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1. Az alprojekt kutatasi célkitiizései, helye a kutatasi program
egészében, kapcsolodas mas alprojektekhez

1.1. A Menedzsment ¢és versenyképesség projekt és kutatasi
célkituzeései

A versenyképesség felfogasunkban totdlis kategoria. Vallalati szinten a stratégiak, a

struktarak, illetve a dontési mechanizmusok versenyképessége is megméretodik. Relativ fontossaguk -

szemben a sziiken vett termék-, mindség-, koltség- stb. alapt értelmezéssel - felértékelodik. Mas

szoval: ma a vallalatok egyre inkabb a stratégidikkal, a struktaraikkal, kulturalis jellemzodikkel és

dontéshozatali képességeikkel versenyeznek.

Ahhoz, hogy az elméletileg megalapozott empirikus kutatast el lehessen kezdeni, sziikség volt
a versenyképesség fogalméanak operacionalizalhatd teljesitményvaltozokkal —megragadhato
értelmezésére. A versenyképességet elsGsorban leiro kategorianak tekintettiik ¢&s tekintjiik,
megkiilonboztetve ehhez kapcsolodoan a szervezet célmegvalositasi  képességét kifejezo
eredményességet (effectiveness) €s az er6forrasok felhasznalasanak gazdasagi racionalitasat kifejezo
hatékonysagot (efficiency). A versenyképesség értelmezésének masik dimenzidjaként elfogadhat6 az a
megkozelités, amely a miikodoképesség ¢és a valtozasképesség egyidejii meglétét helyezi a
kozéppontba. Esetiinkben ez a szervezeti stabilitas és rugalmassag egyensulyanak fenntartdsat mint

minden valtozasvezetés alapkérdését jelenti.

A projekt alapvet6 kutatasi célja elméleti megalapozottsagu, széles korli empirikus alapokra
tamaszkodo, kutatds-modszertanilag is igényesen alatamasztott vizsgalatok lefolytatasa volt, melyek a
mai magyar atalakuldé gazdasagban és tarsadalomban a stratégiak, a struktirak, a szervezeti kultirak
¢és a dontési mechanizmusok versenyképességgel valod kapcsolatanak kimutatasara iranyulnak, azzal a
szandékkal, hogy elemzéseinkre alapozva javaslatokat fogalmazzunk meg a kormanyzat, a vallalati

menedzsment és a kutatok felé.

A projekt négy atfogo téma koré szervezett alprojektben végezte és végzi munkajat; szervezeti

struktirdjat az 1. sz. abra szemlélteti.
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Abra A: A ,, Menedzsment és versenyképesség” projekt szervezete
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1.2. A Szervezettervezés és menedzsment kontroll alprojekt és
kutatasi célkitiizései
A Szervezettervezés és menedzsment kontroll alprojekt az el6z6 pontban vazolt projekt—

szintli elképzelések keretében a vallalatok felépitési €s miikodési struktirajanak vizsgalatat, tehat

e a ma Magyarorszagon tevékenykedd vallalatok felépitését és mitkodését meghatirozo
tényezok beazonositasat,

e a kornyezet megvaltozasara adott valaszoknak: a szervezetalakitds legfontosabb
tendenciainak feltérképezését,

e a vallalati szervezet és piaci sikeresség kapcsolatanak elemzését tiizte célul, kiilonos
tekintettel a vezetdk tervezési €s ellenérzési tevékenységének (menedzsment kontroll)
szervezeti feltételeire, illetve ezen vezetdi funkcid és az azt tdmogatd atfogd irdnyitasi
rendszer (comtrolling) megvalosulasara. Ez utébbi a kovetkezd kérdések tervezett
kortiljarasat jelentette:

e a controlling ¢épitéelemeinek, valamint lehetséges mindsitési kritériumainak
beazonositasa;

o a megfelelden kialakitott és miikodtetett controlling rendszer hozzajarulasa a vallalatok
versenyképességéhez;

e a controlling magyarorszagi alkalmazasanak jellegzetességei, ezen belill a felelosségi
rendszer sajatossagai,

e a vezetésorientalt belsO elszamolasi rendszer, az abban alkalmazott modszerek;

6 Bodnér Viktoria - Dobdk Miklds - Lazar Lasz1o: A ,,szervezettervezés és menedzsment kontroll
alprojekt zarétanulmanya



Zardtanulmanyok "Versenyben a vildggal" - kutatdsi program

e ardvid tava pénziigyi terminusokban torténd célkijeldlés és a vallalati stratégia, illetve a
hosszabb id6szakra vonatkoz6 tervezés kapcsolata;
e a dontéshozatalt segitd beszamolo rendszer sajatossagai;

e az eredményorientaltsag erdsitését szolgald érdekeltségi rendszer.

1.2.1. Fogalomértelmezés és a célok megkozelitése

Bar a torténetirok szerint a control kifejezés ilyen értelemben valdé hasznalata mar tobb
évtizedes multra tekinthet vissza [Kaplan, 1984], a gazdalkod6 szervezetek teljesitményének
szisztematikus megtervezését és nyomon kovetését, ezaltal a szervezetek eredményorientalt
miikddését biztositd controlling csak néhany éve jelent meg a hazai kozgazdaszok, a vallalati
gazdasagi szakemberek szohasznalatdban. Természetesen a tervezés, illetve a miikodés
eredményeinek valamilyen rendben torténd rogzitése, az ez alapjan torténd ellenérzés azeldtt sem
hianyzott a vallalatiranyitas feladatai koziil. Lényegét tekintve azonban ez egészen mast jelentett, mint
amit a fejlett gazdasdgok vallalati gyakorlataban az angolszasz nyelvteriileteken a management
control, a német nyelvteriileten és a kontinentalis Europa néhany mas orszagaban a controlling

kifejezés alatt értenek.

A management control — mint arra a management sz6 utal — valamiféle vezet6k altal, a
vezetés részeként végzett tevékenységet takar. A kontroll, mint vezetdi tevékenység tartalmi
meghatarozasahoz érdemes visszakanyarodni Robert N. Anthony 1965-ben megjelent Planning and
control systems cimli miivéhez, amelynek megjelenése az elsé jelentds 1épés volt a téma 0Onalld
kutatési teriiletté valasaban. Anthony szerint "...[a menedzsment kontroll] az a folyamat, amely altal a
vezetOk biztositjak az erdforrasok eredményes és hatékony elosztasat és felhasznalasat a szervezet
céljainak elérése érdekében." [Anthony, 1965]. E definici6 lathatéan tilsagosan altalanos ahhoz, hogy
valdban eligazitast adhasson arra nézve, hogy konkrétan milyen tevékenységeket is foglal magaba a
management control, illetve a controlling. Ahhoz, hogy a tevékenység tartalmahoz kdzelebb jussunk,
érdemes segitségiil hivni a szo6 alapjat jelentd kontroll (control) kifejezés kibernetikai értelmezését. A
kibernetikai szohasznalatban a kontroll egy olyan visszacsatoldson alapuld folyamat, amelynek soran

a vezetok:

e a kontrollalt egység bizonyos jellemzéire elézetesen standardokat jeldlnek ki,
e mérik ezen jellemzOk aktudlis alakuldsat,
e a mért adatokat Osszevetik a standardokkal, és

o ecltérés esetén beavatkoznak.

Ezt a folyamatot szemlélteti a kovetkez6 abra.
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Abra B: A kontroll folyamat

standardok aktualis (tény)

. P s o 0sszehasonlitas
kialakitdsa értékek mérése

[szervezeti célok]

visszacsatolas

(eltérés esetén
beavatkozas a miikodésbe,
a standard feliilvizsgalata)

Lathato, hogy a kontroll nem egyenld a sziik értelemben vett ellenérzéssel: fontos szerepet
kap benne a tervezés is. Ez a vezet6i tevékenységként definidlt kontroll esetében még inkabb igaz.
Miért nem beszéliink akkor tervezésrol €s ellendrzésrél? Hiszen fogalmilag meg lehet kiilonboztetni
egymastol a tervezési (mi legyen) és az ellen6rzési (mi van) tevékenységet. A ketté6 onmagaban valo
vizsgalata azért nem szerencsés, mert a szervezetek mindennapi miikddését tekintve a szétvalasztas
nehezen értelmezheté: nem taldlunk olyan szempontot, amely alapjan ezt megtehetnénk. Sem a
tevékenység targya, sem az idébeli orientaltsag, sem a szervezeti szituacio, amelyben a vezetdk az

effajta tervezést és az ellenérzést gyakoroljak, nem ad egyértelmii tampontot a szétvalasztashoz.

A szervezetek vezetése altalaban eltérd nagysagrendi, €s eltérd idotavra vonatkozo feladatok
ellatasat, illetve ezek iranyitasat foglalja magaban. A feladatok vonatkozhatnak a szervezet egészére,
egyes funkcionalis, vagy egyéb — mas modon koriilhatarolt — részteriiletekre, de akar egy adott
munkavégzo egységre is. Az teljes szervezet szintjén megfogalmaz6do feladatok joval altalanosabbak,
mint a konkrét munkavégzé egységekre vonatkozok, ellatasuk altalaban csak hosszabb iddtavon
értelmezhetd, mig az utdbbiak végrehajtasa idében is kisebb kiterjedésli. Az eltérd 1éptéki feladatok
egészen masfajta tevékenységet igényelnek mind a standardok kijeldlése, mind a miikodés nyomon

kovetése terén.

A szervezet egészére vonatkozé standardok kijeldlése az Gssz-szervezeti célok, és e célok
eléréséhez vezetd stratégidk (iranyelvek, magatartds formak) meghatarozasat jelenti. A célok és
stratégiak a dontési hierarchia legmagasabb szintjén keriilnek meghatarozasra, viszonylag hosszabb
idétavra vonatkoznak, teljesiilésiik pedig — altalanos jellegiikbdl adédéan — nehezen mérhetd egzakt
modon. Az egyes munkavégzd egységek altal ellatandé feladatok altalaban joval pontosabban
koriilhatarolhatok, ezért a standardok kijelolése és a megvalosulas mérése is viszonylag egyszert,
mechanikus jellegli tevékenységet takar. Az eltérd iranyultsagy, ezaltal egészen mas jellegii
tevékenységeket magukban foglald kontroll szintek szétvalasztasa a management control
meghatarozasanak kulcsfontossagl eleme. A szervezetek miikodésére iranyuld kontroll legatfogobb
valtozata a stratégiai kontroll, a legkisebb kiterjedtségli kontroll tevékenység pedig a szervezet
mindennapi miikddésének részeként ellatandd feladatokra koncentrald operativ kontroll. Mivel a
stratégiai szinten a tervezési feladatok keriilnek tulsulyba, ezt a tevékenységet altalaban stratégiai

tervezésnek nevezziik. A stratégiai kontroll azonban nem csak a tervezést, hanem a stratégiai célok,

8 Bodnér Viktoria - Dobdk Miklds - Lazar Lasz1o: A ,,szervezettervezés és menedzsment kontroll
alprojekt zarétanulmanya



Zardtanulmanyok "Versenyben a vildggal" - kutatdsi program

iranyelvek teljesiilésének figyelemmel kisérését és az az alapjan torténd visszacsatoldst is magaban
foglalja. A skala masik végpontjan, az operativ kontroll esetében is megfigyelheté ez a fajta
“aranyeltolodas” a tervezési és ellendrzési feladatok kozott. Ebben az esetben az ellenérzés kertil
tulsulyba, ami miatt ezt a fajta tevékenységet altalaban feladat ellendrzésként szoktak jeldlni. Itt is
igaz azonban, hogy az operativ kontroll az ellenérzésen kiviil tartalmaz tervezési elemeket is, az

elnevezés a két épitdelemnek a vallalati gyakorlatban megfigyelhetd aranyara utal.

A kontroll gyakorlasanak alapvetd feltétele, hogy a kontrollalt objektum miikddése mérhetd
legyen. Mivel a vallalatok, mint gazdalkod6 egységek miikodésének altalanosan hasznalt mércéje a
pénz, kézenfekvd, hogy a vezetdk altal végzett kontroll gyakorlasaban is ez a méréeszkoz kapott
dont6 szerepet. A tovabbiakban — az egyszeriiség kedvéért, illetve a nemzetkdzi szohasznalathoz
igazodva — a szervezetek milkodésének pénzértékben valod kifejezését Osszefoglaloan szamviteli
informacidnak neveziink. A szamviteli informacidonak a kontrollban megfigyelheté dominans szerepét
az is magyarazza, hogy a kontroll alapvetd funkcioja a szervezeti célok elérésének, a stratégidk
megvalositasanak biztositasa. A szervezet céljai pedig dontéen pénzértékben vannak kifejezve, vagy

legalabbis konnyen atkonvertalhatok azokka.

A menedzsment kontroll vagy controlling tehat olyan tevékenységet takar, amelynek tdrgya a
szervezet aktualis miikodése, célja pedig az erdforrasok eredményes és hatékony felhasznalasanak
biztositasa. Az eredményesség és a hatékonysag a szervezet céljai teljesiilésével mérhetd, a mérés
elsddleges eszkoze pedig a célok és a tényleges mitkddés alakulasanak pénzértékben vald kifejezése.
A menedzsment kontroll id6beli orientaltsagat és a kontroll targyat tekintve a stratégiai tervezés és a

tevékenység ellenérzés kozott helyezkedik el.

Hazankban — bar az effajta tervezési és ellenOrzési tevékenységek egyes elemei a szocialista
gazdasagi feltételek kozepette is megfigyelhetok voltak a vallalatvezetés gyakorlatdban — a tudatosan
felépitett és milkodtetett menedzsment kontroll rendszerek fokozatos kiépitése a nyolcvanas évek
végére, kilencvenes évek elejére tehetd. A piacgazdasag feltételeinek megteremtésével, a nemzetkozi
versenybe vald bekapcsolodassal ma mar a magyarorszagi vallalatoknak is a fejlett gazdasagok
vallalataihoz hasonlo kihivasokkal kell szembenézniiik. Ebbdl adédodan az eredményes miitkodés, mint
alapvetdé cél is hasonld elvarasokat tamaszt vallalatainkkal, azok dontéshozodival és a dontések
végrehajtoival szemben egyarant. E megvaltozott koriilmények kozott a hosszi tavil fennmaradas
kiindulo feltétele a vallalat irdnyitasaban az eredmény centrikussag érvényesitése. Ebben az alapvetd
felépitési és mitkodési struktira atalakitasa mellett kulcsfontossag szerepet jatszik a szervezet
kiilonb6z6 szintii vezetdinek mindennapi dontéseit, iranyitasi munkajat tamogat6 controlling rendszer
kiépitése.

Az alprojekt keretében megvalosulé kutatas célja részt venni annak feltarasaban, hogy hol

tart ma ez a folyamat. 4 vizsgdlat kézéppontiaban a magyarorszagi vallalatok controlling gyakorlata
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dll. A teriilet kutatasanak nemzetk6zi gyakorlatahoz igazodva a controlling gyakorlat feltérképezése a
vallalatok aktualis miikodési kornyezete ¢s az alkalmazott controlling technikak kozotti illeszkedés
vizsgalatan, valamint az eltérések lehetséges okainak beazonositasan keresztiil torténik. A teriiletnek
nem lévén hazai, illetve specifikusan e régid sajatos fejlodési utat bejart vallalataira vonatkozo
elmélete, a kutatds masodlagos célja a fejlett piacgazdasagi kornyezetben kifejlesztett controlling
modellek magyarorszagi alkalmazhatésaganak tesztelése. Mivel a controllingnak, mint iranyitasi
rendszernek a szervezeti teljesitményre gyakorolt hatdsa nem mérhetd kozvetleniil, a magyarorszagi
vallalatok versenyképességét e téren nem valamiféle teljesitmény mutatoknak megfeleltetett
versenyképességhez vald hozzajarulas szerint itéljiik meg. Kutatasunk soran azt vizsgaljuk, hogy a
hazai vallalatok controlling gyakorlataban alkalmazott eszkozok, a controlling rendszerek
alakulasanak tendenciai mennyiben kévetik a fejlett gazdasagok élenjaro vallalatainak controlling

gyvakorlatat.

1.2.2. A menedzsment kontroll elméletenek alakulisa — a kutatisi modell
megalapozdsa és felépitése

A menedzsment kontroll, mint kutatasi teriilet a hatvanas évek kozepétdl indult 6nalld
fejlédésnek, alapvetden a vezetdi tevékenység egyes konkrét elemeinek vizsgalatabdl kiindulva. Az

el6z0 fejezetben bemutatott, Anthony altal kidolgozott kutatasi keret kulcsfontossagti elemei

e aszervezet erOforrasainak eredményes €s hatékony elosztasa és felhasznalasa,

e a szervezet céljainak elérése, mint az eredményesség és a hatékonysag megitélésének
elsédleges kritériuma;

e a kontroll céljaira hasznalt dontden szamviteli informacio, valamint

e a menedzsment kontroll elvalasztasa egyik oldalrol a stratégiai tervezéstdl, masik oldalrol
pedig az egyes vallalati tevékenységek, munkafolyamatok kontrolljatél, a tevékenység

ellendrzéstol.

A hatvanas évek végétdl megsokasodd kutatasok soran aztdn mas modellek is feltlinnek a
témaval foglalkozo szakirodalomban, de a valtozasok altaldban nem érintik a hagyomanyos

menedzsment kontroll kozelités lényegét. Az elméleti keret mindazonaltal két fontos elemmel boviil.

A klasszikus kozelités tartalmi bovitésének egyik iranya arra mutat ra, hogy a menedzsment
kontroll, mint vezeti tevékenység az erdforrasok hatékony elosztasat és felhasznaldsat nem
kozvetleniil szolgalja, hanem a szervezet tagjai magatartasanak befolyasolasan keresztiil [lasd pl.:
Hopwood, 1980]. Bar az egyes iranyzatok egészen kiilonb6z6 szintii aktivitdst — és affinitast —
mutatnak a szervezeti tagok magatartasanak a vizsgalati modellekbe valod beépitésében, a retorika
szintj¢én minden elmélet alkot6 elfogadja a magatartastudomanyi kozelités relevanciajat.

Mindazonaltal a leggyakrabban kovetett kutatasi modellek a hangsulyt a menedzsment kontroll
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formalis elemeire, ezen beliil is a kontroll célokra felhasznal szamviteli informaci6 — a vezetdi

szamviteli rendszer — vizsgalatara helyezik [Puxty, 1989].

A magatartasi aspektusok figyelembevétele mellett az elméleti keret bovitése a kontroll és a
szervezeti teljesitmény kapcsolatanak vizsgalataban is megfigyelhet6. A hetvenes évek kozepétdl a
menedzsment kontroll kutatdi felfedezik maguknak a kontingencia elméletet. Az altaluk kidolgozott
modellek igen hasonlatosak a szervezetek felépitési és muikodési struktirajaval kapcsolatos
kutatasokban alkalmazottakhoz: a cél a menedzsment kontroll rendszer specifikus jellemzdinek
beazonositasa, a kontroll miikodését meghatarozo kontextualis tényezok megragaddsa, valamint a
kettd kozotti illeszkedés, illetve ezen illeszkedés szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasanak
vizsgalata. A menedzsment kontroll kontingencialista modelljeiben is tovabb él az a hagyomany,
hogy a kutatok a menedzsment kontroll rendszer alatt a vezetéi szamviteli informacion alapulo
kontroll rendszert — Iényegében a vezetdi szamviteli rendszert — értik, az empirikus adatgyiijtés
soran ennek jellemzoit vizsgaljak. A menedzsment kontroll rendszerként vald értelmezése jol
illeszkedik a kontingencialista hagyomanyokhoz, és raadasul egybecseng Anthony hagyomanyos
kozelitésével is [Anthony, 1965]. A hetvenes évek menedzsment kontroll kutatdsaira az egyszerii

linearis kontingencialista modell alkalmazasa volt a jellemzé.

