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BEVEZETES

A kutatas célja az volt, hogy feltarjam azt, hogy a controlling fejlédése milyen
sajatossagokkal rendelkezik és a hazai véllalkozasi gyakorlatban bevezetett és
mikddtetett controlling rendszerek milyen altalanos és kiilonleges tulajdonsaggal
birnak.

A vildg a Frederick Winslow Taylor és Henri Fayol nevével fémjelzett
menedzsmentforradalom 6ta rendkiviili valtozasokon ment at. F.W. Taylor kora
tarsadalmi-gazdasagi kihivésait felismerve dont6 modon jarult hozzé: [Fayol, H.
1984]", [Taylor, F. W, 19117

a vallalat kiilonboz6 tevékenységeinek racionalizalasahoz,

a termeléstervezes €s iranyitas szervezeti hatterének megteremtéséhez,

a funkcionalis rendszerek elvének kifejlesztéséhez (funkcionalis szervezet),

a munka ¢s idétanulmanyok elveinek kialakitasdhoz és

a bérezési s 0sztonzési rendszerek kidolgozasahoz.

H. Fayol tanitasa szerint:
- avezetés (a management) altalanos modszer,
- avezetés, a szervezetek mitkodésének kormanyzasara vonatkozik és

- avezetés a rendszerkoncepcion nyugszik

Fayol szerint az alabbi tevékenyégi teriiletek minden vallalatnal fellelhetok,
fliggetlentil a vallalat miikodését meghatarozo kiilso és bels6 tényezoktol:
- miiszaki tevékenységek (termelés, megmunkalas, feldolgozas),
- kereskedelmi tevékenység (beszerzés, értékesités),

- pénziigyi tevékenység,

! Fayol, H. (1984): Ipari és altalanos vezetés Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd
% Taylor, F. W. : Shop Management, New York
* Taylor, F. W (1911).: The Principles of Scientfe Mnagement, New York
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- biztonsagi tevékenység (javak és személyek védelme),
- szamviteli tevékenységek €s

- vezetési tevékenységek.

A vallalat kiilonboz6 tevékenységeinek racionalizalasa és menedzselése
napjainkra az orszagok, régidk és vallalatok gazdasagi, tarsadalmi erejének
alapvetd tényezodjévé valt. Az lizleti verseny a tevékenységek racionalizalasat, a

gazdalkodas hatékonysaganak javitasat jelenti.

A vallalatvezetés rendelkezésére 4allo cselekvési teret valtozasban levd
értékesitési és beszerzési piacok, erdsodd verseny, egyre sziikiild alkalmazkodasi
lehetéségek jellemzik. A vallalatvezetés miivészete abban all, hogy ilyen
kortilmények kozott is biztositsa a vallalat tulélését, megorizze €letképességét. A
piacgazdasag létrejottével a  magyar vallalatok is  rakényszeriiltek,
rakényszeriilnek az erdéforrdsok racionalis felhasznalasara. Ehhez hatékony,
egymassal dsszhangban levo tervezési, iranyitasi és ellendrzési eszkozokre van
sziikségiik, amelyek a megfeleld id6ben bocsatjak a megfeleld informaciokat a

vezetés rendelkezésére a kornyezet allapotardl, illetve a belsd folyamatokrol.

Az elsé controlling rendszerek bevezetésére Magyarorszagon a vilagbanki
szakemberek, nyugati tandcsaddo cégek altal Osztonzott  szervezet-
korszeriisitésben részt vevd nagyvallalatoknal keriilt sor a nyolcvanas évek
végén. Jelenleg a controlling rendszerek elsésorban a nagyvallalatok és a
szolgaltatasok tertiletén mikddnek. Jogi onallosaggal nem rendelkezd diviziok
szintjén kezdték el elészor alkalmazni a controlling funkciokat. Ebbdl kifolyolag
napjainkban mar rendelkeziink magyar tapasztalatokkal a controlling rendszerek
mikddésével kapcsolatosan. A magyar gazdasagban zajlo szervezet-atalakitasok
egyik kozponti kérdése a koordinacid volt. A kordbbi thlcentralizalt és
tulhierarchizalt formak megsziinésével nétt az egyes szervezeti egységek
Onallosaga, s ez fokozta a megfeleld koordinacios eszkdzok iranti igényt. A piaci

orientacid erdsddésével, az eredményért valo feleldsség egyértelmiibbé valasaval
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nétt a szervezetek rugalmassaga, hatékonysdga - a masik oldalon azonban ez az
onallobb szervezeti egységek tevékenysége és a vallalati célkitlizések kozotti
Osszhang biztositasat kovetelte meg. A controlling a koordinacids eszkozok

egyikeként valt alkalmassa ezen funkciok betoltésére.

A controlling szervezet és funkcid sohasem szakithatd el a realfolyamatoktol,
a controlling rendszert mindig az adott vallalat és annak kornyezete hatarozza
meg.

Kornyezeti feltételek:

— apiac mérete, fajtai,

a tudomanyos-technikai kdrnyezet jellemzdi,

a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet, €s

a kulturalis kornyezet.

A véllalat miikodését befolyasold adottsagok:

a vallalat mérete,

— aprofil, a termék és szolgaltatasok jellemzoi,
— aredlfolyamat és informacidtechnologia,

— avallalat felépitése, szervezete,

— telephelyi elhelyezkedés, és

— szervezeti kultura (stilus).

A véllalati rendszer kiilsd ¢és belsd elemei, hasonloan az organikus
szervezetekhez, egységet alkotnak, a controlling rendszer telepitése ezzel
harmonidban torténhet.

A vaéllalat mérete a controllerek szamat, szervezeti elhelyezését meghatarozza.
Az egyéni és kisvallalkozasok esetén a vezetd, vagy fOkonyveld latja el a
funkciot, illetve képviseli a gondolkodasmaddot.

A termék ¢és szolgaltatasok kore specialis vonasokat kolcsonoz a tervezési és

beszamolasi rendszernek. Kiilonbozé a teljesitmény mérés modja, mas

10
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normativak alapjan dontiink a piac bovitésérol, szlikitésérdl, nagyvallalat esetén
példaul fedezeti hanyad, fajlagos fedezet, korhdz controlling esetén betegnapok
¢s sulyszam alapjan, bankcontrolling esetén marge szerint. Bizonyos koltség és
jovedelem tényezoket az ligyleti volumen szazalékaban fejeziink ki.

Redlfolyamatok technologidja (pl. a gyartas tipusa) mas koltségtervezési és
mérési modszereket kivan. A controlling rendszer elképzelhetetlen fejlett
informacids technologia nélkiil. Ez a gyors ¢és hatékony vezet6i dontés alapja.

A vallalati szervezetben kiillonb6z6 modon helyezhetd el a controlling
szervezet (mas matrix szervezet esetén, linedris-torzskari szervezetben).

A telepitési helyzet a telephelyek szama, foldrajzi elhelyezkedés, nemzeti és
régiobeli kiilonbségek, infrastruktura meghatdrozza a vallalkozds miikodését,
ezaltal a controlling szervezet miikodését is. Gondoljunk itt a tervezési és
beszamolasi rendszer kiilonbségére.

Eltér6 kultura eltérd szervezetet kivan, igy kiillonb6z6 a controlling szervezet

1S.

11
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I. A CONTROLLING FOGALMA ES KULONBOZO
ERTELMEZESE

1. A CONTROLLING DEFINIALASA

A ,to control” angol kifejezés szabalyozasra, iranyitasra utal, nem elsdédlegesen
az ellendrzésre. A controlling vezetdjét (illetve a funkciot) gyakran valamely
hajoé kormédnyosdhoz hasonlitjak, akinek jol meghatarozott feladata a megjeldlt
célallomas elérése.

A ,,menedzsment-kontroll” kifejezést a controlling fogalméaval szinonimaként
hasznaljak  Dobak  és  munkatarsai,  hasonléan  az  angolszasz
nyelvteriiletekhez.[Dobak, 1999]

Anthony a stratégiai, a menedzsment és operativ kontroll szinteket kiilonboztet
meg. [Anthony, 1993.]
fejlodott ki. El8szor Franciaorszagban, késébb Angliaban, majd angol mintdra az
Amerikai Egyesiilt Allamokban is létrehoztak az allamhaztartds feliigyeletét
ellaté controller tisztséget. A controlling, mint véllalatvezetési funkcio, erdteljes
fejlédése az Amerikai Egyesiilt Allamokban a szizadunk elsé felére tehetd.
1931-ben a controllerek 1étrehoztak az elsé orszagos intézményiiket Controllers
Institute of Amerika néven, és megjelentették a "The Controller" cimi lapjukat.
[Bordané, 1989.]

A controlling angliai fejlédése (hasonléan az amerikai fejlédéshez) is
megeldzte a kontinentalis eurdpai fejlédést, alapvetden ¢épitett a vezetési
szamvitel keretébe tartozd modszerek alkalmazasara, mint példaul a direct
costing eljaras. A fedezeti szamitas alapgondolatat 1908-ban J. Harris alakitotta

ki, ¢és alkalmazta elészor az USA-ban, de csak 1936-ban publikalta. Az

12
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alapgondolat csak a termékek mindsitésére, a veliik kapcsolatos szamitasokra
vonatkozott.

A controlling kontinentalis eurdpai fejlodése az 50-es és a 60-as évekre tehetd.
Magyarorszagon a controlling 01j vezetési funkcio, elterjedése az 1990-es évtol
szamithato.

A hatékony controlling rendszer kialakuldsanak nehézségei a kovetkezd

tényezokre volt visszavezetheto:

- controlling 1j funkcid, amelynek tartalma a magyar menedzsment
tarsadalom szdmara sem teljesen tisztazott,

- aszamviteli torvény nem adott részletes instrukciokat,

- a magyar munkaerdpiacon szakember hidny volt ezen a teriileten,

- aprivatizacios folyamat még nem fejez6dott be,

- az informacio6 egyenld hatalom elmélet érvényesiil,

- avallalatoknal sok elemzés jelenleg is manualisan késziil.

Mai ismereteink szerint a controlling fogalmat és fobb tartalmi ismérveit a
kovetkezokben hatarozhatjuk meg.

A véllalati menedzsment sikere nagymértékben fiigg attdl, hogy rendelkezésre
allnak-e vezetési eszkdozok a dontések tdmogatasdhoz. Sziikségszerii egy
megfeleld regisztracios, navigacios €s indikacids rendszer kialakitasa.

A controlling értelmezésérél - cél, tartalom, eszkdzrendszer, alkalmazasi
lehetdségek - az elméleti és gyakorlati szakemberek véleménye eltérd.

A hazai gyakorlatban klasszikussa valt definicio:

A controlling — funkciondlis szempontbdl — a vezetés alrendszere, mely a
tervezést, az ellendrzést, valamint az informacio-ellatast koordinalja. A
controlling tehat a vezetés egyik tamasza: lehetdvé teszi a vezetd szamara, hogy
célrdorientaltan, a kdrnyezeti valtozasokhoz igazodva irdnyitsa a vallalatot, és a
koordinaci6 feladatait az operativ rendszer kovetelményeinek megfeleléen lassa

el. [Horvath — Dobék, 1990]

13
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A fenti meghatarozastol kissé eltéré az Osztrak Kereskedelmi Kamara ajanlésa,

amelyet elsésorban a kis és kdzépméretii iizemek részére szant:*

A controlling kiterjed

a vallalati célok meghatarozasara,

- az informacidk folyamatos beszerzésére ¢és feldolgozasara dontés-
elokészitoi céllal,

- vezetési segédletek biztositdsara a vallalatiranyitasnal,

- az ellendrzési funkcidk gyakorlasara a vallalati tervek és célok allando

figyelésével, az eredmények ellendrzésével (terv-tény Osszehasonlitas),

valamint az eltérések vizsgalataval

- tervezési feladatokra adotigyekben.

A fogalom meghatirozdsa a célraorientaltsagot, a sziikk keresztmetszet
feloldasat és a jovore iranyitottsagot (feed-forward gondolkodast) helyezi a
kozéppontba.

A kiilfoldi és részben mar hazai tapasztalatok alapjan a controlling rendeltetését

jol kozeliti meg az alabbi meghatarozas:

A controlling tartalma roviden a nyereségmenedzsment kifejezéssel is
jellemezhetd, oly mdédon azonban, hogy a vagyon, a pénziigyi helyzet ¢és a
nyereség kapcsolata dllandéan szem el6tt van. Mas modon kifejezve: a
controlling feladata a wvallalat egésze szempontjabol fontos tevékenységek
egylittes, rendszer-szemléletli, operativ szemmel tartdsa és értékelése. [Lado,
1992.]

A vélemények tulnyomo tobbsége szerint a controlling azt a vallalat vezetésen

crer

* 154. Racionalizalasi fiizetek Controlling I. rész: Alapok és tervezés. WIFI A Kereskedelmi Kamara
Gazdasagfejlesztési Intézete (megjelent német és magyar nyelven) p. 7.

14
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A controlling a vezetés irdnyitasi feladatainak elvégzését a teljes vezetési
rendszer koordindcidjaval tamogatja. A koordinacid rendszerlétrehozo ¢és
rendszer-Osszekapcsold feladatokat tartalmaz és stlypontilag a tervezési,
ellendrzési, a vezetéi szamviteli és informacids rendszerekre vonatkozik, de
nemcsak ezekre korlatozodik. A controlling eléfeltétele egy decentralizalt

tervezési és ellendrzési rendszer.

Leegyszertsitve: a controlling a vallalatvezetés tamogatasara szolgdlo
koordinald ¢és informacid szolgéltaté rendszer, amely a vallalat irdnyitdsara
szolgdlo cselekvési alternativdk tervezésén,  ellenérzésén ¢és fejlesztésén

keresztiil valésul meg.

A controlling

- az informacio menedzsment szerinti vezetési funkcio,
- a vallalati események tervezésére, ellendrzésére, elemzésére ¢&s

e roso s 11 ) o . 5
iranyitasara szolgalo vezetési eszkoz. [Francsovics, 1995]

A controlling rendszer miikodOképessége szempontjabol Iényeges, hogy a

controlling folyamat alrendszerei, a

- célmeghatérozas, tervezes,
- ellenorzés, elemzés és

- beszamolas

a megvalositassal és iranyitassal Osszekapcsolt szabalyozasi kor teljes rendszerét

képezzEk és az egyes alrendszerek kézott allando visszacsatolés legyen (1. dbra).

* A controlling kettés értelmezését 1995-ben publikaltam Controlling Elmélet és Modszertan cimii
konyvemben.

15
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1. abra A controlling rendszer szabalyozasi kore

Elemzési és beszamolasi

rendszerek
Céltervezési Beszamolasi

rendszerek

Eréforras

tervezesi Diszpozicios
rendszerek rendszere

A vezetési rendszer informdcioi a stratégiai tervezés €s ellendrzés, valamint az

operativ tervezés ¢és ellendrzés szamara megadott eldiranyzatokban csapddnak le.

A termelési folyamat informacioi a szamvitellel kapcsolddnak 6ssze, majd az
indokolt terv és tényadatok Osszehasonlitasan keresztiil iranyitasi és szabalyozasi

informaciokka transzformalddnak a vezet6i szamvitel segitségével (2. abra)
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2.

2. abra A controlling rendszer miikédése [Dobak, 1990,1999]

szabalyozdlk, kimyezeti informacialk

! t

Vallalat
Wagatési rendszer
Informicid alkalmazas Infonmacid eldkes =ités
Stratégiai tervemés &s Vezettl s zinoritel
ellenfir=és

Operativ Te 1]'1;51::; HED

exvezis & | | Contralling | | eredmény

IS rendszer elszamolis

| Vegrehajtd rerd szer |

A CONTROLLING FOLYAMATOK RENDSZEREZESE

Az el6zéekben adott definicid értelmében a controlling rendszer elemei:

a célképzd folyamat kialakitasa és mitkddtetése (stratégiai és operativ
tervezési és ellendrzési rendszer),

részletes koltség, eredmény ¢és teljesitmény elszamoldsi rendszer
(vezetés orientalt szdmvitel),

mutatdszam rendszerek kifejlesztése,

a beszamolasi rendszer (jelentések) olyan iranyu fejlesztése, amely a
vezetési szinteknek megfeleld informaciokat szolgaltat és

a vezetdi informacids rendszer olyan iranyu fejlesztése, amely a

controlling szempontjabol relevans informacidkat szolgaltat.
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A controlling célirdnyos tevékenységet tételez fel, amelyhez az Osszes
feleldsségi szinten a cél iranti elkotelezettség kapcsolodik, amely a kozos cél-

meghatarozasi folyamatbol bevezetett eldiranyzatra vonatkozik.

2.1. A stratégiai és operativ tervezés

A vallalati célok, az elérésiikhoz sziikséges eszkozok ¢és intézkedések

Osszehangolasa a tervezés keretében torténik.

A tervezés éppen ezért nem szoritkozhat a célok és teenddk egyszeri
meghatdrozasara, hanem ki kell terjednie az alkalmazkodasi és igazgatasi

intézkedések folyamatos kidolgozasara. [Horvath — Dobék, 1990]

A stratégia kialakitasa a tervezdi megkozelitésben lényegében tervezési
folyamat, amelynek sordn a vallalat részletesen elemzi jelenlegi helyzetét,
meghatarozza a jovOre vonatkozo elképzeléseit, inspiracioit, céljait, attekinti ezek
megvaldsitdsanak modjait €s kivalasztja koziiliik azt, amit kdvetni tud.[Chikén,
1992. ]

A stratégiai tervezés folyamatat szemlélteti a 3. abra.
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3. abra A stratégiai tervezés folyamata [Konczol, 1989.]

|  Helrmetelomzés

(billed és ekl e . e
Strabémiad iz b A ciratezin megm e ihc
| 3k, mih s b + *
L werserediebrmat
L cobeTSiA Stratéind akerrat frak .|.-.. Vallakti sratésn  |gme| Teliesimérrr
=erofarase kbm zés
=smermezet elem mis A [ *

Vallaktimagntartas

| Ftrabégin célok

Henry Mintzberg felfogasaban a stratégiai tervezés egyik eleme a stratégiai

vezetésnek (az SP-modellje) [Mintzberg, 1973]:

- terv (Plan)

- sikert biztosito viselkedés (Ploy)

- megfeleld rendszerek alkalmazasa a siker érdekében (Pattern)
- avallalat helye a kérnyezetben (Position)

- a]jovot épitd koncepciok (Perspective).

A stratégiai terv a stratégiai célok elérésének szandékaval kidolgozott

akciosorozat, amely dokumentalt forméaban is megjelenik.

A sikert biztositd viselkedés a stratégia megvaldsitdsa érdekében a kornyezetet

manipulalé vallalati akciokat, vallalatpolitikat valamint a kapcsolatépitést jelenti.
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A stratégia masik jellemzdje a kdvetkezetes, 6sszehangolt rendszer, amelynek

veégso célja a stratégia megvalositasa.

4. abra A stratégia megvaldsitasa [Csath, 1990.]

Eltervezett
Stratégia

~~ \
~
N,

- . Szandékolt elemek
N N /

Megvalosult
1 ;.
A o e stratégia
_________ S .
~ tMegvalosulatlan i S
N e A
RN glemek______-- - Ll
M i

Felmeriil6 tényezok

A 4. abra a stratégiai terv és a megvalosulds eltérését mutatja be.

A pozicio a vallalat helyét jelenti a sziikebb és tagabb kornyezetben.

A sikert biztosito viselkedés a stratégia milyenségére utal. A stratégiai vezetés

folyamatjellegét és rendszerszemléletét hangsulyozza®.

