
48

CONTROLLER INFO

XI. ÉVF. 2023. 1. SZÁM

Cikkek, talnumányok

DOI: 10 .24387/CI .2023 .1 .8

Dr. Koppány Krisztián

A vízesés-diagram alkalmazási 
lehetőségei a controlling és az üzleti 
elemzés területén
Összefoglalás
A controlling eltéréselemzés módszereiről, al-
kalmazási területeiről és vizualizációjáról szóló 
cikksorozatunk második részében a vízesés-di-
agram alkalmazásának szerteágazó lehetősége-
it mutatjuk be. Kitérünk többek között a klasz-
szikus bázis-tárgy, illetve terv-tény eltérések 
hatótényezőkre való felbontásainak, az időbeli 
és területi eltérések részidőszakokra és részterü-
letekre bontásainak, a pénzügyi-számvitel kimu-
tatásoknak és az ezek sorain mutatkozó változá-
soknak, valamint néhány speciális funkcionális 
üzleti területhez kapcsolódó eltéréselemzésnek 
a vízesés-diagramon történő ábrázolására is.

Bevezetés
A folyóirat előző számában a controlling eltéré-
selemzésről indítottunk cikksorozatot. Akkor az 
elemzési eredmények bemutatására szolgáló ún. vízesés-diag-
ram Excelben történő elkészítésének lehetőségeit, módszereit, 
lépéseit mutattuk be (Koppány, 2022). (Szeretnénk felhívni Ol-
vasóink figyelmét az előző cikkhez fűzött kiegészítésekre, ame-
lyeket ennek a tanulmánynak a végén találnak.)
 A sorozat második részében a korábban tárgyaltakat ismert-
nek feltételezve (ez az elv az egész cikksorozatra jellemző lesz 
majd) egy „vezetett túra” keretében megyünk végig egy csupa 
vízesés-diagramból álló „képtáron”, amely ennek a sokoldalú 
elemzési eszköznek a szerteágazó alkalmazási lehetőségeit mu-
tatja be a controlling és az üzleti elemzés területén. Sőt, a tanul-
mány végén még ennél is messzebbre merészkedünk, igazolva, 
hogy az eltéréselemzés szellemisége és a hozzá tartozó vizuali-
zációs technika a tudományos munkában, a közgazdasági elem-
zések területén is kiválóan alkalmazható. De kezdjük először a 
klasszikus üzleti, controllingos példákkal!

A klasszikus alkalmazás: bázis-
tárgy vagy terv-tény összehasonlítás 
hatótényezőkre bontással
A vízesés-diagram alkalmazásának klasszikus esete, amikor va-
lamely üzleti változó (árbevétel, eredmény, pénzeszközök stb.) 
terv- és tényadata, vagy bázis- és tárgyidőszaki értéke közötti 
különbséget bontjuk fel különféle tényezők hatásaira. Ezek a 
faktorok legtöbbször multiplikatív kapcsolatban állnak, szor-
zatuk adja a vizsgált eredményváltozó értékét (Maczó et al., 
2001, Körmendi–Kresalek, 2006, Blumné et al., 2011). A hatá-
sok számszerűsítésének módszereit a sorozat következő két cik-
kében részletesen tárgyaljuk. Most előre megadott számokkal, 

