositasa gazdasagossag

Fokusz Jovobeni lehetdségek, Meglévo erdforrasok hatékony
kockazatok, er6forrasok kihasznalasa

Feladat Stratégiai célok Napi gazdasagi dontések
megvaldsitasa, kornyezet tamogatasa, terv-tény ellendrzés
befolyasolasa

Kapcsolat a masik Ellendrzi az operativ Lebontja a stratégiai terv éves

controllinggal controlling teljesitményét feladatait

Forrés: Sajat szerkesztés TOTH-ZEMAN (2018) alapjan

A stratégiai controlling a szervezet vezetését abban segiti, hogy hosszl tavon is célorientaltan
miikddjon, és alkalmazkodni tudjon a kornyezet véltozasaihoz, mikdzben megvaldsitja a

vallalat hosszll tdvu gazdasagi céljait. Ez gyakorlatilag azt jelenti, hogy a szervezet kornyezetét
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folyamatosan figyeli, tudatosan probalja befolyasolni, és rendszeresen megkérddjelezi azt. A
stratégiai controlling a stratégiai iranyitassal szorosan egylittmiikodik. K6zép- és hosszu tadvra
(3-5 ¢év) tervez, a vallalat értékének novelésére torekszik, és figyel a hosszu tava likviditasra.
Emellett eldre tekint, felméri a jovobeni lehetdségeket és bizonytalansagokat, elemzi a
pénziigyi kockazatokat. Ezzel szemben az operativ controlling az adott célok és rendelkezésre
allo eréforrasok mellett segiti a gazdasagi dontések meghozatalat és a szervezet napi
miikodését. Rovid tavra (egy lizleti év) koncentral, célja a profit maximalizalasa, valamint az
eredményesség, a likviditas és a gazdasagossag tervezése, ellendrzése és befolyasolasa. Az
operativ controlling a meglévo eréforrasok, példaul munkaerd, targyi eszk6zok és toke keretein
beliil torekszik a kapacitasok maximalis kihasznalasara.A két teriilet szoros kapcsolatban all
egymassal: az operativ controlling a stratégiai controlling részeként miikodik, és a stratégiai
terv gazdasagi évekre lebontott feladatait hajtja végre. Ala- és folérendelt viszonyban vannak,
de modszertanuk azonos: mindkettd a tervezésre, a terv-tény ellendrzésre ¢és az
informécioszolgaltatasra épiil. A kiillonbség az idédimenzidban van: a stratégiai controlling
hosszl tavra, az operativ controlling rovid tavra fokuszal. A stratégiai pénziigyi controlling
egyben ellenérzi is az operativ gazdasagi tevékenységet, figyelve annak idbaranyos

eredményességét a pénziigyi mutatok alapjan (Toth&Zéman, 2018).

1.1.6. Balanced Scorecard — Kiegyensilyozott Stratégiai Mutatéoszamrendszer

A vallalati teljesitményértékelés kérdeései 0sztonoztek Kaplan és Norton 1990-ben inditott
kutatasait, amelyek soran tizenkét amerikai nagyvallalatndl vizsgaldédtak. A kutatds soran
esettanulmanyok késziiltek innovativ teljesitményértékelési rendszerekrdl, mikozben a
szakértok folyamatosan elemezték az eredményeket annak érdekében, hogy kialakitsanak egy
igazitja teljesitményértékelési rendszerét, hanem elsGsorban a meglévd folyamatok
hatékonysaganak novelésére, a koltségek és a reakcididok csokkentésére, valamint a mindség
javitasara Osszpontosit, igy a stratégiai szempontbol meghatiroz6 folyamatok azonositésa
hattérbe szorul (Hanyecz, 2011).

A kutatds kezdetén a szakértok innovativ teljesitményértékelési rendszerekrdl késziilt
esettanulmanyokat vizsgéaltak. Az egyik példa egy olyan megkozelitést mutatott be, amely a
folyamatos fejlesztésre iranyuld tevékenységek fejlodési litemét értékelte. A vizsgalat soran
alkalmaztak egy ujonnan kidolgozott ,,Vallalati Scorecardot” is, amely a hagyoményos

pénziigyi mutatok mellett olyan teljesitménymutatokat tartalmazott, amelyek a
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rendelésteljesitéshez, a gyartasi folyamat mindségéhez, az atfutdsi idok csokkentéséhez,
valamint a termékfejlesztés hatékonysagahoz kapcsolddtak (Hagen&Kondorosi, 2003).
Kaplan ¢s Norton megallapitottak, hogy a kizarolag pénziigyi mutatokra épiild
teljesitménymérés nem nyujt atfogd képet a vallalati eredményekrdl. Bar az olyan mutatok,
mint az arbevétel vagy a nyereség alakulasa fontosak, nem adnak vélaszt arra a kérdésre, hogy
ezek az eredmények milyen ok-okozati Osszefliggésekbol fakadnak, illetve hogyan
kapcsolodnak a vallalat egyes tevékenységeihez. E felismerés vezetett a Balanced Scorecard
(BSC) kidolgozasahoz, amely kezdetben egy olyan mutatoszamrendszerként jelent meg, amely
a pénziligyi mutatokat mas mitkodési teriiletekre vonatkozo teljesitménymutatokkal kapcsolta
0ssze (Hanyecz, 2011).

A Balanced Scorecard négy f6 nézOpont (6. dbra) koré épiil: a pénziigyi teljesitmény, a vevok,
a miikodési folyamatok, valamint az innovaci6 €s a tanulds nézépontja. A ,,Balanced” kifejezés
arra utal, hogy egyensulyt kell teremteni a rovid és hossza tavu célok, a pénziigyi €és nem
pénziigyi mutatok, a multbeli teljesitményt tiikr6z6 és a jovobeli eredményeket eldrejelzd
mutatok, valamint a bels¢ és kiilsé teljesitményelemek kozott. A modell gyakorlati
alkalmazhatdsagat tobb résztvevd vallalat is kiprobalta sajat kornyezetében, és a
tapasztalatokrol beszamoltak. A kutatas zarotanulmanya 1990 decemberében foglalta 6ssze a
Balanced Scorecard rendszer bevezetésének lehetdségeit €s eldnyeit. A kozéppontban a vallalat
kiildetése ¢és stratégidja helyezkedik el, amelyhez a négy nézdpont kapcsolodik.

(Hagen&Kondorosi, 2003).
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Pénziigyi teljesitmény

Mit varnak el téliink a tulajdonosok?

Célok | Mutatok | Elemzés I Intézkedések

|

Vevik Miikédési folyamatok
Mit varnak el téliink a Milyen folyamatok terén kell kiemelkedé
vevéink/fogyasztéink? - Kiildetés és stratégia teljesitményt nyijtani?
Célok | Mutatok I Elemzés I Intézkedések Célok I Mutatok | Elemzés | Intézkedések

|

Tanulas és fejlodés

Hogyan érizhetjiik meg valtozasi és fejlodési
(tanulasi) képességiinket?

Célok I Mutatok I Elemzés | Intézkedések

6. abra: A Balanced Scorecard nézépontjai

Forras: Sajat szerkesztés Kaplan&Norton (1996) alapjan

A pénziigyi néz6pont a Balanced Scorecard egyik legfontosabb nézOpontja, amely a szervezet
hosszl tava céljait fejezi ki. Célja, hogy a vallalat kiemelkedé hozamot érjen el. A Balanced
Scorecard hasznalata segit abban, hogy ezek a célok egyértelmiivé valjanak, és 0sszhangba
keriiljenek a novekedési palyan és életciklusuk eltérd szakaszaban 1évo termékek és iizleti
egységek célkitlizéseivel. Mivel minden mas nézépontban szerepld mutatd és elvaras végsod
soron pénziigyi célkitlizésekhez kapcsolodik, ez a nézdpont képezi a teljes rendszer alapjat. A
pénziigyi célok altalaban a bevételek novelésére, a termelékenység javitisara, az
eszkozkihasznaltsag novelésére, valamint a kockazatok csokkentésére vonatkoznak.

A vevdi nézépont a Balanced Scorecard masodik nézOpontja, amely a fogyasztoi és piaci
szegmensek meghatarozasara, valamint a vevokkel vald kapcsolat fejlesztésére Gsszpontosit.
Ennek keretében a vezetok kijeldlik, mely piacokon kivan az {izleti egység versenyezni, ¢€s
azokat az eredménymutatokat, amelyekkel a vallalat teljesitményét mérni lehet. Ide tartozik a
vevoi elégedettség, a vevoi hliség, a meglévd vevok megtartdsa, az 1j vevok megszerzése €s a
jovedelmezOség. A vallalati kiildetések €s jovOképek gyakran fogalmazzak meg azt a célt, hogy
a szervezet a fogyasztok szdmara a legjobb partnerré, vagy a legmegbizhatobb szallitova valjon.
A stratégia megvalositasa érdekében a vezetoknek konkrét piac- €s vevOorientalt célokat kell

kialakitaniuk. Ehhez el6szor azonositani kell a meglévo és a potencidlis vevicsoportokat, majd
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ki kell valasztani azokat a szegmenseket, amelyek a legnagyobb ndvekedést és nyereséget
igérik. A vevoi nézépont alapvetd mutatdi — a piaci részesedés, a visszatérd vevok aranya, az
1j vevok szama, a vevoi elégedettség €s a jovedelmezdség — minden vallalat szamara fontosak.
Ezek egymassal ok-okozati 6sszefliggésben allnak, és akkor biztositjak a legnagyobb hatast, ha
az adott célpiac sajatossagaihoz igazitjak oket.

A miikodési folyamatok nézOpontja a Balanced Scorecard harmadik nézépontja, amely azon
szempontokat hatdrozza meg, amelyek kritikus szerepet jatszanak a vevoi é€s pénziigyi
célkitlizések elérésében. A mikodési folyamatok nézdpontja abban kiilonbozik leginkdbb a
hagyomanyos teljesitménymérési rendszerektdl, hogy nemcsak a meglévd szervezeti egységek
ellendrzésére és javitasara koncentrdl, hanem sokkal szélesebb szemléletet ad. Mig a régi
rendszerek foként a pénziigyi eltéréseket vizsgaltak, a Balanced Scorecard ebben a nézépontban
az innovéacios folyamatot is beemeli. Ez azt jelenti, hogy a vallalatnak fel kell ismernie, mely
piaci szegmensek igényeit szeretné kiszolgalni, és ehhez kiemelten kell figyelnie a kutatas-
fejlesztésre, a tervezésre €s az Uj termékek vagy szolgaltatdsok 1étrehozasara.

A tanulds ¢és fejlédés nézOpontja teremti meg azt a hatteret, amely lehetdvé teszi a Balanced
Scorecard masik harom teriiletén kitlizott célok elérését. Ez a nézdpont a jovo érdekében
megvalositott human beruhazasok fontossagat hangsulyozza, hiszen a munkatarsak tudésa,
képességei és elkotelezettsége alapvetden hatarozza meg a vallalat hossza tavu sikerét. A
tanulas és fejlodés nézdpontja tehat arra fokuszal, hogy a szervezet képes legyen folyamatosan
megujulni, fejleszteni kompetencidit, és ezzel tdmogatni a stratégiai célok megvalositasat

(Hagen&Kondorosi, 2003).

A megfeleld Balanced Scorecard kialakitasahoz sziikséges 5 1épést betartani. A kiindulopont a
stratégiai célok kijelolése, amelyek iranyt mutatnak a vezetOk €s a munkatarsak szamara.
Célszerl legfeljebb husz célt meghatarozni a négy nézOpontban 6sszesen, mert ennél tobb mar
atlathatatlannd teszi a rendszert. Fontos hangstlyozni, hogy altalanosan alkalmazhat6é célok
Osszefiiggéseket stratégiai térkép formdjaban érdemes egy oldalon abrazolni. Ez segiti az
atlathatosagot, megmutatja az esetleges ellentmondésokat, valamint hatékony eszkdz a belso
kommunikéacioban. A stratégiai célok megvaldsuldsa csak mérheté mutatok segitségével
ellendrizhetd. A BSC-ben a pénziigyi indikatorok mellett mas szempontok (iligyfél, belsd
folyamatok, tanuldas ¢és fejlddés) mutatéi is megjelennek, ami biztositja a rendszer

kiegyensulyozottsagat. A mutatdszamokhoz konkrét célértékeket kell rendelni, amelyek
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kijeldlik a kivant teljesitményszintet. A célok meghatarozasanak kihivasa, hogy azok egyszerre
legyenek redlisak és 0sztonzdek. Végiil sziikséges azonositani azokat a konkrét intézkedéseket,

amelyek a célok elérését szolgaljak (Bito&Czerny, 2010).