¢ Csath Magdolna, Frank Paine és Carl Anderson nyoman (1990)
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5. abra A stratégiai vezetés folyamata

A stratégiai célok rendszere

Kornyezetelemzés

A kornyezeti valtozasok
(elorejelzések)
felmérése

Belsé helyzetelemzés

Egyensuly
keresése

A koérnyezeti tényezo

atfogé elemzése

A jelen helyzet
atfogo elemzése

A valtoztatasi igények

felmérése

Lehetséges akcidk a célok elérésére

Doéntések

Megvalésitas

A stratégia kialakitasdnal meg kell kiilonbdztetni a stratégiai €s operativ

célmeghatarozast €s tervezést. Ennek megfeleléen a controlling is stratégiai

controllingra és operativ controllingra tagozodik.

A stratégiai controlling azt jelenti, hogy a jovdbeli esélyeket és kockazatokat

szisztematikusan felismerjiik ¢és a vallalati politikat ehhez igazitjuk.
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A lehet6ségek és kockdzatok csak meghatarozott célokkal kapcsolatban
értelmezhetdk. A vallalat stratégiai céljai szakteriileti célokra bonthatok.

Az egyeztetett stratégiai célokbdl alternativ stratégiakat kell kifejleszteni.

A stratégiai és operativ tervezés célrendszerét szemlélteti a 6. abra.

6. abra A stratégiai és operativ tervezés célrendszere

Vallalat
tevé- | hely-
keny- | zet
ségi .
~ | kile- | gaz-
_| tert- | 16les | dasag!
tetése | let
célok
/ Stratégiai vallalati célok \
arbevétel, .
Sl teljesit- |fedezeti
arak koltsegekl meny | mutatsk

/ Stratégiai szakteriileti célok \

Marketing Termelés Mdaszaki Gazdasagi

Az operativ intézkedés céljai

Forgalom Munkaeré

Karbantartas Beszerzés
, i Kéltség tervezés
tervezes tervezes

tervezés tervezés

Eredménytervezéslikviditastervezés- Mérlegtervezés Beruhézéstervezésl

A stratégiai tervezés keretében a kitiizott célokat és az elérésiikhoz alkalmas

stratégidkat rogzitik. A beruhazasok tervezése a stratégiai tervezés témakorébe
tartozik.
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Az operativ tervben a teljesitmény eldallitas €s felhasznalds rovid tavu
Osszehangolasa torténik, amelynek keretében adott kapacitdsokbol ¢és

termékkinalatbol indulunk ki. (7. abra)

7. abra Teljesitmény eléallitas és felhasznalas

VALLALKOZASI TELJESITMENYEK

SZALLITOK
Epilet, gép
Energia Munkaerd
Szallitas VALLALAT Anyaggazdalkodas
Termelés Karbantartas
Termék,

szolgaltatas

VN N

VEVOK

Az eréforrasok optimalis felhasznalasa, a gyartasi folyamat és a rendelések
megtervezése operativ szintii feladat.

Az operativ tervezést mindig a szlik keresztmetszettel kell kezdeni. A hazai
gyakorlatban az értékesitési piac jelenti a sziik keresztmetszetet. Az értékesitési

terv a forgalom mennyiségi és arterv adatainak szorzatabol adodik.
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A piaci helyzet elemzése alapjan meghatarozhatd az értékesitési terv és a
targyévi lehetdségekkel egyiitt a termelési terv legfontosabb dokumentacidi. A
kapacitas ¢és beruhazas tervezés a termelési terv belso vallalati feltételrendszerét
vizsgalja. A koltségtervezés kiindulopontjat a termelési terv képezi. A
koltségtervezés kozvetlen és kozvetett (altalanos) koltségtervezése elkiiloniil. A

vallalat eredmény terve a raforditasok és bevételek ismeretében késziil.

A terv megvalositasanak tervezését az ismert lizemgazdasdgi szadmitasok

felhasznalaséaval lehet elvégezni.

A vallalati éves tervezés logikai modelljét a 8. 4&bra szemlélteti.
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Piaci helyzet
elemzése

— Forgalom
mennyiségi
terve

— Késztermékek
termelési terv

— Arterv
— Leterheltségi terv

Targyevi
termelési
lehetdségek
elemzése

_’

— Termelési terv

— Félkész- és kész-
termék készletterve

— Személyi
kapacitasterv

— Térbeli
kapacitasterv

— Gépi és berendezés
kapacitasterv

— Beruhazas tervezés

Koltségek
elemzéese

_>

— Egyedi koltségterv
— Altalanos koltségterv

— |Igazgatas és
értékesités
koltségterve

— Fejlesztési
koltségterv

— Gyartasi koltségterv

— Beszerzési
koltségterv

8. abra Az éves tervezés logikai modellje

Eredmény-
tervezés —
— Forrastervezés

—Eszkozfelhasznalasi
terv

— Pénzigyi terv

— Tervezési
eredmény

— Mérlegterv

megvaldsitasanak

A terv

tervezése

Operativ programozas
Sorozatnagysag
szamitasa

Atfutasi idok
szamitasa

Kapacitastervezés
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2.2.

A vezetésorientalt koltségszamitas

A controlling .,... alkalmas arra, hogy a fokozddd verseny és a gazdasagi

kornyezet novekvd komplexitasa kozepette egyre nehezebbé valo célraorientalt

iranyitast megkozelitse azzal, hogy integralt rendszerbe foglalja a tervezést, a

beszamolast és az informacio ellatast ” [Mészaros Agnes, 1996]

A controlling legfontosabb informacidforrasa a szamvitel, a bevételek és

koltségek elszamolasa.

A hagyomanyos szadmvitel fontossdga vitathatatlan, azonban nem minden

esetben szolgél controlling célokat:

A szamvitelbdl nyert informacidk mennyisége, mindségi Osszetétele nem
a szlikségleteknek megfeleld informacidkat szolgaltatja.

A tényadatok rogzitése az utdlagos igazolast segiti, nem a dontések
elOkészitését, a jovObetekintést.

A célszerliség szempontja masodlagos a formalis pontossag mellett.

Nem kap megfeleld0 hangsulyt az arbevétel ¢és kozéppontban a
koltségszamités és elemzés van.

A szédmvitel gépesitése nem komplex mddon késziil, kevésbé szolgal

folyamatos eltérés-elemzési és jovobeni célokat.

A probléméak megoldasat a vezetdi szamvitel elterjesztése segiti, amelynek

soran el kell érni, hogy a vezetdk is igényeljék a szdmvitel adatait és tudjanak

olvasni a pénziigyi beszamolokbol.

A hatékony vezetésorientalt szamvitel 1ényegében a kovetkezd elemeket

foglalja magaba:

vezetésorientalt koltség- és teljesitmény-elszdmolast,
gazdasagossagi szamitasokat,

pénziigyi elszamolast.
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A koltségek a vallalkozasok vezetdi szaméra kiemelkedd jelentdséggel birnak,
mivel minden egységnyi koltség csokkenti a vallalat nyereségét. A koltségek
mélyebb okokbdl is fontosak a vallalkozok szamara: a vallalatok az adott termék
aratol és koltségétdl fiiggden dontik el, hogy mennyit termeljenek egy adott
termékbdl és adjanak el.

A koltségszamitas alapvetd célja tehat a gazdalkodd szervezeten beliil
végbemend termelési folyamat szamszeri megragadasa, ezért nyomon kiséri a
termelési folyamatot az els6 koltség-felmeriiléstol egészen az értékesitésig.

A koltségszamitas targya mindig valamely tevékenység, teljesitmény.

A véllalati management folyamata a tervezés, a megvaldsitas és az ellendrzés
szakaszara bonthatd. A vezetésorientdlt koltség- ¢€s teljesitmény-elszamolés
feladata a vezetést segitd informacidk dsszegytijtése, elemzése €s feldolgozasa.

A koltségek elszamolhatosagadnak mddja szerint megkiilonboztetiink kozvetlen
¢s kozvetett (altalanos) koltségeket. A kozvetleniil elszdmolhatd koltségek
csoportjaba azok a  koltségek sorolhatok, amelyekrdl —kétségteleniil
megallapithatd, hogy melyik koltségviselot milyen mértékben terheli. A
kozvetlen koltségekrdl egyértelmiien megéllapithato a termékkel vald kdzvetlen
kapcsolat.

A kozvetetten elszamolhato koltségek csoportjdba azok a koltségek tartoznak,
amelyekrdl a felmeriilésiik idOpontjdban nem, vagy igen koriilményes modon
hatarozhaté meg a koltségviseldvel a kapcsolat, csak a felmeriilés helyét, a

koltséghelyet tudjuk meghatarozni.

A vallalkozasok gazdasagi tevékenységiik folyamatos tervezésekor &s
iranyitasakor eltérd kozgazdasagi modelleket alkalmaznak.

A modellvaltozok egyértelmli meghatarozasa értelmezésének pontossaga €s a
modellek feltételrendszerének rogzitése utan Iéphetink fel informacios

igényekkel a koltségszamitassal szemben.
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A koltség, ugyanigy mint a profit tobbféle tartalommal szerepel a
kozgazdasagi modellekben ¢és jelentésen eltér a szamviteli rendszerek
koltségtartalmatol. A kiadas, koltség €s raforditas fogalmak tartalma eltéro.

A kiadas -pénziigyi fogalomként értelmezve- tényleges pénz-kiadast, kifizetést
jelent.

A raforditds az adott iddészaki értékesités, kibocsatott teljesitmények
eldallitasahoz felhasznalt termelési tényezok (eréforrasok) mennyiségét jelenti.

A raforditdsnak vannak olyan elemei amelyeket az eredmény terhére
szdmolunk el, illetve olyan elemei, amelyeket kordbban szdmoltunk el

koltségként (sajat termelésii készletek dllomanyvaltozasa).

A koltség fogalma a tevékenység érdekében torténd ¢€l6- és holtmunka
felhasznalas  pénzben  kifejezett értéke. A termelési  koltségekhez
hozzaszamithatjuk a termelés attételes koltségeit, amelyet kvazi koltségeknek

neveziink (kornyezetvédelem, egészségiigy)

A vezetésorientalt szamvitel kiilonleges kovetelményeket tdmaszt a koltség- és
teljesitmény-elszamolasi rendszerrel szemben. A legfontosabb tényez6 a koltség-
¢s teljesitmény-elszdmolasi rendszer jovOre orientdltsaga.

A koltségszamitas részletezettségét a vele szemben fellépd informacids igény
hatarozza meg.

A teljes koltségszamitas az a koltségszamitasi eljaras, amely az értékelés
alapjaul szolgalo koltség meghatarozasanal az iddszak Gsszes termelési koltségét
figyelembe veszi.

A 1észkoltség-szamitds olyan koltségszamitasi eljaras, amely az értékelés
alapjaul szolgald koltségek meghatdrozasanal a kozvetett koltségeket részben

vagy teljesen figyelmen kiviil hagyja.
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A szakirodalomban jelentds elméleti

vitdk  forrdsa, hogy melyik
koltségszamitasi eljaras szolgélja jobban a szdmvitel legfontosabb feladatdnak —

az adott iddszak vallalati eredményének, vagyondnak — meghatarozasat.

A koltségszamitas rendszereit az idébeli vetiilet alapjan tény-, bazis- és

tervkoltség-szamitasra bonthatjuk. (5. tablazat)

1. tablazat A koltségszamitas rendszerei

A koltségek
beszamitasanak
volumene

Teljes koltségszamitas Rész koltségszamitas
Koltségszamitas

id6beli vetiilete

Baziskoltség-szamitas

Teljes koltségek

Rész koltségek

Tervkoltség-szamitas

Merev és rugalmas

Fedezeti koltség szamitas

Relativ fedezeti
koltségszamitas

tervkoltség-szamitas
Standard koltségszamités
Fedezeti koltségszamitas

Relativ fedezeti

Ténykoltség-szamitas koltségszamitas

Kalkulacios
modszerek

Felfogdsomban a controlling alapvetd feladatokat 14t el az alaptechnoldgiai
folyamatok koordinaldsdban, ezt a szerepét korszerli informacidtechnologiai
eszkozokkel latja el. A koltségek tervezése, ellendrzése €s elemzése minden

termel0 és szolgaltatd rendszer alapvetd feladata.

A kalkulacio tagabb értelemben az erdforras allokacidjat és felhasznalasat,

valamint a létrehozott teljesitmények egymashoz valo viszonyat fejezi ki.

Egy mas értelmezésben a rendelkezésre allo eréforrasokrdl azt kell eldonteni,

hogy azt milyen tevékenységek végzésére, teljesitmények l1étrehozasara célszeri
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forditani annak érdekében, hogy a véllalkozas a legnagyobb eredményt tudja

elérni.

Kalkulaci6 fogalma alatt a

- agazdasagi kalkulécio, valamint

- az Onkoltségszamitas

keretében végzett tevékenységek, eljarasok és modszerek Osszességét értjiik.

A gazdasagi kalkulacio a vezetésorientdlt koltségszamitas eszkoze,
informécioit a tervezés, valamint a rész- és teljes onkoltségszamitasbol biztositja.
A gazdasagi kalkulacio targya termék, illetve ezzel 6sszefiiggd tevékenység.

Az onkoltség a termék meghatarozott egységének eldallitdsara fordithato,
illetve forditott ¢16 és holtmunka pénzben kifejezett 6sszegét jelenti. A "termék"
fogalmat tagan értelmezziik, a szolgaltatdsok teriiletén is sziikséges az

egységkoltség meghatarozasara.

Az értékelés alapjaul szolgald koltségek terjedelme befolydsolja az adott
id6szaki eredmény nagysagat. Napjainkban jelentés és talan eldonthetetlen
elméleti vitak forrasa a koltségszamitasi eljaras megvalasztasa, a hagyomanyos,
teljes (példaul potlékold) koltségszamitastol eltérd kalkuldcids rendszerek
bevezetése, amelyek jobban szolgdljdk a termék (szolgaltatds) koltség-

tisztanlatasat.

A teljes koltségszamitas kovetdi azzal érvelnek, hogy csak a teljes koltség
mutatja meg, mennyibe keriilt a termék eldallitasa, a szolgaltatds. Az Osszes
koltséget figyelembe kell venni a gazdasagi dontések informdaciobazisanal, a

vagyonérték megallapitasanal is.

A részkoltség-szamitds kovetdi ezzel szemben azzal érvelnek, hogy a

kozvetett koltségeknek az értékelés alapjaul szolgald koltségekbe valo
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beszamitasa tobb problémat okoz. A kozvetett koltségeket, az onkoltségszamitas
soran nem tudjuk egyértelmiien a koltségviselohoz rendelni, mindig torzit a
szétosztasbol eredd pontatlansdg. Képtelenség olyan vetitési alapot
meghatarozni, amelynek alapjdn az altalanos koltségek (példaul a vezetés
koltségei) pontosan feloszthatok lennének a termékek kozott. Ez a probléma
minden potlékolo koltségfelosztasnal fennall.

A potlékold kalkulacido szamitasi mechanizmusabol adodo torvényszeriség,
hogy mindig azokat a termékeket mutatja viszonylag rosszabbnak, amelyeknek a
vetitési alapja az atlagot meghaladdé mértékii. A teljes koltségszdmitas alapjan
meghatarozott vagyonértékelés, eredmény meghatirozads a gazdasagi dontések
szempontjabol egyarant félrevezetd informaciot nyujt.

A gépora kalkulacido célja az ilizemi altalanos koltségek egy részének — a
gépkoltségnek — a termék kozvetlen koltségei koz¢é sorolasa.

Az altalanos koltségek jelentds része a gépek lizemeltetésével, hasznélataval
kapcsolatos. Ezek a koltségek az egyes termékeknél eltérOek. Nehézséget az
okoz, hogy a termékek eldallitasuk soran mas-mas gépet és kiilonbdz6 mértékben
vesznek igénybe, és a gépek lizemeltetési koltségei nagymértékben eltérnek egy-

mastol.

Kozelebb keriiliink a megoldashoz, ha

- meghatarozzuk az egyes gépek, berendezések egy orai lizemeltetése soran
felmertil6 koltségeit,
- megallapitjuk, hogy az egyes termékek a kiilonb6zd tizemkoltségekkel

miikddd gépet mennyi ideig veszik igénybe. [Ferenczi, 1974]
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Az egy oréra jut6 gépkoltség (K,):

K.=21g

ahol
t = a termék meghatarozott gépre vonatkoz6 iddigénye,
g = a fajlagos gépora-koltség,

1=1....n a termék eldallitdsanal igénybe vett gépek szama.

A normativ kalkuldcid szerint a termék (teljesitmény) utdkalkulalt
egységkoltsége a norma szerinti utdkalkulacio 0sszeallitasaval hatarozhaté meg.
Az utokalkuléacié az érvényben 1évé normak, normativak, a normavaltozasok

¢s a normaeltérések 0sszevont, kalkulacios egységre gylijtott adatait tartalmazza.

Az utokalkulalt 6nkoltség tehat az alabbi modon hatarozhaté meg:

1. Alapkalkulacié szerinti 6nkoltség
2. +*  Normavaltozasok

3. Norma szerinti 6nkoltség

4. +  Normaeltérések

5. Utokalkulalt tényleges nkoltség

Az ipari forradalom az alaptechnologiai folyamatok mellett eldsegitette a
szdmvitel informacidtechnologiai folyamatainak korszeriisitését. Ez a fejlddés a

Management Accounting kialakulédsa fel¢ vezetett.

A koltségszamitasi rendszerek fejlodését az elsd gépiesitett textiliizemek

fejlodésétol, a wvasut ¢és tavkozlés fejlodésével, kereskedelmi vallalatok
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kialakulasdval kovethetjiik nyomon, a XIX. szdzadban az amerikai vezetdi

szamviteli rendszerekben. [A.D. Chandler, 1977.]7

A korai vezetési szdmviteli rendszerekrdl az alabbi megéllapitasok tehetdk:
- Az egyes tevékenységek hatékonysagat mérték, nem a szervezet
eredményét, a befektetett toke jovedelmezoségét.
- A rendszerek multra orientaltak, tényleges koltségmérésen alapultak.
- Az izleti tevékenység eredményét pénziigyi szamviteli rendszer

keretében mérték. [H. T. Johnson és R. S. Kaplan, 1987.]°

A XX. szazad els6 évtizedében mar ismeretes volt a ténykoltség-szamitas és a
normakoltség eltéréseinek regisztralasa és elemzése.

Kiilon érdekesség, hogy a gépészmérndk Frederick Taylor és mérndktarsai
elemezték a munkafolyamatokat, anyag- és munkadarabok aramldsat. A cél a
munka egyszeriisitése ¢s a hatékonysag novelése volt.

F. Taylor a  munkatermelékenységgel foglalkozott,  konyvelok
kozremikodésével egy oOrara jutd bérkoltséget és a fajlagos anyagkoltséget
hataroztak meg. [Kaplan, Atkinson, 2003.]

A vizsgalodasok a  jelenlegi  kutatasokban  szerepld alap- és
informaciotechnoldgiai  folyamatok Osszekapcsolasat (logisztika-controlling)
célozzak, a vezetéi szamvitel segitségével. A vezetdi szamviteli rendszerek a
kozvetlen koltségek mérésére iranyultak, kevésbé az daltalanos és tOkéhez
kapcsolodo koltségek mérésére.

A viszonylag sziik termékvalaszték, az altalanos koltségek mérésének magas

szintje, viszonylag alacsony volta, az egyszerti eljarasokat helyezi el6térbe.

7 A.D. Chandler: The Visible Hand: The Managerial Revolution in American Business (Harvard
University Press, Cambridge, 1977.)

8 H. T. Johnson és R. S. Kaplan: Relivance Lost: Rise and Fall of Management Accounting (Harvard
Business School Press, Boston, 1987.)
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Az éltalanos koltségeknek a kozvetlen munkaordk vagy bérkoltség alapjan
valo felosztasat a kozvetlen munka alapjan termékre terhelték, ami a pdtlékolo

kalkulaci6 egyfajta mdodszerének is felfoghato.