ha úgy tetszik, kész eltéréselemzési eredményekkel dolgozunk, 
s ezekkel felírt, ezekre megfogalmazott példákkal illusztráljuk 
a különféle alkalmazásokat. Így a legalapvetőbbet is. Ez pedig 
legyen a következő!
 Exportpiacokra is értékesítő vállalatunk árbevétele 2021-
ben 200 egység (ezer, millió vagy milliárd Ft), 2022-ben pedig 
240 egység volt. A 40 egységnyi különbséget tényezőire felbon-
tó eltéréselemzés feltárta, hogy ebből -10 a visszaeső értékesí-
tési volumen, +20 az emelkedő eladási árak, +30 egység pedig 
a gyengülő forint hatása volt. Mindezeket az 1. számú ábrának 
megfelelően szemléltethetjük vízesés-diagramon.
 Árbevétel eltéréselemzéseknél szokás külön tényezőként fel-
tüntetni az új, illetve a kieső (a gyártás leállítása miatt megszűnt 
és a piacról kivont, vagy kereslet híján értékesíthetetlenné vált) 
termékekből származó volumenhatásokat (lásd például Zebra 
BI, 2015). Az ábra ekkor értelemszerűen két újabb oszloppal 
bővül.
 Az oszlopok száma azonban még tovább bővíthető, sőt az osz-
lopok csoportokba is szervezhetők. Az árbevétel eltéréselemzés 
ugyanis két vagy akár több hierarchiaszinten is elvégezhető. Az 
1. ábrán szerepelő volumen-, ár- és árfolyameltéréseket part-
ner- vagy termékcsoportonként, illetve partner-, majd azon be-
lül termékcsoportonként (vagy éppen fordítva: termékcsopor-
tonként, majd azon belül partnercsoportonként, relációnként) 
is meg lehet mutatni ugyanazon az ábrán. Erre, valamint az új 
és a piacról kivont termékek kezelésére és ábrázolására a cikk-
sorozat kifejezetten az értékesítési árbevétel eltéréselemzésével 
foglalkozó egyik későbbi részében mutatunk majd részletesen 
levezetett példákat.

1. ábra: Példa a klasszikus esetre: egyszerű árbevétel eltéréselemzés
Forrás: saját szerkesztés.
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Időbeli és területi eltérések részidőszakok 
eltéréseire bontása
Az eltéréselemzéshez sok esetben nem is szükségesek – a kö-
vetkező tanulmányokban tárgyalásra kerülő – szofisztikáltabb 
módszerek. Az időbeli és területi eltérések egyszerű különb-
ségképzések és összeadások segítségével is felírhatók részidő-

szaki differenciák összegeként (lásd pl. Zebra 
BI, 2015). Erre mutat példát a 2. ábra, amely a 
2022-es és 2021-es árbevétel közötti különbséget 
az egyes negyedévek előző év azonos időszaká-
hoz mért különbségeinek összegeként ábrázolja. 
Az első negyedév (Q1) az előző évinél 10 egység-
gel sikerült rosszabbul 2022-ban; a második és 
a harmadik viszont 20, illetve 50 egységgel job-
ban; majd a negyedik sajnos megint gyengébb 
volt, 20 egységgel alacsonyabb forgalmat hozott.
 A részidőszakok különbségeit nemcsak idő-
beli, hanem területi összehasonlítások esetén 
is alkalmazhatjuk. Területek lehetnek földrajzi-
ak (országok, régiók, megyék stb.), vállalatunk 
funkcionális szervezeti egységei (értékesítés, ter-
melés, logisztika, HR, pénzügy stb.), vagy amint 
az a 3. számú ábrán is látható, különböző kiren-
deltségek, telephelyek, üzletek is.
 A 3. ábra az „A” üzlet napi 30,4 milliós és a „B” 
üzlet 32,5 milliós árbevétele közötti különbség 
részidőszakok eltéréseire való felbontását mutat-
ja egy kereskedelmi vállalat esetében. A diagram 
annak feltárásában segít, hogy miért, pontosab-
ban, hogy mikor, mely időszakokban realizál 
több árbevételt „B”, mint „A”, és mennyivel. Jól 
látható, hogy „B” előnye a nyitást követő órában, 
valamint a 12 és 19 óra között jelentkezik. A déle-
lőtti és a zárás előtti, csúcsidőn kívüli időszakok-
ban viszont az „A” üzletben magasabb a bevétel. 
Egy ilyen ábra jól rávilágíthat pl. a két üzlet el-
helyezkedése és/vagy vevőköre, vevői összetéte-
le által determinált forgalomkülönbségekre, va-
lamint azokra a célzott akciókra, amelyekkel a 
differenciák, s így az „A” üzlet elmaradása csök-
kenthető.

Időbeli eltérések részterületek/
részegységek időbeli eltéréseire 
bontása
Nemcsak a területek eltéréseit bonthatjuk ré-
szidőszakok eltéréseire, hanem fordítva is eljár-
hatunk, az időbeli eltérések részterületek elté-
réseire bontásával. Erre mutat példát a 4. ábra, 
ahol a kizárólag Dunántúlra forgalmazó, legel-
ső példában szereplő vállalatunk 2021. és 2022. 
évi árbevétele közötti különbséget most a három 
dunántúli régió (Nyugat-Dunántúl, Közép-Du-
nántúl és Dél-Dunántúl) árbevétel-változásaira 
bontottuk. Az ábráról kiderül, hogy a 2022. évi 
növekvő értékesítési eredményhez elsősorban 
Nyugat-Dunántúl járult hozzá 50 egységgel, míg 
a Dél-Dunántúlon tapasztalt visszaesés vissza-
húzta a vállalati szintű összforgalmat.