Abra C: A menedzsment kontroll egyszerii linedris kontingencia modellje [Otley, 1980.]

Kontextualis tényezdk

A szervezet felépitési és mitkddési jellemzdi (szervezeti struktura)

A vezetdi szamviteli rendszer jellemzo6i

Szervezeti hatékonysag

A kutatok a szervezetelméleti hagyomanyoknak megfelelden megprobaltak empirikus
igazolast nyerni a modell egyes valtozoinak természetére és a kozottik 1évé kapcsolatokra
vonatkozdan. Ezekben a modellekben ugyanazok a kontextualis tényezok jelentik a vizsgalat targyat,
mint a szervezetelmélet hasonl6 iranyzatai esetében: a szervezet mérete [Bruns-Waterhouse, 1975], az
alkalmazott technologia [Bruns-Waterhouse, 1975; Daft-Maclntosh, 1978; Dermer, 1977; Hayes,
1977; Piper, 1978; Waterhouse-Tiessen, 1978], a kiilsé kdrnyezet sajatossagai [Gordon-Miller, 1976;
Hayes, 1977; Khandwalla, 1972; Waterhouse-Tiessen, 1978], valamint a szervezet eredete [Bruns-
Waterhouse, 1975]. A szervezetek miikddésének operacionalizalasa is hasonloképpen torténik. A

leggyakrabban vizsgalt strukturalis jellemzok a specializacio, a differencidltsag, a centralizaltsag,
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illetve decentralizaltsag mértéke, a biirokratizaltsag, valamint a szélességi és mélységi tagoltsag. A
katarzis azonban itt is elmarad. A kontingencialista menedzsment kontroll modellek éppen azokon a
teriileteken bizonyulnak a leggyengébbnek, ahol lehet6ség adodott volna szervezetelméleti el6deik
meghaladasdra. Sem a menedzsment kontroll rendszerek relevans jellemzOinek kivalasztasaban és
mérésében — a “menedzsment kontroll rendszer” fogalom operacionalizalasaiban —, sem a szervezeti
teljesitmény mérhetévé tételében nem sziilettek maradandé eredmények. A modell valtozéi kozotti
kapcsolatok tesztelése pedig ugyanolyan altalanos, és statisztikailag megkérddjelezhetd
megallapitasokhoz vezetett, mint az a szervezetelmélet kontingencialista irdnyzatai esetében. Ahogy
Otley a kontingencialista iranyzat ujraélesztését célzo elemzésében csalodottan megjegyzi: “... a

‘minden attol fligg’ Otlete a rendszerek kialakitasaval kapcsolatos kovetkeztetések generalasa helyett

egyre inkabb azok elharitasanak eszkdzévé valt” [Otley, 1980].
Az altala javasolt kutatasi modell a 4. dbran lathato.

Abra D: A minimalisan sziikséges kontingencialista elemzési keret [Otley, 1980.]

Kontextualis tényezék

A szervezet altal nem befolyasolhato tényezok | Szervezeti célok

Szervezeten beliill kontroll eszkdzok

Szamviteli rendszer - Egyéb vezetdi IR - Struktura - Egyéb kontroll eszkdzok

Az egyes tényezok hatasanak ereddje

Egyéb tényezok

Szervezeti teljesitmény |—|

Otley lényegében az Anthony féle kozelitést kdveti, az eredetinél joval részletesebb, de azzal
mindenképpen konzisztens elméleti keretet felallitva. Modelljében megjelenik a “szervezeti cél”, mint

kontextualis tényezd, és egyben a szervezet eredményessége megitélésének elsodleges kritériuma.
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Menedzsment kontroll rendszer helyett 6 “szervezeten beliili kontroll eszk6zok”-r6l beszéll, ami
nemcsak a vezetdi szamviteli rendszert tartalmazza, hanem az egyéb vezetdéi informacios
rendszereket, a szervezet felépitési és mukodési sajatossagait, valamint egyéb, a szervezetekben
alkalmazott kontroll eszkdzoket is. Az egyik legfontosabb eltérés az eddigi modellekhez képest az,
hogy a szervezet felépitési és miikodési sajatossagai Otley szerint nem hatnak meghataroz6 modon a
kontroll rendszerre, hanem annak részeként kolcsonosen fiiggnek a tobbi szervezeten beliili kontroll
eszkoz jellemzoit6l. A modell Gjdonsagai kozott érdemes még megjegyezni a szervezet teljesitményét
befolyasolo hatasok eddigiektdl eltérd kezelését. Otley szerint a szervezeten beliili kontroll eszk6zok
nem Onmagukban hatarozzak meg a szervezet teljesitményét, hanem ezen hatasok ereddje — 1évén az
egyes kontroll eszkdzok kolesondsen fliggnek egymastol, illetve hatnak egymasra. A szervezet
teljesitményét kozvetleniil befolyasoljak a kontextualis tényezok, valamint egyéb, az ¢l6z6

kategoriakba be nem sorolhato koriilmények.

Bar az Otley altal felépitett kontingencialista kozelités alkalmazhatdsagat azota sem tesztelték,
kidolgozottsaga, valamint a benne megjelend tartalmi elemek és feltételezett kapcsolatok
tapasztalatainkkal vald Osszecsengése miatt figyelemre méltd elméleti keretnek tlinik a menedzsment
kontroll rendszer szervezeti kontextusdnak vizsgalatdhoz. Mindazonaltal Otley is kdveti a
hagyomanyt, amikor a vizsgalati modelljében figyelmen kiviil hagyja azt a feltételezést, hogy a
szervezetekben alkalmazott kontroll technikdk sajatossdgai nem kozvetlenil, hanem a szervezeti
tagok, a dontéshozok magatartasanak befolyasolasan keresztiil hatnak a teljesitményre. Az el6dokhoz
vald kritikus hozzéaalldsa ellenére 6 is adoés marad a modell operacionalizalasaval, valamint a

feltételezett Osszefiiggések tesztelését lehetové tevo empirikus vizsgalat pontos megtervezésével.

A nyolcvanas évek kozepétdl a teriilet kutatasanak kdzéppontjaba a modellépités helyett a
menedzsment kontroll vallalati gyakorlatanak vizsgalata keriilt. E maig tartd folyamat részleteirdl a
késobbiekben esik még sz6. Ami e ponton 1ényeges momentum: bar az erre valo felszolitasok komoly
hangsulyt kapnak a menedzsment kontroll szakirodalomban, az elmélet alkotok mindvégig adésok
maradnak a koriiltekintden megtervezett és kovetkezetesen végrehajtott empirikus kutatasokkal. A
téma kapcsan egyre szélesebb korben elterjedd mélyelemzési modszer ugyan némi optimizmusra
adhatna okot, de az eddig publikalt eredmények inkabb tiinnek “zavarosban halaszasnak”, mint egy
elfogadhato elméleti modell felépitését el0segitdé empirikus tapasztalat gy(ijté munkanak. Raadasul
ezek a mélyelemzések — kimondva vagy kimondatlanul — kivétel nélkiil a menedzsment kontroll
hagyomanyos felfogasabol indulnak ki, igy hat az alapvetéen 0j megkozelitések feltiinésének esélye
viszonylag kicsi. Mindazonaltal a mélyelemzés, mint kutatdsi moddszer elterjedése a teriileten

iidvozlésre mélto, mivel igen jol illeszkedik a menedzsment kontroll szituacio fiiggo jellegéhez.

1 Az eredeti angol kifejezés — ‘organizational control package’ — sz6 szerinti magyar forditdsa nem adja
vissza megfelelden a szerzo altal kifejezni kivant tartalmat. Ezért tértiink el a sz szerinti forditastol, és
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1.2.3. A kutatdsi modell

A jelen kutatas soran alkalmazott elméleti keret a teriilet kutatasanak fo iranyvonalaihoz
illeszkedik. Szandékunk az volt, hogy a menedzsment kontroll tevékenységet az azt szolgalod
rendszerek tartalmi és miikodési jellemzdin keresztiil vizsgaljuk. A felallitott kutatasi modell a
kontingencialista hagyomanyokat koveti: eszerint a menedzsment kontroll rendszer mikddésének
kontextusa, a rendszer jellemzdi, valamint a controlling eszkdzok €s a szervezet teljesitménye kozotti
Osszefliggés jelentik a vizsgalat targyat. A kontextualis tényezék a szervezet kiilsé kornyezetének
jellemz6i és belsé adottsagai, amelyek a menedzsment kontrollra jellemzd iddhorizonton
valtozatlannak tekinthetdk, a szervezeten beliili dontéshozok altal Iényegében nem megvaltoztathatok.
A vallalat mérete, az alkalmazott technoldgia sajatossagai, a piaci és technologiai kornyezet jellemzoi,
a szervezet alapvetd felépitési és miikddési jegyei, valamint az Ossz-szervezeti célok és stratégiak

tartoznak ebbe a korbe.

A modell kovetkezé eleme, a menedzsment kontroll rendszer. Részei azok a formalis
rendszerek, amelyek a kontroll alapvetd céljdnak — az erdéforrasok hatékony és eredményes
elosztasanak és felhasznalasanak — elérését szolgaljak azaltal, hogy informaciot nyujtanak a vallalat
mindennapi mikodése soran felmeriilé6 dontési szituacidkban, valamint dsszekapcsoljak a szervezeti
¢és egyéni célokat. A koltség- és teljesitményszamitas rendje, az operativ tervezés rendszere és a
beszamolasi rendszer alkotja a villalat teljes menedzsment kontroll rendszerét. Mivel jelen
kutatas soran a controlling rendszer jellemzdinek, az egyes elemek konkrét alakuldsanak vizsgalata
volt a cél, érdemesnek tlint bevonni a vizsgalatba azokat a vallalati informacids, illetve iranyitasi
rendszereket, amelyek Iényegesen befolyasoljak a controlling rendszerrel szemben tamasztott
elvarasokat. A dontési szituaciokban felmeriilé informaciés igény ugyanis a controllingon kiviil
kielégitheté még a vallalat (pénziigyi) szamviteli rendszerébdl, valamint az egyéb vezet6i informacios
rendszerekbdl szdrmazd informacioval. A dontéshozok céljainak az Ossz-szervezeti célokkal vald
Osszhangjat pedig az érdekeltségi rendszer hatarozza meg. Ezeket a rendszereket alapvetden nem
abbol a célbdl hoztak 1étre, hogy a menedzsment kontroll tevékenységet szolgaljak, tehat nem részei a
menedzsment kontroll rendszernek. Azért tiint célszerlinek mégis részletesebb vizsgalat ala vonnunk
oket, mivel mikodésiik jelentds hatdssal van arra, hogy a szervezeten beliili dontéshozok a

menedzsment kontroll hatokorébe tartozé dontési szituaciokban milyen dontéseket hoznak.

A pénziigyi szamviteli rendszer, az egyéb vallalati informaciés rendszerek, valamint az
érdekeltségi rendszer a controlling szempontjabdl 1ényegében egyfajta szitkken értelmezett kontextust
jelentenek. A sziiken értelmezett kontextus elemeinek is meghatarozo szerepiik van a menedzsment
kontroll rendszerrel szemben tamasztott elvarasokra. Annyiban kiilonbdznek azonban a kontextualis

tényezokt6l, hogy mig azok a menedzsment kontroll rendszerrel szemben tamasztott elvarasokat

valasztottunk egy, a tényleges tartalomhoz — meggy0zddésiink szerint — joval kozelebb allo magyar
megfeleldt.
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kozvetleniil meghatarozzak, addig az utobbiak a vezetdk szamara rendelkezésre allo eszkdzok korét,
az egyes megoldasi alternativak kozotti valasztast befolyasoljak. A modellben — munka-
megnevezésként — ezeket a rendszereket “kozvetlen kivaltd rendszerek”-nek nevezziikk. A masik
indok arra nézve, hogy ezeket a rendszereket bevonjuk a controlling rendszer jellemzoivel kapcsolatos
vizsgalddasba, az a feltételezés, hogy a dontéshozok magatartasat, s ezaltal a szervezet teljesitményét
ezek — marmint a controlling és a kdzvetlen kivalté rendszerek — nem egymadstdl fiiggetlentil,

hanem egylittesen, egymasra kdlcsondsen hatva hatarozzak meg.

A modell zar6 eleme a szervezet teljesitménye. A szervezet teljesitményének értelmezésében
kovetjiik az Anthony altal kidolgozott menedzsment kontroll értelmezési keretben, illetve annak
tovabbfejlesztett valtozatdban lefektetett alapelveket [Anthony, 1987]. Anthony a szervezet
teljesitménye kapcsan megkiilonbozteti a hatékonysagot és az eredményességet. A hatékonysag azt
mutatja, hogy a szervezet mekkora input felhasznalasaval allit el6 egy adott outputot. Az
eredményesség pedig a szervezet célmegvalositasi képességére utal. Lathatd, hogy mindkét fogalom
esetében tovabbi pontositds sziikséges, ha valamilyen moédon mérhetd szervezeti teljesitményhez
akarunk jutni. Hiszen a szervezetek inputjai és outputjai is igen sokféleképpen megragadhatok, és az
sem egyértelmii, hogy amikor szervezeti célokrol beszéliink, pontosan mely célokat értjiik azalatt. A
hatékonysag és eredményesség szétvalasztasa kapcsan a nem egyértelmd tartalom mellett a masik
rendszeresen felmeriil kritika, hogy ha az eredményesség megitélésének alapjaul szolgalo szervezeti
célrendszert megfelelden valasztjuk ki, akkor a hatékonysag a célrendszer része. Ebben az esetben a
két fogalom egy, mivel az eredményesség lefedi mindkettd tartalmat. A magyarorszagi gazdalkodo
szervezeteket vizsgalva azért tlinik mégis célszerlinek a hatékonysag és az eredményesség kiilon
kezelése, mert a tapasztalatok szerint a vallalatok altal kittizott célok sokszor nem tartalmaznak olyan
hatékonysagi elvarasokat, amelyek azonban a vallalatok piaci sikerét és hosszl tavi fennmaradasi

esélyeit jelentésen befolyasolhatjak.

A kutatasban nem volt célunk a controlling rendszer jellemz6i, illetve a kontextus és a
rendszer jellemz6i kozotti illeszkedés szervezeti teljesitményre gyakorolt hatdsanak empirikus
vizsgalata. A szervezeti teljesitménnyel kapcsolatban minddssze arra vonatkozoéan szandékoltunk
megallapitasokat tenni, hogy a wvallalatok altal alkalmazott controlling technikdk mennyiben

konzisztensek a szervezeti célokkal és iranyelvekkel.

A teljes kutatasi modellt mutatja az 5. abra. A modell egyes elemeinek megfigyeléséhez,
illetve méréséhez sziikséges az egyes fogalmak megfeleltetése konkrét kérdéseknek, begylijtendd
informacidknak. Az altalunk felépitett modell operacionalizalasat mutatja a mellékletben talalhato

kérdéslista.
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Abra E: A kutatdsi modell

Kontextualis tényezdk

Meéret

Termékek/piacok

Technologia

Telepitettség

Emberi er6forras Szervezeti célok ¢és stratégiak
Controlling rendszer Kozvetlen kivalto rendszerek
Koltség- és teljesitményszamitasi rendszer Szamviteli rendszer
Tervezési rendszer Egyéb vezetdi IR
Beszamolasi rendszer Erdekeltségi rendszer

Az egyes alrendszerek hatasanak ereddje
Egyéb tényezok

Szervezeti teljesitmény
Hatékonysag |Eredményesség

1.2.4. Kutatdsi kérdések
Az el6z0 fejezetben bemutatott kutatasi modell segitségével alapvetden az alabbi kérdésekre

igyekeztiink valaszt kapni.

1. Lehet-e "versenyképes' menedzsment kontrollrél (controllingrol) beszélni? Mérhetd-
e a controlling hatékonysaga és hatiasossaga 6nmagaban? Eltéré valaszt kapunk-e akkor, ha a
menedzsment kontrollt "institicio''-nak tekintjiik, illetve akkor, ha vezet6i eszkozként

(“instrumentum”) értelmezziik?

A menedzsment kontroll hatékonysdga (akar institucionalis akar instrumentalis
megkozelitésben) végsd soron a vallalati teljesitményben mutatkozik meg. Alapvetéen azonban
pesszimistak vagyunk atekintetben, hogy egzakt méddon kimutathaté-e a menedzsment kontroll
hozzéjarulasa a szervezetek teljesitményéhez. A probléma hasonlé a kontingencialista modellek azon
altalanos gondjahoz, hogy az esetek tobbségében nehezen beazonosithatd, hogy az egyes valtozok
onmagukban mennyire befolyasoljak a teljesitményt (pl. magatartasi aspektusok, struktira). Eppen
ezért a versenyképesség megitélésénél kvazi analitikus modon a menedzsment kontroll elemeit
(koltség- és teljesitményszamitas, tervezés, beszamolorendszer... stb.) célszerii Gsszehasonlitani a

fejlett ipari orszadgok vallalati menedzsment controlling rendszerének hasonld elemeivel.
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2. Melyek a controlling magyarorszagi elterjedésének legfontosabb jellemzo6i, milyen
altalanos tendencidk érzékelheték a kontextualis tényezdk, valamint a vallalati controlling

rendszerek jellemz6i kapcsan?

A controlling kialakitasa és a vallalati rendszerekbe torténd beillesztése Magyarorszagon a
nyolcvanas évek végétdl figyelhetd meg. Ezen idészaknak — korabbi felmérések alapjan részben mar

verifikalt, részben még bizonyitandé — jellemzoi a kdvetkezok.

A nyolcvanas évekre a “push tipusi” innovacio volt a jellemz0, azaz a controlling bevezetése
dontéen a vallalati munkatarsak belsd késztetésének az eredménye. A kilencvenes évek elejétol
novekvé internacionalizalédast tapasztalunk, markansabb piaci hatasok érik a vallalatokat, illetve
megjelennek a kiilfoldi befektetok. Mindezek egylittesen egy fokozottabb “pull” hatast valtottak ki a
magyarorszagi controlling rendszerek megteremtésével kapcsolatban. Mindazonaltal éppen a vegyes
vallalatokra jellemzd, hogy a kiilfoldiek altal diktalt controlling megoldasok, illetve a kiilfoldi és a
magyar elképzelések “vegyitésébol” 1étrejott hibrid rendszerek mellett szamos esetben lehet6ség

nyilott sajat — magyar — rendszerek kialakitasara is.