A kovetkezé mérfoldkovet a DuPont Powder Company diverzifikalt szervezet
ellendrzése, hatékony termelésének gazdasagos szintje jelentette. A vezetdi
szamvitel terliletén a befektetett tOke megtériilése, az ROI mérése volt, amely

tovabbfejlesztésre keriilt a Generdl Motors multidivizionalis szervezeténél.

1825 és 1925 kozott a sikeres vallalkozasok €s a vezetdi szamviteli eljardsok

0sszekapcsolodasanak lehetiink tanti. [Kaplan, Atkinson, 2003.]

A ,,japan vezetdi szamviteli modszerek” néven tartja szdmon a szakirodalom a
koltséggazdalkodas tobb modszerét. A kaizen koltségszamitas a termelési ciklus
alatti koltségek csokkentésére koncentral. A célkdltség-szamitas (target costing)
a termék- és folyamatfejlesztés fazisaban hasznalatos, a tervezett piaci arbol (és
részesedésbol) kiindulva hatdrozza meg a megcélzott koltségeket. Hiromoto
kiemeli, hogy a japan vallalatok a management control rendszer a termelési
stratégia tamogatasara hasznaljak, s sokkal kézvetlenebb a kapcsolat a vallalati
célok és a vezetdi szamvitel kozott. Mas szerzok hangsulyozzék, hogy a japan
megkozelitésnek fontos jellemzdje a folyamatok fejlesztésére és a veszteségek
kikiiszobolésére vald koncentralas. Utobbi a koltségek csokkentésének fontos

. .9
eszkoze 1s.

A vezetdi szamvitel fejlodése ezt kovetden 1985-ig lelassult, szdmos vallalat
pénziigyi ¢és koltségelszamolasi rendszere elkiiloniilt, kiilonosen a német

nyelvteriileteken.

’ A japan, illetve tavol-keleti menedzsment modszerekrdl lasd. bévebben Wimmer Agnes: A véllalati
teljesitménymérés az éréktemetés szolgalataban cimii PhD. értekezésében.

34



Francsovics Anna: A controlling fejlodésének sajatossagai Doktori értekezés

2.3. A controlling beszamolasi és informacios rendszer

A controlling informacids rendszer az integralt tervezési és informacios
rendszer az egyes moduloknak a kdzds egéssz¢ torténd kapcsolasat kdveteli meg.

Az integréacios folyamatot operativ szinten kell elkezdeni, olyan mdédon, hogy
az alkalmazott tervezési rendszereket az elszdmolasi rendszerekkel kapcsoljuk
Ossze. Az elszamoléasi rendszereknek az irdnyitasi rendszerekkel torténd
Osszekapcsolésa feltételezi az alarendelt adatszolgaltatas (arbevétel, nyereség- és
rendszer magaba foglalja a beszamolok, mutatok és mutatészamok rendszerét. A
modell a vezetés dontéseit segitd, integralt rendszerben kapcsolodik ossze. (lasd
9. abra)

9. abra Informacié management felépitése

Integralt

!

[

1T, T T T T T
B eszarmol dle, mutatdl

||rmdszere |
LI 1 11

Flszarmnlas rendszerek

|
Tervezéa rendszerek
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A controlling rendszert, a vallalatvezetés informacid ellatdsat — kozép- és

felsdvezetdi szinten — gyakran éri kritika.

nincs elég informacio,

tal késon érkeznek az informaciok,

az informaciok tulsdgosan részletezettek,

az informaciok terjedelmesek,

az informacidk a multra irdnyulnak (a jovo tendencidinak kutatdsa
helyett),

az informaciok csak szamszerisitheto adatokat tartalmaznak,

informéciok szdmszeriisitése elmarad és

az egyes vezetési szintek inkonzisztens, gyakran egymésnak ellentmondo

informaciot kapnak.

Az informdcid sziikséglet meghatarozasa fligg:

a tarsadalmi, gazdasagi kornyezettdl,

a vallalat szervezeti €s jogi formajatol,

a vallalat méretétol,

a vallalat profiljatol,

az informaci6 fajtajatol, iitemességétdl (rendszeres, eseti) €s

a koltség/haszon meghatarozastol.

Az informdcio sziikséglet meghatdrozasat interji technikaval mérjiik fel. Egy

nyomdaipari nagyvallalat controlling rendszerének kialakitasanal felsdvezetdi az

alabbi tizenegy informacidt emelték ki egy team értekezleten.
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2. tablazat Informacié sziikséglet meghatarozasa

Az informacid igény megnevezése| Termelési | Miszaki | Marketing | Gazdasagi
igazgato igazgatd | igazgato igazgatd | Igazgato
helyettes | helyettes | helyettes helyettes
1.Szabad kapacitas havi havi havi
napi napi
2. Kapacitas kihasznalas havi havi
3.Targyieszkoz allomany (gép) havi havi
4.Altalanos allomanyi 1étszam havi havi havi
koltséghely bontasban
5.Koltséghelyenkénti kozvetlen
koltség raforditas:
- oOra onkoltség (id6) havi havi havi havi
- kozvetlen anyag havi havi havi havi
6.Fenntartasi koltség havi
7.Likviditas heti heti heti napi havi
8.Anyagbeszerzés (program heti heti
szerint)
9.Termelés szambavétel havi havi havi havi
10.Termékenkénti kozvetlen:
-anyagkoltség havi havi havi havi havi
-kozvetlen bér
-fedezet, fedezeti hanyad havi havi havi havi havi

A beszamolasi controlling modul célja, hogy a vallalat sszes vezetési szintjét

szabvanyositott, konnyen érthetd, egységes, a dontés szempontjabol lényeges

informaciokkal lassa el.

A beszamolok dontésorientalt rendszerének a vezetés szempontjabol 1ényeges

informéciokat kell szolgaltatnia a dontéshozok szamdra. Az informaciok a

vezetés szempontjabol akkor megfeleldek, ha azok a tervezést és az ellendrzést

kielégitéen tdmogatjak.

A beszamoldk ezen feladatoknak eleget tevd rendszerének a kovetkezd

kovetelményeket kell kielégitenie:

- A beszamolonak szignalizald hatastaknak kell lenniiik. A beszamolok

tartalma adjon impulzusokat a sziikséges ¢€s helyes dontésekhez. A

beszamolok kialakitasa a beszamol6 ezen kdzponti rendeltetésére iranyul.

- A beszamoloknak a vallalaton belili kommunikaciot kell rendszerezetté

tennitik.
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A beszamoloi rendszer felépitésének és altalanos egységességének kell
létrehoznia a controlling szempontjabol lényeges kommunikéicids folyamat
csatornait.

Egy ilyen, a controlling szempontjainak megfeleld beszamoloi rendszer ezen
alapelveinek a gyakorlatba vald atiiltetése a kovetkezd négy jellemzd
figyelembevételével torténik:

- A beszamolok/jelentések rendszerének strukturalis felépitése.

- Az egyes beszamolok alakja.

- Az egyes beszamolok tartalma.

- A beszamolok cimzettjei és periodusossaga.

A beszamolok kiilonbozo fajtait tervezziik a hazai gyakorlatban:
- likviditasi beszamolo,
- mérleg- és eredménybeszamolo,
- terv-tény koltségfelhasznalas, eltérés elemzés €s

- beruhazasi beszamolo.

A vallalkozasok szdmara a fizetoképességiik alakulasa legalabb olyan fontos,
mint a nyereség.

A mai gazdasagi viszonyok kozott, a likviditds tervezés és beszamolo
elkészitése tobb problémat okoz. Egy angol statisztika szerint likviditasi gondok
miatt tonkrement vallalkozasok 60%-a nyereséges volt.

A rendszeres cash-flow eldrejelzés lehetdséget kindl a problémdak iddébeli
megoldéasara, a kiilsé és belsd erdforrasok feltarasara. A késedelmes vagy
elmaradt eldrejelzés a vallalkozas csddjét eredményezhetik.

A likviditas tervezésnek és beszamolonak azonos tartalmuinak kell lenni.
Késziilhet havi, heti vagy akar napi bontasban. A likviditasi tervben a bevételek
¢s kiadasok elemeit hatarozzuk meg. A zaréegyenleg negativ eredménye felhivja

a figyelmet a likviditasi problémara (10. abra).
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10. abra Pénzforgalom elemzése (cash-flow probléma)

Rendszeres cash-flow eldrejelzés

Kiils6 és belso készpénz forrasok

/ \

Kiilsé forrasok Bels6 forrasok

% %

Cash-flow probléma

Késedelmes vagy elmaradt elérejelzés
e ™~

Késedelmes el6rejelzés Nincs cash-flow eldrejelzés

%

Vissza nem téritendd hitel -Adossag allomany
- Kedvezményes hitel csokkentése
- Bankkdlcson -Szallitasi tételnagysag
- Uj tékebevonas novelése
(részvény yasarlasa) -Tdkeraforditas
minimalizalasa
-Felesleges eszkdzok
cladasa
-Kozvetlen koltségek
csokkentése.
Az elore tervez’és ’idét CAS%illilélr?th:Itsegek
hagy a.pr’ollal?mak -Készletgazdalkodas
korrigalasara racionalizalasa
-Felesleges készletek
felszamolasa

Bank nem fizet

Hiteltallépés, nincs .,
a csekkjére

kész;»énze

— = Banki felszOlitdas  —m

Késedelmes fizetés a
hitelez6knek

%

Nem tudja
visszafizetni Y

Y

Bank azonnali hitel-
visszafizetésre
szolitja fel

* Bank csokkenti
Késedelmes hitelkeretét
adofizetés

f
Nem tud*bért fizetni /

Gyorsitott
készpénzszerzési program

A vallalkozas megbukik
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A szamviteli torvény eldirja, hogy a kiegészitd mellékletben és az iizleti
beszamoloban a vallalkozd cégének teljesitményét elemezni koteles. Az Uy
szamviteli torvény lehetové teszi, hogy a magyar vallalkozasok is alkalmazzak a
nemzetkozileg elfogadott elemzé modszereket. Erre kényszeriti Oket az a tény,
hogy a hazai vallalkozok az iizleti életben kiilfoldi partnerrel is kapcsolatba

kertilnek, akik a vallalkozas teljesitmény mutatoira rakérdeznek.

Az elemzés eszkozei lehetnek:
- dinamikai vizsgalatok ¢és trendek felvazolasa,

- adott 1iddszak adataibol megoszlasi viszonyszdmok, ardnyparok

képzése.

A véllalati mérleg és eredmény-kimutatds adatai alapjan elemezhetjiik a

vallalat:

- vagyoni helyzetét,
- pénziigyi helyzetét és

- jovedelmezdségének alakulasat [Bujtas, 1993.].

A tényleges koltségfelhaszndlas ismeretében el kell végezni a terv-tény
Osszehasonlitast, amely a controlling kézponti miivelete, az alabbiak szerint [H.

Daniel, H. Kreiser, 1992.]:

- Az eltérések szamitdsa torténhet abszolut értékben, relativ értékben, az
eltérések jelentéségének megitélése szempontjabol

- Az eltérések analizisével meg kell allapitani az okot, el kell végezni az
alkalmazott eszkozok feliilvizsgalatat, fel kell tarni a tervezés hibait és

indokolt esetben 1 célt kell megfogalmazni.
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Elséként a vallalati globalis eltéréseket kell meghatarozni, ezt tovabb bontjuk

tertiletekre, osztalyokra, koltséghelyekre.

Az eltérés analizissel az eltérések okait tarhatjuk fel:

- A fejlédés helytelen megbecsiilése a tervezés iddszakaban, példaul a
koltségeket tal alacsonyra terveztiik.
- Helytelen vagy nem pontos adatok kertiltek feldolgozésra a tervezésnél

vagy a tényleges felhasznéalasnal.

Az eltérések elemzésével a standard koltségszamitas foglalkozik. A
beszamoloban a koltségek koltségnemek szerinti alakuldsat vizsgaljuk az id6
fiiggvényében.

A beruhazasi beszdmol6 a dontés megvalositasat koveti nyomon, 1épései a

beruhdzasok gazdasdgossagi vizsgalatanal meghatarozottak szerint torténhet.

A mutatok és mutatoszam-rendszerek alkalmazasa fontos vezetési eszkoz, a
beszamolok szerves részét alkotjak. A mutatok elsddleges szerepe abban all,
hogy azok a tervezés, iranyitas és ellendrzés funkcidjdnak végrehajtasat tamogatd

eszk6zok, segitségiikkel elvégezhetdk az eltérés-elemzések.

A mutatok szerepe a controllingban azt jelenti, hogy
- atervezés, irdnyitas €s az ellendrzés segédeszkozei,
- avallalati és nemzetgazdasagi, vagy adgazati 6sszehasonlitds eszkdzei,

- amanagement informaciok szerves alkotorészei.

A mutatok, illetve mutatdoszam-rendszerek kialakitasanal az alabbi
szempontokat kell figyelembe venni:

- a mutatoknak mérhetoknek kell lenniiik,
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- azonos id6horizontra kell elkésziteni a terv-tény 0sszehasonlitasnal,
- a kontinuitast biztositani kell,

- koltség/haszon vizsgalatot az informacio bovitésnél figyelembe kell venni.

A controlling tartalméanal fogva atfogja a vallalkozasi tevékenység egész

folyamatat. A kiemelt felhasznalasi tertiletek:

marketing tevékenység,

pénziigyek,

beszerzés,

termelés,

logisztika,

értékesités,

koltség- ¢€s teljesitmény-elszamolas €s

- beruhazas.
A controlling szervezet kialakitdsat vizsgalva kiilfoldon - kiilondsen
Németorszagban, Ausztridban - kozépvallalkozasok sem képzelhetok el

controlling szervezet nélkiil, mert az a menedzsmentnek garanciat nyujt arra
vonatkozoan, hogy a vallalkozas helyzete a tervek szerint alakul és a veszélyek,
problémak még idében felszinre keriilnek, amikor még a sziikséges korrekcidkat
meg lehet tenni. Privatizdcid soran, illetve ha hazai vallalatok kiilfoldi
konyvvizsgald cégekkel keriilnek kapcsolatba, akkor azok rendre keresik a
controlling szervezetet, funkciot, mert ha létezik ilyen szervezet, konnyebb a
dolguk.

A controlling szervezet kialakitasa kiilsé ¢és belsd tényezoktdl fligg. A

szervezet kialakitasanal néhany fontos kérdést kell tisztazni:

- A vallalatnal milyen szervezet latta el a controlling feladatokat?
- Milyen feladatkoroket kell a controlling funkciod keretében ellatni?
- A kiilsé ¢és bels6 tényezOk ismeretében milyen kovetelmények

fogalmazhatok meg a controller személyével kapcsolatban?
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A kornyezettel kapcsolatos kiilsd tényezok:

piaci kornyezet,

tudomanyos- technikai koérnyezet,

tarsadalmi-gazdasagi struktira és

kulturalis kdrnyezet.

A vallalkozassal kapcsolatos belsd tényezok:

a vallalat nagysaga (méret),

— atevékenységi kor (profil),

— az alaptevékenység technologiai hatésa,
— az informacidtechnologia hatésa,

— avallalat multja, hagyomanyai,

— telepités helyzete (telephelyek szama, és elhelyezkedése) és

szervezeti felépitése.

A szervezetek miikodését és vezetését befolyasold tényezok egyiittesen
hatarozzék meg a controlling szervezet helyét a vallalati struktiraban, valamint a
szervezet feladatait.

A szervezet kialakitdsdnal kompromisszum sziikséges. Hiba lenne a jelenlegi,
hagyomanyos szamviteli és tervezési apparatust a divat kedvéért controllingnak
nevezni.

A szervezetbe illesztés legtobb esetben ©Ondlld egység létrehozasa 1tjan
torténik. A nemzetkozi és hazai gyakorlatban kialakitott szervezetek bar hasonlo
vonasokat mutatnak, nem tandcsos a masolas. Minden vallalat maga alakitja ki a
szervezetét, a sajatossagoknak megfeleléen. Altalaban 150-200 fé allomanyi
1étszam esetén alkalmazunk egy controlling szakembert.

Latni kell azt is, hogy a rendszer kiépitése id6 ¢€s koltségigényes (hardver,
szoftver hattér). Rossz titon jar az a vallalati menedzsment, amely csak elégtelen
mikodés esetén keres 1j utakat. A controlling a mult hibdit a jovOépités

szempontjabol vizsgalja. A vallalatok dontd tobbsége funkciondlis szervezeti
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formédban miikodik. A funkciondlis szervezetek nem igazdn adaptivak,
struktarajuk, a stratégidhoz valé igazodasuk nehézkes. [VVK, 2004.]
A controlling rendszerelméleti megkdzelitése rendkiviil szertedgazo feladatot

jelent az elméleti és a gyakorlati szakemberek szamara.
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3. A CONTROLLING AZ INFORMACIO MENEDZSMENT
SZERINTI VEZETESI FUNKCIO

A controlling értelmezését illetden lényegében két f6 iskola kiilonbdztethetd
meg: az angolszasz és a német. Ezen kiviil 1éteznek még tobbé-kevésbé elterjedt
¢s egyedi sajatossagokat hordozo controlling felfogésok, amelyeket inkabb
iranyzatoknak lehet tekinteni. A tovdbbiakban az angolszasz és a német iskola
mellett a magyar controlling felfogast vizsgéljuk.

Robert N. Anthony a vezetdi szdmvitel és a menedzsment kontroll nemzetkdzi
professzora a kontroll kifejezés alatt olyan tevékenységet ért, melynek célja:
megbizonyosodni afeldl, hogy rendben folyik-e a stratégidk megvalositasa.
Anthony mar 1965-ben foglalkozott a menedzsment controll fogalmaval. A
kovetkezd évtizedekben iizleti, kormanyzati és kiilonb6zd nonprofit szféraban
szerzett tapasztalatot.

A menedzsment kontroll tevékenység magaba foglalja az ehhez sziikséges
tervezést is. Bar a tervezési és ellendrzési tevékenységet néha mint egymastol
fliggetlen folyamatokat tekinti, mindkettd kapcsolodik a menedzsment kontroll
funkciohoz.

A kontroll nem jelenti sziikségszerlien a tervek szigoru betartatasat. A
koltségvetés is egy terv, de — megfeleld jovahagyassal — a menedzserek
eltérhetnek a koltségvetéstdl, ha az abban meghatarozottaknal jobb modot
talalnak a stratégiak megvalositasara. [R. N. Anthony, 1993.]"

Anthony a stratégiai tervezéstol és a tevékenységellendrzéstdl a menedzsment
kontrollt elhatarolja:

A menedzsment kontroll az a folyamat, amelynek sordn a menedzserek
befolyasoljak a szervezet tobbi tagjat annak érdekében, hogy azok megvalositsak

a szervezet stratégiait. [R. N. Anthony, 1988.]"!

" R. N. Anthony: Menedzsment kontroll. BKE Vezetési és Szervezési Tanszék, Budapest 1993.
""R. N. Anthony: The Management Control Funtion Harvard Business School Press 1988.
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Rendszerértelmezésében megkiilonbozteti a fizikai folyamatok (anyag és
energia) aramlasat az informdacioaramlastol, konyvében a rendszer szot
informacioaramlas vonatkozasaban hasznalja.

Anthony felfogasaban a kontroll folyamat négy 1épésbdl all. Az elsé 1épésben
a kivant teljesitmény paramétereit adjuk meg. A masodik fazisban sziikség van
olyan eszkdz meghatarozasara, amely alkalmas az érzékelésre és az informacio
tovabbitasara. Harmadik 1épésben az ellen6rz6 egység a tényadatokat

Osszehasonlitja a standarddal, majd az utolso 1épés a visszacsatolas, a korrekcio.

11. abra A kontroll folyamat elemzése [Anthony, 1993]

(Szervezeti célok) Standardok Aktualis (tény) Osszehasonlitas
kialakitasa értékek mérése

A\ 4
A 4
\ 4

Visszacsatolas +—

Anthony felfogdsdban a menedzsment-kontroll vezetési funkcid, amelyet

megkiilonboztet a stratégiai és operativ kontrolltol
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3. tablazat A kontroll kiilonb6z6 szintjeinek 6sszehasonlitasa [Anthony 1993., p. 164.]