1.1.7. SWOT- analizis
A SWOT-analizis a stratégiak kialakitdsahoz szolgaltat fontos informaciokat (Balaton&Tari,

2016). A SWOT az S, mint Strengths (erésségek), W, mint Weaknesses (gyengeségek), O,
mint Opportunities (lehetdségek) és T, mint Threats (veszélyek) szobol tevodik Ossze.

Két f6 dimenzidja a kiilsd és belsd kdrnyezet vizsgalatara irdnyul. A kiils6 tényezdk kozott
azokat az elemeket vizsgaljuk, amelyek lehetdséget vagy veszElyt jelentenek egy vallalat
szamara, mig a belsd kornyezet elemzése az erdsségek ¢€s gyengeségek feltarasara irdnyul. A
kiils6 kornyezet feltérképezéséhez sziikséges felmérni a makro- és mikrokdrnyezetet. Ezutan
mar csak annyi a teendd, hogy meghatarozzuk, mely tényezdk jelenthetnek a vallalat szamara
jelentdséget, és melyek kockazatot. A belsé kornyezet elemzése soran arra keressiik a valaszt,
hogy mi az, amikben jol teljesit a vallalat, miben jobb masoknal, és mi az ami gyengeség egy
masik szervezettel szemben (Hetesi& Veres, 2016).

Egy vallalat bels6 elemzése fontos, hiszen ennek segitségével azonosithatok a versenyelony
forrasai. Ez az elemzés ravilagit arra is, mely er6forrasokat sziikséges fejleszteni és megorizni
ahhoz, hogy a vallalat versenyképes tudjon maradni. A stratégiai menedzsment folyamat tehat
azzal kezdddik, hogy a szervezet sajat eréforrasait és képességeit alaposan felméri, mivel ezek
képezik a wvallalat alapvetd kompetencidinak forrasat, amelyek a versenyelOny
megteremtéséhez vezetnek. A kiilsd kornyezet elemzésének célja pedig, hogy a szervezetek
felismerjék a piaci valtozasokat és azok jovdbeli kdvetkezményeit. A kiilsé kdrnyezet olyan
tényezdket foglal magdban, amelyek a szervezeten kiviil esnek, mégis sziikség van az
elemzésiikre ahhoz, hogy a véllalat stratégidja alkalmazkodni tudjon a folyamatosan valtozo
tizleti kornyezethez. Az ilyen elemzés segit feltarni azokat a kiils6 lehetdségeket, amelyek Uy
novekedési iranyokat kinalhatnak, illetve azokat a veszélyeket, amelyek akadalyozhatjdk a

szervezet hosszu tavu sikerét (Sammut-Bonnici&Galea, 2015).
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2. Anyag és modszer

2.1. A Robert Bosch Elektronika Kft. bemutatasa, tevékenysége

A Robert Bosch Elektronika Kft. a vilagszerte ismert Bosch csoport magyarorszagi
leanyvallalataként miikodik Hatvanban. Az anyavallalatot Robert Bosch (1861-1942) alapitotta
meg 1886-ban, Stuttgartban, Németorszagban ,,Finommechanikai és Elektrotechnikai Miithely”
néven. Vilagszerte 490 leanyvallalattal és regionalis vallalattal rendelkezik, csaknem 60
orszagban van jelen €s mintegy 418 000 munkatarsat foglalkoztat. A cégcsoport négy nagy
teriileten végzi tevékenységét: mobilitds, ipari technika, fogyasztasi cikkek, energia- ¢€s
épiilettechnika.

A Bosch 1898 o6ta van jelen Magyarorszagon ¢€s 9 6nallo vallalattal rendelkezik. A Bosch
Magyarorszdgon az egyik legnagyobb ipari munkaado vallalat. A 2024-es évben a magyar
piacra torténd értékesitésbdl 313 milliard forint arbevétele volt. Magyarorszagon a Bosch
csoport tobb mint 17 400 munkatarsat foglalkoztat.

Dolgozatomban a fent emlitett Robert Bosch Elektronika Kft., azaz a hatvani telephely kap
kozponti szerepet. A Bosch csoport gépjarmii- elektronikai részlegének legnagyobb gyartd
kozpontja vilagszerte a hatvani gyér, amelyet 1998-ban alapitottak meg. Itt tobb, mint 4900
munkavallalo torekszik arra, hogy az autdzds a jovOben is biztonsagos, gazdasagos €s

kornyezetkimél6 legyen.
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7. abra: A Robert Bosch Elektronika Kft. iigyfelei

Forras: Bels6 dokumentum
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Ahogy a 7. dbra mutatja, a hatvani gyar vevokore rendkiviil széles és magaba foglalja a vilag
legnevesebb jarmiigyartait.

A vallalat stratégiai célja, hogy aktiv szerepet vallaljon a balesetmentes, automatizalt és
kornyezetbarat autozas fejlesztésében, a munkatarsak szaktudasara és a legmodernebb gyartasi
technologidkra timaszkodva. Olyan technoldgiakat alkalmaz, amelyek idoben 6sszekapcsoljak
a felhasznaldt és a gyartasi folyamatot, igy az emberi megérzés is hozzdjarul az optimalis
gyartasi megoldas kidolgozasahoz.

A Robert Bosch Elektronika Kft. termékkinalata hiien tiikr6zi a vallalat stratégiai célkitlizéseit.
A hatvani gyarban el6allitott elektronikai termékek harom f6 kategdriaba sorolhatok, amelyek
lefedik a modern autéipar legfontosabb teriileteit, a fejlett vezetéstamogatd rendszereket, a
hagyomanyos belsd égésii motorok vezérlését, valamint a teljesitményelektronikai termékeket.
A fejlett vezetéstamogatd rendszerek csoportba tartoznak a biztonsdgos vezetést szolgald
termékek, mint a kiilonféle hatotavolsdgi radarok, kamerdk, valamint a jarmii mozgasat
érzékeld perdiilet- és pozicidszenzorok.

A hagyomanyos belsd égésli motorok vezérlés termékei magaba foglalja példaul a motor- és
sebességvalto-vezérloket, a korméany- és fékrendszer-komponenseket, illetve kipufogogaz-,
részecske- és akkumulatorszenzorokat.

Végiil a teljesitményelektronikai termék csoportja az elektromobilitas kdzponti elemeit gyartja,
beleértve az invertereket, konvertereket, fedélzeti toltdket és a nagy teljesitményii félvezetoket
tartalmazo teljesitménymodulokat.

A 4 gyartoesarnokon kiviil 2018 ota talalhatd egy kozel 100 000 m? alapteriiletii logisztikai
kozpont, a CHub (Connected Hub). Ez a 1étesitmény a Bosch harmadik legnagyobb raktarbazisa
Eurdpaban. Kiilonféle raktarozasi és csomagolasi szolgaltatast nyujt a hatvani, illetve a vallalat

tovabbi magyarorszagi és regionalis telephelyei szamara.
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2.2. Alkalmazott modszertan

Szakdolgozatom alapjat a Balanced Scorecard (BSC) modszertana képezte, amely a Robert
Bosch Elektronika Kft. controlling rendszerének meghatarozé eszkoze. A Balanced Scoredard
lehetdséget biztosit arra, hogy a vallalat teljesitményét ne csak pénziigyi, hanem vevoi,
miikodési és tanulési, fejlodési szempontbdl is vizsgalja.

A controlling munkatarsak biztositottak szamomra részletes adatokat a wvallalat
teljesitménymutatoirol a 2025. januar—augusztus iddszakra vonatkozoan, amelyek alapjan
elvégeztem az elemzést.

Az elemzés soran bemutattam a vallalat szervezeti struktirajat, hogy pontosabb képet kapjunk
arrol, hol helyezkedik el a controlling a vallalaton beliil. Elvégeztem a vallalat SWOT
elemzését, mely sordn feltdirtam a vallalkozas erdsségeit, gyengeségeit, lehetdségeit ¢és
veszélyeit.

Versenytarsi elemzés keretében szemléltettem, hogy a Robert Bosch Elektronika Kft. hol
helyezkedik el a magyarorszagi elektronika gyartds piacan. Az elemzés soran
a vallalat versenytarsaiként azokat a vallalatokat vélasztottam ki, amelyek a hazai Elektronikai
Aramkéri Kartya Gyartasa agazatban (TEAOR 2612) fé tevékenységet folytatnak. Tovabbi
szempontként szerepelt, hogy a véllalatok beszdmoloi azonos tizleti évre, a januar 1. - december
31. kozotti idoszakra vonatkozzanak, igy az adatok idoben Osszehasonlithatoak legyenek. Az
vizsgalt adatok a 2020-2024 kozotti idészakra vonatkoznak. Az elemzés soran felhasznalt
adatok a vallalatok nyilvanosan kozétett beszdmolo6ibol szdrmaznak.

Tovabba az elemzés sordn vallalatnal kialakitott Balanced Scorecard (BSC) struktirdjanak
értelmezésével folytattam, majd kiilon vizsgaltam a kiilonb6z6 nézdpontokat és az azon beliil
kialakitott teljesitménymutatokat (KPI). Az elemzés soran vizsgéltam a kiugro havi adatokat,
majd Osszehasonlitottam a kdzpont altal meghatarozott célértékeket az év elejétdl szamitott
teljesitmény mutatdval (YTD) és bemutattam a teljesitménymutatok koltséghatasat.

Ezen feliil 0-2-ig terjedd skalan szemléltettem, hogy az adott KPI mennyire tér el a legerdsebb
célértektdl és az eltérések kovetkezményeként milyen intézkedésekkel segitik, hogy a mutatok
a legjobb iranyba haladjanak.

Végiil stratégiai térkép segitségével szemléltettem a nézOpontok kozotti ok-okozati

Osszefiiggéseket.
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3. Eredmények és azok értékelése

3.1. Controlling helye és szerepe a vallalatban

A Robert Bosch Elektronika Kft. szervezeti struktiraja (8. abra) jol tiikkrozi az egyes részlegek

kialakitasat a vallalaton beliil.

Mitszaki igazgatd Gazdaségi igazgatd

| |
[ \ \ | \ | \

Csarnok és Csarnok és Csarnok és Csarnok és
gyartds vezetés gyartas vezetés gyartas vezetés gyartas vezetés

Pénziigy, Emberi

Epiiletiizemeltetés controlling erdforras

Logisztika

Technikai Mindsbabistosit
funkciok inéségbiztositas

8. abra: A Robert Bosch Elektronika Kft. szervezeti struktiaraja

Forras: Sajat szerkesztés a Robert Bosch Elektronika Kft. adatai alapjan

A vallalatot két 6 igazgatd irdnyitja: a miszaki, illetve a gazdasagi igazgat6. A miszaki
igazgatd feladata, hogy iranyitsa a gyartashoz kozvetleniil kapcsolddo teriileteket. Az 6
irdnyitasa alatt 4 kiilonalldo gyarté csarnok miikodik, ennek megfeleléen van kialakitva 4
részleg, amely a csarnokok és a gyartas vezetését segitik. Ezen kiviil még két részleg mitkodik,
ahol a technikai funkciokat latjak el és ahol a mindségbiztositasért felelnek. A gazdasagi
igazgato felligyelete alé tartoznak a tdmogato osztalyok, mint az épiiletiizemeltetés, a pénziigyi

osztaly, az emberi er6forras, valamint a logisztikai részlegek.

A controlling osztaly a pénziigyi fOosztaly részeként miikodik és kiilonbozd csoportokra
tagolodik.: a controlling 1, 2.1 és 2.2. A controlling 1-es csoport feladata a riportok és a
kozponti controlling funkciok ellatasa, mig a controlling 2.1. és a 2.2. csoport a gyarto osztalyok
controlling partnerei.