A menedzsment kontrollal kapcsolatos igények (az ugynevezett controlling filozofia)
elsdsorban nem a felsGvezetdk altal keriiltek megfogalmazasra, vagy azok csak tul altalanosan
definialtak az elvarasaikat, hanem a magyarorszagi tanacsado cégek, illetve a vallalaton beliili,
controllinggal “megfert6zott” munkatarsak voltak a hajtéer6k. Ez utobbiak vagy szakmai
meggy6z6désbol, vagy egy feltételezett “liftbe vald beszallas” lehetsége miatt alltak az ilyen jellegii
fejlesztések élére. Ugy tiinik azonban, hogy a kialakitott menedzsment kontroll rendszerek nem
minden esetben feleltek meg a vallalati adottsagoknak, mikdodési feltételeknek. Nagyon gyakran a
tanacsadok altal diktalt, illetve a kiilonb6z6 tanfolyamokon ellesett megoldasok keriiltek uniformizalt

modon atvételre a vallalati controlling rendszerekben.

Ugyancsak illeszkedési problémékat tapasztalhattunk az elmult években a stratégia, a
szervezeti struktura és controlling kapcsan. Egyrészrdl nagyon ritkan valdsult meg a stratégia alkotas
¢és a controlling kozotti szisztematikus kapcsolat: elvétve talalkozunk olyan megolddsokkal, ahol a
controlling egyben a stratégiak megvalosulasaval kapcsolatos visszacsatolas eszkoze is. A szervezeti
struktira és controlling kapcsan ugyancsak tapasztalhatd a nem-megfeleloség, els6sorban a feleldsségi

¢s elszamolasi egységek (responsibility and accounting entity) kialakitasaval kapcsolatban.

Egy egészen sajatos periddusban zajlott Magyarorszagon a vallalati controlling rendszerek
kialakitasa. Ennek a folyamatnak (dramatical changing process) legfobb jellemzdéje, hogy a
controlling bevezetése egybeesett a privatizacios €s valsagkezelési problémakkal, aminek hatasara
egészen eltérd bevezetési stratégidk fogalmazodtak meg (kivarasos taktika, siettetd bevezetés,

részrendszerben valod gondolkodas, tlizolté megoldasok).
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Egészen eltéré tendenciakkal talalkozhatunk a meglévé rendszerek kezelése kapcsan. Az
egyik sz¢éls6ség a meglévo rendszerek teljes elutasitasa, tagadasa (“Break the china!™), ugyanakkor —
masik szélsdségként — tobb esetben megfigyelhetd volt a valtozast nem hoz6 (“cimatfestd™) akciok

sorozata.

A szamvitel és a controlling, mint vallalati funkciok kapcsolata egészen ambivalensen alakult.
Egyrészt a szamviteli torvény faziskésésben volt a controllinggal kapcsolatos probalkozasokhoz
képest, masrészt a békés egymas mellett €lés helyett szamos esetben talalkozhattunk — és még ma is

talalkozhatunk, bar egyre csendesedd formaban — hatalmi villongasokkal az érintettek kdzott.

A informacids technologiaban, informatikaban tapasztalhatdo hidanyossagok is nehezitették a
controlling rendszerek megteremtését. Az els6sorban a tokehianybol adodo sajat informatikai
fejlesztések (“Onerds biitykolések™) megnehezitették az integralt informacids rendszerek kialakitasat,

amelyek hajtdéeréként hathattak volna a controlling bevezetésére.

A felkésziilt szakemberek hianya ugyancsak hatraltatta a hatékony controlling rendszerek

elterjedését.

A fentiekkel egyiitt is Osszességében az mondhaté a mostanaig eltelt idészakra, hogy
Magyarorszagon megteremtodtek a vallalati controlling rendszerek alapelemei, s minden hibajukkal

egyiitt hozzajarultak:

e a vallalati versenyképesség javulasahoz, s minden bizonnyal a vallalati teljesitmények
novekedéséhez;

e az informacié—aramlas felgyorsulasdhoz;

¢ ajoint venture-0kkel kapcsolatos illeszkedési problémak megoldasahoz;

e a transzparencia er6sodéséhez (ami kiillondsen a privatizalok és befektetok szdmara volt
igen fontos);

e a vezet6i gondolkodas megvaltozasahoz;

e ¢s Osszességében a vallalatok cégértékének novekedéséhez.

3. Varhat6éan hogyan alakul a tovabbiakban a vallalatok, illetve a controlling rendszerek
miikodésének kontextusa? Mit jelent ez a controlling vallalati gyakorlatinak alakuldsaval

kapcsolatban?

A jelen iddszakot egy konszolidaciés €s evolucidos idoszak kezdetének tekinthetjiik,

elsGsorban a kovetkezO6k miatt:

e Uj vezetd generéacié alakult ki.
e A makroszféra intézményi strukturaja alapvetden kiépiilt.

o Létrejottek a vallalaton beliili legfontosabb controlling elemek.
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e Az informacid-technologia korszeriisitése a vallalatok jelent6s részénél egyben a
controlling rendszerek korszer(isitését is jelentette.

o Az clkovetkezend6 idoszakban néhany controllingot is befolyasold tényezének nincs
realis alternativéja.

e A kontextualis tényezok jelentds része az elkdvetkezendd 5-10 évben kdzeliteni fog az
europai standardokhoz.

e A hossza tava és rovidtava szemlélet kozotti kapcesolat megteremtésének igénye, a
stratégiai gondolkodasmod elterjedése megfigyelhetd vallalatainknal.

e Tisztuld szervezeti formakkal szamolhatunk az elkovetkezendd iddszakban, amelyek
alapvetden a fejlett ipari orszagok 1étez6 modelljeihez hasonlitanak.

e A controlling elfogadasa teljes korti mind a vallalati fels6vezetOk korében, mind a
beosztottak esetében, s valodszintlileg jelentdsebb szervezeti ellenallassal nem kell

szamolni a tovabbiakban e téren.

4. Mennyiben egyeznek a magyarorszagi vallalatok controlling gyakorlatiban
megfigyelhet6 tendencidk a fejlett ipari orszagok vallalatainal tapasztalhatékkal? Mik lehetnek
az eltérések legfontosabb okai? Versenyképesek-e, illetve versenyképessé tehetok-e hazai

vallalataink controlling gyakorlata?

A menedzsment kontroll (controlling) vallalati gyakorlatanak helyzete napjainkban szamos
vonatkozasban hasonlit az Egyesiilt Allamok vallalatainal 10-15 évvel ezel6tt, illetve a fejlett eurdpai
orszagok vallalatainal 5-10 évvel ezeldtt tapasztalhatd helyzetéhez. A kiilonbség valosziniileg joval
kisebb e téren, mint a gazdasag mas szféraiban. Ez jorészt azzal is magyarazhato, hogy a nyolcvanas
években szinte nullardl indult a controlling hazai fejlodése, s a nullarol indulasnak az innovaciok
esetében jotékony — gyorsitd — hatasa is van. Nagy kérdés azonban, hogy ez a fajta “felgyorsulas”

meddig tart, illetve hogy milyen koriilmények kozott zajlik a kdvetkez6 idészakban.

Amennyiben a lezajlott radikalis valtozasok utan egy konszolidacios-evolucios iddszak
kovetkezik, akkor milyen esélyeink vannak a kiilonbség “ledolgozéasara”? Ennek kapcsan kiilonosen
fontos kérdés, hogy vajon az informdacio-technologia, az 1j informacio-technikai rendszerek
bevezetése — mint a valtozasok hajtoereje — képes-e a 1étezd szakadékot athidalni (lasd példaul az
SAP rohamos elterjedését Magyarorszagon, amelynek controlling modulja megfelel a nemzetkozi

standardoknak)?

Kutatasunk kozponti problémaja, hogy a magyarorszagi fejlédési tendenciak miképpen
viszonyulnak a fejlett ipari orszagokban a kilencvenes évek elejétdl kitapinthatd, a vallalati
menedzsment kontroll gyakorlathoz kapcsolodd valtozasi tendencidkhoz és problémakhoz.

Villalataink versenyképessége ugyanis nagymértékben fligg attol, hogy olyan iranyba haladunk-e a
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hazai vallalati controlling rendszerek kialakitasa, illetve tovabbfejlesztése soran, amely irany a fejlett
ipari orszagok élenjard vallalatainal megfigyelhetd. Megitélésiink szerint e tekintetben ugyanis nem
létezik harmadik, vagy sajatosan magyar ut. Az a vallalat versenyképes, amely miikddési
folyamataiban olyan jellemzoket tud felmutatni, mint a vildg élenjaré vallalatai. Nyilvanvaloan e
tekintetben rendkiviil 1ényeges az a kérdés is, hogy a vallalatiranyitas tobbi alrendszere hogyan alakul.
Mi azonban ebben a kutatdsban csak a controlling rendszer jellemzdinek részletes vizsgalataval

foglalkoztunk és foglalkozunk.

Osszességében tehat a versenyképességgel kapcsolatos vizsgalodasaink a vallalati controlling
gyakorlat jelenlegi helyzetének, illetve a jelenlegi helyzetbdl kitapinthato tendencidknak a fejlett ipari
orszagok ¢lenjaro vallalatainak gyakorlataval vald az Osszevetését jelentik. Méghozza rendkiviil
analitikus modon: a koltség- és teljesitményszamitas rendje, a tervezési rendszer egyes elemei, a
beszamolasi rendszerben alkalmazott megoldasok, illetve ezek jellemzdi jelentik az Gsszehasonlitas
targyat. Véleménylink szerint ez a fajta “gap-elemzés” az, ami lehetdséget ad a controlling rendszer
hatékonysaganak és hatdsossaganak megitélésére, illetve arra, hogy kovetkeztetéseket vonhassunk le

hazai vallalataink controlling gyakorlatanak versenyképességével kapcsolatban.

1.2.5. Kapcsolodasok
A Szervezettervezés ¢és menedzsment kontroll alprojekt a szigoruan vett menedzsment
témakorokon tul szorosan kapcsolodik a Tevékenységszervezés és eredményesség projekt altal
lefedett teriiletekhez tartozd egyes - elsGsorban a vallalati tevékenységek eredményességének

mérésével kapcsolatos - kérdésekhez. A legfontosabbak ezek koziil:

¢ akiilonb6zé menedzsment rendszerek elterjedtségének vizsgalata;
e a folyamatjellegii iranyitas megjelenésének, illetve a megjelenés okainak feltarasa;
e a vallalatok altal alkalmazott koltségszamitasi modszerek, a vezetdi szamviteli rendszer
vizsgalata;
Az alprojekt kapcsolodik tovabba a wvallalati eredményesség mérése témaban a
Versenyképesség és pénziligyi piacok projekt vizsgalddasi teriiletéhez, valamint az Informacid és
versenyképesség projekt altal lefedett témakorok kozil az informatika vallalaton beliili

megjelenésének kérdéséhez.

2. A kutatas modszertana

A kutatds soran alapvetden kétféle modszert kovetiink. A magyarorszagi gazdalkodo
szervezetek miikodési kornyezetére, belsd adottsagaira, valamint az alkalmazott informdcios és

iranyitasi rendszerek jellemzoire vonatkozo informaciok gytijtése kérddives felmérések, masodlagos
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dokumentum elemzés, valamint vallalati mélyinterjuk segitségével torténik, a kdvetkezd fobb

elemekre épitve:

az elmult évben végrehajtott feltard elemzés eredményeinek kiértékelése;

e a Magyar Controlling Egyesiilet kereteiben folytatott kérdéives megkérdezések
eredményei;

e a “Versenyben a vilaggal” kutatas soran felvett kérdéiv erre vonatkozé részeinek
feldolgozasa;

e a magyarorszagi vallalatoknal készitett, a controlling rendszer kiépitésének folyamatat
dokumental6 tanulmanyok masodlagos feldolgozasa;

e tovabbi célzott megkérdezések a kutatas altal érintett kérdésekre vonatkozoan;

e cgy szisztematikusan kivalasztott vallalati korben vallalati mélyinterjuk készitése.

A fejlett ipari orszagok élenjard vallalataira vonatkozdan ugyanezeket az informaciokat nem
tudjuk kozvetleniill — kérdéivek, interjuk, vallalati dokumentumok elemzése segitségével —
megszerezni. EbbOl addéddéan a kovetendd modszer a vonatkozd szakirodalom szisztematikus

kiértékelése, elemzése.

2.1. A kutatas jelenlegi allapota

Az alprojekt keretében tervezett kutatbmunka — bar az el6zetesen kitlizott hataridé lejart —

még korant sincs befejezve. Az eredetileg tervezett feladatok koziil két nagy szakasz kertilt lezarasra:

e a téma nemzetkozi elméletének és gyakorlatdnak megismerését célzé irodalomelemzés,
valamint
e a "Versenyben a vilaggal" kérd6iv vonatkozé részeinek feldolgozasa — alapvetden leiro-

értelmezd igénnyel.

Ez nem jelenti az eredeti kutatasi terv megvaltoztatasat, minddssze annyit, hogy az alprojekt
tervben megfogalmazott kérdéseknek csak egy része keriil megvalaszolasra e tanulmanyban: azok,
amelyek operacionalizalasabol eredd részletezé kérdések a "Versenyben a vilaggal" kérd6iv keretében

lekérdeztink.

Mivel a kérdbéives felmérés valasztott modszere — plane ilyen kiterjedt témakor esetében —
jelentésen korlatozza az ily modon becsatornazhatd informaciokat, a kutatds ezen szakaszaban
dontden a vallalatoknal megfigyelhetd formalis rendszerek vizsgalatara helyeztiik a hangstlyt. Ebbol

adododan az eredetileg kijeldlt vizsgalodasi teriiletek koziil azokat, amelyek vizsgélatat e modszertan,
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illetve a rendelkezésre allo keretek nem tették lehet6vé, a kutatas késobbi fazisaiba utaltuk. Ezekre a

kérdésekre a kérddives felméréstol eltérd egyéb tervezett modszerek alkalmazasaval:

e vallalati dokumentumelemzéssel,
e mar elkésziilt tanulmanyok méasodlagos elemzésével,
e tovabbi célzott vallalati megkérdezéssel, valamint

o mélyinterjuk segitségével igyeksziink megtalalni a valaszt.

Jelen zarétanulmany tehat a vizsgalt vallalatok formalisan megfigyelheté menedzsment

kontroll rendszereinek legfontosabb jellemzdire koncentral:
1. A koltség- és teljesitményszamitasra, beleértve

o atermékkoltség-szamitas sajatossagait,

e a fix és valtozd koltségek szétvalasztasat, és az ezen alapuld koltségelemzést,
gazdasagossagi szamitasokat,

o az arképzést,

e abelsd elszamolo arak meghatarozasat, valamint

o a felelGsségi és elszamolasi egységek kialakitasat.

2. A tervezésre, beleértve

e az operativ keretek meghatarozasat
e az egyes tervezési szintek kozotti kapesolatot, valamint

e atervezés soran alkalmazott matematikai-statisztikai elemz06, modellez6 eszkozoket.

3. A beszamolasra, beleértve

o atermékkoltség-elemzést (eltérés-elemzés),
e az egység szintl teljesitmény mérést,
e az alkalmazott teljesitmény mutatokat, valamint

e a gazdasagossagi elven mért teljesitmény €s a vezetdk premizalasanak kapcsolatat.

4. A controlling szervezetére, illetve szervezeti helyére, beleértve

o ateriiletért felelds egység helyét a munkamegosztasban,

o ateriiletért felelds vezetd helyét a vallalati hierarchiaban, valamint

crer
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Természetesen mindez nem jelenti azt, hogy az alapozé tanulmanyban felallitott kutatasi
modell tovabbi elemeinek vizsgalatat levennénk a napirendrél. A tovabblépés két értelemben is

indokolt:

o Egyrészrol a kérddivben felvett adatok eddigi leird iranyultsdgu elemzésének tovabbvitelével az

esetleges ok-okozati 0sszefiiggések feltarasa koncentrald magyarazo igényi elemzések elvégzése.

e Masrészrél az eddig nem, vagy csak a formadlisan és viszonylag egyszerlien megfigyelhetd
menedzsment kontroll rendszerhez kapcsoléddan vizsgalt teriiletek tovabbi vizsgéalata mas

modszerek alkalmazasaval, kiilonos tekintettel:

o avallalatok felépitési és miikodési struktirajanak jellemzoire,
e a szervezetalakitas legfontosabb tendenciainak feltérképezésére, valamint

e avallalati szervezet és piaci sikeresség kapcsolatanak elemzésére.

Ezen iranyokba ugyan mar a kutatas eddigi szakaszaban is torténtek 1épések. Elkésziilt egy-
egy hattértanulmany a szervezeti kontextus és a teljesitmény kategoridk kérddivbol vett
informacidknak valo megfeleltetésérdl (Takacs-Bodnar), valamint — egy mar korabban elkezdett
kutatds folytatasaként — a szervezetalakitds hazai tendencidir6l. E teriileteken azonban a munka

nagyobb része még hatravan.

3. A kutatas eredményei: nemzetkozi tendenciak, hazai helyzetkép

Mint azt a korabbi fejezetek valdszinlileg egyértelmilien rogzitették: a hazai vallalatok
versenyképességét felfogasunk szerint a controlling gyakorlat jelenlegi helyzetének, illetve a jelenlegi
helyzetbdl kitapinthat6 tendenciaknak a fejlett ipari orszagok élenjaré vallalatainak gyakorlataval vald
az Osszehasonlitdsa mindsiti. Az Osszevetés egyrészt az elméletalkotok altal javasolt eszkodzok,

masrészt a tényleges vallalati gyakorlat vonatkozasadban végzendo el.

Az alabbiakban ennek megfelelden eldszor a menedzsment kontroll nemzetk6zi elméletének
fejlodését, illetve alakulasat tekintjiilk at nagy vonalakban, majd a gyakorlat jellemzdit ecseteljiik a
koltség- és teljesitményszamitas rendje, az operativ tervezés rendszere és a beszamolasi rendszer mint
a vallalat teljes menedzsment kontroll rendszerének alkotéelemei mentén. Ezt kovetéen a
“Versenyben a vilaggal” kutatds soran felvett kérdéiv vonatkozé részeinek elsd, leiro jellegii
kiértékelése kovetkezik — vagyis annak vazlatos feltarasa, hogy a hazai vallalatok mennyire kovetik az

elméletalkotok és a vilag élenjard cégeinek mintait.
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3.1. A menedzsment kontroll nemzetkozi elmélete és gyakorlata

Bar a menedzsment kontroll (controlling) és a vezetdi szamvitel kozott semmiképpen sem
tehetd egyenl6ségjel, az empirikus kutatdsok a legtobb esetben valoban a menedzsment kontroll
rendszerek viszonylag egyszeriien megfigyelhetd formalis rendszerelemeire korlatozodtak. Ezért
amikor a terlilet nemzetkdzi elméletének és gyakorlatdnak bemutatdsa a célunk, mindenképpen a
vezet6i célra hasznalt szamviteli informacid, illetve az ezt szolgaltatd rendszerek torténetének

alakulasabol kell kiindulnunk.

Az id6k soran tobbszor valtozott a szamviteli informacid szervezetek iranyitasaban betoltott
szerepe. E folyamat elsé 1épése a kiilso és bels6 — vagy pénziigyi és vezetéi — szamvitel szétvalasa:
az a pillanat, amikor a vallalatok vezet6i raébredtek arra, hogy a pénzben kifejezett informaciod
nemcsak a tulajdonosokat és a kiilonb6zd ellenérzé hatosagokat szolgalhatja monitorozo—ellendrzo
feladataik ellatasaban, hanem 6ket, a vezetoket is. Hiszen a pénz, mint altalanos egyenértékes fontos
mércéje a vallalat mikodése eredményességének — plane akkor, ha a vezetdk teljesitményét

alapvetden a rovid tavon megtermelt profit alapjan értékelik.