Stratégiai kontroll Menedzsment-kontroll | Operativ kontroll

A probléma Nehezen meghatarozhato, Vannak példak, tobbszor | Eloirt szabalyok,

jellemzai strukturalatlan, sok alternativa, | visszatéro feladatok, matematikai
tisztazatlan oksagi korlatozott szamu modellek
kapcsolatok. alternativa, részben hasznalata.

programozhatd.

Idétav Az iparag jellegétdl fliggden Az elkovetkezd néhany | Kozvetlen jovo.
akar tobb évtized is lehet. év, a hangsuly a

kovetkezd idészakon
van.

A kontroll- Kevés formalis elemzés Tobb formalis elemzés. Nem kritizalhato

folyamat torténik, nagyrészt egyéni eldirdsok kdvetése

jellemz6i itéleteken alapul, van id6 az Vannak hataridok, kevés | Ismétlodo.
alapos munkara, iteracid, ritmusos.
szabalyozatlan.

Ertékelés Szubjektiv és bonyolult, az | Kevéssé bonyolult. Altaldban viligosan
értékelés csak hosszi tdvon | Legalabb évenkénti meghatarozott
lehetséges. értékelés. szempontok,

azonnali értékelés.

Mi all a A vizsgalando részteriilet, a | A programok és a Egyedi tranzakciok.

kozéppontban? | hosszii tavi terv (program) | felelsségi kdzpontok Nem hierarchikus.
nem hierarchikus. egyarant, hierarchikus.

Hataridok A gyorsasag altaldban nem | A gyorsasag altalaban Azonnali.

Iényeges. fontosabb a
pontossagnal.

Anthony menedzsment kontroll modellje vezetési funkciot takar, a stratégia

alkotas ¢s a feladat-kontroll kozott helyezkedik el.

A magyar szakirodalomban a menedzsment kontroll fogalmat a controlling

fogalméval szinonimaként hasznaljak. [Bodnar, 1999], [Dobdk, 1999]
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4. A NEMET ISKOLA CONTROLLING KONCEPCIOI

A controlling elterjedése Németorszagban — és ezzel Eurdpaban - az 1950-es
évek végén kezdodott. A kezdeti visszafogott fejléddés utan a 60-as években vett
lendiiletet a controlling funkcié ¢és a controller megjelenése a német
vallalatoknal. FEleinte inkdbb csak a nagyvallalatok, majd a kozepes ¢&s
kisvallalkozasok is réjottek a controlling hasznossagara a vallalkozas

eredményének ndvelése terén.

A hasznossag és az eredmény novelése a német gazdasagi gondolkodasban
olyan hajtoerot jelentett a controlling szdmara, hogy ez a vezérelv rendkiviil sok
funkciot és szertedgazod jelleget kolcsonzott neki. Erre vonatkozd felmérések
szerint [Schneider, 1991] a controlling feladatai k6z¢ mintegy 70 tételt soroltak,
példaként néhanyat itt kiemelve, fontossagi illetve gyakorisadgi sorrendben, az
alabbiakat:

— eltéréselemzés,

— halmozott eredménytervezés,
— jelentések,

— halmozott koltségtervezés,

— fedezeti szamitas,

— operativ vallalati tervezés,

— finanszirozas,

— szervezgs €s iranyitas,

— adozas,

— biztositasi és jogi ligyek.

A controlling német szakirodalma a kezdeti id6szaktol kifejezetten gyakorlati,
tizemgazdasagi oldalrol kozelitette és vizsgalta a controlling funkcioit, és azt az

lizemgazdasag részének tekintette. Ezért konnyen belathatd, hogy a controlling a
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kezdeti idokben elsdsorban mint eszkdz ¢és modszertan jelent meg a

mindennapokban és a szakirodalomban.

1990-ben a Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft folyoiratban megjelent harom
ismert professzor, Kiipper, Weber ¢és Ziind 12 tézise a controllingrdl, a
controlling értelmezésérdl és dnazonositasardl. Anélkiil, hogy a tézisek részletes
ismertetésébe belemennénk, csak cimszavakban idézziik a tézisek Iényegét,
amelyek a controlling helyének és szerepének keresését jelzik a 90-es évek
elején. Ime tehat a tézisek cimszavai:
A controlling mint elmélet és gyakorlat a vezetést segiti a célok elérésében;
A controlling funkci6 (amelyet a controller funkciok gyakorlasaval teljesit);
Operativ ¢€s stratégiai controlling;
Controlling szervezet;
A controlling értelmezése;
Decentralizalt controlling;
Controlling eszk6zok;
Controlling viselkedés (ahogyan a controlling szellemében a vezetd
viselkedik);
Controlling a gyakorlatban;
Controlling kutatas;
Controllingtan;

A controlling mint az izemgazdasag résztudomanya;

A tézisekrdl és a controlling fogalménak ¢és szerepének értelmezésérdl
ugyanezen folyoirat Controlling cimi kiilon szdméaban 1991-ben megjelent tobb
gyakorlati €s elméleti szakember hozzaszolasa, valamint kiegészité irdsa. Ekkor
mar O6nallé hangsulyt és szerepet kap a stratégiai controlling, a funkcionalis
controlling, mikézben valtozatlanul a controlling gyakorlati, tehat az
lizemgazdasaghoz kozelallo értelmezése és alkalmazésai alltak elétérben.

Figyelemre méltd azonban, hogy mind az elméleti, mind a gyakorlati

megkdzelitések ¢és megfogalmazasok egyuttal a vezetéshez szorosan kotddo
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fogalomnak tekintik a controllingot, legyen az eszkdz, vagy funkcio, vagy a kettd

egylittes haszndlata.

Ez a szemlélet mind a mai napig széles korben uralkodik, mikdzben a
controlling fejloddésének vagyunk tanti nemcsak a tengerentilon, hanem
Européban is.

A tudomény oldalar6l vizsgalva a controlling lizemgazdasagi aspektusait
megallapithaté, hogy még az ilizemgazdasigtan részeként sem altalanosan
elismert fliggetlen szakteriilet, amelyet jol jellemez, hogy sok egyetemen nincs
controlling tanszék ¢és a controlling szakkonyvek jo része is inkabb

lizemgazdasagi vagy szamviteli jellegi. [Kiipper, 1995]

A német controlling koncepcidk alapfeltevéseként a 90-es évek kdzepén a
controlling az lizemgazdasag 6nallo fejezete, amelyet a fejlddés harom tényezdje
jellemezhet. [Kiipper, 1995] Az els6 szerint ugy tnik, hogy a controlling tobb
mar ismert feladatkor, szakteriilet 1j, modern megnevezése. Igy rokonitjak a
szdmvitel, valamint az lizemgazdasag egyes - fleg 0 - fejezeteivel, funkcidival.
A masik fejlédési jellegzetesség szerint a controlling tobb szakteriilet gytijtd
fogalmaként jelenik meg. Ebben az értelemben a controlling mar nem az
lizemgazdasag egy része, hanem anndl tobb. A gyakorlat és a tudomany —
beleértve a kutatast és az oktatast is — szamara ez az értelmezés nagy kihivast
jelent, mert 6nall6 szakteriileteket atfogd, mintegy interdiszciplinaris jellegtivé és
tartalmilag felettébb széleskortivé valhat. A harmadik fejlodési irany a
controllingot mint 0j probléma halmazt allitja elénk. Annak érdekében, hogy a
gyakorlat és az elmélet miiveldinek ne kelljen teljesen 1) kérdésekkel kezdeni a
controlling megkdzelitését, azonosithatok azok a problémak, amelyeknek a
kezelése eddig nem kapott elég hangstlyt. Ezeknek a problémaknak a
hathatésabb megfigyelése és kezelése a véllalatok szaméra elényds lehet. Igy
nem tlnik olyannak, mintha csupdn a régi bort Uj tomldbe toltenénk.
Tulajdonképpen ez a fejlddési palya a controlling 6néllé szakteriiletként valo

megjelenését mutatja.
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A controlling 6nall6 szakteriiletként torténd kezelésének harom alapfeltételét
jelolte meg Kiipper, az alabbiak szerint:
— 0nall6 probléma felvetés
— elméleti megalapozas
— gyakorlati hitelesités
Ez a kritériumrendszer értelemszertien minden 0j szakteriilet 1étrejittére igaz,
mondhatni 4ltalanos érvényli szabaly. A controlling fejlédése a *90-es években és
napjainkban is tulajdonképpen ezt az utat jarja. Jelen szakdolgozatnak is az a
célja, hogy barmilyen csekély mértékben is hozzdjaruljon a controlling

fejlodéséhez, a fenti harom kritérium teljesitésének igazoldsdhoz.

A controlling koncepcidk fejlédésének vizsgalata a német nyelvteriileten azt
mutatja, hogy els6sorban a gyakorlati orientdci6 dominalt, és a vele
parhuzamosan folyo elméleti kutatdsok a controlling hasznossdganak elméleti
igazolasat és a benne rejlo tovabbi lehetdségek kutatasat szolgaltak.

A controllinghoz rendelt feladatok sokfélesége kovetkeztében nem alakult ki
olyan egységes koncepcid, amely a fenti hdrmas kovetelmény rendszert
maradéktalanul kielégitette volna. Az elvégzett gyakorlati vizsgalatok ¢és
kutatdsok csak tdmpontokat szolgaltattak a controlling koncepcid kialakitasahoz.
Azok a kérdések, amelyek a controlling szervezet miikodésével kapcsolatban
felmeriilnek, a controlling funkcidok ismertetd jegyeit keresik. A controlling
funkciok jellemzoéinek meg kellene jelennilik a controlling szervezetekben, és
ezek egybeesése lenne kivanatos.

A controlling koncepcid megalkotdsa szempontjabol tehat a controlling
funkciok, a controlling targyanak elemzése a fontos.

A masik vizsgalati szempont a gyakorlati tapasztalatok alapjan a controlling
célkitizéseinek meghatarozasa. Ezen a teriileten olyan célok fogalmazddnak
meg, mint példaul a nyereség orientdcio, a koordinacid, vagy az egyes vezetési

funkciok tdmogatasa. A célok megjelenhetnek a vallalati célok egész halmazan,
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vagy csak bizonyos célok tdmogatasaban. A controlling célok meghatarozasaban
megkiilonboztetnek kdzvetlen és kdzvetett controlling célokat.

Mindezen felvetett vizsgélati szempontok alapjan a német iskola controlling
koncepcidit két dsszeallitdsban mutatjuk be, a koncepciot alkotd szerzok szerinti

bontasban.

Az elsé 0sszefoglalo tablazat a német iskola képviseldit az altaluk megjelolt

controlling célok szerint jellemezve mutatja be. [in Spremann, Zur, 1992]

Az Osszeallitasbol kitiinik, hogy a controlling kozvetlen céljat egyontetiien
mint informacids célt jelolnek meg, és a koordinacios cél is csaknem minden
szerzoénél megjelenik. Tovabbi kdzvetlen célrdl nincs emlités. A kdzvetett célok
meglehetésen hianyosak még ebben az idében, inkabb csak jelzés értékli az
eredménycél és a vallalati célok altalaban torténd megemlitése.

A német iskola els6 pillanatfelvétele azt a képet mutatja, hogy a controlling
gyakorlat-orientalt eszkoz a vallalatvezetés kezében, amely elsdsorban a vezetés
informacioval valo ellatasat és a koordinaciot szolgalja. A hivatkozott miiben a
német szerzok véleményét 6sszegzi Schildbach oly mddon, hogy a controlling a
vallalatvezetés ésszerli, delegalhat6 eleme. Kiilon foglalkozik a koordinécié és a
controlling viszonyéaval, amely az elébbi meghatdrozas szerint természetes,
hiszen a koordinacié klasszikus, fayoli vezetési funkcid. A koordinacio
delegalasaval kapcsolatban azonban a kiilonbdz6 vezetdi szinteket eltéré modon

kell kezelni.

A controlling a vezetési rendszer alrendszereként jelenik meg Klaus Dellmann
tanulmanyéaban, amelyben gondolatmenetét a kdvetkezd 14. dbra alapjan vezeti

le. [in Spremann, Zur, 1992]

Az lizemgazdasagtan rendszerelméletébdl kiindulva a vallalatot mint rendszert
alapvetden két alrendszerre bontja, a végrehajtd és a menedzsment rendszerre. A

menedzsment rendszerben két alrendszer jelenik meg — €s ez jelenti az ujat a kor
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német szakirodalmdban — a kozvetlen vezetési alrendszer és a controlling
alrendszer.

A kozvetlen vezetés szorosan személy-orientalt, az emberi kapcsolatokra és
egylittmikddésre iranyul. Ezt az alrendszert a vezetési alapelvek, az érdekeltségi
¢és Osztdnzési rendszer, a szervezés és szervezet valamint a személyzet fejlesztése

alkotja.
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4. tabliazat A német iskola controlling koncepciéi I.

CONTROLLING
CELOK KOZVETETT CONTROLLING CELOK KOZVETLEN CONTROLLING CELOK
KONCEPCIOK
Minden vallalati cél Bizonyos vallalati Koordinacios cél Informacios cél
célok
BAUMGARTNER, 1980 Vallalati célok - A vallalatvezetés koordinacios | A vallalatvezetés alkalmazkodo-,
képességének biztositasa befogado- és reagald képességének
biztositasa
HAHN, 1991 - Eredményorientaltsag | A tervek, az iranyitas és az A vallalati folyamatok
ellendrzés koordinacidja eredményorientalt tervezésének,
iranyitasanak és ellen6rzésének
ellatasa illetve biztositasa informacios
oldalrol
HORVATH, 1990 Vallalati célok - A vallalatvezetés koordinacios | A vallalatvezetés alkalmazkodo- és
képességének biztositisa reagald képességének biztositasa
KUPPER, 1990 Célorientalt, - Koordinacio a vezetési Illeszkedési, innovacios és szerviz
kozponti rendszerben funkciok
controlling célok
MULLER, 1974 - - - Az informéaci6 sziikséglet és kinalat
Osszehangolasa
REICHMANN, 1990 - Eredménycél - Informacio eloallitas és feldolgozas a

tervezéshez, koordinacidhoz és
ellendrzéshez

SCHWEIZER/FRIEDL, 1992

A vallalat
célrendszere

A vallalatvezetés
koordinacidja

A vallalatvezetés informacio
ellatasanak biztositasa

WEBER, 1991

A teljes vezetési rendszer informacio ellatdsanak bizt.
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A controlling mint a menedzsment alrendszere ebben a felfogdsban a cél-
eszkoz kapcsolatok kialakitasat és szabdlyozésat jelenti a vallalat hosszl és rovid
tavu céljainak figyelembe vétele mellett.

A kozvetlen vezetési €s a controlling alrendszer a menedzsment rendszer két
tartopillére. A vallalati célrendszer egybekapcsolja és egy irdnyba mozgatja a két
alrendszert. A controlling alrendszer szabalyozé funkcidt valosit meg, atveszi a
vezetés tervezd, informacio ellatd ¢és ellendrzé funkcidit. A controlling
alrendszert a végrehajtd rendszerrel a kozvetlen vezetési alrendszer kapcsolja
0ssze.

Erdekes modon ebbdl a modellbél hianyzik a koordinacio, amely pedig éppen

a korai német iskolara jellemz6 modon minden més szerzénél erdteljes hangsulyt

kapott.
12. abra A controlling mint a menedzsment alrendszere[in Spremann, Zur, 1992]
Vallalat
Végrehajto rendszer Menedzsment
rendszer
Eszkozok Személyzet Kozvetlen vezetés Controlling
| | Kapcsolatok Cél-eszkoz
] személyek kozott relaciok
— Célrendszer

Funkcionalis rendszer

— Vezetési alapelvek

— Motivacid és — Tervezési rendszer
érdekeltség — Informacios rendszer
— Szervezés — EllenOrzési rendszer

T T T T T — Személyzet fejlesztés

Jirgen Weber a controlling és a vezetéselmélet ismert kutatoja ebben az
idében ¢és helyen a controllingot mint a vallalati gyakorlat fejlédésének

eredményét tekinti, amelyet az alkalmazasok elterjedésével és a controlling
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feladatok kibdviilésével is aldtdmaszt. [in Spremann, Zur, 1992] Szerinte a
controlling mint specialis koordinacios feladat a szervezeti munkamegosztas
alapjan 1étrejott kapcsolatok ¢€s kolecsonds fliggéségek kovetkezményeként
sziikségszerti. F6 jellemzoje a tervezés és az ellendrzés altal meghatarozott
koordinacio, amelynek szamos fajtajat és modjat vizsgalhatjuk. Az ehhez a

feladathalmazhoz hasznalt eszk6zdk a controlling eszk6zok.

A controlling helyzetét és fejlodését vizsgalva a kiilonbozd gazdasagi
szektorokban ¢és miikodési koriilmények kozott azt tapasztaljuk, hogy az
alapkoncepcidk keresése kozepette a német gazdasdgban viszonylag fejlett
szintet mutatott mar a 90-es évek elején a bank és biztositasi szektorban a
controlling. Ugyancsak koran kialakult és megndtt a jelentdésége a projekt
controllingnak. Ezek a specialis fejlodési iranyok — véleményem szerint — nagy
mértékben hozzajarultak a kordbban hasznalt controlling fogalmak, definiciok és
mindenekelott a gyakorlati és a tudomanyos fejlodés eredményeinek
konvergencidjahoz.

A tapasztalt konvergencia abba az irdnyba mutat, hogy a controlling mint
vezetési funkcid kezdi a gyakorlatban is betolteni ezt a szerepét, amellett, hogy a
korabbi informdcios €és koordinacids funkcidjat megerdsitette, eszkoztarat pedig

az alkalmazasi tartomany kiszélesedésével egyiitt folyamatosan boviti.

A német iskola fejlédésében a - mar elére jelzett - mésodik Osszefoglald
attekintést a kovetkezd két tablazatban mutatjuk be. [Kiipper, 1995] A
tablazatban nem szerepeltetjik azokat a kutatokat, akik mar az elso

Osszeallitasban benne voltak.

A tablazatok attekintése elsd latasra azt sugallja, hogy az I. Osszeéllitashoz
képest — az 0j kutatdk és koncepcidk belépése kovetkeztében — az eltelt kozel 10
évben - a kdvetkezd valtozasok figyelhetok meg a német iskolaban.

A controlling célok diverzifikalddni latszanak. A koordinacids és informacios

controlling célok mellett megjelennek tovabbi kozvetlen célok is. A kdzvetett
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célok maradnak inkabb a vallalati célrendszer, elsdsorban az eredményesség
céljai mellett.

Megjelennek azok a controlling célok és relevans vezetési teriiletek, amelyek a
controlling mint vezetési funkcid irdnyaba mutatnak. Mindjart hozza is kell tenni,
hogy ez a valtozas viszonylag kevés 0j kutatonal és sziik teriileten jelentkezik. A
vezetési funkciok koziil tovabbra is a koordinacid all a kdzéppontban, de az
operativ tervezés és az ellendrzés funkcionalis timogatasa a controlling szemlélet

mindségi valtozasara utal.
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5. tablazat A német iskola controlling koncepcidi II.