A gyartast tamogatod controlling feladata, hogy a gyartd osztdlyokat tdmogassa annak
érdekében, hogy azok elérjék gazdasagi céljukat. Ennek keretében megtervezi egy-egy
értékaram controllingjat. A gyartast tdimogato kontrolling tevékenysége soran biztositja, hogy
minden felmeriilt koltség teljes mértékben megjelenjen a gyartott termékek onkdltségében.
Ennek kdszonhetden 6k rendelkeznek a legpontosabb ralatassal, hogy mennyi az egy termékre
eso koltség.

A kozponti controlling feladata, hogy koordinélja példaul az értékcsokkenéseket. Kozpontilag

koordinadlt a huméan kontrolling, amely a bérkoltséggel és a munkavallalok szamaval
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kapcsolatos adatokat kezeli. A kozponti kontrolling karbantartja az adatbazisokat, €s biztositja,
hogy a relevans informacidk idében és pontosan alljanak rendelkezésre.

A riporting tevékenység keretében a standard kozpont altal meghatarozott, elvart riportokat kell
eldallitani és tovabbitani. Ezek rendszerint tobb forrasbdl szarmazéd adatok Gsszegytijtésével
késziilnek el. Az igy kapott riportokat konszolidaljak, igy lehetdség van egy lizletdg szerinti
konszolidalt beszamolot elkésziteni. A riportok az eltérések okainak feltardsa is iranyul.

A Bosch hatvani telephelyén a controlling osztaly elsddleges feladata a koltségek folyamatos
tervezése ¢s ellendrzése. Erre épiil a helyi controlling rendszer. A hatvani vallalat célja, hogy a
termékeket minél koltséghatékonyabban gyartsak le. A gyartasi folyamatokat eldirt technoldgia
hatarozza meg, amelyeket az anyavallalat hataroz meg, tehat egy termék eldallitdsanal pontosan
rogzitve van, hogy miként kell a terméket gyartani. A meghatarozasok kiterjednek arra, hogy
milyen mennyiségben, milyen munkafolyamatokkal és hany munkavéllalé bevonasaval kell a
termelést megvaldsitani. Tehat a hatvani gyar a németorszagi anyavallalat iranyitasa alatt
mikodik.

A hatvani telephely beszamolasi rendszere az SAP vallalatiranyitasi rendszeren alapul, amely
két f6 modult miikodtet: az FI (pénziigyi) és a CO (controlling) modult. A rendszer célja, hogy
biztositsa a koltségek teljes korti nyomon kovetését, és ezt a kdzpont (kiilsd beszdmolas),
valamint a gyar felé (belsé beszamoléds) atlathatdo modon bemutassa. A gyar felé torténd
beszamolasban kap szerepet a vallalat teljesitményének kovetése, amelyeket kiilonféle

teljesitménymutatokkal kdvetnek.
3.2. SWOT elemzés

Elsésorban a vallalat SWOT elemzését (9. abra) végeztem el. A SWOT elemzés célja, hogy
feltarja a Robert Bosch Elektronika Kft. erdsségeit, gyengeségeit, lehetdségeit és veszélyeit.
C¢l, hogy atfog6 képet adjon a cég jelenlegi helyzetérdl. Az elemzés segitséget nyljt a stratégiai
dontéshozatalban, valamint abban, hogy a vallalat tovabbra is megdrizze versenyképességét a

nemzetkdzi piacon.
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( Erdésségek Gyengeségek A
- globalis szintl lizem - munkaerd csokkenése
- sz€les termékportfolio - fliggbseg az autoipartol
- modern technologia - csak gyartasra fokuszal
e N

L
Lehetoségek Veszélyek
- automatizacid - kereslet csokkenése
- elektromobilitas terjedése - kinai piac er6sodése
. - Al alkalmazésa - ellatasi lanc problémak

9. abra: A Robert Bosch Elektronika Kft. SWOT elemzése

Forras: Sajat szerkesztés

A vallalat erésségei kozé soroljuk, hogy a Robert Bosch Elektronika Kft. a Bosch csoport
gépjarmi-elektronika részlegének globalis szinten is legnagyobb iizeme. Szintén erdsségek
kozé sorolhatd, hogy széles termékportfolioval rendelkezik. A hatvani Bosch gyar termékei
szinte minden Europaban gyartott autoban megtalalhatoak. Ezen feliil a gyarban jelen van a
modern technoldgia. Magas szintli automatizalas, Ipar 4.0 megolddsok alkalmazasa, robotizalt
folyamatok és mesterséges intelligencia tdimogatja a termelést.

A vallalat gyengeségei, a munkaerd csokkenése, ugyanis a modern technologidk alkalmazésa
miatt egyre kevesebb munkaerdre van sziikség. A vallalat fligg az autdipartdl, a telephely
novekedési terveit lassitotta az elektromos hajtaslancu jarmiivek terjedésének iiteme.
Gyengeségnek mondhato, hogy a vallalatnak kiilon kutatis-fejlesztési kdzpontja nincsen, itt
csak a gyartasra koncentralnak.

A vallalat szamara lehetdséget jelent az elektromobilitas terjedése, mivel tovabbra is aktivan

ruhdz be az elektromos hajtast jarmiivekhez sziikséges termékek fejlesztésébe és gyartasaba.
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Emellett a mesterséges intelligencia alkalmazasa 0j lehetdségeket kindl a gyartasi folyamatok
optimalizaldsédban, a hatékonysag novelésében €s a mindség javitasaban. Tovabbi fejlodési
iranyt jelent az automatizacio, amelynek soran a vallalat modern technologiait folyamatosan
fejlesztve hozzajarulhat az automatizalt, biztonsagos és kornyezetbarat kozlekedés jovojéhez.

A véllalat szamdara veszélyt jelent a kereslet csokkenése, ugyanis az elektromos autdk iranti
kereslet a vartnal lassabban ndvekszik, ami visszafoghatja a termelési volument. A kinai piac
er6sodése, a kinai gyartok alacsonyabb 4raival, szintén veszélyeztetheti a vallalat
versenyképességét. Emellett az ellatasi lanc problémai, példaul a chiphidny, fennakadasokat

idézhet €lO a termelésben.

3.3.Versenytarsi elemzés

A versenytarsi elemzés célja, hogy bemutassa a Robert Bosch Elektronika Kft. helyzetét
azokhoz a vallalatokhoz viszonyitva, amelyeknek szintén ugyanaz a f6 tevékenysége, mint a {6
elemzett vallalatnak. Az elemzésben bemutatott vallalatok a Robert Bosch Elektronika Kft,
mint f6 elemzett vallalaton kiviil a Katek Hungary Kft., a VIDEOTON EAS Kft. és a Prettl
Electronics Hungary Kft.

A vizsgéalat sordn a Robert Bosch Elektronika Kft. dsszes eszkdzét, sajat tokéjét, arbevételét,
adozott eredményét, az 1 fore jutd adozott eredményét, valamint jovedelmezdségi mutatoit
hasonlitottam Gssze a vallalat hazai piacon megjelend versenytarsaival.

A c¢l annak feltarasa, hogy a Robert Bosch Elektronika Kft. milyen poziciot foglal el

versenytarsaihoz képest az elektronikai aramkori kartyak gyartasanak piacéan.

2. tablazat: Az 6sszes eszkoz alakulasanak vizsgalata

Osszes eszkoz (eFt)

2020 2021 2022 2023 2024
Robert Bosch Elektronika Kft. 874 462 159 906 171 335 917293 717 744 289 502 808 421 095
Katek Hungary Kft. 16 487 142 21049933 38922014 32948 133 29749 419
VIDEOTON EAS Kft. 21253 817 26 455203 34 451 408 25180 063 22 118 255
Prettl Electronics Hungary Kft. 16 951 497 12 778 223 20699 160 31654 877 24314 891

Forras: Sajat szerkesztés az elemzett vallalatok beszamoloéi alapjan

A 2. tablazat az elemzett vallalatok Osszes eszkdzét mutatja meg a vizsgalt idészakban. A
Robert Bosch Elektronika Kft. kimagasloan nagy eszkozalloméannyal rendelkezik a hazai
versenytarsakhoz képest. Lathato, hogy 2020 és 2022 kozott novekvd tendenciat mutat, majd

2020-ra eléri a vizsgéalt iddszak legmagasabb, tobb mint 900 milliard forintos
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eszkozallomanyat. A 2023-as visszaesés nem tekinthetd hosszi tdva tendencidnak, ugyanis
2024-re szintén nagy mértékben megndtt. Ez nem jelent problémat a vallalat esetében ugyanis
lathatoan végig jelentdsen nagy eszkozallomannyal rendelkezik, amely stabilnak mondhatd. A
Katek Hungary Kft., a VIDEOTON EAS Kft. és a Prettl Electronics Hungary Kft. esetében
megfigyelheté, hogy a Robert Bosch Elektronika Kft-hoz képest jelentésen alacsony
eszkozallomannyal rendelkeznek. A vizsgalt idészakban 10 milliard és 40 milliard kozott
mozog az eszkdzallomanyuk. Osszességében elmondhatd, hogy a Robert Bosch Elektronika
Kft. és az elemzett versenytarsak eszkozallomanyai kozti kiilonbség jelentds. Ez annak
koszonhetd, hogy a Bosch egy hatalmas vallalat, nagy volumenti gyartasra specializalva, mig a

versenytarsak kisebb méretli vallalatok, kisebb volumenii gyartasra specializalva.

3. tablazat: A sajat toke alakulasanak vizsgalata

Sajat téke (eFt)
2020 2021 2022 2023 2024
Robert Bosch Elektronika Kft. 607 682 769 642 709 038 652 776 984 416 716 266 330 199 228
Katek Hungary Kft. 5309 689 10474 173 11515 545 12 554 686 12 813 590
VIDEOTON EAS Kft. 8899 247 9479 060 13786 126 12438 123 12 325 533
Prettl Electronics Hungary Kft. 7122574 7 388 383 7734 239 7014 943 8809518

Forras: Sajat szerkesztés az elemzett vallalatok beszamoloéi alapjan

A 3. tablazat az elemzett vallalatok sajat toke alakulasat mutatja meg a vizsgalt id0szakban. A
sajat toke értékébdl tudunk kovetkeztetni arra, hogy a vallalat milyen mértékii sajat tokével
rendelkezik, azaz milyen mértékben tudja 6nerébdl finanszirozni a mitkdést. A Robert Bosch
Elektronika Kft. nagy sajat tOke allomannyal rendelkezik a hazai versenytarsakhoz képest.
Lathato, hogy 2020 és 2022 kozott novekvd tendenciat mutat, majd 2023-ra €s azt kdvetden
2024-re csokkend értékeket mutat, viszont a vallalat miikodése még igy is stabilnak mondhato.
A Katek Hungary Kft., a VIDEOTON EAS Kft. és a Prettl Electronics Hungary Kft. esetében
itt is megfigyelhetd, hogy a Robert Bosch Elektronika Kft-hoz képest jelentdsen alacsony sajat
toke allomannyal rendelkeznek. Ezen véllalatok esetében jelentds visszaesés nem lathato, 2020-
rol 2024-re sajat toke allomanyuk novekedett, milkddésiik stabilnak tekinthetd. Itt is
megfigyelheté a méretbeli kiilonbség, ugyanis egy akkora vallalatnak, mint a Bosch, nagyobb

a toke igénye, mint egy kisebb méretii, kevesebb terméket gyartd vallalatnak.
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4. tablazat: Az arbevétel alakulasanak vizsgalata

Arbevétel (eFt)
2020 2021 2022 2023 2024
Robert Bosch Elektronika Kft. 1 706 860 908 1752 823 241 1 819905 415 1 809 620 729 1 859 156 088
Katek Hungary Kft. 29 091 522 38 481 448 54293 211 58 505 905 49 345 190
VIDEOTON EAS Kft. 38415731 38706 927 58 114 665 62 151 378 57436 676
Prettl Electronics Hungary Kft. 10 643 569 16 042 406 28 554 055 31990218 29 847 290

Forras: Sajat szerkesztés az elemzett véallalatok beszdmoloi alapjan

A 4. tablazat az elemzett vallalatok arbevételének alakuldsat mutatja meg a vizsgalt idészakban.
Az arbevételbdl latszik, hogy egy vallalat milyen mértékben van jelen a piacon. A tablazat
adataibol egyértelmiien latszik, hogy a Robert Bosch Elektronika Kft. arbevétele a vizsgalt
idészakban a versenytarsakéhoz képest kiemelked6en magas. Lathato, hogy 2020 és 2022
kozott novekvo tendenciat mutat, amely 2023-ra visszaesik €s 2024-re szintén megemelkedik,
ezzel elérve a vizsgalt id6szak legmagasabb értékét, tobb, mint 1 billié 800 milliard forintot. A
Katek Hungary Kft., a VIDEOTON EAS Kft. és a Prettl Electronics Hungary Kft. esetében az
arbevétel is jelentdsen elmarad a Boschtdl. Itt is megallapithat6 és lathato, hogy a Bosch egy
nagy méretli vallalat, aki sokféle terméket gyart, nagy mennyiségben és széles vevokorrel
rendelkezik. Ezzel szemben a versenytarsak joval kisebb méretii cégek a Boschhoz képest, akik

kevesebb termékkel, kevesebb mennyiséggel €s sziikebb vevokorrel rendelkeznek.