A szamviteli informdci6 vezetdi eszkozként valdo alkalmazédsa a malt szézad
"nagylizemeihez": a textilgyarakhoz €s vasuttarsasagokhoz vezethet6 vissza. Itt alkalmaztak el6szor a
vallalati kdnyvelésbol szarmazo adatokat az output eldallitasi koltségének meghatarozasara, valamint
az er6forrasok termelékenységének nyomon kovetésére. Az eldallitasi folyamat pénzben valo
értékelése mellett a szazad els6 felében egy masik teriileten is hasznosnak latszott a szamviteli
informacié bevonasa a vallalat iranyitasaba. A ndvekvd vallalati méretek és a diverzifikacio altal
¢életre hivott divizionalis szervezetek elterjedése vezetett a feleldsségi elvli szamvitel kialakulasidhoz.
A cél itt nem a termék és a termelékenység értékelése volt, hanem egy olyan iranyitasi rendszer
kialakitasa, amely lehetévé teszi a viszonylag nagy oOnallésaggal miikodé vallalati egységek
tevékenységének Osszhangba hozasat egymassal, és a vallalat pénziigyi eredményével. A mai
controlling rendszerek minden Iényeges elemét magaba foglalo felelosségi elvli szamvitel

kialakulasanak torténetérdl szo6lunk a tanulmany masodik részében.

A vallalatok mukodési feltételeinek megvaltozasa a controlling vallalatvezetésben betoltott
szerepére is hatott. A kilencvenes évek kihivasat az olyan iranyitasi €s informacids rendszerek
létrehozédsa jelenti a meglévé operativ controlling rendszerek bazisdn, amelyek a dontéshozok
figyelmét a vallalat hosszi tava sikeres miikodése alapjainak megteremtésére: a meglévo és
potencialis fogyasztokra, valamint a vallalat stratégiai céljaira iranyitja. A controlling

tovabbfejlesztésének aktualis irdnya a stratégiai controlling koncepcio.

A controlling rendszerek alakulasdra a kezdeti idoket — a hagyomanyos kdoltségszamitas
korat és a feleldsségi elvii szamvitel elsé megjelenésének idészakat — kivéve mind inkébb érvényes

az elméletalkotd-elemzé munka és a vallalati gyakorlat kozott fellelheto eltérés. Az elméletalkotok
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munkajuk kiindulépontjaként ugyan mindvégig a wvallalati gyakorlatra: sajat tapasztalataikra,
megfigyeléseikre, illetve a vallalati emberek altaluk becsatornazott véleményére hivatkoznak, mégis
sokan értenck egyet azzal, hogy a legtobb elméleti érvelés anekdotikus evidencidkra, s nem a vallalati
gyakorlat szisztematikus megfigyelésébdl eredd tapasztalatokra épiil. Lévén a controlling, mint
kutatasi teriilet igen gyakorlatorientalt, a kutatok szamara egyre vilagosabba valt, hogy nem keriilhetik
ki a vallalatok mukodési kdrnyezetének €s iranyitasi gyakorlatanak mélyebb megismerését. A tertilet
kutatdsaban a nyolcvanas évek masodik felében a vallalati gyakorlat megfigyelése kiemelkedd
jelentOséglivé valt. Jorészt ezek a kutatasok jelentették aztan a controlling elmélet stratégiai iranyba
vald tovabbfejlesztésének kiinduld pontjat is, s 0 tavlatokat nyitottak a téma atfogd szervezetelméleti
modelljének megalkotasdban. A tanulmédny befejez0 részében a vallalati gyakorlat mélyebb

megismerését célzo empirikus kutatasok eredményeit foglaljuk 6ssze.

3.1.1. Hagyomdnyos koltségszamitds

A szamviteli informacié hasznossagat a vallalatvezetok a mult szazad mésodik felében
kezdték el felfedezni maguknak. A mai koltség— és teljesitményszamitds gyokereit kutatva a
torténetirok arrél szamolnak be, hogy az Egyesiilt Allamok textilgyarainak és vasiti tarsasagainak
vezetdi voltak az uttdrok a konyvelésbol szarmazo adatok koordinacios, illetve kontroll célokra valo
felhasznalasaban. A textilgyarak esetében a kiillonboz6 végtermékek tényleges koltségeinek
meghatarozasa, a munkaerd termelékenységének, valamint az alapanyag felhasznalasinak nyomon
kovetése volt a cél: erre hasznaltak a kdnyvekben rogzitett pénziigyi adatokat [Johnson, 1972]. A
vasuttarsasagok vezetdi a hatalmas mennyiségli pénziigyi tranzakcié konnyebb attekinthetdségét
tartottak szem el6tt, amikor a konyvelési adatok alapjan készitett statisztikakat és Osszefoglalo
kimutatasokat kezdték hasznalni a nemcsak volumenében, hanem foldrajzilag is igen kiterjedt

operativ tevékenységek kontrollalasara, majd tervezésére [Chandler, 1977].

A koltségszamitas ebben az id6ben lényegében kizardlag a termékek, illetve — a
vasuttarsasagok esetében — a nyujtott szolgaltatas egyedi koltségeinek szambavételére koncentralt: a
kozvetlen munka és anyagkoltség kovetése, utdlagos kalkulacidja, majd kés6bb onallo gytijtése
jelentette a controllerek legfontosabb feladatat. A masik feladatuk a termelékenységi statisztikak,
mutatok szamitasa és a vezetés szamara valod folyamatos szolgaltatisa volt. A korai koltségszamitasi
rendszerek egyaltalan nem foglalkoztak az altalanos, illetve fix koltségek termékekhez valo
hozzarendelésével, mint ahogyan a lekotott toke koltségeit sem vették figyelembe a relevans

raforditasok kozott’.

2 Ennek oka Johnson szerint az volt, hogy a véllalatok ezid3tajt szinte kizardlag sajat forrasaikra tamaszkodtak
a beruhazasaik finanszirozasaban. Raadasul 1ényegében egyfajta tevékenységet végeztek, igy nem meriilt fel
realis tokelekotési alternativa, ami a vallalatok vezetdit mérlegelésre késztette volna [Johnson, 1981]. Mas
kutatok a toke koltségének nehéz mérhetdségével, valamint a viszonylagos munkaerdhidnnyal magyarazzak
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A korai koltségszamitasi rendszerek tovabbfejlesztésében nagy szerepe volt a Frederick
Taylor és kovetdi nevéhez fiiz6dd "tudomanyos vezetés'"—i iskolanak, akik kutatoi eréfeszitéseiket a
munka-— és {izemszervezési megoldasok tokéletesitésére hasznaltik. Igy természetes modon jarultak
hozza a termelékenység szambavételével Kkapcsolatos eszkozrendszer: a  koltség— és
teljesitményszamitas fejlc’Sdéséhez3 [Epstein, 1978]. A tudomdanyos vezetési iskola képviseldi
vizsgaltak elGszor az altalanos koltségek termékekhez rendelésének kérdését: a torténészek Hamilton
Church és Henry L. Gantt nevéhez kapcsoljak a standardkoltség—szamitasi modszer megalkotasat, ami
elsoként ad megoldast az lizemi altalanos koltségek termékekhez rendelésének problémajara
[Chandler, 1977]. Ehhez a pillanathoz — a komplex koltségszamitasi rendszerek megsziiletéséhez —
vezethetd vissza az a madig is tartd vita, hogy vajon mi a megfeleld vetitési alap, amit az {izemi

altalanos koltségek termékekhez rendelésében alkalmazni kell [Vangermeesch, 1983].

Akarhogyan is d6l el a kérdés, azon nem valtoztat semmit, hogy az iizemi altalanos koltségek
szambavétele a tudomanyos vezetés kutatdi jovoltabdl a koltségszamitasi rendszerek szerves részévé
valt. Tovabbra is megoldatlan maradt azonban a tokekoltségek mérése, illetve figyelembe vétele a
beruhazasi és fejlesztési dontések soran. Ennek a kérdésnek a megoldasa csak joval késébb, a
vilaggazdasagi valsag tanulsagainak elemzése soran, a harmincas évek végén, negyvenes évek elején

keriilt kidolgozasra.

A mai koltségszamitasi rendszerek gyokereinek bemutatasakor feltétleniil meg kell
emlitenlink a szazadelé e teriileten talan egyetlen valddi elméletalkotojanak, Maurice Clarknak a
nevét. Clark 1923—-ban irt Tanulmanyok az dltalanos kéltségek kézgazdasagtana témdajaban cimii
konyve korszakalkotonak szamit a kontroll célokra hasznalt szamviteli informacio
fej1('5dést6rténetében4 [Clark, 1923]. Az altala akkor megalkotott koltségszamitasi kategoriak legtobbje
ma is valtozatlan tartalommal ¢él tovabb a vezetdi szamviteli rendszerek elméleti keretében és
gyakorlati modszereiben egyarant: a relevans és nem relevans koltségek megkiilonboztetése, az
"alternativa koltség" és az "elsiillyedt koltség" kategériak megalkotasa, valamint a mennyiségfliggd
koltségek mellett az adott iddszakhoz kothetd, ugynevezett periodikus koltségek jelentdségének
felismerése mind—mind az 6 hozzajarulasanak tekinthetok a kontroll célokra hasznalt szamviteli

informacio teriiletén.

azt a tényt, hogy a korai koltségszamitasi rendszerekben az elemzések elsdsorban a munkaerd
termelékenységére, s nem pedig az tokekdltségek pontos kimutatasara koncentraltak [Habakkuk, 1962].

A "tudomanyos vezetés" mozgalomrol, illetve annak a vezetés- és szervezetelméletben betdltott szerepérdl
lasd: Balaton-Dobak, 1986, Kieser, 1993.

Clark—nak a "szazadeld talan egyetlen valodi elméletalkotoja"—ként vald cimkézése nem a teriileten alkotott
kortarsai lebecsiilését jelenti, minddssze arra utal, hogy a koltségszamitassal foglalkozok ezidotdjt majdnem
kivétel nélkiil gyakorld vallalati szakemberek voltak, s nem egyetemi kutatok. (Lehet, hogy ezért volt
nagyobb &sszhang a menedzsment kontroll elmélet és gyakorlat kozatt...)
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A mult szazad végén, e szazad elején kialakult hagyomanyos kdltségszamitasi rendszerek o
jellemz6i tehat az eldallitasi  koltségekre vald koncentralds, valamint az alapvetden
ténykoltségszamitasi orientacio. A kontroll célokra hasznalt szamviteli informacio fejlédésének
kovetkezd nagy lépése olyan koltség— és teljesitményszamitasi modellek kidolgozasa volt, amelyek
elsdsorban a koltségért, illetve eredményért vald felel6sség alapjan rendszerezték és értékelték a

szamviteli adatokat.

3.1.2. Felelosségi elvii szamvitel

A feleldsségi elvli szamvitel alapjai a szazad elejéhez, a 20—as, 30—as évekhez vezethetdk
vissza. Barmilyen szépen hangzana is, valojaban sz6 sincs arrol, hogy a feleldsségi elvli szamvitel
kialakulasa az el6z6 fejezetben targyalt hagyomanyos koltségszamitasi rendszerek kialakuldsanak és
elterjedésének szerves folytatasa lenne. A két fejlédési ag kozott természetesen van kapcsolat, hiszen
a dolgok mozgatérugdja mindkét esetben a vezetokre haruld koordinacids €s kontroll feladatok egyre
novekvd sulya volt. Mig azonban a hagyomanyos koltségszamitasi rendszerek alapvetden az
eloallitasi koltség nyomon kovetésére, valamint az eldallitasi folyamatban lekotdtt eréforrasok —
els6sorban a munkaeré6 — termelékenységének mérésére koncentraltak; addig a felelsségi elvi
szamvitel célja a viszonylag nagy Onallossaggal rendelkezd, illetve a vallalati fels6vezetés altal

operative nem feliigyelhet6 egységek teljesitményének kontrollja volt.

A széazad elején az egyre novekvo vallalati méretek, a diverzifikaci6, valamint a vallalatok
teriileti széttagoltsaganak novekedése megteremtette a sziikségét annak, hogy a vallalatvezetok
feliilvizsgaljak az addig kovetett irdnyitasi gyakorlatukat. A centralizalt funkcionalis iranyitas ugyanis
egyre inkabb alkalmatlannak bizonyult a tucatnyi kiilonb6z6 profillal rendelkezd; tobb tiz, vagy akar
szazezer alkalmazottat foglalkoztatd; egymastol tobb szaz kilométerre fekvo helyeken telepeket
kiépité vallalatok egységeinek Osszehangoldsara. A hirtelen oriasira ndtt vallalatok vezet6i a
megoldast a divizionalis szervezeti forma kialakitasaban talaltak meg. Az egyes termék—, vagy teriileti
elven koriilhatarolt, viszonylag nagy (dontden operativ) dnallosaggal felruhazott egységek kialakitasa
¢lesen vetette fel azt a kérdést, hogy vajon ebben az esetben hogyan oldhaté meg az Osszvallalati
érdekek védelme, a kozos, az egységek sajat céljaival sokszor nem egybeesd vallalati célok
teljesiilése. A megoldas kidolgozasa harom turiember: Donaldson Brown, Alfred Sloan és Pierre du

, v g S
Pont nevéhez fuzédik.

Az egységek céljainak az Osszvallalati célokhoz kapcsolasat, valamint tevékenységiik
folyamatos kontrolljat 6k ugy lattak megoldhatonak, ha a szervezeti egységeket, mint el6re
meghatarozott felelosséggel jellemezhetdé vallalatrészeket definialjak, amelyek miikddésének

eredménye Onmagaban, a tobbi egységtdl kvazi fliggetleniil mérhetd és értékelhet. Ezeket az

> A divizionalis szervezetek kialakulasarol részletesebben lasd: Dobak, 1992, valamint Tihanyi, 1995.
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egységeket neveztek felelosségi €s elszamolasi egységeknek. A feleldsség adott feladatok adott
mindségben vald ellatasat jelentette, az elszamolas targya pedig az egység milkddésének a vallalati
eredményben megmutatkoz6 hatasa volt. Aszerint, hogy a diviziovezetok feleldssége a mitkodés mely
tertileteire terjedt ki, a felelosségi és elszdmolasi egységeknek harom alaptipusat kiilonboztetjiik meg:
a mikodési koltségek alakulasaért felelds "cost center"—t, a miikddési eredmény alakulasaért felelds
"profit center"—t, valamint a mikodési eredmény mellett a pénziigyi eredményességért is feleld
"investment center"—t°. A felelosségi és elszamolasi egységek kialakitdsanak jelentdsége abban allt,
hogy ez a szervezeti megoldas alkalmat adott az egységek szdmara kijelolt feladatok, a feladatok
ellatasahoz kapcsolddd hataskorok, valamint a teljesitmény szambavétele kozotti Osszhang
megteremtésére. Mindez nemcsak azt biztositotta, hogy a szervezeti egységek tevékenysége
viszonylag egyszerlien Osszehangolhatova valt, hanem azt is, hogy az egységek miikodése és az
Osszvallalati eredmény, a vallalati célok teljesiilése kozotti kapcsolat is megteremthetd volt. Nem
véletlen tehat, hogy a teriilet kutatéi a mai értelemben vett menedzsment kontroll vallalati
gyakorlatban valé megjelenését a divizionalis szervezetek kialakitasahoz és ennek részeként a
felel6sségi elvii szamvitel megteremtéséhez kotik [Chandler, 1977, Johnson, 1975a, 1975b, 1980,
Kaplan, 1984].

Erdekes momentum, hogy a feleldsségi elvii szamvitel alapjainak kialakitésa: az egység szintfi
teljesitmény—elszamolas, valamint az egységek teljesitménye és a vallalati eredmény kozotti
analitikus kapcsolat megteremtése tulajdonképpen megeldzte a divizionalis szervezetek létrejottét. A
torténetirok arrdl szamolnak be, hogy a Du Pont vallalat iranyitdsaban mar az 1. vilaghaboru el6tt
kidolgoztak és alkalmaztak a Return on Investment mutatdszam—rendszert az egységek
teljesitményének 6sszehangolasara és értékelésére. A vallalat vezetéi — éliikon Pierre du Pont—tal —
ugyanis tudni akartak, hogy az ekkor még funkcionélis iranyitds alatt miikddo egységek mennyiben
jarulnak hozza a vallalat eredményéhez. Du Pont—-nak meggy6zddése volt, hogy a hagyomanyos
arbevétel, illetve koltség aranyos nyereség mutatok nem alkalmasak a vallalat eredményességének
megitélésére: "Az igazi tesztje annak, hogy a profit tul sok, vagy éppen tul kevés, a befektetett toke
megtériilése, nem pedig a koltségaranyos nyereség." [A Du Pont egyik 1911-es vezetdi beszamolojat

idézi: Johnson, 1975]

A DuPont elszamolasi rendszere azért tekinthetd a feleldsségi elvii szamvitel eléfutaranak,
mert a szamviteli informaciét arra hasznalja, hogy a szervezeti egységek Osszvallalati eredményhez
valé hozzajarulasat megmutassa. A ROI mutaté nagy erdssége, hogy nem egy egyedi mutatdoszam,
hanem egy olyan mutatdoszdm rendszer, amelynek alkotéelemei Onmagukban is fontos
jelentéstartalommal birnak. Bar a ROI-t azdta sokan birdljak egyoldalu pénziigyi-eredmény-

szemlélete ¢és funkcionalis felépitése miatt, az 1911-ben megalkotott mutatonak "nem kell

® Errdl részletesebben latsd: Dobak, 1992, Antal et al., 1996.
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szégyenkeznie": a menedzsment kontroll gyakorlatot vizsgald felmérések mind azt mutatjak, hogy a
mai napig, szinte kivétel nélkiil minden vallalat alkalmazza ezt a mutatd-rendszert a teljesitmény

értékelési rendszerében [lasd példaul: Witt, 1991].

Az 1. vilaghaboru utdn a DuPont felvasarolta a General Motors—t, ahol Pierre du Pont
felkérésére Alfred Sloan kialakitotta a divizionalis szervezet "prototipusat". A dontden profit és
investment center megoldast alkalmazo szervezetalakitasi munka fontos része volt a GM vezetbi
szamviteli rendszerének kiépitése, amelynek funkcidit az alkotok a kovetkezOképpen hataroztak

7.
meg’:

e FEl6szor is a rendszer része egy éves operativ eldrejelzési alrendszer (forecast system),
amely segitségével Osszevethetok az egyes diviziok operativ eldiranyzatai a felsGvezetés
eredménycéljaival.

e Masodszor, a rendszer folyamatosan szolgéltatja az arbevételr6l szoldé beszamolokat,
valamint a tényleges kapacitaskihasznaltsag alapjan 6sszeallitott — tgynevezett rugalmas
— kereteket (flexible budget), amelyek azonnal mutattak, ha a tényleges eredmény eltért
a tervezettdl.

e Harmadszor, a rendszer lehetdséget adott arra, hogy a vallalat vezetése az eréforrasok
elosztasat és az egységek vezetdinek premizalasat is egy egységes szempontrendszer
alapjan tegye meg. Ez egyben azt is jelentette, hogy anélkiil ndvelhették a diviziok
onallosagat, hogy ezzel veszélyeztették volna az 9sszvallalati eredménycélok teljesiilését.