CONTROLLING INNOVACIO
CELOK CELORIENTACIO | KOORDINACIO TAMOGATAS | ALKALMAZKODAS Tlletve SPECIALIZACIO
KONCEPCIOK RACIONALITAS
BOTTLER Adatfeldolgozas
koordinalasa
HARBERT Nyereségcél Integracio és A vezetés Esszerii dontések Specializacio
koordinacid tehermentesitése biztositasa
KRUGER Sikercél
LINK Célrendszer Informacio- Szolgaltat6 funkcio
kifejlesztése és gazdalkodas
alkalmazasa integralasa
MATSCHKE/KOFF | Célrendszer Részrendszerek Szolgaltato funkcié | Bizonytalansag
iranyultsag integracioja és csokkentése
koordinécidja
SERFLING Koordinalas A vezetés Alkalmazkodas
tamogatasa
STROBEL A vezetés Szervezeti
tehermentesito onallosodas
javitasa
ZIENER Sikercél Koordinacios Vezetés tamogatasa
képesség novelése
ZUND Koordinacid Alkalmazkodas Innovacid
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6. tablazat a német iskola controlling koncepcioi II. (folytatas)

RELEVANS
VEZETESI OPERATIV STRATEGIAI IRANYITAS ELLENORZES INFORMACIOS
TERULETEK TERVEZES TERVEZES RENDSZER
KONCEPCIOK
BOTTLER Tervezési keretek Cél elérés figyelése, | Adatfeldolgozasi
motivacio informacios folyamat
koordinacio folyamatok
gazdasagossaga
HARBERT
KRUGER Eredménytervezés Feliigyelet: Feliigyelet:
tervkoordinécid elényok feliilvizsgalat
LINK Informacid gazdasag
MATSCHKE/KOFF Vezetéstamogato
informaciok
meghatarozasa,
el6allitasa, atadasa
SERFLING Informacio ellato
rendszer
STROBEL X X X X X
ZIENER A tervezés Az ellen6rzés Informacio ellatas
adminisztracidja adminisztracioja
ZUND Informacié elballitas,

atadas
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Kiipper a hivatkozott konyvében a német iskola koncepcidinak attekintése
alapjan sajat controlling koncepciojat a kovetkezd témakorokben fejti ki [Kiipper,
1995]:

— nyereségcél-orientalt,

— informacio-orientalt,

— tervezés- és ellendrzés-orientalt, valamint
— koordinécio-orientalt és

— controlling koncepcid.

Javaslata szerint egy koordinacid-orientalt controlling rendszer allna a vallalat
vezetési rendszerének kozéppontjdban, amely a végrehajtd rendszert vezeti,

iranyitja. A javasolt struktirat a kovetkezo abra szemlélteti. [Kiipper, 1995]

13. abra A vallalat vezetési rendszerének tagolisa [Kiipper, 1995]

A vallalat vezetési rendszere
Tetrvezési rendszer Ellenfrzéa rendszer

COMTROLLING

F 3
Szerné Iyzeti vezetésl Informdcids rendszer
rendszer
L
SzerveTis
F ¥ ¥
Vegrehajto rendszer

A controlling eurdpai fejlodését jol nyomon kovethetjiik Peter R. PreiBler
professzor munkdssdgan ¢és aktivitdsan, akivel a 90-es évek kozepétdl
Magyarorszagon tobbszor is talalkoztunk az 4altala vezetett controlling
szeminariumokon (a német RKW ¢és a magyar MV A szervezésében). Mint kutatd
¢s mint gyakorlati szakember, tandcsadd, a controlling teljes eszkoOztarat a
vallalati vezetés szolgalataba allitja, az eredmény-orientacio elsddlegességét és a

controlling funkcidk vezetési funkcidkkal vald szoros kapcsolatat hangsulyozza.
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Ennek megfelelden jelenik meg a controlling rendszerben a tervezés, a terv-tény
Osszehasonlitas, a koordinacié és az informacids rendszer szerepe, valamint a
vallalati célrendszerben a stratégiai és operativ célok. Az eredménycélok
elérés¢hez felhasznalja a koltség ¢és nyereségszamitds, a gazdasagossagi
mutatoszam rendszer és a tokemegtériilés minden gyakorlati megoldasat.
[PreiBler, 1998] PreiBler controlling felfogidsa ¢s kutatdsi eredményei
parhuzamossagot €s bizonyos hasonldsdgot mutatnak Horvath Péter professzor
tevékenységével, aki a német iskola magyarorszagi képviseldje lett.

A német iskola hagyomanyait és fejlodési utjat koveti tobb kdzép-eurdpai
egyetem ¢és kutatd mihely a controlling fogalmanak és funkcidinak
meghatarozasaban, illetve az erre iranyul6 kutatasokban. Csak példaként emlitve,
osztrak, svajci, lengyel, szlovén ¢és szlovak kollégak, - akikkel a 90-es évek
kozepe oOta rendszeres kapcsolatban allunk a MER (Management, Entwicklung,
Razvoj) kozos kutatdsi programban — kutatdsai és dallasfoglalasa ebben a
kérdésben kozel allnak egymashoz. Ennek ellenére a fejlédés az lizemgazdasagi,
szamviteli modelltdl a menedzsment modell felé nem egyontetii és nem is azonos
szinten halad. Az itt foly6 kutatasok dokumentéltsaga meglehetdsen korlatozott,
tobbnyire konferencia eléadasok és work-shopok alkalmaval nyilt mdd a nézetek
megismerésére.

A térségben kialakult képet a controllingrol a 90-es évek kdzepén tiikrozi
Josef Mugler professzor (Wirtschaftsuniversitit Wien) konyve, amelyben az
iizemgazdasagtan f6 fejezeteit - az alapismeretek utan - a stratégiai
menedzsment, a controlling, a marketing és az eréforrds menedzsment bontasban
targyalja. A controllingot az Tlizemgazdasdg részeként, szakteriiletileg a
hagyoméanyos szamviteli informacids rendszerrel szemben a jovoorientalt
szamvitel alkalmazojaként fogalmazza meg. Ez a nézet kozelebb all a korabeli
német szakirodalom hagyomanyos irdnyzataihoz. [Mugler, 1993]

Az egyiittmiikddés sordn vilagossa valt az is, hogy a 90-es évek vége felé az
angolszasz €s az innovativ német szakirodalom megosztotta a kdzép-eurdpai
menedzsment miihelyeket a controlling szerepét és funkcioit illetéen. Ebben a

valtasban — szdmomra egyértelmtien — ugy tlinik, hogy a magyar controlling

61



Francsovics Anna: A controlling fejlédésének sajatossagai Doktori értekezés

kutatds és fejlodés gyors iitemi, €s a controlling mint 6nallo szaktertilet

kialakulasa felé mutat.

Ha megprobalnank roviden, cimszavakban Osszefoglalni a német controlling
iskola fejlodését és eredményeit, akkor a kdvetkezé fobb megallapitasokat lehet
tenni:

A controlling

— szigoruan ¢€s elsdsorban gyakorlati alapt,

— célrendszerében az eredmény-orientaltsag dominal,

— lizemgazdasagi szemlélettel rendelkezik,

— elméleti megalapozottsaga is lizemgazdasagi eredeti,

— {6 funkciojat a koordinacid €s az informacios rendszer jelenti,

— fogalmanak ¢és funkcidjanak fejlodése a vezetési funkciok iranyaba

mutat.
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S. A CONTROLLING MAGYARORSZAGON

J4

A hazai controlling rendszerelemek ¢és rendszerek elterjesztésében,
kutatasaban szamtalan neves hazai kutato vett részt.
A hazai controlling definicié és modell elterjesztésében Horvath Péter és Dobdk
Miklos és Bodnar Viktéria érdeme vitathatatlan. A magyarorszagi eredmények

torténelmi attekintéssel, csak hosszu tavon vizsgalhatok.

A stratégiai vezetdi szamvitel alapgondolata H. Fayol miivében megtalalhato.
A szamvitelt Fayol ki akarta mozditani alapvetéen a maultat regisztrald
tevékenységébdl a kovetkezOk szerint: ,,A szamvitel a vallalat &ltalanos
tajékoztatd szervezete legyen. Tudassa minden idépontban, hogy hogyan allunk,
¢s a szamok szerint hova tartunk. Ezért a vilagos és egyszerti szamvitel, amely a
vallalat gazdasagi helyzetér6l mindig pontos attekintést képes nyujtani,
felbecsiilhetetlen eszkoze a vezetésnek.”[H. Fayol, 1918.]."> A mii magyarorszagi
forditdsdnak eléviilhetetlen érdemei vannak a munkédssag megismertetésében
[Tari, 1984 p. 38.] Hasonl6 mddon vélekedik Lado: Eszerint a szamviteli munkét
nemcsak a konyvvitelre, a mérlegre koncentralé informacids tevékenységnek
tekintette, hanem olyannak, amely a kiilonféle vezetési funkciok gyakorlasat

segiti eld, igy pl. a kereskedelmi, a biztonsagi funkcioét. [Lado, 1979. p.134]

2 Henri Fayol (1984): Ipari és altalanos vezetés Tervezés-szervezés-kozvetlen iranyitas-koordinalas-
ellenérzés. KIK, Budapest. a konyv eredeti cime: Administration industrielle et générale Dunod, Pari,
1918. A stratégiai vezetdi szamvitel kifejezést hasznalja Cooper-Kaplan, 1987, Cooper-Kaplan 1988,
Cooper 1990, Johnson — Kaplan 1987.
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Lado Laszlo a vezetdi szamvitel teriiletén AKFN struktarik elemzésével
iskolateremtd miivet alkotott A controlling rendszer elemeinek vizsgalata kivalod
hazai szakemberek munkéassagaban fellelhetd."

I1lés Méria konyvében irja: ,,Tobbszor megfogalmazddott az az igény, hogy az
elmélet olyan moédszertani hatteret dolgozzon ki, amelyik barmely gazdasagi
szabalyozorendszer mellett megéllja a helyét.” [1llés, 2000, p 14.]

Az elméleti kutatokban, gyakorlati szakemberekben permanens torekvés és
igény jelentkezik olyan vezetési elvek, mddszerek és standardok kidolgozasara,
amelyek a gazdasagi tisztanlatast segitik a mikroszféraban.

A  normék vagy kiiszobértékek dontés-elokészités sordn  torténd
alkalmazasanak a sziikségessége egyébként is konnyen belathatd. A gyakorlatban
altalaban — a nagy 1d6- és munkaigény miatt — csupan korlatozott szamu dontési
valtozat kimunkaldsdra nyilik mod. Ha ezek vérhaté hatdsait modszeresen
Osszehasonlitjuk, megallapithatjuk, hogy melyikiik a legjobb . Azonban még a
legjobbnak tiind valtozat is lehet gazdasagtalan, netdn veszteséges. A normak
vagy kiiszobértékek ilyen esetekben is segitik a tisztanlatast, illetdleg a gyors
eligazodast. [Illés, 2000, p. 14.]

A "Versenyben a vilaggal" kutatasi program kozremiikodd kutatdi az alabbi
fejezetekben foglaljak 6ssze mondanivaldjukat:

- avallalatok helyzete és teljesitménye,

- stratégidk és stratégiai menedzsment,

- szervezeti és vezetési jellemzok,

- avallalatok miikddése és kapcsolatrendszere,

- avallalati gazdalkodas modszertana.'*

" Lado [1981], Bordané [1986], Mészaros [1997], Dobak [1988], Marosi [1988], Szintay [1989],
Bordané [1990], Botos [1990], Radé [1990], Kapitany [1991], Konig [1991], Koltai [1992, 1994],
Kormendi [1993], Jenei-Ugrai [1994], Francsovics [1995, Bodnar [1997], Wimmer [2000], Lazar [2003]]
'* A kutatasi programot a BKE harom tanszéke a Vallalatgazdasagtan, Marketing és a Vezetésszervezés
hozta létre, az els6 felmérést 1996-ben, a masodik felmérést 1999. évben végezték. Az alabbi adatbazist
és a munkakdzi anyagot Czaké Erzsébet kutatd kdzpont igazgatdja bocsatotta rendelkezésemre. A jelen,
2004. évi felmérést Chikan Attila iranyitotta. Kozremikodok: Andras Krisztina, Antal Zsuzsa, Balaton
Karoly, Bartok Istvan, Beracs Jozsef, Bodnar Viktoria, Buzady Zoltan, Chikan Attila, Czakd Erzsébet,
Demeter Krisztina, Dobak Miklos, Drotos Gyorgy, Helei Andrea, Incze Emma, Jenei Istvan, Juhasz Péter,
Kiss Janos, Kolos Krisztina, Kovats Klaudia, Lesi Maria, Milicz Akos, Méricz Péter, Neményi Maté,
Szanté Richard, Toth Krisztina, Wimmer Agnes, Zoltayné Paprika Zita
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A vizsgalt vallalati kor a mikodés sikere szempontjabol a hagyomanyos

vallalati funkciokat tartja meghatarozonak.

A mintavétel és a felmérés elsé fazisa 1996-ban zajlott le. A felmérést a
Versenyképesség Kutatdé Kozpont 1999-ben megismételte. A 2004. évi
versenyképesség alakulasat vizsgald kutatd program tartalmaban, méretében és
adatbazisaban hasonld. A vallalatok 1992 elott is mukodtek, 50 fonél tobbet
foglalkoztattak, ¢és a kettés konyvvitel szabalyai szerint vezetik konyviiket.
Ertékelhetd kérdéivet 319 vallalattol nyertek a kérdezd biztosok. A mintéba
bevont vallalatoknal aranyeltolodas kovetkezett be a kis és kdzepes méretii
vallalatok javara. Ezt az ardnyeltolodast koveti az eszkozérték €s az értékesitési
arbevétel eloszlasa. Tovabbi jellemzd, hogy hazai piacra termeld vidéki
vallalatok jellemzdk. A adatszolgéltatok a kiilfoldi piacokon kedvezdbbnek itélik
meg a mikodés feltételeit a hazai piachoz képest. Kiilpiaci sikereiket a
termékmindségnek és a szolgaltatisnak tulajdonitjdk. Araik nyereségtartalmat
kedvezdtlenebbeknek itélik meg a versenytarsakéndl. A valaszadok kevésbé jo
teljesitményét a tobbi versenytarshoz viszonyitva elsd helyen az integralt
informacios rendszer hidnydban jelolik meg. A fejleszteni kivant teriilet a
koltséghatékonysag javitdsa. A tanulmany készitéi megallapitjadk, hogy az
alacsony jovedelmezoség a novekedés korlatja.

A teljesitmény mérése, versenytarsakkal vald Osszehasonlitasa a
versenyképesség egyik kulcstényezoje, versenyelony forrasa a koltség, a mindség
¢s az 1d6tényez6. A szamvitel hagyomanyos funkcidja nem elégiti ki a
dontéstamogatast.

A pénziigyi teljesitménymérés altalaban rovid tavi célokat helyez el6térbe, igy
nem mindig felel meg a stratégiai céloknak.

A véllalati szinten értelmezett pénziigyi mutatok nehezen alkalmazhatok az

egyes tevékenységek hatékonysdganak megitéléséhez.
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A kiils6 célokra késziilo szamviteli jelentések nem alkalmasak a vezetdi
dontések megalapozasadhoz sziikséges informaciok biztositasara [Csanyi-Dolgos-
Wimmer, 1999]"

A 2004. évi mintaban kozepes méretii feldolgozodipari, hazai piacra termeld
vallalatok szerepelnek elsésorban. A versenyképesség szempontjabol a legfobb
fejlesztési teriiletnek a koltséghatékonysagot jelolik meg. A megkérdezett
felsOvezetdk kevésbé tartjadk fontosnak a vallalati miikodés korszertiségét is
kifejezé funkciok, mint a controlling, az informacidémenedzsment ¢és logisztika
sikerhez val6 hozzajarulasat.

A vallalatvezetok véleménye szerint az Osszvallalati miikodés sikere

szempontjabol a felso vezetés és az értékesités jatssza a legfontosabb szerepet.

14. abra Az egyes funkciok szerepe az 6sszvallalati sikerben[VKK, 2004.]16

Fels6 vezetés
Ertékesités
Kereskedelem/Marketin
Koltséggazdalkodas
Termelés
Min6ségbiztositas
Emberi eréforras
Stratégiai tervezés
MUszaki fejlesztés
Kontrolling
Készletgazdalkodas
Szamvitel

Logisztika
Informaciémenedzsment
Pénzigy

Beszerzés
Bérgazdalkodas
Szervezetfejlesztés

A koltséggazdalkodas, az  értékesités sikerét realfolyamatok  és

informaciotechnologiai folyamatok befolyasoljak.

'3 Csanyi Tamas — Dolgos Olga — Wimmer Agnes: Koltséggazdalkodas, teljesitménymérés és
hatékonysag a magyar vallalati gyakorlatban, Versenyben a vilaggal,1999.
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A leggyakrabban hasznalt tervtipusok [VKK, 2004.]"

15. abra A leggyakrabban hasznalt tervtipusok a valaszadok szazalékaban

Karbantartasi terv
Vallalati stratégia
Cash-flow terv

Termelési terv

Likviditasi terv

Ertékesitési terv

Beruhazasi terv

Eves vallalati terv

Uzleti terv

50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90%

A controlling mint mddszer a 2004. kutatasi program eredményei szerint az

alabbiak szerint valtozott:

a jelentési kotelezettséget a controlling rendszerek teljesitik (terv-tény

eltérés)

- a havi rendszerességgel készitett beszamolok a legjellemzdébbek,

- abeszamolok mintegy 50%-a intézkedést javasol,

- a controlling jelentésekben szereplé informaciok forrasa (97,3%) a
szamvitel,

- a controlling jelentésekben sokkal kisebb ardnyban szerepelnek a

realfolyamatokra vonatkoz6 informaciok mint a szamviteli és pénziigyi

elemzésekben

' Versenyképesség Kutatdé Kozpont: Fokuszban a verseny — gyorsjelentés a 2004. évi kérdéives felmérés
eredményeirdl, Budapest, 2004 p. 43.
7 Versenyképesség Kutaté Kozpont: Fokuszban a verseny — gyorsjelentés a 2004. évi kérdéives felmérés
eredményeirdl, Budapest, 2004. p. 43.
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16. abra A kontrollling jelentésekben szerepld informaciok tipusa és fontossaguk a vallalati
dontéshozatalban [VKK, 2004.]"®

100% 4,6
o 4
90% 145
80% +
+ 4.4
70% +
60% 43
50% - : : - 4,2
Szamviteli Tervhez Pénziigyi Koltségelemzések Ertékesitési Termékek
kimutatasokbdl viszonyitott mutatészamok mennyiségi jévedelmezdsége
teliesitmeény informaciok
‘_ Informacidtipus gyakorisaga (%) —«— Fontossag (atlag) ‘

- a beszamolok informacidtartalma és kilonbozo elemzési modszerek
szinkronban vannak, pénziigyi és szamviteli mutatoszam-rendszerek

- aleggyakrabban hasznalt elemzési eszkdzok:

17. dbra A leggyakrabban hasznalt elemzési eszkozok és kimutatasok [VKK, 2004.]"

Koltségérzékenységi vizsgalat
Arbevétel ABC elemzése

Tékekoltség a beruhazasi dontéseknél
Tevékenység alapu ktg. szamitas
Fedezeti pont szamitas

Beszedési és fizetési id6k elemzése
Készletforgasi mutatok elemzése
Fix-valtozo koltségek elkilonilése

Cash-flow kimutatas

Pénziigyi mutatészamok elemzése

50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90%

- A controlling integracids funkcidja a beszerzés és értékesités teriiletén

korlatozottan miikodik, a fejléddés iiteme lelassult.

'8 Versenyképesség Kutaté Kozpont: Fokuszban a verseny — gyorsjelentés a 2004. évi kérdéives felmérés
eredményeirdl, Budapest, 2004. p. 51.
¥ Versenyképesség Kutaté Kozpont: Fokuszban a verseny — gyorsjelentés a 2004. évi kérdéives felmérés
eredményeirdl, Budapest, 2004. p. 52.
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II. A KUTATASIES VIZSGALATI MODSZEREK

A controlling teriiletén végzett kutatdomunkam modszerei kozott az empirikus
¢s az elméleti megkozelitések egyarant megtaldlhatok. Az alkalmazott kutatési
modszereket harom fécsoportba sorolom:

— interdiszciplindris jellegli (tobb szakteriiletet érintd) elméleti kutatds,
amelynek segitségével megalapozom az egyes problémateriiletek
vizsgalatat,

— gyakorlati tapasztalataim és empirikus kutatasi eredmények feldolgozasa,

— tudomanyos alapokon, de az empirikus tapasztalatokra tamaszkodva
elméleti és modszertani megallapitasokat teszek a controlling rendszerek

tovabbfejlesztésének teriiletén.