5. tablazat: Az adézott eredmény alakulasanak vizsgalata

Adozott eredmény (eFt)

2020 2021 2022 2023 2024
Robert Bosch Elektronika Kft. 11347613 35026 269 26 567 947 28 707 229 38288207
Katek Hungary Kft. 352168 5164 485 1 041372 1039 141 258 904
VIDEOTON EAS Kift. 2849 375 3143813 7 136 066 5073997 4454 410
Prettl Electronics Hungary Kft. = - 672 336 265 809 345 857 - 719 295 1794 574

Forras: Sajat szerkesztés az elemzett vallalatok beszamoloi alapjan

A 5. tablazat az elemzett vallalatok addzott eredményeinek alakuldsat mutatja meg a vizsgalt
idészakban. Ez a mutatd fontos, ugyanis megmutatja, hogy a vallalkozas az adott évben
mekkora nyereséget, vagy épp veszteséget €r el. Szintén lathatdo a Robert Bosch Elektronika
Kft. adozott eredménye a vizsgalt idészakban meghaladja a versenytarsak eredményét. 2020-
r6l 2021-re tobb mint haromszorosara emelkedett az adozott eredmény. 2021-r61 2022-re volt

egy nagyobb mértékii visszaesés, majd 2023-t61 ujra novekvo értéket mutat. Sok minden lehet
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hatassal az eredményre, viszont a nagymértékli novekedés feltehetleg a tobb volumen
gyartasanak ¢és a kivaloan optimalizalt koltségeknek kdszonhetd. A Katek Hungary Kft., a
VIDEOTON EAS Kft. és a Prettl Electronics Hungary Kft. esetében joval alacsonyabb az
adozott eredmény ¢€s nagy mértékli ingadozasok lathatoak, kiilondsen a Prettl Electronics
Hungary Kft. esetében, ugyanis 2020-ban ¢és 2023-ban is veszteséget ért el. Ezeket a

veszteségeket azonban a kovetkezd évre sikeriilt nyereséggé alakitani.

6. tablazat: Az 1 fore juté adozott eredmény alakulasanak vizsgalata

1 fore juto adozott eredmény (eFt/fo)

2020 2021 2022 2023 2024
Robert Bosch Elektronika Kft. 2 448 6979 5375 5872 7873
Katek Hungary Kft. 1437 21 883 4 450 4241 1111
VIDEOTON EAS Kft. 3749 3843 7 024 4787 4 966
Prettl Electronics Hungary Kft. -6 861 2352 2789 -4 893 10 026

Forras: Sajat szerkesztés az elemzett vallalatok beszamoléi alapjan

A 6. tablazat az elemzett vallalatok 1 fore jutd adozott eredményeinek alakuldsat mutatja meg
a vizsgalt idészakban. A Robert Bosch Elektronika Kft. esetében az 1 fdre jutd adozott
eredmény értéke 2020-ban 2 488 eFt/ {0, majd az évek soran ndvekvd tendencidt mutat 2024-
re elérve a 7 873 eFt/f6t. Ez pozitiv dolog a vallalat esetében, ami jelzi, hogy a Bosch hatékony
termelési folyamatokat kovet, amely soran javul a termelékenység. A Katek Hungary Kft.
esetében jelentds ingadozas figyelhetd meg. 2020-ban 1 437 eFt/f6, a kiugré 2021-es érték
(21 883 eFt/f0) pedig atmeneti javulasra utal, ugyanis a kovetkezd években csokkend tendencia
figyelheté meg. A VIDEOTON EAS Kft. értékei viszonylag kiegyensulyozottak, 2022-ben
elérte a vizsgalt iddszak legmagasabb eredményét, 7 024 eFt/fo-t. Prettl Electronics Hungary
Kft. esetében 2020-ban és 2023-ban lathaté negativ 1 fore jutd eredmény veszteségre utal,
azonban a veszteséget elért éveket kovetden nyereség tapasztalhatd, példdul 2024-ben
jelentdsen novekedett az egy fOre jutd eredmény, ami minddssze 10 026 eFt/f6. Ez egy jelentds
pozitiv fordulat. A tdblazat j6l szemlélteti, hogy a kisebb vallalatok is képesek 1 munkavallaléra
vetitve nagyobb jovedelmet eldallitani. Példaul a 2023-as éven kiviil minden évben volt olyan
érték, amely meghaladta a Robert Bosch Elektronika Kft. egy fore jutdé eredményét. 2020-ban
¢s 2022-ben a VIDEOTON EAS Kft., 2021-ben a Katek Hungary Kft., mig 2024-ben a Prettl
Electronics Hungary Kft.
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A jovedelmezdségi mutatok azt vizsgaljak, hogy a vallalkozéas milyen hatékonysaggal hasznalja
fel a tulajdonosok, befektetok vagy hitelez6k altal a vallalkozéds rendelkezésére bocsatott
eszkOzoket €s forrasokat a nyereség eléréséhez (Zéman&Béhm, 2017). A mutatd annal jobb,

minél nagyobb a %-os értéke.
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10. abra: A vizsgalt vallalatok arbevétel-aranyos jovedelmezoségének (ROS) alakulasa

Forras: Sajat szerkesztés

A ROS, vagyis az arbevétel-aranyos jovedelmezdségi mutatd megmutatja, hogy az arbevétel
hany %-a marad meg nyereségként a vallalatnal. A Robert Bosch Elektronika Kft. esetében a
ROS értéke 2020-ban 0,66% volt, ami 2024-re 2,06%-ra emelkedett. Azonban ez elmarad a
versenytarsakétol. Bar a Bosch jovedelmezdsége szdzalékos aranyban alacsonyabb, ez foként a
vallalat nagyon magas arbevételének koszonhetd. A Katek Hungary Kft. esetében a 2021-es
évben a mutat6 értéke kiugroé értéket mutat (13,42%), azonban a tobbi évben 1-2% koriili. Ebbol
arra lehet kovetkeztetni, hogy egy egyszeri tényezd, példaul egy nagyobb megrendelés
folyasolta be a kiugro értéket. A VIDEOTON EAS Kft. magas és stabil mutatokat mutat, a
Prettl Electronics Hungary Kft. mutatoja pedig a vizsgalt idészak elején negativ volt (-6,32%),
ami veszteséges milkddésre utal. Ezutan a vallalat szintén nyereséges volt, 2023-ban volt egy
Ujabb negativ eredménye, majd 2024-re jelentdsen megugrott a mutatd értéke 7,76%-ra.
Osszességében tehat a Boschnak alacsonyabb a ROS mutatonak értéke, de nem mutat

ingadozast, amibdl az kovetkezik, hogy ez egy stabilan miik6dé vallalat. A mutatok alapjan
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Osszességében a VIDEOTON EAS Kft. teljesit a legjobban, tehat neki marad meg az arbevétel

legnagyobb része nyereségként.
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11. abra: A vizsgalt vallalatok eszkozaranyosaranyos jovedelmezéségének (ROA)
alakulasa

Forras: Sajat szerkesztés

A 11. abra a vizsgalt vallalatok eszkdzaranyos jovedelmezdségét mutatja a vizsgalt idészakban.
A ROA megmutatja az eszkdzok jovedelemtermeld képességét, vagyis, hogy egy vallalat
0sszes eszkozével mekkora nyereséget tud elérni. A Robert Bosch Elektronika Kft. esetében a
ROA mutaté értéke 1,30% és 4,74% kozott alakult. Ez viszonylag alacsony a vallalat hatalmas
eszkozallomanyéanak koszonhetden. Az évek sordn sszességében novekszik, amely azt jelenti,
hogy a vallalat 6sszes eszkdze egyre tobb nyereséget hoz. A Katek Hungary Kft. ROA mutato6ja
ingadozést mutat. 2021-ben elért egy kimagaslo 24,53%-o0s eredményt, mas években viszont 2-
3% koriil mozog. A VIDEOTON EAS Kft. ROA mutatdja kedvezd. Ennek alapjdn magas
eszkozhatékonysaggal miikodik. A Prettl Electronics Hungary Kft. esetében a mutatd 2020-ban
még negativ, -3,97%-os értéket mutatott, ami vesztesé¢ges mikkddésre utal. 2023-ban ugyan volt
egy negativ eredménye, azonban 0sszességében javulas lathat6, 2024-ben ugyanis 7,38%-ra
nétt az érték. Ez azt mutatja, hogy a véllalat hatékonysaga jelentése javul. Osszességében a
VIDEOTON EAS Kft. rendelkezik a legmagasabb eszkdzaranyos jovedelmezdséggel, mig a

Bosch alacsonyabb, de igy is stabil jovedelmezdséggel rendelkezik.
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12. abra: A vizsgalt vallalatok sajat toke aranyos jovedelmezoéségének (ROE) alakulasa

Forras: Sajat szerkesztés

A ROE, azaz sajat toke aranyos nyereség, megmutatja, hogy egységnyi sajat tokére mekkora
addzott eredmény jut. Ez a mutatd a leggyakoribb mutatd, amelyet a befektetok elsdsorban
megnéznek. A Robert Bosch Elektronika Kft. esetében a ROE mutaté 2020-ban 1,87%, majd
2024-re eléri a 11,60%-ot. Kiugro értékek nem lathatoak, amely jelzi, hogy a vallalat miikodése
stabil. A Katek Hungary Kft. ROE mutatdja 2021-ben kiugrd, 49,31%-os eredményt ért el,
amely egyszeri volt. A VIDEOTON EAS Kft. jovedelmezdsége végig magas szinten maradt,
amely azt jelzi, hogy a vallalat végig magas nyereséget biztosit tulajdonosainak. A Prettl
Electronics Hungary Kft. esetében a vizsgalt iddszakban, 2020-ban és 2023-ban is negativ
eredményt ért el, azonban 2024-ben a csucsértéket elérve, 20,37%-ra javult. Ez arra utal, hogy

a vallalat sikeres intézkedéseket hozott annak érdekében, hogy eredménye pozitiv legyen.

Az elemzés alapjan egyértelmii, hogy a Robert Bosch Elektronika Kft. a magyarorszagi
elektronikai gyartd ipar piacvezetd szerepldje, melynek stabil miikodése €s tartosan elért
nyeresége van. A vallalat mérete, széles vevOkore, nagy volumenli gyartasa kimagasléd
arbevételt és eredményeket ér el, amelyek tobbszordsen meghaladjak a tobbi vizsgalt vallalat
értékeit.