[Johnson, 1978]

Lathat6, hogy a GM—nél kialakitott rendszer tartalmaz minden lényeges elemet, amit a mai
vezetdi szamviteli rendszerek. A rugalmas kerettervezési rendszer, a varhatd szamitas, a folyamatos
eltérés—elemzés és jelentéskészités mellett Donaldson Brown és csapata Kkifejlesztett egy
piac—orientalt arképzési rendszert, egy piaci ar alapt belsé elszamolasi rendszert, valamint egy olyan
vezetdi prémiumrendszert is, ami hatdsosan kapcsolta 6ssze a divizidvezetok jovedelmét a vallalat
eredményességével. Mindezek mellett a General Motors vezetése eléremutatonak bizonyult abban is,
hogy a t6kemegtériilésben mért teljesitményt nem kizardlag rovid tavon értékelte, hanem figyelembe

vette a hosszabb tavi piaci ingadozasokat is [Kaplan, 1984].

A feleldsségi elvii szamvitelben alkalmazott kdltség— és teljesitményszamitasi, tervezési és
elemzési modszerek azdta lényegében nem valtoztak. A controlling alakuldsat ezek utan az

egyetemeken és kutatointézetekben a lazas elméletalkotas, a gyakorlatban pedig a jol bevalt

7 A General Motors vezetdi szamviteli rendszerének kialakitisaval foglalkozé munkacsoport vezetdje
Donaldson Brown volt, aki mar a GM-et megel6z6 idoben is Pierre du Pont kozvetlen szervezési tanacsadoi
kozé tartozott.
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modszerek kovetése jellemezte. Az elméletalkotok hol a koltségszamitasi modellek egyes elemeinek
tovabbi csiszolasaval, hol a menedzsment kontroll jelenség leirasara alkalmas &atfogé modellek
megalkotasaval toltotték idejiiket, tobbnyire egymas kozott megosztva gondolataikat, s megfeleld
tavolsdgot tartva a gyakorlati szakemberek napi munkajatél. A gyakorld controllerek pedig
mindennapi problémaik megoldasara, valamint a vallalat "kontrollaltjai" gyanakvasanak ¢és
rosszindulatanak lekiizdésére forditottak energidikat. Az elméleti emberek és gyakorld controllerek
egymastol valo szinte teljes eltdvolodasa a kilencvenes évek elején a menedzsment kontroll teriilet
kutatasanak lendiiletes wjja¢ledéséhez vezetett, melynek legmarkansabb eredménye a controlling

stratégiai iranyba torténd tovabbfejlesztése.

3.1.3. Stratégiai szamvitel

A nyolcvanas évek kozepétol a teriilet kutatasanak kézéppontjaba a modellépités helyett a
controlling gyakorlatanak vizsgalata keriilt. Ez a tendencia lényegében két f6 okra vezethetd vissza.
Az egyik annak a felismerése, hogy a globalis verseny erdsddésének, a technologiai fejlodés
felgyorsulasanak, valamint a legtobb orszag gazdasdgaban megfigyelhetd deregulacionak
koszonhetSen a vallalatok mitkodési feltételei jelentésen megvaltoztak. Es mivel ezek a valtozasok
egészen ujfajta kihivasokat és korlatokat jelentenek a miikodés és iranyitas minden szintjén, igy a
controlling rendszerekkel kapcsolatos elvardsokat is jelentdsen befolydsoljak. A vezetok és
controllerek oldalarol — ugy tiint — kulcsfontossagh kérdésként fogalmazodik meg, hogy milyen
iranyvonalak mentén és hogyan kell e valtozasok fényében atalakitani a vallalat controlling rendszerét

[Spicer, 1992].

A masik tényez0, amely hozzajarult a vallalati controlling gyakorlat intenziv vizsgalatahoz, az
elmélet alkotok — kiilondsen Robert Kaplan — részérél megfogalmazodo éles kritika. Kaplan és
tarsai szerint a vallalatoknal alkalmazott controlling eszkdzok egyaltalan nem t6ltik be azt a szerepet,
amiért létrehoztak Oket: a megfeleld vezetdi dontések eldsegitését, illetve az eredményorientalt
muikodés tAmogatasat [lasd pl.: Kaplan, 1983, 1984, 1986; Johnson-Kaplan, 1987]. Ezt a véleményt
erdsitik azok a tapasztalatok is, amelyek szerint jelentds kiilonbség figyelhetd meg a szakirodalom
altal ajanlott modszerek, és a vallalatok altal alkalmazott controlling eszk6zok kozott [Scapens, 1985].
Mas kutatasi eredmények pedig arra mutatnak ra, hogy a controlling elméletének alakuldsa igen kis
hatassal van a vallalati gyakorlatra [lasd pl.: Otley, 1985; Chodbury, 1986; Edwards-Emmanuel,
1990].

A miukodési koriilményekben bekovetkezett jelentds valtozasok felismerésének, valamint a
vallalati gyakorlattal kapcsolatos kritikdknak koszonhetden a kilencvenes évek elején a kutatok
figyelme a controlling gyakorlat vizsgalata felé fordult. Tobb orszagban késziiltek kérdoives
felmérések [lasd pl.: Bright et al, 1992; Drury et al, 1993; Emore-Ness, 1992; Cohen-Paquette, 1991;

Green-Amenkhienan, 1992; Yoshikawa et al, 1989] és vallalati mélyelemzések [lasd pl.: Bruns-
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Kaplan (eds), 1987; Otley, 1990; Archer-Otley, 1991; Berry et al, 1991; Knight-Willmott, 1993],

amelyek a kovetkezo fobb hipotézisek tesztelését céloztak:

e A controlling gyakorlat nem illeszkedik napjaink piaci €s technoldgiai kornyezetéhez.

e A hagyomanyos kalkulacios modszerek félrevezetd informaciot szolgaltatnak a
mindennapi dontési szituacidkban.

e A vallalati szamviteli rendszerekben a controlling szempontok alarendelédnek a pénziigyi
szamvitel igényeinek.

e A controlling tevékenység szinte kizarolag a vallalaton beliili eredményt befolyasold
tényezOk vizsgalataval foglalkozik, elenyészd figyelmet fordit a vallalatok miikodési

kornyezetének vizsgalatara. [Drury, 1992]

A kérddives felmérések és vallalati mélyelemzések eredményei jorészt egybe csengtek
ezekkel a hipotézisekkel. A nyugati vallalatok controlling gyakorlatinak megfigyelése alapjan

kirajzolddo képet a kovetkez6 fejezetben targyaljuk részletesebben.

A vallalati gyakorlat feltérképezését célzo felmérésekkel parhuzamosan a kutatok egy része az
aktualis piaci és technologiai kornyezetnek a controlling szempontjabdl relevans valtozasait probalta
meg tetten érni. Az ennek nyoman felbukkan¢ ujfajta kozelitések és javasolt modszerek 1ényegében a
gyakorlat feltételezett hidnyossagaira igyekeztek megoldast talalni. A teriilet kutatasanak tujjaéledése
eredményeképpen fokozatosan atértékelodott a vezetéi szamvitelnek, s ezzel Osszhangban a
controllingnak a vallalat iranyitasaban betoltott szerepe. Az operativ, illetve rovid tava dontések
megalapozasarol a hangsuly manapsag egyre inkabb a stratégiai dontések eldsegitésére helyezodik. A
controlling tovabbfejlesztésének elsédleges célja olyan eszk6zok kialakitasa és hasznalatba vétele,

melyek segitségével a vallalati dontésekbe a stratégiai szempontok szisztematikusan beépiilhetnek.

A 'stratégiai szamvitel", vagy még inkabb "stratégiai controlling"8 mozgalom abbdl a
felismerésbdl indult ki, hogy a kutatok megfigyelései egyértelmlien azt mutattak: a controlling
rendszerek szinte kizarolag a szervezetek belsé tevékenységeire koncentralnak, s egyaltalan nem
foglalkoznak a szervezetek kiils6 kornyezetének, legfOképpen sajat és versenytarsaik piaci
pozicidinak elemzésével. A nyolcvanas évek végén és a kilencvenes évek elején készitett empirikus
felmérések mind azt mutattak, hogy bizony a vallalatok tulajdonosainak és vezetdinek esziik dgaban
sincs a controllereiket arra buzditani, hogy aktivan kivegyék a résziiket a stratégia-alkotasbol. A

controllerek szerepe a stratégiai tervezésben leginkabb arra korlatozodik, hogy adatokat és

¥ Az eredeti angol elnevezés brit teriileten "strategic management accounting" [Bromwich, 1990], az egyesiilt
allamok(beli szerzoknél pedig "strategic cost management" [Shank, 1989]. Mivel a "stratégiai vezetdi
szamvitel" megnevezés elég nehézkes, a tovabbiakban mi a "stratégiai szamvitel" és a "stratégiai controlling"
kifejezéseket hasznaljuk.
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kimutatasokat készitsenek a rendelkezésre allo eréforrasokrol, a vallalat miikodésének jelenlegi és

varhat6 kéltségszerkezetér('ilg.

Az elméletalkotok természetesen nem azt szorgalmazzak, hogy a controller a dontés-
elokészités mellett — vagy ahelyett — a dontéshozatalban is szerepet kapjon. A stratégiai controlling
iranyzat képviseldi minddssze azt allitjak, hogy a vezetéi szamviteli rendszer tovabbfejlesztése
alkalmassa teheti ezeket a rendszereket olyan informaciok eldallitasara, illetve olyan szempontok
becsatornazasara az alkalmazott dontési modellekbe, amelyek nem a rovidtava sikeres mitkodést
tamogatjak elsGsorban, hanem alapot teremtenek a vallalat hosszi tavl piaci sikerességének. A

stratégiai controlling kiemelt teriiletei

a termékkoltség-szamitas stratégiai szempontu megujitasa;

e a stratégiai koltségelemzés;

a tOkebefektetési dontésekbe a vallalati stratégiabol adodd mérlegelési szempontok

becsatornazasa; valamint

a teljesitmény értékelésbe a hosszii tava eredményességet kifejezd mutatdészamok

bevonasa.

A termékkoltség-szamitas stratégiai szemponti megujitasa 1ényegében a Japanban
kifejlesztett célkoltség-szamitas alapelveinek meghonositasat jelentette a termék-kalkulacioban. A
japan vallalatoknal alkalmazott vezetési technikak vizsgalata soran a kutatok felfedezték a japan
termékek areldonyének egyik titkat. Amig a nyugati vallalatok szamviteli gyakorlataban a kalkulacio
egysége a termék, illetve a felel0sségi egységek, addig a japanok a koltségeket a fogyasztok szamara
érzékelhetd hasznokhoz rendelik. Ez teremti meg az alapjat a piaci alapt arképzésnek, amikor is a
termék fogyasztok szamara elfogadhatd arabol indulnak ki, és ehhez rendelik hozza a megengedhetd
koltségeket. A japan vallalatok fejlesztéi ezt modszert kovetve tudjak, hogy mekkora koltségen
hozhatnak 1étre egy-egy Ujabb hasznos tulajdonsagot: igy a fejlesztési tevékenységbe automatikusan

beépiil a versenyképes ar kévetelményelo.

A vezetOi szamviteli rendszerek stratégiai szempontbdl adodd masik fontos problémaja, hogy
kizarélag a szervezeten beliil ellatott tevékenységek koltségeit veszik részletesebb elemzés és

értékelés ald. A hagyomanyos vezetdi szamvitel a koltségeket az inputokhoz, a feleldsségi

’ A Fortune magazin 500-as listajan szerepld véllalatok controllerei kivétel nélkiil azt allitottak, hogy részt
vesznek ugyan a stratégiai tervezésben, de legtobbszor szerepiik informalis tanacsok és ajanlasok
megfogalmazasara, illetve adatok szolgaltatasara korlatozodik. A kivaldé vallalatok kevesebb, mint
egyharmada vonja be controllereit a stratégiai lehetdségek kozotti valasztas folyamataba, a vallalati misszid
kialakitasaba, valamint a stratégiai célok kijel6lésébe [Fern-Tipgos, 1988].

19 A célkoltség-szamitasrol részletesebben lasd: Horvath, 1997.
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egységekhez, és az altaluk eldallitott outputokhoz rendeli. A koltségelemzések és beszamolok ritkan
foglalkoznak azzal, hogy vajon az alaptevékenység ellatdsa soran felmeriilt koltségek hogyan jarulnak
hozza a termékek piaci sikerességéhez. A termék—életciklus koltségszerkezetre gyakorolt hatdsa; a
stratégiai marketing eszkozok alkalmazasanak tényleges koltsége és haszna; az egyes vallalati
a controlling rendszerbe vald beépitése vitathatatlanul tdmogatnd a vallalatok hosszi tavu piaci
sikerességéhez vezetd dontéseket. A vezetdi szamviteli rendszerek azonban nem adnak tampontot
ezeknek a kérdéseknek a megvalaszoladsahoz, annak ellenére, hogy ez a fajta piaci elemzési eszkoztar
egyébként viszonylag jol kidolgozott és ismert — legalabbis a vallalat marketing szakemberek

korében [Horngren—Foster, 1987, Howell et al., 1987].

A stratégiai koltségelemzés szamara ajanlott eszk6zok és gyakorlati megfontolasok konkrét
tartalma leginkabb attol fiigg, hogy a koncepcidé maga milyen stratégia-modellre épiil. Az eddig talan
legismertebb atfogo stratégiai controlling koncepcidé Shank és Govindarajan nevéhez fiizodik, akik a
Porter—i stratégia-modell mentén épitik fel elméleti keretiiket [Shank—Govindarajan, 1989]. Shank és
Govindarajan olyan ujfajta koltségkategoriak alkalmazasat ajanljak a vallalati szakembereknek,
amelyek viszonylag konnyen kialakithatok a meglévo koltségszamitasi rendszerre alapozva, de mégis

jobban megfeleltethetdk a vallalati dontéshozok stratégiai dontési szituacioinak:

o A mennyiségfiiggé koltségek a fogyasztok normal igényei kielégitésének a koltségeit
mutatjak: ezek egyértelmiien és altalanosan a termékkoltség részét alkotjak, s az eldallitott
mennyiséggel rogzitett ardnyban valtoznak.

o A tevekenységfiiggd koltségek a fogyasztok potldlagos igényei kielégitésének koltségeit
jelentik, az abbol adodo raforditasokat, hogy a normal hasznossaghoz képest valami
pluszt nyujtunk. Ezeket a koltségeket a tevékenység igénybevétele alapjan rendelik a
termékekhez, illetve rendelésekhez.

o A kapacitasfiiggé koltségek a hosszu tavh tokelekotést jelentd erdforrasok rendelkezésre
allasanak koltségét mutatjak, az er6forras hasznalata alapjan hozzarendelve termékekhez,
illetve termékcsoportokhoz.

o A dontésfiiggo koltségek nem az eldallitasi folyamatbol adddnak, hanem annak a
dontésnek a fliggvényei, hogy egy adott vezeté mekkora eréforrast rendel egy—egy feladat
ellatasahoz. Ezek a koltségek 1ényegében fiiggetlenek attol, hogy egy adott lizem mit és

mennyit allit el6, vagy hogy éppen milyen feltételek mellett teszi ezt.

Lathato, hogy a stratégiai koltségelemzési modell kategoriai nem sok tijat hoznak a vezetdi
szamvitel hagyomanyos koltségkategoriaihoz képest. Az 1Ujdonsag leginkabb a megvaltozott

hangstlyokban érhet6 tetten: mig a hagyomanyos koltségszamitasi rendszerek az operativ eléallitasi
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folyamat koltségeire, s ezek kalkulacios szempontbdl vald csoportositasara torekszenek, addig a
stratégiai koltségkategoridk a fogyasztok igényei és a vezetdi dontések mentén valasztjak szét az

egyes koltségelemeket.

Bar a témaval foglalkozd szerzok nem a stratégiai controlling képvisel6iként azonositjak
magukat, a tokebefektetések értékelésében alkalmazott legijabb technikdk szintén a stratégiai
elemzési eszkoztarat bévitik''. A tokebefektetések elemzése természetszertien magaban hordozza a
stratégiai nézépontot, hiszen ezek éppen olyan kiadasokat jelentenek, amelyek a vallalat hosszi tavi
fennmaradasanak, illetve sikeres miikodésének alapjait hivatottak megteremteni. Mégis, egyes
kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy az utobbi idokig a tokebefektetéseket a legtobb vallalatnal a
normal mikodéstdl teljesen elvalasztva kezelték. A befektetok aszerint dontdttek egy adott
tokebefektetés megvalositasa mellett, hogy az mennyire tiint szamukra gazdasagosnak. A vallalat
stratégiai céljaival valé 0sszhang sok esetben nem tartozott a dontési kritériumok kézé [Neale—Pike,

1992].

Mindazonaltal a vallalati pénziigyekkel foglalkozo kutatok sorra dolgozzak ki azokat az
elemzési technikakat, amelyek lehetdséget adnak arra, hogy a tékebefektetések értékelésébe beépitsék
a stratégiaval, a tulajdonosok ¢és a befektetok hossz tavi érdekeivel kapcsolatos szempontokat is
[Ackerman, 1970, Hastie, 1974, King, 1975, Scapens et al., 1982]. A stratégiai szemponti
tokebefektetés-elemzés kulcsfontossagii elemei az eredmény mellett a cash—flow bevondsa a
modellbe, valamint a pénz id6értékének figyelembe vétele az egyes alternativak értékelésénél. Az
ilyen, ugynevezett diszkontalt cash—flow modszerre épiilé technikdk kozott a legijabb a cégérték
elemzési koncepcio. A cégérték elemzés annyiban tobb a korszerii tokebefektetés-elemzésnél, hogy a
diszkontalt cash-flow-alapt alternativa elemzést kiterjeszti a vallalati miikodés minden teriiletére

[Rappaport, 1985]"2.

A vezetdi szamvitel stratégiai iranyba vald tovabbfejlesztésének legljabb iranya azt
hangstilyozza, hogy a szervezet teljesitményének megitéléséhez nem elegendd, ha kizarolag a
pénziigyi értelemben vett rovidtavia eredményességet mérjiik. Ahhoz, hogy a dontéshozdk valdban a
vallalat stratégidinak megvalositasat szolgald dontéseket hozhassanak, sziikség van olyan

teljesitménymércékre is, amelyek a rovidtava pénziigyi eredményességen tal a vallalatnak a

A "tokebefektetések értékelése" kifejezést a "capital budgeting" megnevezés magyar megfeleldjeként
hasznaljuk. A tokebefektetés ebben az értelemben olyan, viszonylag nagyértékli tokelekotéseket jelent,
amelyek célja a vallalat hosszitavi fennmaraddsa alapjainak megteremtése. Ezek lehetnek nagyértéki
beruhazasok, termeldeszkoz vasarlasok, illetve felujitasok, de ugyanugy ebbe a kategoriaba tartozik a
kiilonb6zd immaterialis javak (know-how-k, licencek, goodwill) megvasarlasa, vagy ¢éppen a
vallalatfelvasarlas is.