Részterületek hozzájárulása a teljes 
eltéréshez
Bizonyos esetekben nincs is feltétlenül szükségünk a bázis és 
a tárgy (vagy a terv és a tény) oszlopokra. Egyszerűen csak a 
teljes eltérés magyarázatát szeretnénk megadni. Ilyenkor össze-
sített érték csupán a vízesés-diagram jobb oldalán jelentkezik 

2. ábra: Időbeli összehasonlítás a részidőszakok időbeli eltéréseire 
való felbontással

Forrás: saját szerkesztés.

3. ábra: Területi összehasonlítás részidőszakokon belüli eltérésekre bontással: 
üzletek napi forgalmának eltéréselemzése

Forrás: saját szerkesztés.

4. ábra: Időbeli összehasonlítás a részterületek időbeli eltéréseivel
Forrás: saját szerkesztés.



50

CONTROLLER INFO

XI. ÉVF. 2023. 1. SZÁM

Cikkek, talnumányok

(Zebra BI, 2015). Az előző példa esetén a három 
régió 50, 10, illetve -20 egységnyi árbevétel-válto-
zásának összegeként a jobboldali összesített ér-
ték 40 lesz.
 Az ábra a részidőszakok eltéréseire ugyanígy 
alkalmazható.

Részelemek hozzájárulása az 
egészhez: a vízesés-diagram mint 
megoszlásábra
Az előző logikát folytatva, kizárólag pozitív ré-
szelemek esetén a vízesés-diagram egyszerű 
megoszlásábraként is alkalmazható (lásd Légrá-
di, 2019). Erre mutat példát a 6. ábra, amelyen 
egy vállalat üzemi ráfordításainak összetételét 
láthatjuk érték szerint csökkenő sorrendben.

Pénzügyi-számviteli kimutatások 
vízesés-diagramon

 A pénzügyi-számviteli kimutatások ábrázolására a vízesés-di-
agram az eredeti formájában (pozitív és negatív hatásokkal) is 
kiválóan alkalmas. Sőt, az eltéréselemzési eredmények szemlél-
tetése mellett az eredmény- és cash-flow kimutatások tartalmá-
nak bemutatására, lényegének megértetésére még didaktikai, 
oktatási szempontból is hasznos vizualizációs eszköz lehet.
 A 7. ábrán egy vízszintes elrendezésű, ún. vízesés-sávdiagram 
látható, amely szemléletesen levezeti, hogy a vizsgált vállalat 
kb. 7,6 milliárdos értékesítési árbevételéből, valamint az ehhez 
hozzáadódó kb. 300 milliós egyéb bevételekből az üzemi költ-
ségek és ráfordítások levonása után hogyan képződik 1 milli-
árd Ft üzemi eredmény, majd a pénzügyi bevételek és ráfordí-
tások pozitív illetve negatív hatásainak figyelembe vétele után 
850 milliós adózás előtti, az adófizetést követően pedig kb. 780 
milliós adózott eredmény.
 Beépített vízesés-sávdiagram az Excelben egyelőre nem érhe-
tő el, de az megfelelően összeállított halmozott sávdiagram se-
gítségével az előző cikkben bemutatott módon viszonylag köny-
nyen előállítható (Koppány, 2022).
 A 8. ábra nem egy adott év eredménykimutatását ábrázolja, 
hanem két egymást követő év adózott eredménye közötti kü-
lönbséget bontja fel az egyes eredménysorokon bekövetkezett 
változások eredményhatásaira. Ez tehát már gyakorlatilag egy-
fajta eltérés-elemzés, amely jól mutatja, hogy vizsgált vállalat 
ugyan jelentős mértékű exportárbevétel-csökkenést szenvedett 
el, de – főként a hatékonyabb anyag- és a bérgazdálkodásnak 