Ugyanakkor fontos kiemelni, hogy a Boschnal kisebb vallalatok, mint a Katek Hungary Kft., a
VIDEOTON EAS Kft. és a Prettl Electronics Hungary Kft. nem azonos sulyu versenyt
folytatnak, mint a Bosch, azonban ezek a vallalatok ugyanugy sikeresek lehetnek ebben a

szektorban, ugyanis hatékonysagban ezek a vallalatok 6sszességében jobban teljesithetnek.
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3.4. Balanced Scorecard — Kiegyensulyozott Stratégiai Mutatéoszamrendszer

3.4.1. A Balanced Scorecard felépitése és funkcioja

A Balanced Scorecard (BSC) a vallalatok teljesitménymérésének egyik legelterjedtebb
eszkoze, amelyet a Robert Bosch Elektronika Kft. is alkalmaz. Lényege, hogy a vallalat
miikddését nem csak pénziigyi szempontbol értékeli, hanem vevdi, mikodési folyamatok és
tanulas és fejlodés nézépontbdl is.

A Robert Bosch Elektronika Kft. termeld vallalatként miikodik, tehat kozéppontjaban a gyartas
all, igy a Balanced Scorecard (BSC) kiemelt szerepet kap a gyartasi teljesitmény nyomon
kovetésében ¢és értékelésében. A BSC nézdpontjait és a hozzdjuk kapcsolodd kules
teljesitménymutatokat (KPI) a controlling és a gyarvezetdi osztalyok kozosen alakitjak ki
minden évben, valamint javaslatot tesznek arra, hogy sziikség van-e 1j mutatok bevezetésére,
vagy a meglévé mutatok modositasara.

A Balanced Scorecard (BSC) fontos szerepet kap a vallalat belsé beszdmolasi rendszerébe,
amelyet a gyar felé kozolnek. A belsd jelentések nem az anyavéllalat felé kozolnek
informéciokat, hanem a vallalaton beliilre, ez elsdsorban a vallalat sajat belsé struktirajara
koncentral, kiilonosen egyes értékaramokra. A belsé jelentések tartalmazzak a
teljesitménymutatok (KPI) kovetését, melyeket a kdzpont altal meghatarozott célok alapjan
értékeliink, és az ezekhez kapcsolodo intézkedéseket is, ezzel tdimogatva a vallalat folyamatos
teljesitményjavitasat.

A 7. tabldzat a Robert Bosch Elektronika Kft. Balanced Scorecard (BSC) struktardjat abrazolja.
A modell alapjat a négy stratégiai nézdpont adja, amelyeken beliil a vallalat miikodéséhez
sziikséges teljesitménymutatok vannak kialakitva. A havi bontés (1-12) lehetévé teszi, hogy az
adott mutatokat minden honapban nyomon kovessék. A YTD (Year-to-Date) oszlop egy év
elejétdl szamitott kumulalt értéket mutat, amely segit felmérni, hol tart a vallalat az éves
célokhoz képest.

A teljesitményértékelés kozéppontja a célérték oszlop. A kdzpont meghatiroz tobbféle célt
(gyengét, kdzepesen szigorut €s szigorut), amelybdl a vallalat a legszigorubb célt veszi alapul.
Ebbdl is lehet kovetkeztetni arra, hogy a vallalat a legszigoribb célt szeretné elérni, ezzel
biztositva a magas elvarasokat.

Minden teljesitménymutatd esetében torténik egy mindsités, amely egy 0-t6l 2-ig terjedd skalan
(piros-sarga-zold szinezéssel) szemlélteti, hogy az adott KPI melyik cél fel¢ halad. Egy havi

mindsités is torténik, ami havonta értékeli az 6sszes KPI-t. A koltséghatas, amely ezer euroban
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van mérve, azt mutatja meg, hogy egy adott teljesitménymutaté (KPI) mennyi tényleges

koltségmegtakaritast, vagy éppen koltségtobbletet eredményezett.

7. tablazat: A Robert Bosch Elektronika Kft. BSC struktiaraja

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 YTD Ccél Mingsités Kaoltséghatas (ezer eurd)
Pénziigyi nézépont
Teljesitménymutaté
Teljesitménymutaté
Teljesitménymutaté
Vevéi nézépont
Teljesitménymutato
Teljesitménymutato
Teljesitménymutato
Miikédési folyamatok nézépontja
Teljesitménymutato
Teljesitménymutato
Teljesitménymutato
Tanulas és fejlodés nézépontja

Teljesitménymutato

Havi minésités

Forras: Sajat szerkesztés a Robert Bosch Elektronika Kft. BSC strukturaja alapjan

3.4.2. Pénziigyi nézopont
A Balanced Scorecard (BSC) els6 nézOpontja a pénziigyi nézépont (13. dbra), amely

kozéppontjaban a koltségek allnak. A vallalat ezzel a nézOponttal azt méri, hogy mennyire
hatékonyan miikddik a termelés, és a rendelkezésre allo eréforrasokat mennyire hatékonyan
hasznaljak fel. Cél, a vallalat koltséghatékonysaganak €s termelékenységének novelése. Mivel
a vallalatban a gyartas kozponti szerepet kap, igy a koltségek is kozponti szerepet kapnak, ezért
kiilonosen nagy jelentdsége van a koltség- és teljesitményszamitasnak. Koézéppontban az all,
hogy a koltségek optimalizalva legyenek, azaz minél olcsobb legyen a termék. Ennek

megfelelden kiilonféle teljesitménymutatdkat (KPI-okat) alakitott ki a vallalat.
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13. abra: A pénziigyi nézépont keretében kialakitott mutatok

Forras: Sajat szerkesztés

A controlling tevékenység egyik alapvet6 feladata, hogy a vallalat mikddése soran a felmeriilo
koltségeket nyomon kovesse €és elemezze. A koltség- és teljesitményszamitas lehetové teszi,
hogy a koltségeket pontosan hozzarendeljék a megfeleld szervezeti egységhez, majd végsod

soron a konkrét termékhez.

A Robert Bosch Elektronika Kft. esetében kiilondsen nagy jelentdsége van a koltség- €s
teljesitményszamitasnak, hiszen a vallalat tOmeggyartasi kornyezetben, magas mindségi
elvarasok mellett miikodik. A controlling feladata, hogy a gyartas soran felmeriild koltségeket
megfeleld bontasban kezelje, és biztositsa azok pontos megjelenitését az onkoltségszamitasban.
A controlling a koltségeket 2 kategdridba sorolja. Egyik csoport az egyedi, azaz a kozvetlen
koltségek, amelyek kozvetleniil hozzarendelhetéek egy termékhez. Masik csoport az altalanos,
azaz a kozvetett koltségek, amelyek kozvetleniil nem rendelhetéek hozza a terméhez.

A Balanced Scorecard pénziigyi mutatoinak értelmezéséhez elengedhetetlen a hozzaadott érték
ismertetése. A tervezett eldallitasi onkoltség része a hozzaadott érték, valamint az anyagkoltség.
A hozza adott érteket a termelési koltségek teszik ki. Ilyen termelési koltségek az anyag
altalanos koltsége, ahova az alapanyag selejtezés, bejovd fuvarkoltség, raktar alapanyag
kezelés, bejovd logisztikai koltségek, bejové tobb utas csomagoloanyagok tartoznak. A
gyartashoz kozvetleniil hozzarendelhetd koltség, mint a kozvetlen dolgozok munkabére, gépek,
szerszamok koltsége, gépkarbantartasi koltségek, segédanyagfelhasznalds. A gyartasi altalanos
koltség, amely gyartashoz kozvetleniil nem kapcsolddik, mint az dram, gaz koltség, gyartd
osztalyok iroda koltsége, félkésztermék selejt. Igazgatasi koltség, amely lehet értékesitési és

adminisztracios, valamint a hozzé adott érték részét képezi a célelérés.
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A célelérés tulajdonképpen a tényleges onkoltség és a meghatarozott célkoltség kozotti eltérést
mutatja, amely lehet pozitiv vagy negativ eldjeli. Ha a tényleges onkoltség magasabb a
tervezettnél, akkor negativ célelérés, ha tényleges onkoltség alacsonyabb a tervezettnél, akkor

pozitiv célelérés. Ennek megfelelden hoznak intézkedéseket.

A pénziigyi nézépont elsd ilyen mutatojanak megnevezése a HE/fix koltség alulfedezete, amely
kiilon magyarazatot igényel, ugyanis ez egy Bosch altal meghatarozott KPI, értelmezése kicsit

Osszetettebb, ugyanis tobb tényezd egyiittes hatasat tiikrozi. Kiszamitasa a kovetkezo:

Hozzaadott érték

fix koltség alulfedezete

A mutato valdjaban azt mutatja meg, hogy a hozzaadott érték mennyire tudja kompenzalni a
fix koltségek alul fedezetét.

A Bosch-ndl ez kiilondsen fontos mutatd, ugyanis a gyartas soran olyan koltségek meriilnek fel,
amelyek akkor is felmeriilnek, amikor a tervezett gyartott mennyiségnél kevesebbet gyartanak.
Példaul, ha 1 000 000 darab legyartott mennyiség a cél, de ebbdl valamilyen okbol kifolyolag
csak 100 000 darabot gyart a vallalat, akkor a fix koltséget ugyanugy a tervezett 1 000 000
darab utan kell fizetni. Ebben az esetben a koltségek nagyrésze nem fog megtériilni, ezt
nevezziik fix koltség alul fedezetnek, amelyet a képletben a nevezdben lathato.

A mutato értéke jo, ha minél kozelebb van a 100%-hoz, ugyanis ez azt jelenti, hogy minden a
terv szerint alakult.

A koltségek elemzéséhez tovabbi kulcsfontossagi mutatd a termelékenység. A termelékenység
megmutatja, hogy egy kozvetlen teljes munkaidés munkavallal6 mennyi hozzaadott értéket

termelt ezer eurdban az adott honapban. Képlete a kovetkezo:

hozzaadott érték a termelés mennyisége alapjan

teljes munkaidds kozvetlen dolgoz6 az adott hénapban

A hozzaadott érték a termelés alapjdn megmutatja a teljes pénzben kifejezett értéket ezer
eurdban. A teljes munkaidds kdzvetlen dolgozo az adott hdonapban, a kozvetleniil a termelésben
részt vevo alkalmazott szama. Fontos mutat6 a véllalat szdmara, ugyanis igy pénzben mérhetd

a munkaer6 hozzéjaruldsa a termeléshez.
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A harmadik kulcsfontossagn teljesitménymutatd a biidzsé/HE, amely megmutatja, hogy
mennyire koltséghatékonyan hasznalja fel a véllalat a biidzsét az értékteremtésre. A mutatd

neve igazabol a kiszamitasi modja is:

bidzsé (mlszaki hibakoltség nélkiil)

hozzaadott érték

A biidzsé koz¢ azokat a koltségeket soroljuk, amelyeket a vallalat elére megtervezet a miikodés
érdekében. A vallalat ide sorolja a tandcsadas koltségeit, fogyoeszkdzoket, karbantartasok,
javitasok koltségeit, mindségi problémak kezelése soran felmeriilt koltségeket, bérlést, potld
alkatrészeket, gyakornokok koltségeit, képzések koltségeit, utazas, szorakoztatés, kisérletezés,
fejlesztés koltségeit.

Fontos, hogy a képlet nem tartalmazza a miiszaki hibakoltségeket, ugyanis ennek kiilon KPI

van kialakitva. A mutatot %-ban értelmezziik.

8. tablazat: A pénziigyi nézéponton beliil kialakitott KPI adatai a vizsgalt idészakban
1 2 3 4 5 6 7 8 YID cCé
HE/fix koltség alulfedezete (%) 24,50 24,50 24,50 64,60 64,60 64,60 64,60 64,60 64,60 100
Termelékenység (ezer euré/f6) = 8,70 9,00 9,30 8,40 9,60 8,30 9,40 10,60 @ 9,10 9,7

Biidzsé/HE (%) 13,40 22,16 24,77 21,17 18,60 26,87 1898 16,31 20,11 21,23

Forras: Sajat szerkesztés a Robert Bosch Elektronika Kft. adatai alapjan

A 8. tablazat a pénziigyi néz6pont mutatdinak havi alakulasat mutatja a vizsgalt idészakban.
A HE/fix koltség alulfedezete esetében a mutato értéke az elsé harom hénapban 24,50%, majd
aprilis honaptol 64,60%-ra ugrik, és ott is marad. Ennek magyarazata, hogy ezeket az adatokat
nem havonta, hanem csak a pénziigyi zarasokkor frissitik. A 64,60%-0s YTD érték jelentdsen
elmarad a 100%-os céltol. Tudjuk, hogy ez a KPI azt méri, hogy a megtermelt hozzaadott érték
mennyire tudja kompenzélni a termelési terv elmaradésa miatti fix koltségeket. A gyenge,
64,60%-o0s teljesitmény azt jelzi, hogy a vallalat nem tudta a tervezett mennyiséget gyartani, €s
az ebbdl eredd fix koltségnovekedést a termelés hozzaadott értéke nem kompenzalta.