1> Rappaport modelljének magyar nyelvii 6sszefoglalasat lasd: Imre, 1996.
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fogyasztok szempontjabol valdo megitélését, a belsé folyamatok szervezettségét, valamint a szervezet
tanulasi és megujulasi képességét is mutatjak. Az el6z6 négy szempontot egyarant magaba foglalod
"kiegyensulyozott teljesitményértékelés"—i (balanced scorecard) koncepcid kidolgozasa David Norton

és Robert Kaplan nevéhez flizédik [Norton—Kaplan, 1992].

Ez a beszamoldé modell négy elemet tartalmaz, amelyek az értékelés négy lehetséges
nézOpontjara utalnak. A vallalat tulajdonosainak, illetve befektetdinek nézépontja alapvetéen
pénziigyi-eredmény-orientalt. Ezen a téren a Norton—Kaplan modell annyiban tér el a hagyomanyos
teljesitmény-értékelési elvektdl, hogy a tulajdonosokat és a befektetoket nem kizardlag révidtavon
érdekelt szereploknek feltételezi. A pénziigyi értékelésbe ezért bevonjak a hossza tavi elemzési

technikakat is.

A fogyasztok nézOpontja a vasarolt termékek arara €s mindségére, a szamukra érzékelhetd
hasznossagra koncentral. Ebben a nézdpontban is megjelennek a hosszabb tavi szempontok, hiszen a
mindségi termék eladasa nem ér véget a fizetés pillanataban: a fogyasztoi hiiség megteremtésében
kulcsfontossag szerepet kapnak az ugynevezett "vasarlas utani" szolgaltatasok. A fogyasztoi
nézOpont tipikusan az a teriilet, ahol az értékelés nem fejezhet6 ki kizardlag szamszeriisitett formaban:

a kiegyensulyozott teljesitményértékelésben megjelennek a mindségi mutatok is.

A harmadik nézépont a szervezet mikddési folyamatait vizsgalja. Itt szintén hasznosnak
bizonyul a mindségi mutatok bevonadsa az értékelésbe. A belsd folyamatok vizsgdlata napjaink
vallalatainak egyik legnagyobb problémajara, a magas altalanos koltségekre iranyitja az elemzék
figyelmét. Ebbol a szempontbol a Norton—Kaplan modell rokonsagot mutat mind a
tevékenység—alapt koltségszamitasi koncepcidval, mind az "izleti folyamatok Ujraszervezése"—ként
hiress¢ valt vallalatszervezési modellell3, amennyiben az adminisztrativ, illetve kiszolgalo

tevékenységek hatékonysagara iranyitja a vallalatvezetok figyelmét.

A negyedik nézOpont azt probalja mutatokban kifejezni, hogy a szervezet képes—e
folyamatosan fejlédni, tanulni, Gjra és Gjra megajulni. Ezek a tulajdonsagok is olyanok, amelyek
nehezen fejezhetok ki szamszeri mércékkel. A megujulasi és tanulasi képesség egyértelmiien 1j
szempont a szervezeti teljesitmény megitélésében: Norton €s Kaplan ezen a téren eredendden ujat

alkotott.

A hagyomanyos controlling beszamolé felfogast az utobbi idében sok kritika érte az

elméletalkotok részérél. E kritikak legtobbszor a beszamolokra jellemzd rovidtava szemlélet, a

1 A tevékenység(alapu koltségszamitas legfontosabb jellemzdivel a 2.4.3. fejezetben, az "elmaradottsag elmélet"
kapcsan szolunk. Az iizleti folyamatok ujraszervezése — bar a vallalatok hatékony mikodéséhez szorosan
kapcsolodo téma — elméleti indittatdsaban nem tartozik szorosan a menedzsment kontroll témakoréhez. A
hazai véllalati gyakorlatban megfigyelhetd, controllinggal kapcsolatos megjelenési formaira a dolgozat

cres

Hammer-Champy, 1992, Drotos, 1996.
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pénziigyi értelemben vett eredményességre valdé koncentralds, valamint a szamszerGsitheto,
mennyiségi mutatok kizarolagossagat emlitik a hagyomanyos beszamolok gyenge pontjaként. A
biradlatok megfogalmazoi stratégiai nézépontbol tamadnak. Véleményiik szerint a mai iizleti
kornyezetben vald sikeres miikodéshez elengedhetetlen a stratégiai szemlélet: és ez teljesen hianyzik a
hagyomanyos controlling beszamolokbol. Hogy a stratégiai szemlélet egyet jelent-e a hosszl tavu,
dinamikus dontési modellek alkalmazasaval, vagy a szervezeti teljesitmény tobbszemponti
megitélésével, arrol bizonyara eltérnek a vélemények. Az azonban vitathatatlan, hogy a
kiegyensulyozott teljesitmény-értékelési koncepcid tadgabb perspektivdkat nyit a szervezetek
teljesitményének megitélésében. Ezaltal a szervezeten beliili dontéshozok magatartasat ugy

alakithatja, hogy az ne csak véletleniil mutasson a szervezet stratégiai megvalosulasanak iranyaba.

3.1.4. A kézelmult vallalati controlling gyakorlata

A teriilet elméletalkotdéi ugyan mar a legelsé id6kt6l folyamatosan hivatkoznak a vallalati
gyakorlatra, de a mindenkori gazdalkod6 szervezetek controlling tevékenységét, az alkalmazott
eszkozoket, valamint az ezek mogott fellelhetd esetleges mozgatorugokat az utdbbi idokig nem igazan
vizsgalta senki. Legaldbbis nem olyan igénnyel, hogy valoban mély és részletes, "hiteles" képet
kapjon arrél, ami minden, a témaval kapcsolatos érvelés alfaja és omegaja: a controlling gyakorlatrol.
A nyolcvanas évek végétél a meghatarozd elméletalkotok részérdl a vallalatok controlling
tevékenységét éré erdteljes kritikdk arra 6sztondztek szamos kutatot, hogy figyelmiiket a gyakorlat
szisztematikus megfigyelésére forditsak. E kutatdsok eredményeit foglaljuk 0Ossze vazlatosan a

kovetkezOkben, sorra véve a tagan értelmezett controlling modell legfontosabb épitdkoveit.

3.1.4.1. Koltség- és teljesitményszamitas

Az elmélet szerint a fix és valtozo koltségek szétvalasztasan alapuld részkoltség-szamitasi
eljarasok pontosabb informacidt szolgaltatnak mind a termékek koltségének meghatarozasahoz, mind
pedig konkrét dontési szituaciokban, mint az Osszkoltség-szamitas. Az eredmény ugyanis igy joval
szorosabb kapcsolatban van a forgalommal, raadasul a valtozo koltségek beazonositasa a vezetok
szamara Onmagaban is hasznos lehet. A felmérések azt mutatjak, hogy a legtobb vallalat ennek
ellenére 6sszkoltség-szamitast hasznal (Puxty-Lyall, 1989, Drury-Dudgale, 1992). Johnson és Kaplan
(1987) szerint ez abbol adodik, hogy a koltségszamitasi rendszerek tobb évtizeden keresztiil inkabb a
pénziigyi szamvitel céljait, ezen beliil is a kiils6 eldirasoknak megfeleld készletértékelést szolgaltak, s

nem a vallalat miikodési logikajat kdvették.

Ezt az allitast latszik aldtdmasztani az a megfigyelés, hogy a legtobb vallalat elég gyakran,
altalaban havonta készit — tulajdonosai, hitelez6i, ¢és legfels6 vezetéi szamara —
eredménykimutatast. A gyakorisag miatt nem elhanyagolhatdé szempont ezen kimutatisok minél

egyszeriibb és olcsobb eldallitasa. Az id6kozi eredménykimutatasokkal szemben tamasztott altalanos

36 Bodnér Viktoria - Dobdk Miklds - Lazar Lasz1o: A ,,szervezettervezés és menedzsment kontroll
alprojekt zarétanulmanya



Zardtanulmanyok "Versenyben a vildggal" - kutatdsi program

kovetelmény, hogy a vallalat éves beszamoldjaban majdan szerepld eredményt jelezzék elére. Mivel
az éves vallalati beszdmolokra vonatkoz6 szamviteli eldirasok a készletértékelés soran az 6sszkoltség
szemléletet preferaljak, ez a belsd jelentésekben szerepld adatok esetében is az 0sszkdltség-szamitas

alkalmazéasat vonja maga utén.

Az 0Osszkoltség szemlélet az Osszes altalanos koltséget a termékekhez rendeli, raadasul
legtobbszor a kozvetlen munkaodra alapjan, mikdzben a kozvetlen munka koltsége egyre kisebb
részaranyt képvisel a teljes eldallitasi koltségben (Kaplan, 1988). Az ok ebben az esetben is az
egyszeriiségben keresendd. Ezt tamasztja ala, hogy tobb felmérés (1asd pl.: Coates et al., 1983) széles

korben elterjedtnek talalta a nemcsak iizemi, hanem vallalati szinten is egységes vetitési alapokat.

Az elmélet szerint nemcsak a termék-0sszetétel meghatarozasa, hanem az arképzés, a make-
or-buy, és egyéb egyedi dontések szempontjabdl is elengedhetetlen a koltségek fix és valtozo
elemeinek pontos szétvalasztasa. Egyes felmérésekbdl (Coates et al, 1983) az deriil ki, hogy a
gyakorlo controllerek nem osztjak ezt a véleményt. Mas megfigyelések azonban azt mutatjak, hogy a
tablazat-kezeloket és pénziligyi modellezé programokat egyre szélesebb korben hasznaljak a vallalati
gyakorlatban (Kirwan, 1986). Ez alapjan pedig jogosan lehet arra kovetkeztetni, hogy a vallalati
dontéshozok végeznek a fix és valtozd koltségek szétvalasztasan alapuld koltségelemzéseket. Az
azonban mindenképpen igaznak tinik, hogy vélhetdleg kisebb jelentdséget tulajdonitanak ezeknek,

mint az elméletalkotok.

Az elmélet altalaban preferalja a részkoltség szamitason alapuld arképzést, azzal az érveléssel,
hogy a termékek araban csak a relevans — ebben az esetben a termék eldallitdsaval és eladasaval
kapcsolatos dontés altal befolyasolt — koltségeket kell megtériteni. Ez a felfogas azt vonja maga
utan, hogy minden ar elfogadhatd, amely az eldallitas valtozd koltségeit fedezi. A gyakorld
szakemberek nem igazan értenck egyet ezzel az érveléssel: erre utal a részkoltség szamitas nem tal
gyakori alkalmazasa. A koltségalapt arképzést alkalmazo vallalatok legtobbjénél az arnak nemcsak az
tizemi koltségek fix részét kell fedeznie, hanem a profitot is, tovabba a vallalati altalanos koltségeket.
Mills (1988) elemzése szerint az addig publikalt felmérések (pl. Skinner, 1970, Atkin-Skinner, 1975,
Govindarajan-Anthony, 1983) azt mutatjak, hogy a vallalatok 63-83%-a az Osszes koltséget
"lefedezteti" az eladasi arral. Mills sajat — 94 véllalatra kiterjed6 — felmérése is ezt az aranyt

igazolta.

Az okok kozott megint az egyszerliség tiinik fel: mindaddig, amig az eléallitott mennyiség —
amely alapjan a fix koltségeket az egyes termékekhez hozzarendelik — pontosan rendelkezésre all, a
koltség plusz arképzési modszer nagyon egyszerlien biztositja a profit realizalasat. Mindazonaltal a
részletesebb elemzések azt mutatjak, hogy amint a vaéllalatok szamara az eladasi ar fontos
versenytényezdvé valik, a koltségek szerepe felértékelodik az arképzésben. Erre utal a globalis

versennyel jellemezhet iparagak ¢élenjard vallalatainal a célkdltség-szamitas egyre gyakoribb
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alkalmazasa. Ugyanerre utalnak azok az eredmények is, amelyek szerint egyre tobb vallalati embert
érdekel a tevékenység-alapu koltségszamitas (activity-based costing), mint a koltségelemzés egyik
hasznos korszeri eszkdze. Egy, a Price Waterhouse altal végzett felmérés szerint a valaszolt
vallalatok 32%-a alkalmaz ABC rendszert, bar a felmérést végzokkel készitett interjui alapjan
feltételezhetd, hogy ez a szam joval alacsonyabb. Ezt a joval alacsonyabb aranyt tdmasztjak ala az

ABC elterjedtségével kapcsolatos egyéb megfigyelések is (Drury et al, 1992).

3.1.4.2. Tervezés
Az operativ kerettervezés a nyugati vilag vallalataindl megfigyelhetd legelterjedtebb
controlling technika. Puxty és Lyall megfigyelése szerint a vallalatok tobb, mint 90%-a készit
operativ kereteket, ¢s idOszakrol iddszakra Osszeveti e tényleges teljesitményt a tervben
meghatarozottal. Viszont a vallalatoknak csak egyotode esetében beszélhetiink rugalmas
kerettervezésrol. Raadasul ezek a rugalmas keretek nem a rendszerbe "beépitetten" rugalmasak,
hanem alkalomszerlien szamoljak at 6ket a tervezett és a tényleges kapacitas kihasznaltsag kozotti

eltérés alapjan.

A vallalati gyakorlat megfigyelése azt mutatja, hogy annak ellenére, hogy a tankdnyvek
gyakran ajanljak, a controllerek nem igazan hasznalnak matematikai-statisztikai modszereket az
adatok elemzésére. Az angol vallalatokhoz képest az Egyesiilt Allamok-beli véllalatoknal gyakoribb
az efféle eszk6zok hasznalata, legfoképpen a hosszi tava tervezés és a tevékenység menedzsment
teriiletén. Elképzelhetd, hogy mivel a tankdnyvekben az efféle technikak alkalmazasa csak a hetvenes
évek kozepe ota jelent meg, a vallalatok minddssze "késésben vannak" ezen eszkdzok gyakorlatba
valdé bevezetésével. Egyes vélemények szerint a fejlett matematikai-statisztikai eszkdzok széles
korben el fognak terjedni a vallalati gyakorlatban, ha a vezetok szdmara tényleges hasznot fog
jelenteni az alkalmazasuk. A tankdnyvekben targyalt eszkdzok azonban altalaban figyelmen kiviil
hagyjak a szofisztikalt modellek alkalmazasahoz sziikséges kiinduld adatok beszerzésének, illetve
eldallitasanak koltségét (Scapens, 1985). Az elmélet részérél tehat megfelelé valasz lehet
egyszeribben hasznalhat6 (egyszeriibben megszerezheté informaciokkal operald) modellek

kifejlesztése.

3.1.4.3. Beszamolas
A standardkoltség-szamitas logikus kiterjesztése az eltérés-elemzés, amelynek fontos szerepe
van a tervezett és a tényleges teljesitmények folyamatos Osszevetésében, illetve a modosito
intézkedések sziikségességének megmutatasaban. A gyakorlatban az eltérés-elemzés hasznalata joval
szegényesebbnek tlinik, mint ami az elméleti ajanlasokbol kovetkezne. Egyes megfigyelések (1asd pl:
Puxty és Lyall, 1989) az anyagkoltségek esetében altalaban inkabb az areltérést szamitjak, és nem a

teljes eltérést. A személyi jellegii koltségekre vonatkozoan sokkal ritkdbban szamolnak barmiféle

38 Bodnér Viktoria - Dobdk Miklds - Lazar Lasz1o: A ,,szervezettervezés és menedzsment kontroll
alprojekt zarétanulmanya



Zardtanulmanyok "Versenyben a vildggal" - kutatdsi program

eltérést, mint az anyagkoltségekre, az altalanos eldallitasi koltségek -eltérés-elemzése pedig a
legritkabb esetben szerepel a controlling jelentésekben. Ezeket a megfigyeléseket Drury €s tarsai

kutatasi tapasztalatai is alatdmasztjak (1992).

A részletekbe mend elemzések azt mutatjak, hogy a vallalatok az altalanos koltségek kozott
altalaban nem kiilonboztetik meg a valtozo és a fix részt, viszont az igy kapott "torzitd" eltéréseket
(koltséghelyenként és koltség tipusonként) nagyon fontosnak tartjdk a tervezett és tényleges
teljesitmények Osszevetésében. Mennyiségi eltérést nagyon kevés vallalatnal szamolnak, és még
kevesebben ismerik fel, hogy ez a hatékonysagi és a kapacitas eltérés eredéjeként adodik. Szamos
vallalatnal esetében a személyi jellegli és az altalanos koltségek eltérését egyben szamoljak ki, és
jelenitik meg a jelentésekben. Ahol kiilon szamitanak személyi jellegli koltség-eltérést, altalaban ott

sem bontjak ezt tovabb béreltérésre és hatékonysagi eltérésre.

Osszességében gy tiinik, hogy a gyakorld controllerek a legnagyobb fontossagot az anyagar
eltérések elemzésének tulajdonitjak. Ebben a tekintetben a gyakorlat néhany vallalat esetében még
"fejlettebb" is, mint az elmélet, ugyanis az eltérést tovabb bontjdk meghatirozé részelemekre: az
atvaltasi aranyok, valamint a nagyobb volumenben gyartott termékek alapanyag-0sszetételében

bekovetkezett valtozasok hatdsanak kiilon elemzése lehet a példa ezekre az esetekre.

A termékkoltségek elemzése mellett a beszamolod rendszer fontos funkcidja a vezetdi, illetve
egyseég szintll teljesitmények értékelése. A szakkonyvek a diviziok teljesitményének mérésére jobbnak
tartjak a RI mutatot, mint az ROI-t, ennek ellenére a vallalatok tobbsége a ROI-t hasznalja. Ennek oka
lehet egyrészt az, hogy mas, abszolit mérészamokkal szemben a ROI, mint aranyszam, jobban
alkalmas a kiilonb6z6 egységek kozotti 6sszehasonlitasra. Az is fontos lehet, hogy a "kiilsd" értékelok
leginkdbb a ROI-t hasznaljdk a gazdalkod6 egységek teljesitményének értékelésére. A gyakorlat
megfigyelése azt mutatja, hogy sok vallalat nem egyféle teljesitmény mutatot hasznal, hanem

egyszerre tobbet (ROI, RI, célul tizott profit, célul tizott cash-flow).

A szakirodalomban gyakran elvalasztjak a divizid, mint gazdasagi egység teljesitményét a
divizidé vezetd vezetdi teljesitményétdl. Az utdbbi esetben a koltségeknek csak azt a részét kell
figyelembe venni az értékelés alapjaként, amelyeknek alakuldsat a divizid vezetbje dontéseivel
befolyasolni tudja. Ugy tiinik, a vallalatok nem tartjdk hasznosnak a kétféle teljesitmény
szétvalasztasat, és a divizido vezetdk teljesitményének értékelésekor a koltségeknek a vezetd altal
befolyasolhatonal altalaban joval nagyobb részét veszik figyelembe (Reece-Cool, 1978, Fremgen-
Liao, 1981, Ramadan, 1989, Skinner, 1990, Drury et al, 1992). A leggyakoribb érv emellett, hogy a
divizié vezetoknek figyelemmel kell lennitik arra, hogy a vallalati kozpont koltségeinek egy részét is
fedezze az altaluk realizalt profit. Masrészt ezzel probaljak elérni, hogy a divizid vezetok nyomast
gyakoroljanak a kozponti egységek vezetdire a koltségeik minél alacsonyabb szinten tartasara.