A rendszerelméleti problémateriileten beliill szakirodalmi kutatdssal
vilagitottam rd a controlling rendszerfogalom hasznélatdnak korlataira és
problémadira. A kiillonb6z0 irdnyzatok (iskoldk) 0sszevetése alapjan fogalmaztam
meg a controlling rendszer fogalmat és dsszetevait.

A controlling rendszerértékelési problémateriileten beliil 1étez6 modszerek
tovabbfejlesztésével alakitottam ki a vizsgdlt teriiletre alkalmazhato
kritériumrendszer-0sszemérési modszeremet.

A controlling fejlédését gyakorlati (pl. logisztika, termelés, szolgaltatas,
projekt, bank, korhaz, fdiskola) tapasztalatok alapjan, az elméleti és empirikus
megkozelitésmodok kombinalasaval vizsgaltam.

A fentieken tilmenden a kialakitott moddszerek, modellek gyakorlati

alkalmazasi példai alapjan hataroztam meg a tovabbi kovetkeztetéseket.
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1. KUTATASI KORNYEZET ES MODSZEREK

Az 1990-es évek elején a szomszédos orszagokban és itthon szerzett
tapasztalatok alapjan a Szervezési és Vezetési Intézet kutatocsoportja nagy sulyt
helyezett a vallalkozasok kutatasra ¢és fejlesztésre.”’ Az Intézet oktatas-fejlesztési
¢s kutatasi programjaba allitotta a vallalkozasokat, ezen beliil is kiemelten a kis
¢s kozepes vallalkozasok (KKV) kutatasat.

A controlling helyét és szerepét a vallalkozdsokban az 1993-ban inditott K+F
tevékenység keretében vizsgaltam és tevékenyen részt vallaltunk a gyakorlati
megvalositasokban is.

A kis és kozépvallalkozasok kutatdsa és fejlesztése sordn tobbféle modszert
alkalmaztunk. A lehetséges modszerek kozotti valasztdst nagymértékben
befolyésolta az a koriilmény, hogy kiilsé anyagi forrdsok nem, vagy csak igen
sztikdsen alltak rendelkezéstinkre.

A vizsgalati minta meghatarozasa és kivalasztasa szintén ennek megfeleléen
alakult. Ebben a vonatkozédsban azonban egy kedvezd koriilmény a javunkra
szolgalt: a hallgatok szarmazasa és igy ismeretségi kore is orszagos kiterjedésti.
Ennek megfelelden az altaluk kivalasztott és vizsgalt vallalkozasok - legalabbis
foldrajzi értelemben - lefedik az egész orszagot.

A Szervezési és Vezetési Intézet kutatasi programjat az alabbi tevékenységek

¢s eredmények jellemzik:

Uj tantargy kialakitasa és bevezetése az oktatasba,

irodalom kutatas,

tandcsadasi tevékenység,

felmérések készitése a KKV korben,

publikacios tevékenység.
1992-ben a Budapesti Miuszaki Foiskola jogeléd Banki Donat Miiszaki
Fdiskolan bevezettik a Controlling cimili tantdrgy oktatdsat a szervezd ¢és

informatika szakon.

2 A kutatasi témat a Szervezési és Vezetési Intézet vezetSjeként kezdeményeztem, a kutatocsoport
vezet6je Kadocsa Gyorgy, a team tagjai: Bencsik Maria, Dobi Sandor, Enyedi Miklosné, Jancsok Ferenc,
Keszthelyi Andras, K&szegi Andorné, Siité Laszlo, Szabo Gyorgy.
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A vallalkozasok korében szdmos felmérést is készitettiink. A felméréseket a
kutatdsban részt vevO kollégakkal kozosen végeztik. Az oktatdssal
parhuzamosan bevontuk a hallgatokat a kutatasi programba aziltal, hogy az
évkozi gyakorlati feladatukat egy vallalkozas adott témakoréhez kapcsolodva
hataroztuk meg.

Miutan évente tobb mint 150 hallgatdo tanult az elmult évtizedben
Controllingot, igy a vallalkozasok felmérése és a controlling kutatdsa nagy szamu
minta alapjan volt elvégezhetd.

A felméréseket gyorsteszt egészitette ki. A gyorsteszt moddszer lényege:
els6sorban szervezési, vezetési modszerek alkalmazasat feltard kérddiv, amelyet
a megismert vallalkozas tolt ki. A kérdésekre adott valaszokat személyes
interjuval egészitettiik ki.

Az elmult négy évben interjuk ¢és tanulmanyok alapjan mintegy 400, a
gyorstesztek alapjan mintegy 200 vallalkozas vizsgalatat végeztiik el.

A kis és kozépvallalkozasok kutatasi témai:

- kis- és kozépvallalkozasok lizemgazdasagtana kutatasi program a BMF-en
- atvilagitas és tizleti értékelés a kis- és kozépvallalati korben

- a controlling szerepe a kis- és kozépvallalkozasok menedzsmentjében
- kis- és kozépvallalkozasok valsagmenedzsmentje

- valsagelkeriild és valsagkezeld modszerek Magyarorszagon

- kis- és kozépvallalkozasok valtozas menedzsmentje

- valtozas menedzsment és szinergia — egy magyar vallalat példajan

- valtozas menedzsment tapasztalatok és aktualitdisok Magyarorszagon
- acsaladi vallalkozéasok helyzete Magyarorszagon

- a csaladi vallalkozéasok versenyképessége

- controlling, outsourcing, globalis versenyképesség

- globalizaci6 és a KKV versenyképessége

A felsorolt témakhoz nemzetkézi forumokon is megjelent publikacidk

tartoznak, amelynek szerves részét képezik a disszertacio sajat forrasmunkai.
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A kutatas egyik iranya: a globalizacionak a kis- és kozépvallalkozasok
versenyképességre gyakorolt hatdsa hogyan jelenik meg a vallalkozas vezetése,
szervezése €s szervezete valtozasaban.

Az ¢életképesség illetve versenyképesség tényez6éi koziil kiemeljik a
szervezési, vezetési modszerek alkalmazasat, vizsgaljuk a modern modszerek
megvalositasi lehetdségét az emlitett szektorban. Ebben a tekintetben a
controlling helye és szerepe a vallalkozasok versenyképességének alakulasaban
egy kiilon fejezetet alkot.

A felmérésekben részt vevo vallalkozasok Osszetétele jo kozelitéssel megfelel
a tevékenység szerinti orszagos atlagban mért osszetételnek.

Lényeges momentum, hogy jelenleg a mezdgazdasagi vallalkozasokat nem
vizsgaljuk.

Hangstlyozni szeretném, hogy a kutatds folyamatban van, részeredményeket
mar korabban is kozzétettiink, és a controllingra vonatkozdan tett megallapitasok
is csak egy szeletét képezik egy késdbbi 0sszefoglalo jelentésnek.

A disszertacio a kiilonbozd kutatdsi modszerekkel eddig nyert eredmények
sajatos szintézisét adja.

A Szervezési €s Vezetési Intézet empirikus vizsgalata mellett lehetdségem volt
a  Versenyképesség Kutatd  Kozpont empirikus  vizsgalatdnak  és
kovetkeztetéseinek megismerésére. Az eredmények felhasznalasara az 1. fejezet

5. pontjaban hivatkoztam.
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III. CONTROLLING RENDSZEREK A GYAKORLATBAN

A gyakorlati vizsgalataim azokra a controlling rendszerekre vonatkoznak,
amelyeket a kutatdsaim soran vizsgaltam, kialakitasukban, bevezetésiikben részt
vettem, ¢és alkalmasak arra, hogy a controlling rendszerekrdl tett elméleti
megallapitdsaim gyakorlati érvényességét alatimasszak.

A vélogatas szempontja volt a gazdasagi €s tarsadalmi szféra sokszinliségének
reprezentalasa, a szakteriileti sajatossagok kiilonbozdsége mellett a controlling
rendszerek hasonlosaganak vagy eltéréseinek vizsgalata, bemutatdsa. Ennek
megfelelden a kutatdsaim soran a kovetkez6 controlling rendszereket vizsgaltam.

Az altalanos vallalati funkciokhoz kapcsolhato controlling rendszerek:

— logisztika controlling,

— projekt controlling és a

— termelési controlling.

A szervezetek belsé ¢és kiilsO mukodési tényezoit vizsgalva az alabbi
rendszereket elemeztem:

— kozszolgaltatés teriilete,

— korhéz controlling,

— fels6oktatasi rendszerek controllingja.

A logisztika-controlling dsszekapcsolasat a logisztikai rendszer szerkezetének
vizsgélata is bizonyitja. Az anyagi folyamatok megjelenése mellett az
informaciokezelés is a rendszerhez tartozik. Az anyag ¢és készletgazdalkodasi
modellekkel a rendszervaltas el6tti vallalatoknal foglalkoztam, témavezetoként és
kozremiikodoként.(Cepel Miivek Transzformator Gyar, Konyvkotd Szovetkezet)
Irodalmi kutatasaim alapjan tettem javaslatot a logisztika-controlling
Osszekapcsoldsara, kovetkeztetéseimet publikdltam. A termelési controlling

tertiletén a Ganz KK Kft-nél kozremiikodoként vettem részt a Capitaly Kft.
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megbizasabol, mig a controlling rendszer bevezetésének egyik iranyitdja voltam
az Atheneum Nyomdéban.

A projekt-controlling a nemzetk6zi szakirodalomban mar a ’80-as években
megjelent. Elsésorban informatikai projektekkel foglalkoztam, ahol mint
felhaszndlo, egy kozszolgaltatd vallalat sajatossadgait ismertem meg. A
Kozteriilet-fenntartd Rt-nél kdzszolgalati controlling bevezetésében vettem részt.
A controlling rendszerek kiilonleges tulajdonsdgait a Mercantil Banknal
tarhattam fel, ahol az altalanos modellemre a bank tamaszkodott. A felsdoktatasi
(foiskolai) controlling-modell koncepciojat a Budapesti Miiszaki Foiskola rektora
¢s akadémiai vezetése megbizasabol készitettem el.

Az egészségiigyi controlling teriiletén tobb tanitvanyom diplomamunkajanak

készitését iranyitottam, a mutatészamok kialakitasdban részt vettem.

A felsorolt empirikus tapasztalatok  mellett tdmaszkodtam a
versenyképességet kutatd kozpont kérddives felméréseinek eredményeire,
valamint a Budapesti Miiszaki Foiskola Szervezési és Vezetési Intézetének kis-és
kozépvallalkozasok teriiletén végzett kutatasaira, ¢és kérdéives felmérés

tapasztalataira.

Ebben a fejezetben egy-egy példat mutatok be, amely reprezentalja a vallalati
altalanos funkciohoz kapcsolodd controlling rendszereket, amint egy

kozszolgaltatas teriiletén bevezetett empirikus példat.
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1. LOGISZTIKA CONTROLLING?

A logisztika nyersanyagok, félkész termékek és késztermékek, ¢és az ezekkel
Osszefiiggd informaciok szallitasi pontrdl fogadasi pontra torténd hatékony, a
koltségek szempontjabol kedvezd mozgatasanak ¢és tarolasanak tervezési,
végrehajtasi és ellendrzési folyamata.

Ma mar ezt a klasszikusnak tekinthetd meghatarozast némiképpen modositani
lehet és kell.

Chikén az alabbiak szerint hatarozza meg a fogalmat:

Logisztika az a vallalati tevékenység, mely biztositja, hogy a vallalati
folyamatok zavartalan lebonyolitasdhoz sziikséges termékek megfeleld helyen és
idépontban, a sziikségleteknek megfelel6 mennyiségben, mindségben ¢és
valasztékban rendelkezésre alljanak. [Chikan, 1992. p. 273.]

A logisztikai rendszer az anyagi aramlasok és készletek, valamint a rajuk

vonatkozo6 informdciok és iranyitasi struktarak rendszere.

18. abra A logisztikai rendszer szerkezete [Chikan, 1992. p. 274.]

A termelés .
Beszerzés e Ertékesités
ellatasa
Anyag és Félkésztermelés , ,
Készletezés yag . . Késztermék
vasarolt ¢és befejezetlen Késalet
alkatrész készlet termelés eszie
Anyagi Beszallitas . )
Szallitok fol arynftok Anyag - Kiszerelés, 5
yamaro mozgatas kiszallitas Vevik
lebonyolitasa
Informacio- Kinalatme- A termelési Keresletme-
kezelés nedzsment, program ¢€s nedzsment,
szallitonyilvan- folyamat vevOnyilvant
tartas nyilvéantartas artas

A logisztikai iranyitas és egyaltalan a logisztika hatékonysaga csak ugy

tervezhetd, mérhetd és értékelhetd igazan, ha a logisztikai teljesitmények és

koltségek a controlling rendszerben kerililnek meghatarozasra és felhasznalasra.

2 A logisztika-controlling teriiletén tett elméleti megallapitasaim empirikus vizsgalaton alapulnak,

amelyen a *80-as ¢s "90-es években részt vettem.
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A vallalatok controlling rendszere tehat a vallalati féfolyamatra épiti fel a
controlling moduljait (tervezés, végrehajtas, ellendrzés, koordinacid), amelyek

egy szabalyozasi kornek megfelel? teljes rendszerré kapcsolodnak Gssze.

A logisztikai rendszerek bonyolultsaga és az irdntuk megnyilvanuldé névekvo
teljesitmény kovetelmények megerdsitik a logisztika teriiletén a tervezés -
iranyitas - ellendrzés - koordinécio sziikségességét.

Ezeket a feladatokat a logisztika controlling valtja valora, amelynek célja
kettds:

- alland6 gazdasagossagi kontroll a koltségek és teljesitmények terv-tény

0sszehasonlitasa felett, valamint,

- a dontés elokészitd informaciok megszerzése, rendezése és szolgaltatasa.

A logisztikai események ¢és folyamatok lehetéleg mindig aktualis
allapotjelzését kiterjedt koltség és teljesitmény mérési, valamint a logisztikai
jellemzdk rendszere teszi lehetdvé. Az emlitett szabalyozasi kdrnek megfeleld
mikodést a logisztika controlling tevékenységeinek attekintése soran

érzékelhetjiik.
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Doktori értekezés

1.1.

A logisztika

korfolyamathoz

controlling  folyamatat

lehet leginkabb hasonlitani,

A logisztika controlling tevékenységei

cgy

kovetkezokben tekinthetjiik at (1asd 19. abra).

tobblépcsods

amelynek tevékenységeit a

19. 4bra A logisztika-controlling tevékenységei [Francsovics, Kadocsa, 1994.]

Vallalati célok

! ' !

szabalyozasi

Teljesito- o Lat A
16 tiesség Logisztikai célok Kévetelmények
Eladasi | Gyartasi |Beszerzési /
Vevo piac o ! 581 pi
~ - P == R . .
kovetelménvei ' kovetelménvei
Hatas a logisztikai funkcidkra
Logisztikai Logisztikai
teljesitmények i Y Kovetelmények
értékelése értékelése
™ &
Eladas ~ . .| Beszerzés
J\ \ gvyartas J\ A
Y Y \
Piacok:
Szallitok
Vevok

Célkitiizés, tervezés

A logisztikai célok a vallalati célrendszerben értékesitési, gyartasi ¢és
beszerzési célokat jelentenek, amelyek valds operativ és mennyiségileg
meghatarozott tervek formajaban dltenek testet.

A tervek kialakitdsdban figyelemmel kell lenni a kitlizott célok mennyiségi €s

id6beni vetiileteire és azok megengedett eltéréseire.
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Tényhelyzet mérése

A logisztikai teriiletek mindenkori allapotanak rogzitése, mérése megkoveteli
a gyartas elérehaladasanak, az értékesités volumenének, valamint a beszerzési
rendelések helyzetének naprakész ismeretét. Ilyen modon tisztdban lehetiink a
logisztikai teljesitOképesség alakulasaval ¢és a tervcélok elérése érdekében

tamasztott gyartasi és beszerzési kovetelményekkel.

Terv - tény eltérés elemzése

A terv és tény adatok kozotti eltérést csak abban az esetben kell elemezni, ha
az elore megadott tiiréshatarokat tallépi. Az elemzés soran fel kell tarni az
eltérések valodi okait, majd ezt kovetden dontés eldkészitd informaciodkat,

intézkedési tervet kell eldterjeszteni.

Beavatkozas, intézkedés

Az elemzések eredményeként Osszedllitott javaslatok megfontolasaval kell
dontést hozni a folyamatokba torténd beavatkozasra, amely a logisztika keriiletén
legféképpen iranyulhat:

- abeszerzési és készlettervek modositasara,

- rendelésallomanyok (kiilsé-belsd, vevo-szallitd) modositasara,

- pénziigyi forrasok atcsoportositasara,

- gyartasi folyamat 4tiitemezésére.

Eredmények ellendrzése, visszamérés

Az ellendrzd jelentésnek tartalmaznia kell a dontéshozok altal kitlizott célok
elérésének fokat, mértékét bemutaté dokumentaciot, és egyuttal egy esetleges
célkitlizés - megvaltoztatasi javaslatot.

Ezaltal 0Osszezarul a logisztika controlling szabalyozokor, amely

sziikségszerlien 0jbol kezdetét veszi.
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1.2. A logisztika controlling bevezetésének elofeltételei

A logisztika controlling szabdlyozokor miikddésének alapfeltétele, hogy
rendelkezésre alljanak a sziikséges adatok ¢€s informaciok, tovabba azok
feldolgozasahoz és értékeléséhez megfeleld modszerek.

Tovabbi feltételt jelent a controlling szervezet és ezen beliil a logisztikai
controller helyzetének és a wvallalati rendszerben torténd mikddtetésének
megszervezése. Az adatszolgdltatds ¢és informacidaramlas megvalositasa
érdekében korszerti megoldasként johet szamitasba a vallalati szintli adatbazis.

A logisztika controlling az adatbazis tartalmi kdvetelményei koziil kiemelten
az alabbiakkal szemben tdmaszt feltételeket:

- normativak,
- koltségnemek,
- koltséghelyek.

A normativak, normak kore a termelési szféraban kozismert, szerepik is
altalanosan elfogadott. A controlling feladatok ellatdsdhoz nélkiilozhetetlen a
standard koltségek kimunkalasa, amely a kozvetlen koltségek tervezett fajlagos
felhaszndlasdnak kidolgozasat jelenti. A standard koltségek a controlling
adatbazis alapjat képezik.

A koltségszamitasban a koltségnemek ¢és a koltséghelyek megfeleléen
differencialt bontasa sziikséges, amely a logisztikai teljesitmény mérését lehetové

teszi.

Az adatfeldolgozas ¢s informaciokozvetités modszerei koz¢ tartoznak a:

- normativak képzésének modja,

logisztikai koltségek kalkulaciés modszere,

mérési eljarasok,

elemzési, értékelési modszerek,

beavatkoz6 dontések algoritmusa és rendje.
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A felsorolt modszerek ¢és eljarasok a szakirodalomban fejezetenként
kidolgozottak ¢és legtobbjiik a gyakorlatban is ismert. Alkalmazésuk a logisztika-
controlling tertiletén az adatbazis és a modszerek controllingorientalt rendszerbe
szervezését teszi sziikségessé. Ez els6sorban a vallalati dontési és informacios
rendszer feliilvizsgalatat és sziikség szerinti kiegészitését, tovabbfejlesztését

igényli.

1.3. Logisztikai teljesitmények és koltségek

A logisztika-controlling alapja a logisztika teriiletét atfogd teljesitmény- és
koltségmérés. A teljesitmények és koltségek adatainak megfogalmazasa és

kimutatdsa igen nagy koriiltekintést igényel.