A termelékenység esetében a 9,10%-0s YTD érték csak kis mértékben marad el a 9,7%-os
céltol, a havi adatok mégis ingadozdak. A mutatd a juniusi honapban éri el a legrosszabb,
8,30%-0s értéket, ami egy kiilondsen gyenge termelési honapra utal. Ezt kdvetden javulas

lathatd, az augusztusi honapban elért 10,60%-os érték mar cél feletti teljesitményt mutat. A
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csOkkend darabszam miatt visszaeshet a megtermelt hozzaadott érték. A vallalat a kozvetlen
munkadllomanyat igyekszik a darabszamhoz igazitani, ebben nagyban segiti, hogy van egy
kozel 400 f6s lizingelt munkaallomanya, amellyel jelentds koltségeket takarithat meg. A
boschos belsé szabalyozads, mint az uj munkaerd felvételének tilalma és a rezsikoltségek
alacsonyan tartasa, vélhetden pontosan az ilyen helyzetek kezelésére és a tovabbi
koltségnovekedés megakadalyozasa miatti kényszerintézkedés.

A biidzsé/HE esetében azt vizsgaljuk, hogy a hozzaadott értéknek milyen aranyat teszi ki a
bilidzsé. A 20,11%-o0s YTD teljesitmény jobb, mint a 21,23%-0s cél, ami azt jelenti, hogy az
egyes részlegek (értékaramok) a megtermelt értékhez képest a tervezettnél kevesebbet koltottek
a sajat biidzséjiikbol dsszességében. Azonban vannak, olyan hénapok, amikor ezek az értékek
joval a cél f6lott vannak, ilyen a februdri honap 22,16%-kal, marcius 24,77%-kal, valamint
kiugro érték a juniusi 26,87%. Ez feltehetden azzal magyardzhat, hogy az egyes értékaramok

a megadottnal tobbet koltenek, példaul bonuszokra.

9. tablazat: A pénziigyi nézépont koltséghatas elemzése

Koltséghatas (ezer eurd)

HE/fix koltség alulfedezete (%) 11503
Termelékenység (ezer euro/fd) -5417
Biidzsé/hozzaadott érték (%) -1837

Forras: Sajat szerkesztés a Robert Bosch Elektronika Kft. adatai alapjan

A mutatok kozvetlen pénziigyi hatasa 9. tablizatban lathato: A HE/fix koltség alulfedezete
mutatod esetében tobb mint 11,5 millié eurds koltségnovekedeés tortént. Ez a legjelentdsebb
negativ tétel, ami arra utal, hogy a volumenproblémak jelentik a cég elsddleges pénziigyi
kihivasat. A termelékenység esetében a mutato értéke nem éri el a kozpont altal meghatarozott
legszigorubb célt, viszont a kdltséghatas egy nagy, kozel 5,5 millio eurdés megtakaritast jelez.
A biidzsé¢/HE mutaté pozitiv eredménynek mondhatd, ugyanis tobb mint 1,8 millid eurds
koltségesokkenést igazol.

A vallalat egy komoly, 11,5 millié eurds koltségnovekedéssel néz szembe, viszont a negativ
hatast két sikeres mutatd enyhiti: egy kozel 5,5 millid eurds megtakaritassal a rugalmas
munkaerd-gazdalkodason keresztiil, valamint egy tovabbi 1,8 millié6 eurds megtakaritassal a

bilidzs¢ alacsony szinten tartdsanak koszonhetden.
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3.4.3. Vevéinézopont
A vevl nézdpontja szerint a vallalat a mindséget helyezi kozéppontba (14. dbra), ugyanis

fontos, hogy az eldallitott termékek a legjobb mindségben keriiljenek a vevéhoz. Ebben az

esetben harom kulcs teljesitménymutatot (KPI) hatarozott meg a vallalat.

- = Belso6 hibakoltség
5
a
R
2 % Mindség Miiszaki hibakoltség
3
o —
>
0 km-es hiba

14. abra: A vevéi nézépont keretében kialakitott mutatok

Forras: Sajat szerkesztés

A gyartas soran el6fordulhat, hogy egy gépet nem megfelelden allitanak be, rossz alapanyagot
szallitanak be, nem frissitik vagy hibdsan kozlik a munkautasitdsokat, hibas képzés vagy
figyelmetlenség fordul eld. Ebben az esetben belso hiba keletkezik. A bels6 hibakoltség mutato
a gyartas soran eléfordulo belsd hibak koltségét mutatja meg. Fontos, hogy ez a koltség akkor
keletkezik, amikor az adott termék még nem hagyja el a vdllalatot. Szamitasat a

kovetkezOképpen végzi a vallalat:

bels6 hibak koltségeinek 6sszege 100

0sszes gyartasi koltségvolumen

A masodik tipus, a miliszaki hibakoltség, jellemzden a funkciondlis vagy elektromos tesztek
soran azonosithatd problémakat takarja. Ezek hatterében gyakran tervezési hibak, komponens-
eltérések vagy nem megfeleld tesztprogramok allnak. A masodik mutatd tehat, a miiszaki
hibakoltség az eldirt miszaki kovetelmények vagy folyamatok altal okozott meghibasodott

alkatrészek koltsége. Szamitasa a kovetkezo:

miszaki hibak koltségeinek 6sszege

" VIR x 100
0sszes gyartasi koltségvolumen
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Eléfordulhat, hogy a termék hib4ja nem deriil ki, csak az abban esetben, amikor mar a vevonél
van a termék. Ezt okozhatja hibas végellendrzés, szallitas kozbeni sériilés, beépités soran
keletkez6 hiba, vagy a termék szerkezetének gyengesége, amely csak terhelés alatt jon el6. A
harmadik mutato, a 0 km-es hiba azt mutatja meg, hogy a gyartasi mennyiséghez képest 1 évben
hany darab hiba fordul eld, vagyis a gyartott mennyiség és a Bosch hibaival kapcsolatos

reklamaciok szdma kozti 6sszefiiggést mutatja meg. Szamitasa:

reklamacidk szama az adott évben
x 1000000000

gyartott mennyiség az adott évben

10. tablazat: A vevdi nézoponton beliil kialakitott KPI adatai a vizsgalt idoszakban
1 2 3 4 5 6 7 8 YTD Cél
Belso hibakoltség (%) 220 1,94 190 204 1,77 1,55 227 193 195 2,17
Miiszaki hibakoltség (%) 0,53 048 045 042 047 053 0,69 037 049 046
0 km-es hiba (db) 3544 2484 1076 3583 4386 5054 5338 5470 5470 7480

Forras: Sajat szerkesztés a Robert Bosch Elektronika Kft. adatai alapjan

Az 10. tablazat a vevéi nézépont mutatdinak havi alakulasat mutatja a vizsgalt idészakban.

A bels6 hibakoltség YTD értéke 1,93%, ami jobb, mint a 2,17%-o0s célérték. Ez azt jelzi, hogy
a vallalat a tervezettnél hatékonyabban képes a gyartas soran keletkezd hibakat kezelni, még
mieldtt azok a folyamat végére érnének. A havi adatok normadlis ingadozéast mutatnak, egy
kiilondsen jo janiusi honappal (1,55%) €s egy gyengébb juliusi honappal (2,27%), de a
teljesitmény Osszességében stabil és a célon beliil van.

A miiszaki hibakoltség annyiban kiilonbozik az el6z6 mutatdtol, hogy ebben az esetben nem a
gyartas sordn keletkezd hibas termékek koltségeirdl beszeliink, hanem kotelezden eldirt teszt
soran kies6 darab koltségeirdl. A 0,49%-os YTD értek, amely minimalisan meghaladja a
0,46%-o0s célt, azt jelenti, hogy ezeknek a tervezett teszteknek a koltsége a vartnal kissé
magasabb volt.

A 0 km-es hiba esetében az els6 harom honapban pozitiv tendencia lathatd. A hibdk szama 3
honap alatt koézel harmadara csokkent. A negyedik honaptol viszont a hibdk szdma
folyamatosan emelkedik és marciusrdl augusztusra tobb, mint 6tszordsére nétt. Ez komoly
problémdra utal, viszont a YTD mutaté értéke, amely megegyezik az utolsé honap

eredményével, 5470 darabbal, a kitliztt célérték alatt van. Bar a havi adatok negativak, a
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jelenlegi 5470 darabos hibaszam még a 7480 darabos célkitlizésen beliil van, tehat a vallalat
még "teljesiti" a célt. Ha ez a tendencia folytatddik, a hibak szama hamarosan atlépheti a célként

megadott darabszamot.

11. tablazat: A vevdéi nézopont koltséghatas elemzése

Koltséghatas (ezer eurd)

Belso hibakoltség (%) -0,2
Miiszaki hibakoltség (%) 0
0 km-es hiba (db) -2010

Forras: Sajat szerkesztés a Robert Bosch Elektronika Kft. adatai alapjan

A koltséghatas tablazatbol (11. tablazat) 1athatd, hogy a belsd hibakdltség esetében a célon aluli
teljesitmény egy kisebb, 200 eurdés megtakaritast eredményezett. Bar a pénziigyi hatds nem
jelentds, a mutatd dnmagaban bizonyitja, hogy a belsé mindséggel kapcsolatos folyamatok és
a mérnoki beavatkozasok hatékonyan mitkddnek. A miiszaki hibakoltség esetében a céltdl vald
minimalis eltérés pénziigyileg nem okozott tobbletkdltséget.

A 0 km-es hiba pénziigyi eredménye kivald, tobb mint 2 milli6 eurds koltségmegtakaritast
eredményez, az 5470 darabos hibaszdm mar kozelit a 7480-as értékhez, ezért siirgds
beavatkozasra van sziikség.

A koltséghatés tablazat 0sszességében egy nagyon pozitiv pénziigyi képet mutat az év eddigi
részére, Osszesen2 010 200 eurds megtakaritassal. Ennek jelentds része a 0 km-es hiba

célértéken beliili teljesitményébdl szarmazik.

3.4.4. Miikodési folyamatok nézépont
A Robert Bosch Elektronika Kft. esetében kiemelten fontos a BSC harmadik nézdpontja (15.
dabra), a mukodési folyamatok. Ebben a nézdpontban a véllalat a szallitdst helyezi

kozéppontban, és ennek megfelelden 3 teljesitménymutatot vizsgal.
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Gyartasi terv
teljesiilése

Készlet forgasi

Szallitas :
sebessége

Specialis fuvar

iikodési folyamatok néz6pont

e
I

15. abra: A miikodési nézopont keretében kialakitott mutatok

Forras: Sajat szerkesztés

A gyartasi terv a tervezett termelési mennyiség teljesiilését mutatja az adott honapban. Ez a
mutatd azt méri, hogy a termelés képes-e a tervezett idoben és a tervezett mennyiségben
eldallitani a termékeket. A széllitasi folyamat alapfeltétele, hogy a kiszallitando &ru

rendelkezésre alljon. A véllalat az alabbi mddon hatarozza meg:

artott mennyisé
gy yiseg x 100

legkisebb megerdésitett mennyiség a gyartasi tervben

A vallalat szamara fontos, hogy csak egészséges készletmennyiséget tartson raktaron. A készlet
forgési sebessége mutatd megmutatja, ha nem termelnénk, mennyi ideig lenne elég a készletiink

a vevOi megrendelés teljesitéséhez. Kiszamitasa a kovetkezo:

operativ készlet az adott id6szakra 30
x

teljes nett6 arbevétel atlaga adott id6szakra

Specialis fuvarrol akkor beszéliink, ha a megadott szallitasi formatdl és folyamattol el kell térni
a szallitasi 1d6 lerdviditése érdekében. Specialis fuvarnak nevezziik, ha a szallitasi id6 roviditése
miatt a tengeri aruszallitast 1égi aruszallitasra valtjuk. A specialis fuvarokat az iSTAR
(Integrated Special Transport Approval and Reporting), azaz Integralt Kiilonleges Szallitasi

Jovahagyas és Jelentés nevezetli eszkdzben kivétel nélkiil rogziteni és nyomon kdvetni kell.
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12. tablazat: A miikodési nézoponton beliil kialakitott KPI adatai a vizsgalt idoszakban

1 2 3 4 5 6 7 8 YTD Cé
Gyartasi terv teljesiilése (%) 88,70 91,60 90,60 93,90 94,00 87,10 93,00 91,70 92,70 98
Készlet forgasi sebessége (nap) 33,70 33,30 32,40 33,00 32,60 35,00 35,60 44,80 34,80 33
Specialis fuvar (ezer eurd) 187 210 230 418 226 352 364 231 2218 5700

Forras: Sajat szerkesztés a Robert Bosch Elektronika Kft. adatai alapjan

Az 12. tablazat a miikodési folyamatok nézépont mutatoinak havi alakuldsat mutatja a vizsgalt
1dészakban.