Tovabbi érv, hogy ezzel a mddszerrel elérhetd, hogy a vallalat vezetésének mindig megfelelé képe
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legyen arrol, hogy egy adott szolgaltatast kozpontilag érdemes-e fenntartani, vagy olcsobb kiviilrél

beszerezni, esetleg a divizidkhoz telepiteni.

3.2. Versenyképesség, controlling — és a ,,Versenyben a vilaggal”
kutatas soran felvett adatok

A kovetkezdkben a ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi program keretében megkérdezett hazai
vallalatok altal adott, a menedzsment kontroll teriiletére vonatkozé valaszok egyszer(i leird jellegii
bemutatasa olvashato. A feldolgozas szerkezete célszertien megegyezik az el6z0 fejezet megfeleld
részeivel — eldszor a koltség— és teljesitményszamitas, majd a tervezés, a beszamolas és elemzés

teriileteit vessziik sorra, végiil a controlling szervezeti sajatossagait vizsgaljuk meg.

3.2.1. Koltség— és teljesitményszdmitds
o A szamviteli alapadatgyiijtést illeten a mintaba keriilt cégek valamivel tobb, mint haromnegyede

a kozponti, kb. 24 %—a pedig a decentralizalt modot mondta jellemzoének.

o A megkérdezett vallalatok kb. 75 %-—a gy nyilatkozott, hogy elkiiloniti a fix és vdltozo
koltsegrészeket, s ez utobbiak kb. 79 %-—a fontosnak, 41 %—a elengedhetetleniil fontosnak itélte ezt

a tevékenységet.

e A mintaalanyok 60 %-a egységes, 40 %—a tobb kiillonbozé vetitési alap segitségével osztja fel

altalanos koltségeit.

o A felmérésbe keriilt vallalatok kb. 70 %-a adta meg a koltséghelyeket, kb. 64 %-a a

koltségnemeket valaszként a kéltségkonyvelés rendjére vonatkozo kérdésre.

o A termék—kalkuldciondl a megkérdezett cégek 71,5 %—a emlitett terméket, 21 %—a projektet, kb.
12 %-—a rendelést, és 10,5 %-a egyéb objektumot altala hasznalt kéltségviselékent. Ami a
koltség(gyiijto) hely tipus(oka)t illeti, a mintaalanyok kb. 12 %-—a jelolte meg a berendezéseket, kb.
63 %-—a az lizemeket, kb. 56 %—a a tevékenységeket, mig 9,5 % jelolt be egyéb koltséghelyet.

o A termékkoltség—kalkulacio (tkk) szerepére iranyuld kérdésre adott valaszokbol a kovetkezok
dertiltek ki: az ellenérzés és beszamoltatas tekintetében a valaszado cégek 15,5 %—a vélte dontd
jelentséglinek az eljarast, mig kb. 13 %-—uk ugy nyilatkozott, hogy ennek itt egyaltalan nincsen
szerepe. (Osszesen egyébként kb. 46 % mindsitett 4—es vagy 5—0s osztalyzattal). A tervezés, illetve
a tervtOl valo eltérések elemzése vonatkozasaban kb. 64 % tekintette fontosnak, kb. 26 % doéntéen
fontosnak a tkk—t, s minddssze kb. 7 % szavazott 1-es osztdlyzattal. A belsd elszamoldarak
képzését illetéen a megkérdezettek kb. 21 %-—a adott 5-0s, kb. 23 %—a 4—es mindsitést a tkk
szerepének, s a vallalatok kb. egynegyede gondolta, hogy e helyen nincs szerepe ennek az

eljarasnak. A mintaalanyok tobb mint 73 %-—a nyilatkozott ugy, hogy a termékkoltség—kalkulacio

40 Bodnér Viktoria - Dobdk Miklds - Lazar Lasz1o: A ,,szervezettervezés és menedzsment kontroll
alprojekt zarétanulmanya



Zardtanulmanyok "Versenyben a vildggal" - kutatdsi program

szerepe legalabb 4—es osztalyzatot érdemel az arképzési dontések tekintetében, s minddssze kb. 7
% szavazott arra, hogy nincs sz6 semmilyen szerepr6l. Ami a termékek, termékcsoportok
jovedelmezdségének kiszamitasat illeti, a megkérdezettek kb. 76 %—a legalabb 4—esre mindsitette
a tkk szerepét, és kb. 10 % adott erre maximum 2—est. A termékosszetétel meghatarozasanal a
mintaban szerepld vallalatok kb. 18 %—a vélte dontden fontosnak a tkk—t, mig kb. 21 % emlitésre
nem méltonak tartotta annak szerepét. A ,,Venni vagy gyartani” dontések vonatkozasdban a
megkérdezett cégek kb. 14 %—adott 5—0st, kb. 21%—a 4—est a tkk szerepére, de kb. 32 %—uk ugy
gondolta, hogy ez utdbbinak itt semmilyen szerepe nincsen. A koltségcsokkentési lehetdségek
feltarasanal a mintaalanyok kb. 63 %—a szavazott a tkk szerepének legalabb 4—es mindsitést, és

csak kb. 8 % vélte gy, hogy itt az eljarasnak nincsen keresnivaldja.

¢ A mintaalanyok kb. 73 %-anal folyik a termékekre, illetve a szolgaltatasokra vonatkozo fedezet—
szamitas.

e A megkérdezett cégek kb. 44 %—a nyilatkozott ugy, hogy semmilyen kalkulalt koltséget nem
szamit. Valamivel tobb, mint 28 %-uk emlitette a kalkulalt értékcsokkenést, kb. 15 %-uk a

kintlevoségekre, 8,5 %-uk a részletekre, kb. 20 %-—uk a hitelek terheire szamithatd kalkulalt

kamatot, mig kb. 13 % egyéb kalkulalt kdltségeket nevezett meg.

e A mintdban szerepld vallalatok valamivel tobb, mint 80 %—anal az adotorvény altal meghatarozott
mod a jellemzé az ertékesokkenés meghatarozasanal. Kb. 6 %—uk emlitette teljesitményaranyos, az
adotorvényben tandcsoltnal alacsonyabb értékeket eredményezd eljaras alkalmazasat, s kb. 15 %

adott meg egyéb modszert.

o A tevékenység—alapu termekkoltség kalkulaciot (activity—based costing) a mintdban szerepld
vallalatok kb. 52 %-—a hasznalja, s a felhasznalok kb. 70 %-—a legalabb 4—es, kb. 8 %—a maximum
2—es osztalyzatot hasznossagara. A cél—koltségszamitast (target costing) illetéen a megkérdezettek
kb. 34 %-a nyilatkozott Ugy, hogy haszndlja; valamivel tobb, mint 26 %-uk vélte nagyon

hasznosnak, kb. 6 %—uk haszontalannak az eljarast.

e Arra a kérdésre, miszerint milyen feleldsségi és elszamolasi egységek milkkdodnek a vallalatnal, a
megkérdezettek 62 %-—a emlitette a koltségcentrumokat, kb. 34 %-—a a nyereségcentrumokat, kb. 7

%—a a beruhazasi centrumokat, mig kb. 11 % egyéb egységeket nevezett meg.

e Arra a kérdésre, miszerint a vallalati informacios rendszer mennyire tamogatja a belsd
elszamolodrak kialakitasanak tevékenységét, a valaszadok kb. 34 %-—a adta azt a valaszt, hogy
nem vagy éppen hasznalhato a szolgaltatott informaciok halmaza; kb. 32 % gondolta gy, hogy a
vir segiti az emlitett munkat, és kb. 13 % volt azon a véleményen, hogy a tdmogatas igen

hatékony.
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e A vallalati informacios rendszernek az drképzési dontések meghozatalaban nyujtott segitségét
illetden a valaszadok kb. 14 %-—a vélte ugy, hogy a rendelkezésre allé informacios hattér nem vagy
éppen hasznalhatd, kb. 41 % volt azon a véleményen, hogy a rendszer segiti a tevékenységet, és

kb. 27 % nevezte igen hatékonynak a tiamogatast.

A fenti adatokbol néhanyat annak érdekesnek tiinG volta miatt — természetesen a teljesség

igénye nélkiil — érdemes talan kiilon is kiemelni.

A megkérdezett vallalatok mintegy haromnegyede elkiiloniti a fix és valtozo koltségrészeket,
¢és igen nagy szazalékuk ezt a tevékenységet fontosnak is tartja. A részkoltség—szamitasi eljarasok
hasznalatanak egyik alapvetd feltételeként emlithetd elkiilonités igen jellemz6 volta nem csupan azért
figyelemre mélto, mert az elmélet altal modernebbnek, illetve adekvatabbnak tartott kdltségszamitasi
modszerek elterjedtségére utalhat, hanem azért is, mert a fejlett orszagokban elvégzett felmérések e

tekintetben tobbnyire az itt tapasztaltnal kisebb értékeket mutattak.

A megkérdezett cégek tobb, mint kétharmada a felmérés szerint koltséghelyenként (ez
tobbnyire ilizem vagy tevékenység) is szamot tud adni (altalanos) koltségeinek alakulasarol. A
vallalatok jelentésnek mondhat6 szama, kb. 40 %—a pedig tobb vetitési alapot is hasznal az altalanos
koltségek felosztasanal, amely mindenképpen pontosabba teszi az e téren amigy meglehetdsen sokat
torzitd potlékold kalkulaciot, s amely arra utal, hogy az egyediil a munkaorak segitségével végzett

koltségviselészamitas a hazai cégek korében nem nevezhetd egyeduralkodonak.

Az elméletben és a nyugati gyakorlatban egyarant haladé eljarasoknak tekintett tevékenység—
alapu termékkoltség kalkulacid és a célkoltség—menedzsment Gjdonsagerejiik ellenére meglehetdsen
elterjedtnek mondhatd; mig az utobbit a valaszadok tobb, mint harmada, az elébbit tobb, mint fele
hasznalja. A fejlett ipari orszagokban tapasztalhat6 aranyokhoz képest ezek is mindenképpen kielégito

nagysagunak mindsithetok.

A valaszadok csaknem haromnegyede készit (de ezzel egyiitt tobb, mint egynegyede nem

készit...) termék— vagy szolgaltatas fedezeti 6sszeg szamitast.

A pénziigyi és a vezetdi szamvitel, illetve szamviteli szemlélet jellegére és viszonyara
utalhatnak azok az adatok, amelyek arrél tudésitanak, hogy a valaszaddk csaknem fele nem hasznal
kalkulalt koltségeket, s tobb, mint 80 %—a az adotdrvény eldirasai szerint szamolja értékcsokkenését a

koltségszamitasban.

3.2.2. Tervezés
e A megkérdezett vallalatok valamivel tobb, mint 56 %-—a nyilatkozott gy, hogy készit vdllalati

stratégiat. A stratégia—készitok egynegyede maximum két évre, kb. 32 %-—a harom évre, kb. 34 %—
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a Ot évre késziti el a dokumentumot, és kb. 61 %—uk egyévente, kb. 10 %—uk harom évente, kb. 6
%—uk pedig 6t évente ujitja meg. A stratégiai tervvel rendelkezok 2,5 %—a viszont 15 évre alkotja

meg e célkitiizést.

e A mintdban szerepld cégek kb. 82 %-—a készit iizleti tervet; az alkotok kb. 81 %—a egy esztenddre,
kb. 11 %—a harom esztenddre, kb. 4 %—a 6t esztenddre allitja ezt 6ssze. A megujitas gyakorisaga a

vonatkoz6 cégek kb. 73 %—anal egy év, kb. 8 %—anal azonban maximum egy negyedév.

o A megkérdezett cégek kb. 83 %-—a allit 0ssze éves vdllalati tervet; kb. 96 %—uk egy éves id6tavra,
kozel egy—egy szazalékuk azonban két, harom, illetve 6t évre. Az éves vallalati tervet az alkotok
kb. 65 %-—a évente, kb. 24 %—uk legfeljebb félévente, kb. 3 %—uk pedig szlikség szerint 1jitja meg

azt.

e Marketing tervet a megkérdezett cégek 42 %—a készit; az ilyen dokumentumot dsszeallitok kb. 86
%—a egy évre, kb. 7 %—a harom évre alkotja meg, és kb. 68 %—uk évente, tobb, mint 20 %—uk

azonban legfeljebb negyedévente megujitja azt.

e A mintaban szerepld vallalatok 70,5 %-—a allit &ssze értekesitési tervet, 85,5 %—uk egy esztendore,
5 %-—uk egy hénapra, 4,5 %—uk harom honapra. A vallalatok valamivel tobb, mint fele, kb. 51 %-a

évente, 16 % havonta, kb. 12-12 % negyed—, illetve félévente Ujitja meg e dokumentumot.

o Termelési tervet a megkérdezettek kb. 63 %-—a alkot, kb. 80 %—uk egy évre, kb. 13 %—uk egy
hénapra, majdnem 3,5 %-—uk azonban legkevesebb harom évre késziti el. A megujitas gyakorisaga

a cégek csaknem felénél, kb. 49 %—anal egy esztendd, kb. egynegyedénél egy honap.

e A megkérdezett vallalatok kb. 73 %—a allit 6ssze beruhdzasi tervet. Kb. 81 %—uk egy esztenddre,
kb. 11 %—uk harom, kb. 4 %—uk pedig 6t esztendére alkotja meg e dokumentumot. A cégek kb. 70

%—a évente, kb. 11 %-—a félévente, kb. 7 %—a pedig sziikség szerint Ujitja meg azt.

o Kutatas—fejlesztési tervet a mintaban szerepld vallalatok kevesebb, mint negyede, kb. 24 %-a
készit. Az alkotok 83 %—a egy évre, 10 %—a harom évre, kb. 6 %—a 6t évre allitja Ossze. A
megujitas gyakorisaga a cégek kb. 81 %—anal egy, kb. 3 %—anal harom esztendd, kb. 8 %—anal fél
¢év, kb. 3 %—éanal negyedév.

o Befektetési tervet a megkérdezett vallalatok koziil még kevesebb, kb. 15 % alkot. Ha készit ilyet,
kb. 86 %—ban egy évre, kb. 2,5-2,5 % ban egy honapra, két évre, illetve 6t évre alkotja meg. Az
alkotok kb. 5 %-—a havonta, kb. 10 %-a negyedévente, kb. 62 %-a évente, kb. 5 %—a sziikség

szerint Ujitja azt meg.

e A mintdban szerepld cégek kb. 56 %-—a készit karbantartasi tervet. A készitok kb. 88 %—a egy

esztendére, csaknem 6 %-—a azonban legfeljebb harom honapra allitja Ossze. A meguyjitas
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gyakorisadga a vallalatok kb. 11 %-anal maximum negyedév, 64 %-—anal egy év, kb. 12 %-uk

esetében pedig sziikség szerint valosul meg.

Cash—flow tervet a megkérdezettek kb. 63 %-—a allit 6ssze. Kb. 14 %—uk egy honapra, kb. 70 %—uk
egy évre késziti el, s kb. 22 %—uk havonta, kb. 14 %—uk félévente, kb. 43 %—uk pedig évente jitja

meg.

Likviditasi tervet a mintaban szerepld cégek nagyjabol haromnegyede, kb. 76 %—a készit. Az
alkotok kb. 28 %-—a egy honapra, kb. 60 %-a egy esztendore, kb. 1,5-1,5 %—a harom, illetve 6t
évre allitja Ossze. A megtjitas gyakorisaga a vallalatok kb. 40 %—anal egy honap, kb. 9 %—anal

negyedév, 32,5 %—anal egy év.

A mintaalanyok kb. 33 %-—a rendelkezik fermék fedezeti tervvel. A vallalatok 83,5 %-a egy
esztenddre, kb. 96 %-—a legfeljebb egy esztenddre késziti el; kb. 9 %—uk havonta, kb. 24 %—uk

negyedévente, kb. 12 %—uk félévente, kb. 42 %—uk évente Gjitja meg azt.

Szervezeti egység szintii éves tervet a megkérdezett vallalatok kb. 53 %-—a alkot. Ezek kb. 93 %-a
egy esztendore, kb. 2 %-—a Gt esztendore allitja 6ssze. A megujitas gyakorisaga a cégek kb. 12 %—

andl negyed—, kb. 14 %—anal fél—, kb. 60 %—anal egy év.

A mintaalanyok kb. 74 %—anal az értékesitési terv, kb. 17 %—anal a pénziigyi terv, kb. 29 %—anal a

termelési terv, kb. 9 %—anal valamely egyéb terv az éves terv kiindulasi alapjat képezi.

Az operativ terv idétavja tekintetében a mintdban szerepld cégek kb. 41 %—anal szerepel 1 honap,
40 % esetében negyedév, kb. 14 %-—nal félév, kb. 44 % nal egy esztendd, kb 5 % esetében pedig

egyéb intervallum.

A megkérdezett cégek kb. 58 %—a készit 0j termék bevezetése, kb. 41 %—a fejlesztési projekt, kb.
72 %-—a valamely beruhazas, kb. 5 %—a pedig egyéb tevékenység esetében eldzetes gazdasdagossagi

elemzéseket.

A megkérdezett vallalatok kb. 69 %-—a készit a tervekben eldiranyzott értékek alakulasara
eldrejelzéseket; ezen cégek 22 %—a havonta, kb. 37 %—a negyedévente, kb. 14 %—a félévente, kb.
11 %—a pedig egyéb periddusonként alkotja meg az eldrejelzéseket. Az alkotok csaknem fele, kb.

49 %-—a modositja a terveket az elérejelzések alapjan.

A vallalati informacids rendszer a tervezést, illetve a tervtdl valo eltérések elemzését a
megkérdezett vallalatok kb. 40 %—anal segiti, 28 % esetében igen hatékonyan tamogatja. Kb. 21
%—uk elégségesre mindsitette a tamogatast, 7,5 %—nal éppen, kb. 3 % esetében nem hasznalhato a

vir e tevékenységnél.
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A tervezésre vonatkozo adatokbol megint csak néhanyat annak érdekesnek tiind volta

miatt — természetesen ismét a teljesség igénye nélkiil — érdemes kiilon is kiemelni.

A valaszadok tobb, mint fele legfeljebb harom évre allit 6ssze stratégiai tervet, kb. 15

%-—uk viszont legalabb harom évre iizleti tervet.

A valaszolo vallalatok csaknem haromnegyed része készit beruhazasi, &m csupan kb.

15 %—uk befektetési tervet.

A felmérés szerint a cégek joval nagyobb hanyada alkot cash—flow (kb. 63 %) vagy
értékesitési (kb. 76 %), mint kutatds—fejlesztési (24 %) vagy termék—fedezeti tervet (33 %).

A mintdban szereplok kb. 74 %-—é&nal az értékesitési terv az éves vallalati terv

kiindul6pontjat képezi.

A vallalatok kb. 42 %-—a 01j termék bevezetése, kb. 59 %—a valamely fejlesztési projekt

beinditasa eldtt nem készit eldzetes gazdasdgossagi elemzéseket.