A logisztikai koltségszamitas felépitése tulajdonképpen nem okoz alapvetéen
Uj koltségszamitasi problémat.

A feladat az, hogy a logisztikai folyamatok és azok elemei - amelyeket a
teljesitmény mérése szempontjabol meg kell fogalmazni - visszatiikr6zddjenek a

koltségnemek, koltséghelyek és koltségviselok megfeleld bontasaban.

A logisztikai teljesitmények ¢és koltségek elemzésének felépitése céljabol
specialis logisztikai koltséghelyeket kell kialakitani és az {izemi elszamolasba
beépiteni.

A lehetséges logisztikai koltséghelyek lehetnek példaul az aruatvétel, a
beérkez6 anyagraktar, az iizemen beliili szallitas, készaruraktar, csomagol,
expedicio.

Ezek a koltséghelyek a vallalati koltség-elszamolési rendbe minden tovabbi

nélkiil beépithetok.
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A specialis logisztikai koltséghelyek kialakitasanak kiilondsen két elonye
mutatkozik:

- Nyilvanvalova valik, hogy az anyagbeérkezéstdl a késztermék kiszallitasig
hol keletkezik logisztikai teljesitmény és ezaltal logisztikai koltség. Ezen a
modon - tobbek kozott - a termékkalkulacidhoz fontos informaciok
nyerhetdk.

- Az egyes logisztikai teljesitmények koltségeinek meghatdrozasa és
elszdmoléasa lathatova teszi az eddigiekben az lizemi altalanos koltségek
kozott elszamolt koltségesomagot. Az elkiilonitett kimutatds révén
nyilvanvalova vélnak a gyenge pontok, amelyeket egyébként koltséges,

kiilon vizsgalatokkal lehet feltarni.

Ezen tilmenden az igy nyert informaciok segitségével novelhetd a logisztika
gazdasagossaga, példaul az addig hidnyz6 bazisadatok alapjan megvalaszthato 1)
eljarasok alkalmazasa révén.

Végiil a logisztikai koltségek kimutatasa a logisztikai teljesitményeket fogado
koltséghelyek koltségérzékenységét is noveli.

A logisztikai teljesitmények tulajdonképpen szolgaltatasok, és mint ilyenek
nehezebben mérheték példaul a megmunkalasi teljesitményekhez képest, a
gyartasi folyamatokban. Gyakran az sem egészen egyértelmi, hogy mit értiink
logisztikai teljesitményen. Ehhez jarul még hozz4 az a tény, hogy a logisztikai
teljesitmények rendkiviil heterogén jellegick, amelyeknek a hatasa az egész
lizemre szétterjed.

Teljesitmény adatok nélkil nem lehet felépiteni sem a logisztikai
koltségszamitast, sem pedig megvaldsitani a logisztika-controllingot a maga
sokoldalu feladatmegoldésaival.

Annak érdekében, hogy a teljesitmény kovetelmények koltségei az elviselhetd
keretek kozott tarthatok legyenek, a mindenkori anyag- és d&rumozgasokat kisérd
adatrendszereket a lehetd legpontosabban, az adatok hasznossagara iranyulva kell
vizsgalni és muikddtetni. Ez elsdsorban a tervezo és iranyitd rendszert, valamint

az lizemi (raktari) adatrogzitést érinti.
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Az érintett informacidk kore igen széles, és sokrétiien felhasznalhato adatokat
tartalmaz, azonban ma még altalaban nem beszélhetiink komplex megoldasokrol.
Teljesen 1) adat el6készitd és feldolgozo rendszer kiépitése nagyobb hatasfoku
logisztikai teljesitménymérés érdekében csak kivételes esetekben megtériild

raforditast jelent.

1.4. A logisztika-controlling bevezetése

A logisztika-controlling kiépitésében minden vallalatnak a maga utjat kell
jarni. Az alkalmazott mdodszerek és megolddsok azoktdl a tényezdktdl fiiggnek,
amelyek a vallalat jelenlegi helyzetét és jovobeni kilatdsait a leginkabb
meghatarozzak az adott teriileten, igy példaul:

- alogisztikai rendszer fejlettségi szintje,

a logisztika versenypolitikai jelentésége a vallalat szamara,

a controlling filozofia,

a koltségszamitas helyzete ¢és fejlesztési elképzelései.

A logisztika-controlling bevezetést nem célszerli egy 1épésben végrehajtani.
Kiilondsen nagyobb vallalatoknal ajanlott a fokozatos alkalmazas, amelynek
soran 1épésrol-1épésre, pontosan és megbizhatéan  végrehajtott
mintaalkalmazasok segitségével a szisztematikus tervezés €s ellendrzés, valamint
a magasabb szintii teljesitmény és koltség eredmények nagyobb haszna
egyértelmiien igazolhat6.

A logisztika-controlling fejlesztését, elterjedését leginkabb az hatraltatja, hogy
hianyoznak azok a referencidk, jo példak, amelyek egy ilyen fejlesztés hasznarol
a vallalatok vezetését meggydzné, bemutatva az elérhetd koltség-megtakaritast,
vagy fedezeti Osszeg novekedést. A kiilfoldi szakirodalomban éppen ezért
rendszeresen kozreadjdk azokat a fejlesztési eredményeket ¢és gyakorlati
tapasztalatokat, amelyek - barmilyen kicsiny 1épést jelentsenek is - elérevisznek a

controlling, illetve a logisztika-controlling alkalmazasa teriiletén.
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A logisztika-controlling bevezetése az adott vallalat karakterisztikajatol fliggden

bonyolult, tobblépcsds folyamat, amelyre altalanos receptet adni igen nehéz

lenne. A feladatot - Weber nyoman - némileg leegyszeriisitve, példaként

felvazolhatok az egymast kovetd 1épések az alabbiak szerint: [Weber, 1989]

Alapok, informacidsziikséglet elemzése

Vezetdi célkitlizés: a logisztika-controllinggal szembeni elvardsok
megfogalmazasa (pl. a controlling rendszer altaldban, a sziikséges
informaciok kore, struktiraja, gyakorisaga).

A logisztika teriiletén meglévo tervezési, ellendrzési €s informacios

strukturak elemzése (pl. az adott teljesitmény meghatarozasok).

Az eszkoztar kialakitasa

Tervezési, ellendrzési és informacids eszkozok kidolgozésa a logisztikai
stratégia kialakitdsdhoz ¢és a vallalati stratégidba torténd beillesztéséhez
(pl: portfoli6 elemzés).

Tervezési, ellendrzési és informacids eszkdzok kidolgozésa az operativ

vallalatiranyitas keretében (pl. paraméterek, jellemzok Osszedllitasa).

Az eszkdzok fokozatos alkalmazasba vétele

A stratégiai eszkoztar egy-egy fontos elemének pontositasa és
példaértéki megvalositasa (pl.: logisztikai stratégia kidolgozasa ¢és
bevezetése).

Az operativ eszkoztdr egy-egy fontos elemének pontositdsa és

példaértékii megvalositasa (pl.: logisztikai koltségszamitas felépitése).

Megvalositasi javaslat

A Dbevezetésre keriil6 logisztika-controlling koncepcid végleges
megfogalmazasa.

Bevezetési terv elkészitése.

A bevezetésre keriild logisztika-controlling koncepcid koltség-haszon

elemzésének elkészitése.
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1.5. A logisztikai controller

A controlling szervezet - legyen az centralizalt, vagy decentralizalt - a
szakteriileti controllerek kozott a logisztikai controller helyét és szerepét is
meghatarozza, és a vallalati controlling szabalyzatban rogzitett modon biztositja

mikddését, a logisztika-controlling feladatainak végrehajtasat.

A logisztika-controlling bevezetésekor szdmolni kell a kovetkezd
problémaval: a controllerek bedllitdsa és a vallalat szervezeti rendszerébe torténd
beillesztése jelentdsen megvaltoztatja a fennalld szervezeti struktarat &s

mukodési rendet.

Nemcsak az a kérdés, hogy a hierarchia melyik szintjén helyezkedjen el a
controller, hanem az is, hogy milyen feleldsséggel ¢és hataskorrel legyen

felruhazva.

A probléma megoldéasa igy egyfeldl strukturalis, masfeldl koordinacios és

iranyitasi tertileten igényli a véllalatvezetés dontését.

A logisztikai controller feladatait a logisztikai informaciorendszer iranyitasara
¢s miukodtetésére vonatkoznak, tovabba az egylittmiikodésre a logisztika
ellendrzésére a végrehajtas soran.

A logisztikai controller feladatait f6 vonalakban az alabbiakban foglalhatjuk
0ssze:

Egyiittmikddés a logisztikai tervezéssel
- Alogisztikai tervezés egységes rendszerének kialakitasa és fejlesztése.
- Az elemzések eredményeinek elokészitése a logisztikai célok
rogzitéséhez.
- Alogisztikai célok kidolgozésa.
- A célrendszer kialakitasi folyamat Osszehangoldsa az lizemi logisztika

tertiletén.
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A tervezési peremfeltételek és tervek felillvizsgalata az egyes célokkal
valo egybeesés tekintetében.

Az optimalis logisztikai terv meghatarozasa.

A logisztikai informacidrendszer iranyitasa

A logisztikai informécidrendszer kialakitasa €s fejlesztése.

A meglévd informaciok elemzése és bemutatisa a logisztikai célok
szempontjabol.

Az informacidsziikséglet és felhasznalas Osszehangoldsa a logisztika
teriiletén.

Az informaciok tovabbitasa a logisztika funkcionalis teriileteire, a vallalat
egyéb szervezeteihez, valamint a kiilsé felhasznalokhoz.

A logisztikai tervezés egységes rendszerének kialakitasa €s fejlesztése.

Az elemzések eredményeinek eldkészitése a logisztikai célok
rogzitéséhez.

A logisztikai célok kidolgozasa.

A célrendszer kialakitasi folyamat Osszehangoldsa az lizemi logisztika

teriiletén.

A logisztika ellendrzése

A tényadatok meghatarozésa.
A célok elérési mértékének rogzitése, a terv-tény allapotnak az tizemen
beliili, a szervezeti egységek kozotti, valamint idésoros dsszehasonlitasa,

teriileten igényli a vallalatvezetés dontését.

A controlling rendszer miikddtetése nemcsak a controller feladata, hanem

szoros egylittmiikodést kovetel a controller €s a vezetés kozott, azaz meg kell

talalni a megfeleld kapcsolati format a hierarchidban dontéshozd vezetd és a

controller, mint vezeto tanacsadd kozott.
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A controlling bevezetése a szervezetfejlesztés klasszikus esetét idézi,
amelyben a szervezet tagjainak a szervezeti és kommunikaciés strukturdknak,
valamint a strukturalis szabalyozasnak egy tervszerii, kozép- és hossztdvon

hatékony megvaltoztatasa megy végbe.

Mindez természetesen hatassal van a személyi magatartasformakra, a
készségek €s képességek fejlodésére €s az egyéni poziciokra.

A hagyomdnyosan robbanasszeriien kialakitott 0j struktura modszere ebben az
esetben nem bizonyul megfelelonek, a tervszerien felépitett, gondosan

elokészitett és fokozatosan bevezetett megoldas lehet csak sikeres.
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2. KOZSZOLGALTATAS CONTROLLING

A mintaként valasztott ismert kdzszolgaltatd vallalat, a Févarosi Kozteriilet -
Fenntartd Rt controlling rendszerének megtervezése ¢és kialakitsa soran szerzett

tapasztalatokat foglalom Gssze az alabbiakban.”

2.1. A controlling sziikségessége, célja. A controlling audit

Az controllinggal szemben tamasztott fontosabb vezetdi elvarasok az alabbiak
voltak:
- informacids rendszer dsszehangoltabb, hat¢konyabb miikodése,
- megalapozottabb és gyorsabb dontések megteremtésének lehetdsége,
- egyes szakteriileteken koltségmegtakaritas,
- atlathatobb, hatékonyabb mitkddés,

- mindezek szoros kovetkezményeként a gazdalkodas mutatoinak javulasa.

A controlling rendszer kiépitésének eldkészitéseként controlling eldkészitd
audit keretében szakteriiletenként vizsgaltuk a controlling funkciok, feladatok
jelenlegi miikodési mechanizmusat.

A tapasztaltakat az alabbi funkcionalis tagoltsagban, csoportositasban
Osszegeztiik:

- tervezési folyamatok,

- teljesitmények, raforditdsok mérése és ellendrzése,

- tervadatok és feladatok értékelése,

- folyamatok szabélyozottsaga,

- informacios rendszer,

- szervezeti egységek kapcsolata,

- 0sztdnzés.

2 A munkaban a Capitaly Kft. megbizasabol vettem részt.
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Mindezen tevékenységek Osszehangolt egylittmiikodése alapfeltétele a
controlling rendszer kialakitdsanak. Az audit fobb megallapitdsai a

kovetkezdkben Osszegezhetd.

— Az egyes szakteriileteken a tervezés az adott agazat jellegzetességének,
egyedi sajatossaganak felel meg és bazis szemléletii.

A tervezés folyamatdban alapvetden meghatarozd a rendelkezésre allo
forrasok Osszege.

Az ¢éves terv iddszakos bontdsban, természetes mértékegységen,
naturalidkban és forintban mért adatokban, irasban késziil. A naturalidkban
kifejezett tervadatok (tonna, laza kobméter, négyzetméter) atvaltasa
elsdsorban  gyakorlati  tapasztalatokra és  id6szakonként  végzett
prébamérésekre éptil.

Vannak olyan szakteriiletek, ahol a tevékenység jellegébdl eredden csak
éves keretszamok tervezhetok, konkrétumok, idoszakos bontas nem adhatd
meg, hiszen a feladat olyan, nem tervezhetd kiilsé feltételektol fiigg, mint
példaul az 1ddéjaras, a lehullott hé mennyisége, de ide sorolhaték a

jarmiijavitas teriiletén a rendkiviili meghibasodasok is.

- A teljesitmények, raforditdsok mérésének, ellendrzésének lehetdsége
altalaban biztositott. Az ellendrzés részben a folyamatba épitett, részben a
vezetdi ellendrzés utjan valdsul meg.

A hulladéklerakondl a beérkezd hulladék mennyiségének mérési
eredménye kozvetlentil gépi adatrogzitésre keriil.

A kulcsfontossagu teriileteken naponta, irdsban torténik a teljesitmények
jelentése. Ezek azonban csak naturdlidkban mért informaciok, amelyek
els6sorban operativ intézkedések megalapozésara alkalmasak.

A teljesitések ellenérzése megoldott. A folyamatos vagy nagyobb atfu-
tasi ideji munkavégzéseknél a rendszeres ellendrzések mellett

szuroprobaszerii ellendrzéseket is alkalmaznak.
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— A tervadatok teljesiilésének mérése az adott egység, agazat szintjén
naturalidkban, az utdkalkulacioban pedig értékben torténik.

A tervtdl torténd  eltérés észlelése - elsOsorban ezalatt a
koltséginformaciokat értve - késon torténik meg, az ilyen informaciok lassu
¢s 1dbében eltolodo visszacsatolasa miatt. Ez az id6ébeli eltolodas kizarja az
operativ beavatkozas lehetdségét. Ilyenkor mar csak oknyomozé vizsgalat
¢s elemzés végezhetd a tapasztalatok lesziirése ¢és azok késObbi hasznositasa
érdekében.

Az operativ dontések egy részének meghozataldhoz (pl. beszerzések,
megrendelések) fontos informaci6 a tarsasag pillanatnyi pénziigyi
helyzetének ismerete, amelyrél a szervezeti egységek csak informalis
csatorndkon ¢és utdnjarassal juthatnak hozza.

A szervezeti egységek gyljtik és feldolgozzak a sajat miikodésiikhoz és
dontéshozatalukhoz sziikséges informaciokat ¢és szolgaltatjdk részben
ugyanezeket az adatokat némileg eltérd csoportositasban a vallalatiranyitas
felé is.

A tervfeladatok teljesiilését, annak elérehaladasat a kialakitott és jol
mikodd beszamolasi rendszerbdl nyert informéciokbol a felsé vezetés

folyamatosan és tisztan latja.

- A tarsasdg miikodése szabalyozott. A szabdlyozottsagot elsdsorban a
belsé szabalyzatok biztositjak, amelyek Osszhangban vannak a tarsasagra,
illetve annak egyes szervezeti egységeire vonatkoz6 torvényekkel,
rendeletekkel.

A tarsasag ISO 9002 mindsitéssel rendelkezik.

- Az informécids rendszer részben szabalyzatok, részben hagyomanyok,
részben ad hoc utasitasok alapjan miikodik.

Fontos szerepet kaptak a masodlagos informaciés csatornak. A

tarsasignal és a tulajdonos Onkormdnyzatnal egyarant tapasztalhaté az

informacio aramlas lassusaga.
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A jelenlegi informacios rendszer a tarsasag gyenge pontja volt.
Korszertisitése  id6kozben inditott integralt informacids rendszer

fejlesztésével megkezdddott.

- A tarsasdgon beliil alkalmazott szamitdgépes adat- és informacio6 feldol-
gozas nem egységes koncepcion, hanem helyi, egyedi megoldasokon
alapult. A helyi, lokalis halézatok sziik kor igényeit elégitik ki. A halézatok
onalloak voltak, kozottiik sem fizikailag, sem pedig adatbazis koncepcio
szinten nem volt kapcsolat, igy egyrészt parhuzamos munkavégzés (pl.
adatfelvitel) folyt, mdasrészt parhuzamos adatfeldolgozas és tobbszords
adattarolas (redundancia) is tortént.

Az informécids rendszer fejlesztési projekt keretében a szamitastechnikai

hattér egységes kialakitasa HW és SW szinten a megvalositas utjan halad.

— Az egymassal fliggdségi viszonyban 1évo szervezeti egységek kapcsolata
eltér az egymastol fliggetlen, mellérendeltségi viszonyban 1év szervezetek
kapcsolatatol, amely értelemszertien indokolt lehet.

Az alacsonyabb hierarchiai szinteken 1évd szervezetekben az évtizedes
"félkatonai" jellegli miikodés jelei tiikrozddnek, inkabb a munkahely féltése
¢rezhetd, mint az adott cél elérésében vald kozos érdek. Ezt az allapotot
erOsitette az informacids rendszer hidnyossdga, esetenként tapasztalhato
torzulasa.

Az egymastdl fiiggetlen szervezetek kapcsolatat a jo egyiittmiikdodés

jellemzi.

- A tarsasdg vezetd munkatarsai érdekeltségi rendszere szorosan kotodik
az adott szakteriilet tervfeladatainak teljesiiléséhez, valamint a szervezet
altal elért gazdalkodds mutatoszdmaihoz, ezen belill elsdésorban a

koltségkeret betartasahoz.
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2.2. Az FKF Rt controlling rendszer kialakitasa

Az FKF Rt szervezési karakterisztikajahoz igazodva olyan controlling
rendszer kialakitasat javasoltuk, amelynek megtervezése ¢és kialakitasa
folyamatosan, a sziikséges feltételek megteremtésével, egymashoz kapcsolodo
részrendszerekbdl, modulokbol felépitve valosithatdé meg.

A tervezett és javasolt controlling rendszer alapvetden két részrendszerbdl all:

- folyamat controlling,

- pénziigyi controlling.

A két részrendszer egymadsra éplil, - a pénziigyi controlling alapja a folyamat-
controlling, ¢és a kettd kolcsonhatisban eredményezi a hatékony vezetdi
munkahoz sziikséges, egységes controlling rendszert.

A rendszer kialakitasahoz sziikséges a mellékletben nagyvonalakban felsorolt
fejezetek részletes kimunkalasa és bevezetése. Az egyes fejezetek fobb jellemzoi
¢s a veliikk szemben tdmasztott kovetelmények az alabbiakban foglalhatok Gssze.