A gyartasi terv esetében a 92,70%-0s YTD érték jelentdsen elmarad a 98%-os céltdl, ami azt
jelzi, hogy a vallalat rendszerszinten nem képes a tervezett mennyiséget legyartani. A havi
adatokbol lathato, hogy a cég egyetlen honapban sem tudta megkozeliteni a célt, a teljesitmény
87% és 94% kozott ingadozik.

A készlet forgési sebessége azt jelzi, hogy atlagosan hany napig all egy termék a raktarban,
miel6tt értékesitésre kerlilne. Itt az alacsonyabb érték a jobb. A 34,80 napos YTD érték
rosszabb, mint a 33 napos cél. Ez azt jelenti, hogy a termékek a tervezettnél tovabb allnak a
raktarakban, ami ndveli a tarolasi koltségeket. A helyzetet tovabb sulyosbitja a mutaté romld
tendenciaja. Mig az év elején a vallalat a cél koriil vagy még azon belill is teljesitett, az utolséd
honapokban megemelkedett az érték, az augusztusi honapban elérve a kiugréoan magas 44,80
napot. Ez komoly problémara utal a készletgazdalkodasban vagy az értékesitésben.

A specidlis fuvar esetében a vallalat YTD szinten 2218 ezer eurdt koltott, ami alacsonyabb,
mint az éves 5700 ezer euros keret. Ez az egyetlen mutatd, ahol extrapolalt, azaz a meglévd
adatokbol év végére becsiilt értéket is szamit a vallalat, ugyanis ezek nagyjabol tervezhetd
értekek. Az év végére extrapolalt 3327 ezer eurds 0sszeg is messze a tervezett alatt van. Ez azt
jelenti, hogy a logisztikai osztalyok rendkiviil hatékonyan kezelik a termelés altal okozott
problémakat, és képesek a szallitdsokat ugy éatiitemezni, hogy elkeriilj¢ék a legdragabb
vészmegoldasokat. Ez a kiemelkedd teljesitmény a koltséghatas tdblazatban (8. tdblazat) is

tiikkrozodik.
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13. tablazat: A miikodési nézopont koltséghatas elemzése
Koltséghatas (ezer eurd)

Gyartasi terv teljesiilése (%) -5,3
Készlet forgasi sebessége (nap) 1,8
Specialis fuvar (ezer euro) -2373

Forras: Sajat szerkesztés a Robert Bosch Elektronika Kft. adatai alapjan

A 13. tablizat a mikodési nézépont keretein beliil kialakitott teljesitménymutatok
koltséghatasat szemléltetik. A gyartasi terv teljesiilése 5 300 eurd megtakaritast eredményezett,
amelynek oka, hogy nem tudtak idében teljesiteni a gyartasi tervet. Ez ebben az esetben nem
pozitiv dolog, ugyanis nem hatékonysag novelésbdl szarmazik a koltségmegtakaritds. A
vallalatnak 1 800 eurd tobbletkoltsége keletkezett amiatt, hogy a készletei a tervezettnél
lassabban forogtak. A raktdrban tovabb 4all6 4&ru magasabb koltségeket jelent. A véllalat kozel
2,4 millié eurdt takaritott meg azzal, hogy a tervezettnél joval kevesebbet koltott specidlis

fuvarokra.

3.4.5. Tanulasi és fejlédési nézépont
A Balanced Scorecard (BSC) utolsé nézdépontja (16. dbra) a tanulds és fejlodés, amely a

biztonsagot helyezi kdzéppontba. Ez a nézdpont fontos, ugyanis a munkavallalok biztonsaga
elengedhetetlen a vallalati célok eléréséhez. A baleseti arany elemzése kiemelt fontossagu,
ugyanis a munkahelyi balesetek nem csak emberi veszteséget okoznak, hanem ravilagitanak a

vallalat hidnyosségaira.

Biztonsag — Baleseti arany

Tanulas és fejléddés nézépont

16. abra: A tanulas és fejlodés nézopont keretében kialakitott mutatok

Forras: Sajat szerkesztés
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A baleseti ardny az 1 milli6 munkaorara jutd balesetek teljes szama a kiillonb6z6 értékaramok
szintjén. Az elemzéshez felhasznalt adatok a munkabalesetek szdma ¢és a ledolgozott

munkaorak voltak. A balesetei ardny kiszamitasa a kovetkezoképpen torténik:

munkaban toltott orak
1 000 000 munkadra

balesetek szama x

14. tablazat: Baleseti arany alakulasa a vizsgalt idészakban
1 2 3 4 5 6 7 8 YTD Cél

Baleseti arany (%) 1,50 4,80 2,90 1,50 4,50 1,70 0,00 0,00 2,00 1,16

Forras: Sajat szerkesztés a Robert Bosch Elektronika Kft. adatai alapjan

A 14. tablazat a baleseti arany mutatoi havi alakulasat mutatja a vizsgalt idészakban.

A vallalat ezen a téren jelentdsen a cél felett teljesit, ami ebben az esetben negativum. A 2,00%-
os YTD érték sokkal rosszabb, mint a kitlizott 1,16%-os cél. Ez azt jelenti, hogy a balesetek
aranya az év eddigi részében majdnem a dupléja volt a tervezettnek. A havi adatok rendkiviil
nagy ingadozast mutatnak. Két kiugréan rossz honap lathatd: a februari honap (4,80%) és a
majusi honap (4,50%), amelyek valdsziniileg tobb balesetre utalnak. Ezzel szemben a juliusi és
augusztusi honapban az arany 0,00%, ami kivalé eredmény. Ez a két honap pozitiv, de nem
tudta kompenzalni a korabbi, magas értékeket, igy az év eddigi atlaga (YTD) tovabbra is

magasan maradt.

15. tablazat: A tanulas és fejlodés nézopont koltséghatas elemzése

Koltséghatas (ezer euro)
Baleseti arany (%) 0,8

Forras: Sajat szerkesztés a Robert Bosch Elektronika Kft. adatai alapjan

A 15. tablazat a baleseti arany teljesitményének a pénziigyi kovetkezményét mutatja be. A
vallalatnak 800 euros koltségnovekedést jelentett a balesetekkel kapcsolatos kiadasok, példaul
orvosi ellatas, kiesett munkaidd, esetleges kartéritések. A biztonsag teriilete a vallalat szamara
egyértelmiien problémads teriilet. A kitlizott céltél vald jelentdés elmaradds nemcsak a

munkavallalok egészségét és biztonsagat veszélyezteti, hanem pénziigyi kart is okoz.
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3.4.6. Ertékelés

A vallalat Balanced Scorecard rendszerében minden egyes KPI-hoz egy 0-tol 2-ig terjedd
értékelési skala tartozik, amely a célértékektdl vald eltérést mindsiti. A 2-es érték (zold) jelenti
a legszigorubb cél felé¢ haladast, legszigorubb cél elérését vagy tulteljesitését, mig az 0,8 és 1,2
kozotti értékek (sarga) a kozepesen szigora cél koriili teljesitményt, a 0,8 alatti értékek (piros)
pedig a leggyengébb cél felé kozelitést vagy annak elérést jelzik. Az alabbi két diagram ezt a
mindsitést mutatja be: az /7. abra a vizsgalt id6szak teljesitménymutatonkénti eredményeit

mutatja év elejétdl szamitva, a /8. abra pedig az Osszes teljesitménymutatd havi alakulasat

mutatja.
Baleseti arany || N 0.62
Specilis fuvar |G (0
Készlet forgasi sebessége 0,88
Gyartasi terv teljesiilése = 0,00
0 km-cs hiba |G .00
Miiszaki hibakoltseg | N .54
Belsd hibakoltség [ N .00
Biidzse/HE |GG .00
Termelékenység 0,86
HE/fix koltség alulfedezet [ T 9
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50

17. abra: KPI-ok mindsitése

Forras: Sajat szerkesztés a Robert Bosch Elektronika Kft. adatai alapjan

Ez alapjan a véllalat teljesitménye vegyes képet mutat, egyértelmiien azonosithatok a kivaléan
miikddo, a fejlesztendd és a kritikus teriiletek.

A mutatdk jelentds része a legmagasabb mindsitést érte el, amely egyértelmiien jelzi, hogy a
legszigorubb célt érték el vagy teljesitették tal. Ide tartozik a specialis fuvar, a 0 km-es hiba, a
belsé hibakoltség és a biidzs¢/HE mutatd is. Ezeknek a mutatoknak a kivalod teljesitése a
megfeleld intézkedéseknek kdszonhetd. A specialis fuvar koltségnovekedést okoz a vallalatnak,

ezért a logisztikai csoportok folyamatosan dolgoznak azon, hogy a specidlis fuvar miatt
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felmeriilo koltségeket a legjobban optimalizaljak. A belsé hibakoltség esetében ilyen
intézkedések a gépbedllitdsok rendszeres ellendrzése, a gépbedllitok és szervizesek
miiszakvaltaskor torténd oktatasa az 0j folyamatparaméterekrdl, hibamod- €s hataselemzések
¢és ellendrzési pontok a folyamat kozepén. A 0 km-es hiba is kivald éréket mutat, amelybol
latszik, hogy a vallalat folyamatos intézkedéseket hoz meg annak érdekében, hogy a vevd
elégedett legyen. Kiilonféle problémamegoldasi folyamatokat alkalmaznak, teszteket bovitenek
a termékek megbizhatdsaga érdekében, beszallitokat vizsgalnak, akiktél az alkatrészek
szarmaznak, valamint erdsitik a vevoi kommunikacios csatornat. A vallalat a biidzsét kivaldan
optimalizélja.

Szintén z6ld zonaban van a HE/fix koltség alulfedezet mutatd 1,29-es értékkel, amely azt jelzi,
hogy bar nem tokéletes, de a legszigoribb célértékhez kozel 4ll.

A készlet forgasi sebessége ¢és a termelékenység esetében a mindsités azt mutatja, hogy ezen a
terlileteken a vallalat nem éri el a legszigorubb célokat, és a teljesitmény fejlesztésre szorul.
Ezek a teriiletek nem kritikusak, de rontjdk a wvallalat teljesitményét, ezért megfeleld
intézkedésekkel kell javitani. A készlet forgési sebessége esetében fontos, hogy a vallalat csak
egészséges készletdllomanyt tartson, amivel biztositja a miikodést. Ezen a teriileten logisztikai
oldalrél torténnek intézkedések. A termelékenység javitdsa esetében a direkt allomanyt
1gazitjdk a volumen szamhoz. Ha a darabszam visszaesik, akkor a hozzaadott érték is visszaesik,
¢s kevesebb darabszamhoz nincs sziikség annyi dolgozdéra. A Bosch esetében beszélhetlink
kozel 400 f6s lizingelt munkaerdrdl, akiket rugalmasabban lehet kezelni, mint a Bosch-os
munkavallalokat, ezzel segitve a koltségek optimalizalasat és a munkavallok rugalmassagat.
Héarom mutat6 kapott piros mindsitést, amely azt jelzi, hogy a legszigorubb célt nem érik el, a
leggyengébb célhoz kozelitenek vagy érik el. [lyen mutato a gyartasi terv teljestilése, a miiszaki
hibakoltség és a baleseti arany.