köszönhetően – mégis sikerült eredményét nö-
velnie (majdnem megdupláznia).
 A 9. ábrán egy többperiódusú cash-flow ki-
mutatást láthatunk. Az ábra jól szemlélteti, 
hogy 2020-ban a vizsgált cég 6,1 milliós mű-
ködési pénzáramlása elegendő belső forrást 
biztosított a beruházásokhoz. Ennek ellené-
re további 1 milliós külső finanszírozási for-
rás is beáramlott, amelynek eredményeképpen 
a pénzeszközök állománya az év eleji 15,2-ről 
2020 végére 17,8 millióra bővült. 2021-ben vi-
szont az operatív cash-flow már épphogy csak 
fedezte a beruházások pénzigényét, s a finan-
szírozási pénzáramlások is összességében nega-
tívok voltak (a hitelek, kölcsönök, tulajdonosi 

5. ábra: Részterületek hozzájárulása a teljes eltéréshez
Forrás: saját szerkesztés.

7. ábra: Eredménykimutatás vízesés-sávdiagramon
Forrás: saját szerkesztés.

6. számú ábra: Részelemek hozzájárulása az egészhez
Forrás: saját szerkesztés.
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tőke visszafizetése meghaladta a beáramlások 
mértékét). Mindezek eredőjeként 2021 végére 
csökkent a pénzállomány.

Alkalmazások különféle 
funkcionális gazdálkodási 
területekről
A vízesés-diagram az üzleti élet és a vállalati gaz-
dálkodás számos sajátos, funkcionális területén 
alkalmazható. Terjedelmi okokból most csupán 
két további példát mutatunk.
 Az első a termelésmenedzsment, a termelési 
controlling területéhez tartozik. A 10. ábra a vál-
lalatok körében elterjedt ún. általános eszközki-
használtsági mutató (Overall Equipment Effec-
tiveness, OEE) alakulását mutatja (Májer, 2012). 
Üzemünk, gépeink 100%-os kihasználtsága ak-
kor valósulna meg, ha azok az év 365 napján, a 
nap 24 órájában folyamatosan, a norma szerinti 

teljesítménnyel termelnének. Számos előre tervezhető tényező 
miatt ez eleve nem biztosítható: mivel nem minden nap mun-
kanap, az év összes napján a gép nem működik (a munkanapok 
száma az összes napnak kb. a 70%-a, emiatt 30% a veszteség); s 
ezen kívül vannak előre tervezett leállások, karbantartások, át-
állások, géptisztítások stb. A tervezett termelési idő példánkban 
csupán az 56%-a a teljes évi kapacitásnak. A  tervezett terme-
lési időt számos további, nem tervezett tényező (váratlan leál-
lás, anyaghiány, létszámhiány, tesztelés) ronthatja (visszatekin-
tő elemzés esetén: rontotta), ami további hatékonyságvesztést 
okoz(ott). A tényleges termelési idő így máris csupán 49%. Ha 
ebből levonjuk a selejtek gyártására fordított időt, akkor a hasz-
nos termelési időt kapjuk. Végül figyelembe vesszük azt is, hogy 
a hasznos termelési idő egy részében a gépek norma szerinti 
kapacitásának megfelelő teljesítménytől való eltérés, sebesség-
csökkenés mutatkozik, amely ugyancsak rontja eszközeink ki-
használtságát, termelési hatékonyságát.
 A második példát a kintlévőség-kezelés (credit menedzs-
ment) területéről vesszük. A 11. ábra első és utolsó oszlopa a 
vizsgált vállalat lejárt vevőállományát mutatja az előző, illetve 

a tárgyidőszakban. A közbülső lebegő oszlopok 
azt szemléltetik, hogy az alkalmazott korosítási 
besorolásnak megfelelően a különböző késedel-
mi kategóriákba tartozó követelések állományá-
ban milyen irányú és mértékű változások tör-
téntek. Szinte mindenütt csökkenést láthatunk, 
egyedül a 31-60, valamint a 91-180 napja lejárt 
vevőknél tapasztalható nagyobb, illetve kisebb 
mértékű növekedés. A behajtásra fordítható erő-
forrásaink megtervezésekor ezekre tehát célsze-
rű kiemelt figyelmet fordítanunk.