3.2.3. Beszamolis, ellendrzés

A megkérdezett vallalatok kb. 28 %-—anal nem késziilnek controlling—jelentések. Kb. 46 %—uk
havonta, kb. 23 %-—uk negyedévente, kb. 7 %—uk félévente, kb. 9 %—uk évente, kb. 6 %—uk pedig

egyéb idokozonként (is) allit 6ssze effajta jelentéseket.
o A jelentések strukturaja a cégek 68,5 %—anal egyezik meg a tervekével.
e A vallalatok kb. 44 %—éanal a jelentés a vezetdk szamara javasolt intézkedéseket is tartalmaz.

e A mintdban szerepld vallalatok 79 %-—a készit cash—flow kimutatast, s a készitok kb. 50 %—a tartja

nagyon hasznos, kb. 34 %-—a 4—esre mindsithetd elemzési eszkdznek.

e Fedezeti pont szamitdst a mintaalanyok kb. 65 %-—a hasznal, és ezek kb. 73 %-—a legalabb 4—es

osztalyzatot, kb. 6 %—a legfeljebb 2—es osztalyzatot ad hasznossagara.

o Koltségérzekenységi vizsgalatokat a megkérdezetteknek valamivel tobb, mint a fele, 59 %-—a végez,
és ezen vallalatok kb. 68 %-a legalabb négyes, kb. 9 %—a legfeljebb 2—es mindsitést ad

hasznossagara.

o A sziik keresztmetszet koltségelemzése a megkérdezett cégek kb. 39 %—anal jellemzo, és ezek kb.

17 %-—a tartja ezt a tevékenységet elengedhetetleniil hasznosnak.

o A logisztikai koltségek tevékenység—alapu elemzését kb. 31 % végzi. E vallalatok kb. 9 %-a
nagyon hasznos eszkoznek véli, kb. 40 % —uk 3-as, 33 %uk 4-es osztalyzattal latja el

hasznossagat.
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Az dtmend teljesitmény—szamitas a megkérdezett vallalatok 21 %—anal fordul eld, 29 % legfeljebb

2—es, kb. 30 % legalabb 4—es osztalyzattal mindsiti hasznossagat.

A keszletek ABC elemzése a mintaban szerepld vallalatok 48,5 %—anal, a vevok ABC analizise a
cégek kb. 50 %—anal jellemz6. Az el6bbi eszkoz hasznossagat a hasznalok kb. 90 %-—a legalabb
harmas, kb. 25 %-—a 5-0s, mig az utdbbi instrumentum hasznossagat a felhasznalok kb. 91 %-—a

legalabb harmas, kb. 31 %—a 5-0s osztalyzattal illette.

A mintaban szerepld vallalatok kb. 41 %-—a hasznal kéltségalapu szdllitoértékelési modszereket.

Kb. 16 %—uk legfeljebb 2—es, kb. 53 %—uk legalabb négyes osztalyzatot adott ezek hasznossagara.

Az elosztasi csatornak koltségeinek és jovedelmezdségének elemzése a megkérdezett cégek 30,5
%—anal jellemz6, s 90 %-—uk legalabb 3-as, kb. 22 %-—uk 5-0s osztalyzattal mindsitette ennek

hasznossagat.

A készletforgasi mutatok elemzését a mintaalanyok kb. 79 %-—a, a beszedési és fizetési idok
egyiittes elemzését kKb. 83 %—a végzi. Az el6bbi hasznossaganak megitélésénél a cégek kb. 92 %-—a
legalabb 3-as, 32,5 %-a 5-0s, az utobbi esetében kb. 97 % legalabb 3-as, kb. 47 % 5-0s

osztalyzatot adott.

A készpénz—konverzios ciklus elemzését a megkérdezett vallalatok mintegy 42 %-—a hasznalja, s

ezek 92 %-—a legalabb 3—as, kb. 34 %—a 5—0s osztalyzattal mindsitette hasznossagat.

A mintaban szerepld cégek kb. 60 %—a készit B tipusu (forgalmi koltség elszamolason alapulo)

eredménykimutatast.

Arra a kérdésre, miszerint a vallalati informacids rendszer mennyire tamogatja az ellendrzést és a
beszamoltatast, a megkérdezett vallalatok kb. 8,5 %-a ugy nyilatkozott, hogy a rendszer altal
biztositott informacids hattér nem vagy éppen hasznalhato; kb. 44 % vélte azt, hogy segiti a jelzett

tevékenységet, s kb. 22 % mindsitette hatékonynak az informacidszolgaltatast.

A termékek, illetve termékcsoportok jovedelmeziségének szamitdsdt illetden a valaszado cégek kb.
13 %-—a gondolta ugy, hogy a vallalati informacios rendszer altal megteremtett informacios hattér
itt nem vagy éppen hasznalhato; kb. 37 % szerint segiti, kb. 27 % szerint pedig hatékonyan

tamogatja a vir az emlitett szamitdsok elvégzését.

A valaszad6 vallalatok kb. 20 %-—a ugy tapasztalja, hogy berkein beliil a vallalati informacios
rendszer nem tamogatja a termékosszetétel meghatarozasanak folyamatat. Kb. 23 % szerint segiti,

kb. 11 % szerint igen hatékonyan segiti a rendszer e tevékenységet.

A |, Venni vagy gydrtani” dontések meghozatalanak tamogatasara vonatkozoan a valaszadd cégek

kb. 52 %—a nyilatkozta azt, hogy naluk a vallalati informéacios rendszer e tekintetben nem (kb. 37
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%) vagy éppen hasznalhato (kb. 15 %) informacios hatteret nyujt, kb. 20 % emlitette a segitséget,
kb. 7 % az igen hatékony tdmogatast.

e Arra a kérdésre, miszerint a vallalati informacids rendszer mennyire tamogatja a kdltségesékkentési
lehetdségek feltarasanak folyamatat, a vélaszad6 vallalatok 11,5 %-—a nyilatkozta azt, hogy a
szolgaltatott informacios hattér nem vagy éppen hasznalhatd, 38 % ugy vélte, segiti, kb. 24 %

pedig ugy, igen hatékonyan tdmogatja e rendszer a megnevezett munkat.

3.2.4. A controlling szervezeti helye
¢ A mintaban szerepl6 vallalatok 30,5 %—anal van ondallo controlling szervezet. A controlling vezetd
kozvetlen felettese kb. 39 %—uk esetében a vezérigazgato, kb. 49,5 %—uk esetében a gazdasagi

igazgato, 11,5 %—uknal egyéb vezetd.

e Az 6nalld controlling szervezettel rendelkezd vallalatok 64 %-anal ez funkcionalis, 36 %—anal

torzskari elhelyezkedést jelent a munkamegosztasban.

4. A kutatasban kozremiikodok
Dobak Miklos, tanszékvezetd, Vezetés-Szervezés Tanszék, Budapesti Kozgazdasdgtudomanyi
Egyetem
Bodnar Viktoria, tanarsegéd, Vezetés-Szervezés Tanszék, Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem

Lazar Laszlo, Vezetés-Szervezés Tanszék, Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem

5. Az alprojekt keretében elkésziilt tanulmanyok felsorolasa,
lezajlott rendezvények és idopontjuk

Bodnar Viktoria - Dobak Miklos: ,,Szervezettervezés és menedzsment kontroll” alprojekt kutatasi
alaptanulmanya

Bodnar Viktoria - Dobak Miklos: A szervezetek kornyezetének, belsé adottsagainak ¢és
teljesitményének képzett mutatoi

Bodnar Viktoria: A vezetoi szamvitel nemzetkdzi elmélete és gyakorlata

Bodnar Viktoria - Dobak Miklos - Lazar Laszlo: Szervezettervezés és menedzsment kontroll
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MELLEKLET: A kutatasi modell operacionalizalasat elsegité
kérdéslista

Kontextudlis tényezok

Méret

vagyon nagysaga (mérlegf6osszeg)
szerzddéses 1étszam

e nettd arbevétel

e mérleg szerinti eredmény/lizemi eredmény

e piaci részesedés

Termékek/piacok

e avallalat termékeinek szama (amelyekre kiilon arat kalkulalnak)

e célpiacok szama (amelyekre kiilon marketing politikat fogalmaznak meg, vagy amelynek kiilon
felelse van a funkcionalis egységen beliil)

e avallalat meghataroz6 vevdinek szama (a forgalombdl valo részesedése tobb, mint 10%)

e a standard termékek és a specialis, egyedi termékek (eldallitasa kiilon terméktervezési és
gépbeallitasi munkat igényel) részesedése a teljes forgalombol (minden termék, ami nem egyedi, az
standard)

e astandard termékek és az egyedi termékek teljes eldallitasi koltsége éves szinten

e az értékesitésre vonatkozo standardok, eldirasok szamossaga, valtozékonysaga

e versenytarsak szama'®

e kereslet-kinalat viszonya

o termékek megkiilonboztethetosége

o helyettesit6 termékek szama

e alkalmazott marketing technikak homogenitasa iparagi szinten

Technologia

o jellege: folyamatos, nagysorozat, kissorozat, vagy egyedi gyartas

e termékdsszetevok/alapanyagok szama

e meghataroz6 szallitok szama

o cldallitasi munkafolyamatok szama

e atechnologiai standardok, eldirasok szamossaga, valtozékonysaga

e a rendelésre és a készletre gyartott termékek részesedése a teljes forgalombol (készletre gyartott

terméknek azt tekintjiik, amit nem kiilon megrendelésre gyartanak)

a rendelésre, és a készletre gyartott termékek teljes eldallitasi koltsége éves szinten
1j eszk6zok/mddszerek szama (az alaptevékenységet tekintve) éves szinten

az alkalmazott technologia homogenitasa iparagi szinten

Telepitettség

telephelyek szama
a telephelyek tavolsaga a vallalati kozponttol

4

Osszvallalati szinten, vagy termékenként/termékcsoportonként, esetleg termék-piaci kombindcionként. A
végsd cél, hogy az lizleti egyseg dontéshozoi szamara relevans kornyezet bonyolultsagat és valtozékonysagat
meg tudjuk hatarozni.
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Emberi erdforrds

fizikai-szellemi alkalmazottak aranya (hivatalos besorolas szerint)

termelésben dolgozok - kiszolgalo egységekben dolgozok - kdzpontban dolgozok szama'

vezetok szama (hivatalos besorolas szerint)

vezetdk végzettsége (fokozat, tartalom'®)

a kiilonbozo tipust bérezési eljarasok (darabbér, egyéb teljesitménybér, id6bér) megoszlasa a teljes
bértomegbdl valo részesedés, valamint az ilyen modon bérezett alkalmazottak szama alapjan
szerzOodések atlagos idOtartama

a vallalatnal eltoltott atlagos id6 a vezetdket és a nem vezetdket tekintve

Tulajdonosi szerkezet

a tulajdon megoszlasa
az igazgatdsag (rendszeren gyakorolt) hataskore

Feleldsségi rendszer

a termel6 egységek - kiszolgald egységek - kozponti egységek vezetdinek hataskore
az alkalmazott felel6sségi egység tipusok

az egyes felelosségi egységek vezetdinek a hierarchiaban elfoglalt helye

a felsdvezetés Osszetétele (milyen posztok alkotjak)

a felsdvezetés hataskore

Szervezeti célok és stratégiak

Controlling rendszer

Koltség- és teljesitményszamitdsi rendszer

Belsd teljesitménydtaddsok elszamoldsa (koltséghelyi koltségszamitds)

koltség(gyiijtod)hely tipusok: berendezés, lizem, tevékenység, egyéb (koltséghely az, amire koltséget
rogzitenek)

az egyes Kkoltséghelyek megfeleltethetok-e egyértelmiien (felelds) szervezeti egységeknek
(hozzarendelhetok-e a feleldsségi egységekhez)

az alkalmazott vetitési alapok (6sszvallalati szinten egységes, vagy atado egységekenként, esetleg
tevékenységenként kiilonb6zo vetitési alapokat alkalmaznak)

milyen moddszert alkalmaznak a belsd teljesitményataddsok elszamolasaban (egyfokozata, vagy
tobbfokozati)

16

Termeld egység, amely tevékenységének outputja egyben a vallalat ouputja. Kiszolgald egység, amely
kozvetlenul hozzajarul az eldallitasi folyamat végrehajtasdhoz, de tevékenységének outputja nem outputja a
vallalatnak (azt a tobbi egység teljes egészében "elfogyasztja"). Kozponti egység, amely nem jarul hozza
kozvetleniil az eldallitasi folyamat végrehajtasdhoz. A kozponti egységeken beliil megkiilonboztetjik a
funkcionalis egységeket és a torzskari jellegl egységeket, az alapjan, hogy van-e valamilyen dontési/utasitasi
jogositvanyuk az eldallitast végzd operativ egységek iranyaba.

Miiszaki, kdzgazdasagi, jogi, egyéb.
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az egyes felelosségi egységek kozotti atadasok elszamolasaban alkalmazott arak meghatarozasaval
kapcsolatos feladat- és hataskdrmegosztas

a koltséghelyekre rogzitett koltségek mekkora része marad a koltséghelyeken véglegesen
(kiszolgalo6 egységek és kozponti egységek esetében)

Termékkoltség-szamitds (koltségviseloi koltségszamitas)

a koltségviselok jellege: termék, projekt, rendelés, egyéb (koltségviseld az, amire eldallitasi
koltséget, illetve arat kalkulalnak)

a koltségviselok egyedi €s altalanos koltségének aranya az eldallitasi kdltségen beliil

a koltségvisel6i szamitasban alkalmazott vetitési alap(ok)

az 1dokozi készletrevétel soran milyen értékekkel szamolnak (standard, aktualis, vagy hibrid)

az utokalkulacioval (az id6szak végén a készletek végleges értékének meghatarozasa) kapcsolatos
feladat- és  hataskormegosztas  (dontés,  dontéselokészités,  javaslattétel,  operativ
végrehajtas/kidolgozas)

az arkalkulaciéval kapcsolatos feladat- ¢és hataskormegosztas (dontés, dontéselokészités,
javaslattétel, operativ végrehajtas/kidolgozas)

a szamvitel és a controlling azonos, vagy kiillonboz6 adatokra tamaszkodik a koltség- és
teljesitményszamitas soran

Tervezési rendszer

Operativ kerettervezés

milyen adatokra tAmaszkodnak a vallalati stratégiabol

¢ milyen adatokra timaszkodnak az {izleti tervbol

e astratégia feliilvizsgalatanak gyakorisaga

e a stratégia-alkotassal kapcsolatos feladat- és hataskormegosztas (dontés, dontéseldkészités,
javaslattétel, operativ végrehajtas/kidolgozas)

e az lizleti tervezéssel kapcsolatos feladat- és hataskormegosztas (dontés, dontéselOkészités,
javaslattétel, operativ végrehajtas/kidolgozas)

e mik az operativ kerettervezés kiinduld adatai (értékesitési terv, készletterv, termelési terv,
kapacitasterv, felhasznalasi normak)

e az operativ kerettervezés egységei

e az operativ kerettervezés idéhorizontja

o fedezeti szintek szama

e atervezés soran alkalmazott normak/standardok eredete, feliilvizsgalatanak gyakorisaga

e milyen kalkulalt koltségeket alkalmaznak (a kalkulalt koltség olyan koltség, amely szamviteli
értelemben vett raforditasként nem jelenik meg, hanem valamiféle teljesitményelvarast testesit meg
az egyes feleldsségi €s elszamolasi egységek fel¢)

e az operativ kerettervezéssel kapcsolatos feladat- és hataskormegosztas (dontés, dontéseldkészités,
javaslattétel, operativ végrehajtas/kidolgozas)

e terv-variansok szdma, készitésének gyakorisaga, tartalma

Dontéstamogatds

o alkalmazott gazdasadgossagi szamitasok (keep-or-drop, termékmix, beruhazasgazdasagossag, make-
or-buy)

e a gazdasagossagi szamitasok készitésének gyakorisaga

e a gazdasagossagi szamitasokhoz alkalmazott informacio eredete (szamviteli rendszer, vagy a
controlling "sajat" adatai; eleve meglévo adatok, vagy esetileg eléallitottak)

e a gazdasagossagi szamitasokkal kapcsolatos feladat- ¢és  hataskormegosztds (dontés,
dontéselokészités, javaslattétel, operativ végrehajtas/kidolgozas)
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Beszamolasi rendszer

Visszacsatolds

a beszamolas egységei

a beszamolas id6horizontja

az operativ kerettervek és a beszamolok egyezdsége

a varhato szamitasok gyakorisaga

szamitott mutatok

az egyes mutatok szamitasanak gyakorisaga (ha eltér a beszamolas titemezésétol)

nem pénzben kifejezett mutatok szama

beszamolo tipusok szama

a kiils6 kornyezetre vonatkozé informaciok jellege, eredete, a beszamolokban vald
megjelenitésének gyakorisaga

a beszamolok készitésével kapcsolatos feladat- és hataskormegosztas (dontés, dontéselOkészités,
javaslattétel, operativ végrehajtas/kidolgozas)

Teljesitmény-értékelés

szamitott (és a beszamolokban megjelend) eltérések
az egyes felelosségi egységek teljesitménye elszamolasanak alapja
a beszamolokban kimutatott teljesitmények és a premizalas kapcsolata

A controlling szervezete

controlling tevékenységet végzok szama

a controlling egység(ek)ben dolgozok szama

a controlling munkamegosztasban betoltott szerepe (funkcionalis, vagy torzskari egység; 6nallo,
vagy mas feladatokat is ellatd egység)

a controlling tevékenység szervezeti elrendezése (kdzponti, vagy decentralizalt)

a controlling vezetd kdzvetlen felettese

a controlling vezet6 elhelyezkedése a hierarchidban (hanyadik szint)

a controlling vezetd szervezeti kapcsolata a tobbi gazdasagi teriilet vezetdivel

Kozvetlen kivalto rendszerek

(Péncziigyi) szamviteli rendszer

fokonyvi szamla alabontasok (szamlatiikor)

a koltségkonyvelés rendje (els6dleges, masodlagos)

eléallitasi koltség tartalma (a készletek értékének meghatarozasa)

az eloallitasi koltség és az eladasi ar egymashoz valo viszonya (arkalkulacio)

az értékcsokkenés szamitasa (eredeti bekeriilési érték, vagy aktualis érték)

az inflacio kezelése

kiilsé felhasznalok szamara készitett szamviteli jelentések tartalma, fogaddja, az elkészités
gyakorisaga

a szamviteli alapadatgyijtés modja (kézi, vagy gépi feldolgozas; kozponti, vagy decentralizalt
adatrogzités)

Egyéb viallalati informdcios rendszerek
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Erdekeltségi rendszer

a vezet6i teljesitményértékelés szempontjai szintenként (alkalmazott mutatok)

a vezetoi teljesitményértékelés gyakorisaga szintenként

a premizalas (felsdvezetés, vonalbeli vezetok, alkalmazottak) szempontjai

a premizalas jellege (fix Gsszeg, vagy részesedés)

a prémium ¢€s a rendszeres jovedelem aranya a vezetdk €s a nem vezet6k esetében

A szervezet teljesitménye

Hatékonysdg

A konkrét mutatok kivalasztasa a késdbbiekben keriil meghatarozasra.

Eredményesség

A vallalat célmegvalositasi képessége, amit a stratégiaban, iizleti tervben, illetve éves vallalati tervben
célul thzott eredmények (értékesitési volumen, arbevétel, készletérték, beruhazasi volumen, piaci
részesedés, koltséghanyad stb.) megvaldsulasanak mértékével mériink.
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