A piros teriiletek azonnali beavatkozast igényelnek, hogy elérjék a legszigoriibb célt. A miiszaki
hibakoltség esetében mérnoki oldalrol hozhatnak meg intézkedéseket. Ennek soran
munkacsoportokat hoznak I1étre és céljuk, hogy az adott problémat megoldjak. A
tesztparaméterek pontositasa és a komponens-jovahagyasi folyamat megerdsitése segit a hibak
korai kiszlirésében. A miiszaki valtozasok szigorubb kezelése és a teszterfejek rendszeres
karbantartdsa pedig biztositja a mérési pontossagot €s a folyamat megbizhatosagat.

A baleseti arany javitasat rendszeres munkavédelmi oktatasokkal segitik.
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18. abra: KPI-ok havi minositése

Forras: Sajat szerkesztés a Robert Bosch Elektronika Kft. adatai alapjan

Havi szintli mindsités esetében a teljesitménymutatokbol képzett atlagmindsités havi alakuldsa
lathatd a vizsgalt 8 honapban. Az év elsd negyedéve (januar-marcius) egy kozepes, szintii
teljesitménnyel indult, amely elfogadhaté szintet jelez. Aprilisban és majusban javulas
kovetkezett be, a vallalat teljesitménye z6ld zonaba keriilt. Juniusban és juliusban szintén sarga
zonaba kertilt a teljesitmény, de augusztusban Gjra elérte a kivalo teljesitményt. A gyengébb
hoénapokban tobb mutaté teljesitménye is kivaltd ok, ugyanis itt havi dsszesitést néznek, amely
soran az 0sszes elemzett mutatot vetik 6ssze. A legrosszabb honap a junius volt, amelynek oka
lehet a gyartasi terv teljesiilésének visszaesése. Ezen kiviil a termelékenység visszaesése, a
bilidzsé ndvekedése €s a specialis fuvar koltségének novekedése is rontotta a havi értékeket. A
készletek forgési sebessége juniustol kezdddden kezdett emelkedni, ami szintén ronthatja a

hatékonysagot.

3.4.7. Stratégiai térkép

A stratégiai térkép (19. abra) a Balanced Scorecard (BSC) legfontosabb vizudlis eszkdze. Nem
csupan abrazolja a kiilonb6z6é nézépontok céljait és mutatodit, hanem bemutatja a koztiik 1évo
hogyan jarulnak hozza a munkavallaloi képességek a miikddési folyamatokhoz, hogyan

teremtenek ezek értéket a vevOk szdmara, €s mindez hogyan vezet végiil a pénziigyi sikerhez.
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19. abra: A vallalat stratégiai térképe

Forras: Sajat szerkesztés

A stratégia alapjat €s a célok elérését a biztonsagos munkakornyezet megteremtése képezi. Az
alacsony baleseti ardny fontos a hatékony miikddéshez, ugyanis az alacsony baleseti arany
csokkenti a kiesé munkaid6t, mikdzben noveli a munkamoralt és a gyartasra valo koncentralas
képességét. Ez teszi lehetdvé a termelési megbizhatdsdg novelését, amely a gyartasi terv
teljesiilésén keresztiil mutatkozik meg. A megbizhatd termelés lehetdvé teszi a készletszint
optimalizalasat, hiszen a kiszamithato termelési mennyiség lehetdvé teszi, hogy a vallalat csak

egészséges készletet tartson. A megbizhatd termelés egyuttal csokkenti a logisztikai
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koltségeket is, mivel a tervezett szallitasi folyamatok betarthatok, igy csokken a siirgds, draga,
specialis fuvarok igénye. A biztonsagos ¢és megbizhatd miikodés hozzdjarul a mindség
javulasdhoz. A selejt csokkentése ¢€s akivalo termékmindség biztositdsa szorosan
Osszefiiggenek, ugyanis a kevesebb belsé hiba egyben magasabb mindséget is eredményez. A
jobb mindség pedig kozvetleniil csokkenti a vevoi reklamaciok szamat és a garancialis
koltségeket minimalizalja. Mindezek a miikodési javulasok egyiittesen vezetnek el a pénziigyi
mutatok javulasahoz. A fix koltségek alulfedezetének biztositasa javul, mivel a nagyobb és
stabilabb termelés jobban tudja fedezni a fix koltségeket, valamint a selejt csokkenésével tobb
eladhato termék lesz, amely soran javul az alulfedezet. A koltséghatékonysag novelése pedig
egyrészt a selejt csokkenésébol, masrészt a hatékonyabb eréforras-felhasznalasbol adodik.
Végiil abilidzsé minimalizaldsa a fentiek Osszegzddése. Mivel a vallalat ide sorolja a
karbantartdsok, javitasok koltségeit, mindségi problémak kezelése sordn felmeriilt koltségeket,
képzések koltségeit is, ezért a balesetek szdmanak novekedése miatti oktatassal kapcsolatos
koltségek, a bels és miiszaki hibakoltség csokkenése, a vevdi reklamaciok kezelése miatt
felmertilt koltségek mind hozzédjarulnak ehhez. Végiil a fenti harom pénziigyi mutatod

egylittesen eredményezi a stratégia csucspontjat, a koltségek optimalizalasat.
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4. Kovetkeztetések és javaslatok

A Robert Bosch Elektronika Kft. SWOT elemzése segitett feltarni a vallalat erdsségeit,
gyengeségeit, lehetOségeit és veszélyeit. A belsd tényezok, azaz az erdsségek €és gyengeségek
segitettek feltarni, hogy a vallalat milyen adottsdgokkal rendelkezik, illetve melyek azok a
tényezOk, amelyeket sziikséges fejleszteni. A kiils6 tényezok feltdrasa pedig segitett ravilagitani
arra, hogy milyen lehetdségeket kinal a vallalat szdmara a kiils6 kornyezete, illetve milyen
veszélyekkel kell szembe nézni.

A versenytarsi elemzés ravilagitott arra, hogy a Robert Bosch Elektronika Kft. a magyar
elektronika gyartok piacan vezetd szerepld, ugyanakkor a kisebb versenytarsak mukodése is
lehet hatékony.

A Robert Bosch Elektronika Kft. esetében a BSC bevezetése helyes stratégiai 1épésnek
bizonyul, ugyanis tdlmutat a sima pénziigyi mutatokon és a vallalat teljesitményét négy
nézOpontbdl értékeli.

A pénziigyi nézOpont, amely a koltségeket helyezi kdzéppontba, kiemelten fontos a vallalatnal,
ugyanis a vallalat célja, hogy a koltségeket optimalizaljak, igy itt nem csupéan a koltségekrol
van sz0, hanem arrdl, hogy a gyartds soran mennyire hatékonyan hasznaljdk a rendelkezésre
allo eréforrasokat.

A vevli nézbpont a mindségre Osszpontosit, ugyanis fontos, hogy a gyartas a legkivalobb
mindségbe folyjon. Ez vezet a vallalat vevoinek elégedettségéhez.

A mitkddési nézépont, amely a szallitast helyezi kozéppontban, nem csupan a belsé mitkddési
folyamatokra dsszpontosit, hanem azt is megmutatja, hogy a logisztika és a gyartas mennyire
képes 0sszhangban dolgozni. A gyartési tervek betartasa biztositja, hogy a vevonek idében
rendelkezésre alljon az aru, igy a készleteket is kevesebb ideig taroljak és a kiilonleges fuvarok
sem okoznak plusz koltséget.

A tanulas és fejlédés nézdpontja a biztonsagos munkakdrnyezetre dsszpontosit. A biztonsadgos
munkakdrnyezet megteremtése itt egy stratégia cél. A balesetek csokkenése kozvetlentil
befolyéasolja a munkavallok egészségét, ezaltal a termelési folyamatok zavartalansagat. Ez a
nézOpont biztositja, hogy a vallalat legfontosabb eréforrasa, az emberi téke, hosszl tdvon is
termelékeny maradjon.

A vallalatnal a BSC rendszer kivaléan miikodik. Havi szinten kovetik a teljesitménymutatdkat
¢és a gyarvezetéssel kozdsen dolgoznak azon, hogy a mutatokat a legjobb mdodon alakitsék ki és

teljesitményiiket a legjobb mddon igazitsak és teljesitsék.
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Osszefoglalas

Szakdolgozatomban a Balanced Scorecard (BSC) mutatdészamrendszert vizsgaltam a Robert
Bosch Elektronika Kft. péld4jan keresztiil. A vizsgalt id6szak a 2025-0s év janudrtol
augusztusig tartd iddszaka volt. Az adatokat a controlling munkatarsai bocsatottak
rendelkezésemre, és segitettek abban, hogy a vallalat egészének miikodését a lehetd legjobban
atlassam.

Els6 1épésben szakirodalmi attekintés keretében bemutattam a controlling fejlodési torténetét,
fontosabb fogalmait, rendszerének felépitését, illetve iddbeli dimenzioit. Ezen kiviil
bemutattam a controller szerepét és feladatait a vallalkozasban., majd magat a dolgozat
kozéppontjaban 1évo eszkozt, a Balanced Scorecard mutatdszamrendszert és a SWOT-analizist.
A szakirodalmi attekintés utan az anyag és modszer keretében bemutattam a vallalat
tevékenységét, illetve az alkalmazott modszertant, amelyet az elemzése soran alkalmazok.

Ezt kovetéen bemutattam a vallalat szervezeti struktirajat, hogy vildgosabb képet kapjunk
arr6l, miként mikodik a controlling a vallalat esetében. Elkészitettem a véallalat SWOT
elemzését, hogy feltdrjam a vallalkozas erdsségeit, gyengeségeit, lehetdségeit és veszélyeit.
Versenytarsi elemzés keretében mutattam be, hogy miért is a Robert Bosch Elektronika Kft. a
piacvezetd a magyarorszagi elektronika cikkek gyartasanak teriiletén.

Ezutan bemutattam szakdolgozatom f6 témajat, a vallalatnal alkalmazott BSC szerepét,
kialakitasat, valamint az altaldnos struktarajat, amit részekre szedve elemeztem.

Ezutan a négy nézOpontot (pénziigyi, vevoi, miikodési folyamatok, tanulés és fejlédés) kiilon-
kiilon mutattam be, és elemeztem. Minden nézdpontndl ugyanazt a felépitést alkalmaztam,
hogy minél logikusabb, attekinthetobb legyen a dolgozat. Minden nézdépontnal kitértem
elméleti értelmezésére, hogy konnyebben attekinthetd legyen az értékeke mogdttes tartalma,
majd tablazatba foglaltam a havi adatokat és ezt elemeztem. Minden mutatd esetében
Osszehasonlitottam a YTD, és egy mutatd esetében az extraportalt értéket a kozpont altal
kitlizott legerdsebb célértekekkel. Kovetkeztetéseket vontam le, majd bemutattam a
teljesitménymutatok koltséghatasat, amelyet kiilon tablazatba foglaltam az elemzés
atlathatosaga érdekében.

Minden teljesitménymutatohoz tartozott egy mindsités, amelyet a vallalat 0-2-ig terjed6 skalan
zold, sarga és piros szinnel értékel. Diagrammon szemléltettem a mutatok mindsitését, és
elemeztem, intézkedéseket fogalmaztam meg ezeknek javitasara.

Végiil stratégiai térképen szemléltettem a mutatok kozotti ok-okozati 9sszefliggéseket.
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A vallalat esetében fontos eszkoz a Balanced Scorecard, ugyanis ezzel tudjak kdvetni, hogy a
vallalat teljesitménye hol tart a célokhoz képest, és meg tudnak fogalmazni kiilonféle
intézkedéseket, annak érdekében, hogy a teljesitménymutatok a legjobb mindsitést érjék el.
Kiilondsen fontos szerepet jatszik a vallalat belsé beszamolasi rendszerében, ugyanis ezzel

segiti a gyartasvezetd osztdlyok munkajat.
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