Egy kis kitérő:  
közgazdaságtudományi 
alkalmazások
Végezetül egy kis kitérő. Az eltéréselemzés és 
ennek egyik lehetséges módszere, a tényezők-
re bontás (eltérésfelbontás) nemcsak az üzleti, 
hanem a közgazdaság-tudományok területén is 
elterjedt és gyakran alkalmazott technika. Er-
re láthatunk példákat Koppány (2016, 2017a, 

8. ábra: Eredményeltérés-elemzés vízesés-diagramon
Forrás: saját szerkesztés.

9. ábra: Többperiódusú cash-flow kimutatás vízesés-diagramon
Forrás: saját szerkesztés.

10. ábra: Az állásidők és a termelési hatékonyság (általános 
eszközkihasználtság, Overall Equipment Effectivness, OEE) elemzése

Forrás: saját szerkesztés Májer (2012) alapján.
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2017b, 2017c) munkáiban. A Koppány (2016) tanulmányból át-
vett 12-es vízesés-diagram Magyarország 2012. év előző évi és 
a 2011. év folyóáras bruttó hozzáadott értéke (Gross Value Ad-
ded, GVA) közötti különbség dekompozícióját mutatja. Ez jól 
rávilágít a 2012. évi gazdasági visszaesés értékláncok input-out-
put elemzésével feltárható okaira. Annak ellenére, hogy az ága-
zatok hozzáadottérték-termelése javult, hozzáadottérték-hánya-
daik általában emelkedtek (amely önmagában még 0,56%-os 

gazdasági növekedést eredményezett volna), a hazai, s különö-
sen az ipari beszállítói láncok gyengülése, a hazaiak helyett in-
kább külföldi beszállítókra való nagyobb arányú támaszkodás, 
valamint a visszaeső végső, különösen a csökkenő beruházási 
kereslet összeségében a gazdasági összteljesítmény (a reál GVA) 
visszaesését eredményezte.
 A tudományos elemzések során alkalmazott technikák elne-
vezései (mint például esetünkben a strukturális felbontás mód-
szere, Structural Decomposition Analysis, SDA) és a nagymére-
tű adatbázisokkal végzett mátrixműveletek (lásd az előzőekben 
hivatkozott tanulmányokat) gyakran elfedik a makroökonómi-
ai és üzleti elemzési módszerek közötti hasonlóságokat. Pedig 
lényegében ugyanazokról az eljárásokról van szó! Ezeket fogjuk 
a cikksorozat következő részeiben – természetesen az üzleti pél-
dákhoz és alkalmazásokhoz visszatérve, controllingos megkö-
zelítésben – részletesen bemutatni.

Kiegészítés a cikksorozat  
előző részéhez
Tekintettel arra, hogy a controlling riportok esetében a külön-
böző előjelű és nagyságú változásokat, hatásokat jelző színek-
nek kiemelt jelentősége van, a cikksorozat első része eredeti-
leg színesben készült. A színes ábrák alkalmazását indokolta az 
is, hogy a vízesés-diagramok elkészítését, színbeállításait mu-
tató Excel képernyőképek ebben a formában segítik igazán a 
cikk tartalmának reprodukálására vállalkozó Olvasót. A folyó-
irat nyomtatott változatának szürkeárnyalatos ábráin azonban 
meglehetősen nehezen kivehetővé váltak a színek közötti kü-
lönbségek, ezért a weboldalon a cikk alatt található címen köz-
readom a cikk színes diagrammjait és ábráit.

11. ábra: Lejárt vevők összetételváltozásának elemzése
Forrás: saját szerkesztés.

12. ábra: A bruttó hozzáadott érték eltérésfelbontása, növekedési hatáselemzés
Forrás: Koppány (2016) 905. o. 1. ábra.
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Cikkek, talnumányok

 További kiegészítés a cikksorozat előző részéhez, hogy az ab-
ban szereplő 2. táblázat D jelű, kumulált értékeket tartalma-
zó oszlopa csak a D3-as cellába az =D2+HA(B3=”változás”;C3;0) 
képletet írva, majd a D3-as cellát a táblázat utolsó soráig lemá-
solva ad megfelelő adatokat az induló és záró értéknél több 
szint típusú elemet is tartalmazó vízesés-diagram elkészítésé-
hez. Az oszlop kiinduló, D2-es cellájában az =C2 áthivatkozás, 
az E3 cellában pedig 0 érték szerepel.
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