A controlling rendszer alapja a vallalati informacids rendszer, amely a
controlling informéacio6 bazisat adja, nélkiile a controlling rendszer nem muikodik.

A tervezési rendszert a folyamatokra, a koltségekre és a pénzmozgasra
lehetdleg egységes, de legalabbis jol dsszehangolt modszer és eljaras szerint kell
kialakitani és miikodtetni. Erre épiil a controlling minden tovabbi funkcioja.

A tervezéshez, majd a tovabbi 1épésekhez nélkiilozhetetlen a folyamatok és
események pontos mérése természetes mértékegységben, majd megfeleld adatok
¢s algoritmus szerint értékben. Ez azt jelenti, hogy az eréforras és teljesitmény
normékra épitve a tarsasag jellegzetességeihez jol igazodd kalkulacios és
Onkoltség szamitasi modszert kell kialakitani.

A jelentések és beszamolok rendszere a controlling kéznapi értelemben vett
kozponti, jellegzetes fejezete, amelyben meg kell hatarozni az egyes vezetdi
szintekhez tartozo jelentési kotelezettségek tartalmat és gyakorisagat az egész

tarsasagra nézve. A hatékony vezet6i munkénak ez igen fontos eszkoze.
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Az értékelés és beavatkozds a controlling rendszerben a visszacsatoldst
valdsitja meg, ennek a rendjét is szabalyozni kell.

A controlling rendszer ¢és az egész tarsasag hatékony muikodésének
eldsegitésére szolgdl az 0Osztonzési ¢és ¢érdekeltségi viszonyok megfeleld
kialakitasa, amely ugyancsak szorosan Osszekoti a folyamat- és a pénziigyi
controllingot.

A modularis felépités azt jelenti, hogy az FKF Rt jelenlegi és a reorganizacios
tervben majd megfogalmazésra keriilo - esetlegesen eltéro - iizletagi, divizionalis,
de mindenképpen a funkcionalis mikddésnek jol koriilhatarolhatd szervezeti
egységeire, mint modulokra felépithetd controlling rendszert javasoltunk. A
folyamat-controllingra ez a megoldas teljesen kézenfekvd, de a pénziigyi
controlling is kialakithatd ugy, hogy teljesitse az ily modon megfogalmazott

moduldris felépités kovetelményeit.

2.3. A controlling rendszer kialakitasanak lehetéségei és feltételei

A javasolt felépitésii controlling rendszer kialakitdsdnak lehetOségeit - az
elvégzett audit megdllapitasaival aldtdmasztva - a kovetkezOkben Ilehet
Osszefoglalni:

- a folyamat-controlling elemei részben megtalalhatok,

- személyi alkalmassag a folyamat-controllinghoz kedvezd,

- adatok eldallitasa és kezelése a pénziigyi controllingot tamogatja,
- aszervezet miikddési rendje alkalmas 0j rendszer fogadasara,

- egylttmiikodési készséget tapasztaltunk.

A folyamat controlling, mint alrendszer kialakitdsa szempontjabol kedvezo
lehetdségnek, adottsagnak tlinik a tarsasag tevékenységi korével €s jogallasaval
Osszefiiggésben kialakult informdécioszolgaltatds ¢és mukodési rend. Az
események regisztraldsa altaldban, a tervezés ¢&s értékelés pedig egyes

profilszegmensekben mar controlling jegyeket visel, - de nem képez rendszert.
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A "félkatonai" szervezet és mukodés megjelolés, amellyel talalkozni a
tarsasagon beliil, a személyi és szervezeti alkalmassagot erdsitd tényezo.

A pénziigyi controlling, mint a masik alrendszer kialakitasa szempontjabol
megallapithat6, hogy az adatok eldallitasa €s kezelése tamogatja a controllingot.

A szervezet miikddési rendje a féfolyamatokban kialakult, alkalmas lehet az 1)
rendszer fogadasara. A reorganizaciotol varhato, ésszerli szervezeti és miitkodési
valtozasok a controlling kialakitdsanak szilikségességét tovabb erdsitik,

megvalositasat pedig a mar emlitett modularis jelleg miatt nem hatraltatjak.

Az el6készit6 munka soran altaldban segitokészséget tapasztaltunk, sot
varakozast a controlling hatékonysagot noveld, informacio ellatast javitd hatasa

irant.

A controlling rendszer kialakitasanak ¢és bevezetésének feltételei - az
elébbiekben méltatott kedvezd lehetdségek mellett is - szamos feladatot ronak a
tarsasagra és a controlling rendszert kimunkdlo team tagjaira. A feltételek
teljesitése nélkiilozhetetlen a controlling sikeréhez. Ezeket a feltételeket a

kovetkezOk szerint lehet 6sszefoglalni:

elkdtelezettség a vezetés részEérdl a teljes projekt befejezéséig,

személyi és szervezeti feltételek megteremtése,

- egységes és dokumentalt informacios rendszer,

- 1j informacids kapcsolatok kialakitasa,

- szamitogépes informacios rendszer tdmogatas,

- koltséghelyek és koltségviseldk feliilvizsgalata,

- kalkulacios modszer és gyakorlat hozzaigazitasa a controllinghoz,

- controlling 6sztonzési €s érdekeltségi rendszer.

A vezetés részérdl az elkotelezettséget természetesnek €s a tovabbiakra is
meghatarozonak tekintettiik.
A tovabblépéshez feltétleniil sziikség volt azon személyi és szervezeti

feltételek megteremtésére, amelyek a controlling informacids rendszer
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kialakitdsdhoz, majd a controlling rendszer bevezetéshez és miikodtetéséhez
szlikségesek.

A vallalati és a controlling informacids rendszer nem valaszthato el egymastol.
Tehat ahhoz, hogy a controlling rendszer felépiiljon, alkalmassa kellett tenni az
informacids rendszert arra, hogy kiszolgalja az 0j igényeket is.

A controlling funkcidk teljesitéséhez, kiilondsen a pénziigyi controlling
tertiletén, attekintést és korrekciot igényeltek a kalkuldcios mddszer €és gyakorlat,
az Onkoltségszamitas rendje, valamint eldtérbe keriilt a koltséghelyek és
koltségviselok feliilvizsgalata és hozzaigazitasa a controlling rendszerhez.

Az elvart hatékonysag novekedés megkivanta, hogy kialakitasra keriiljon a
controlling 6sztonzési és érdekeltségi rendszer, amelyet éppen ezért a controlling

rendszer szerves részének tekintiink.

20. abra FKF Rt. controlling rendszere

FKF Rt controlling rendszere
(nagyvonalu tervezet)

Folyamat controlling Pénziigyi controlling
- informacids bazis - informadcids bazis
- tervezési rendszer - koltség  és  likviditas
tervezés
- mérés - kalkulacio
- normak, normativak - koltséghelyek
- Onkoltségszamitas
jelentések, beszamolok jelentések, beszamolok
vezetOi szintek, vezetOi szintek,
tartalom, tartalom,
gyakorisag gyakorisig
beavatkozas rendje beavatkozas rendje

- 0Osztonzés és érdekeltség
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IV. AZELERT TUDOMANYOS ES GYAKORLATI
EREDMENYEK

1. ELMELETI MEGALLAPITASOK

Amikor 1995. évben eldszor megjelent a Controlling — Elmélet és modszertan
cimli konyvem, abban tobb olyan allitas szerepelt, amelyek az akkori kutatod
miithelyek és iskolak publikacioival Osszehasonlitva a controllingrél alkotott
nézeteiben kiilonbozott azoktol. A hazai irodalomban uttéronek szamitdo Horvath
Péter controlling felfogasdhoz képest is torekedtem az 0Onalldé controlling
gondolkodasmod kialakitdsara €s a controlling gyakorlat és elmélet praktikus
Otvozésére. Az addig Osszegyljtott gyakorlati tapasztalataim ¢és elméleti
kutatdsaim Osszegzése mellett az a cél is vezérelt, hogy az oktatadsban a didkok
kezébe jol tanulhato konyvet adjak, ¢és a hazai controlling helyzetén
valtoztassak.”

A controlling kutatasban azoéta eltelt tiz év tapasztalatait — mind a gyakorlati,
mind az elméleti teriileten — arra hasznaltam fel, hogy a controllingrol tett
megallapitdsaimat, &llitdsaimat igazoljam, — ¢és ezt ebben az értekezésben

igyekeztem Osszefoglalni. A kovetkezokben Osszefoglalom az elméleti és

2 A Fokuszban a verseny 2004. évi kérdéives felmérés szerint:

A tevékenységi funkcidknak az Osszvallalati sikerhez vald hozzijarulasat illetden a megkérdezett
vezetOk a felsd vezetés €s az értékesités szerepét tartjak a legfontosabbnak, ez megfelel a hagyomanyos
felfogasnak. Rendkiviil elgondolkodtatd ugyanakkor, hogy a legkevésbé fontosnak tartott tényezok kozé
keriiltek azok a viszonylag 0j, a vallalati miikodés korszeriiségét (is) kifejez6 funkciok, mint a
kontrolling, az, az informacidmenedzsment és a logisztika. Ez volt a helyzet az el6z6 felmérés idején is,
felettébb érdekes és sajnélatos a valtozés hidny. Ugyanakkor az emberi eréforras menedzsment fejlesztése

sokkal fontosabb lett a vezeték szamara. [VVK, 2004. p 5.].
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gyakorlati koriiltekintés és kutatds fobb megallapitasait, mint a tudomanyos és
gyakorlati tevékenység eredményeit.

A német iskola képviseldi a controlling kdzvetlen céljat a 90-es évek elején
egyértelmiien mint informacios célt jelolik meg, €és ezzel parhuzamosan mint
koordinacios cél is minden szerzonél jelentkezett. Az elsé pillanatfelvétel azt a
képet mutatja, hogy a controlling gyakorlatorientdlt eszkéz a vallalatvezetés
kezében, amely els6ésorban a vezetés informacioval valo ellatasat és a
koordinaciot szolgalja.

A controlling mint a menedzsment alrendszere ebben a felfogdsban a cél-
eszkoz kapcsolatok kialakitasat és szabdlyozésat jelenti a vallalat hosszl és rovid
tava céljainak figyelembe vétele mellett.

A kozvetlen vezetési €s a controlling alrendszer a menedzsment rendszer két
tartopillére. A vallalati célrendszer egybekapcsolja €s egy irdnyba mozgatja a két
alrendszert. A controlling alrendszer szabalyozé funkciot valosit meg, atveszi a
vezetés tervezd, informacidellato és ellendrzd funkcioit. A controlling alrendszert
a végrehajto rendszerrel a kdzvetlen vezetési alrendszer kapcsolja dssze.

Az elmult tiz évben a controlling célok diverzifikdlodni latszanak. A
koordinacios ¢és informacids controlling célok mellett megjelennek tovabbi
kozvetlen célok is. A kozvetett célok maradnak inkabb a vallalati célrendszer,
elsdsorban az eredményesség céljai mellett.

A controlling koncepci6:

nyereségcél-orientalt,
informacio-orientalt,
tervezés- és ellendrzés-orientalt, valamint

koordnacid-orientalt.

A controlling fejlodésével kapcsolatosan az alabbi megallapitasok tehetdk.
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1. hipotézis
A controlling

— szigoruan és elsésorban gyakorlati alapu,
— célrendszerében az eredmény-orientaltsdg dominal,
— lizemgazdasagi szemlélettel rendelkezik,
— elméleti megalapozottsaga is lizemgazdasagi eredett,
— {6 funkciojat a koordinacid €s az informacios rendszer jelenti,
— fogalmanak és funkcidjanak fejlodése a vezetési funkciok irdnyaba

mutat.

1. tézis

Empirikus vizsgalatok és elméleti (szakirodalmi) kutatdsok azt igazoljak,
hogy a controlling magaba foglalja a tervezés, a koordindcio és az ellendrzés
funkcioit, és tapaszatalati jelek utalnak arra, hogy az irdnyitasban is szerepet
jatszik. A szervezés teriiletén vald jelenléte a controllingnak még nem
bizonyitott. A fejlédés az lizemgazdasagi modelltél a menedzsment modell felé
azt jelzi, hogy a controlling mint integrald vezetési funkcié az abran vazolt yj
modell irdnyaba fejlédik.

Az empirikus kutatdsok eredményeibdl ez az elméleti megkozelités

val6szinusitheto.
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21. abra A controlling mint vezetési funkcié

Ellendrzés

Koordindlds

A controlling

szigoruan ¢€s elsdsorban gyakorlati alapu,

— célrendszerében az eredmény-orientaltsdg dominal,

— lzemgazdasagi szemlé¢lettel rendelkezik,

— elméleti megalapozottsaga is lizemgazdasagi eredett,

— {6 funkciojat a koordinaci6 és az informacios rendszer jelenti,

— fogalmanak és funkcidjanak fejlédése a vezetési funkcidk iranyaba

mutat.

A controlling a vallalatvezetés tdmogatasdra szolgald koordinald ¢és
informacioszolgaltatd rendszer, amely a vallalat irdnyitasara cselekvési

alternativak tervezésén, ellendrzésén ¢€s fejlesztésén keresztiil valosul meg.

A controlling rendszer mint vezetési funkcio a vallalati alaptevékenységekre
hat. Amennyiben elfogadjuk azt az allitdst, hogy a controlling szabalyzo,
koordinalo, ellendrzé funkcigjat alaptechnologiai és informéciotechnologiai

folyamatoknal ellatja.
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Kutatasaim soran arra a megallapitasara jutottam, hogy a controlling mint
vezetési funkcid integralo jellegli. A torténeti fejlddés tendencidjat kozvetve
kirajzolodni latszik a controlling, mint vezetési funkcid jovoképe, amelyet a 34.

abra szemléletet.

A szakirodalom és a gyakorlati tapasztalatok és azt igazoljak, hogy a
controlling magaba foglalja a tervezés, a koordinacio és az ellendérzés funkcioit,
¢és tapasztalati jelek utalnak arra, hogy az iranyitasban is szerepet jatszik. A
szervezes teriiletén vald jelenléte a controllingnak még nem bizonyitott. A
fejlodés az lizemgazdasagi modelltél a menedzsment modell felé azt jelzi, hogy a

controlling mint integrald vezetési funkcid az abradn vazolt (ij modell irdnyaba

fejladik.

Az empirikus kutatdsok eredményeibdl ez az elméleti megkdzelités

valdszinusitheto.

A controlling eszkdz és modszertan jellege a kutatasi elméletek empirikus
tapasztalatok alapjan bizonyithat6. A német iskola képviseldi, kiemelten Horvath
Péter, kivalé magyar szerzék Dobak [1990], Drétos [1992], Horvath [1990] tobb,

mint egy évtizede bizonyitottak, az empirikus tapasztalatok is ezt bizonyitjak.

2. hipotézis

A controlling az informacié menedzsment szerinti vezetési funkcio, a vallalati
események tervezésére, ellendrzésére, elemzésére ¢€s iranyitasara szolgalo
vezetési eszkoz.

A controlling a vallalatvezetés tdmogatasara szolgadld koordindlo ¢és
informacidszolgaltatd rendszer, amely a vdllalatirdnyitdsra cselekvési

alternativak tervezésén, ellendrzésén ¢€s fejlesztésén keresztiil valosul meg.
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2. tézis
A controlling kettds értelmezése:
— az informacidé menedzsment szerinti vezetési funkcio,
— avvallalati eredmények tervezésére, ellendrzésére, elemzésére és

iranyitasara szolgalo vezetési eszkoz.

A vallalati tevékenységet H. Fayol [1918] hat csoportba sorolta, a vezetési
tevékenységet (tervezés, szervezés, kozvetlen iranyitas, koordinalas, ellendrzés)

kiilon vizsgalta.

Az empirikus kutatasi rendszer 0sszehasonlitod tapasztalatait a 10. tablazatban

foglaltam Ossze.

3. hipotézis

A controlling rendszer mint vezetési funkcidé a szervezeti (vallalati)
alaptevékenységekre hat. Amennyiben elfogadjuk azt az Allitdst, hogy a
controlling szabalyzd, koordinald, ellenérzé funkcidjat alaptechnologiai és

informécidtechnoldgiai folyamatoknal ellatja.
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Doktori értekezés

3. tézis
7. tablazat Controlling rendszerek dsszehasonlito jellemzése
Controlling rendszerek 6sszehasonlité jellemzése
Logisztika Termel6 Szolgaltato Projekt Bank Korhaz Féiskola

1. Controlling mint vezetési funkcié érvényesiilése
Tervezés Integralt vez. Integralt vez. Onallo vez. Integralt vez. Onallo vez. Onallo vez. Integralt vez.
Szervezés Szakteriileti Onalld vez. Szakteriileti Szakteriileti Szakteriileti Szakteriileti Szakteriileti
Iranyitas Integralt vez. Integralt vez. Integralt vez. Integralt vez. Integralt vez. Integralt vez. Szakteriileti
Koordinacid Integralt vez. Integralt vez. Onallf vez. Integralt vez. Onallo vez. Integralt vez. Onallo vez.
Ellendrzés Integralt vez. Integralt vez. Integralt vez. Integralt vez. Integralt vez. Integralt vez. Integralt vez.

2. Controlling eszkoz és médszertan alkalmazasa
Stratégiai terv J6 Jo Er6s Kozepes Jo Kozepes Kozepes
Operativ terv Er6s Jo Erds Erés Er6s Jo Erds
Végrehajtas Erds Erds Erds Erds Jo Jo Jo
Mutatdszamok Jo Erds Jo Jo Er6s Erds Kozepes
Ertékelés J6 16 36 Erds J6 16 16
Jelentés Er6s Erds Er6s Jo Jo Jo Kozepes
Visszacsatolas Erds Erds Erds jo Kdozepes Kozepes Kozepes

3. Controlling mint informécio6 forras tartalma

Reélfolyamatok RST+ gyartas Gyartés Szolgaltatas Info projekt Szolgaltatas Szolgéltatas Szolgéltatas
Ertékfolyamatok | AKFN AKFN, o6nktg. | AKFN, énktg. | Onkoltség, N Be-Ki, NY Eii., Pii. Pénziigyi
Input tényezdk Beszerzés Beszerzés Beszerzés Alvallalkozok Forrasteremtés Eii., Pii. Pénziigyi
Output tény. Ertékesités Ertékesités Ertékesités Ertékesités Kihelyezés Eii., Pii Pénziigyi
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4. hipotézis
A logisztikai rendszer — controlling rendszer integralt mukodésének
vizsgélata alapjan feltételezhetd, hogy az informacié menedzsment legfontosabb

eleme a logisztikai koltség €s a logisztika teljesitmény kapcsolata.

4. tézis

A logisztikai-controlling stratégiai szintli kezelése a piaci versenyképesség
fontos feltétele.

Meghatarozo fontossagu a cél- és feltételrendszerének az Osszvallalati
stratégia szerinti alakitasa, amely a termék (szolgaltatas) versenyképességérol
dont.

A vallalati miikodésben a koltségesokkentés versenykritériumat komplexen, a
termék (szolgaltatas) versenyszinvonaldval kell mérni.

A modern logisztika-controlling menedzsment lényege az anyagi folyamat

integralt kezelése, a szervezet és az informacios rendszer fejlesztése.
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2. A KUTATAS GYAKORLATI TAPASZTALATAINAK
OSSZEGZESE

A szemléltetésként korabban bemutatott hazai gyakorlati alkalmazasok
hasznos tapasztalatokkal szolgaltak a kutatasi eredmények gyarapitasa illetve
igazolasa tekintetében.

A tobb mint évtizedes kutatds eredményének tekintheté fobb megallapitasokat
a gyakorlat igazolta, igazolja napjainkban is.

A példaként vett gyakorlati alkalmazasok koziil tobb mar évek 6ta miikodik,
tobb még jelenleg is a fejlesztés és bevezetés fazisaban tart. Miutdn minden
érintett gazdasagi szektorbdl a hivatkozott példakon tul tovabbi alkalmazéasokat is
vizsgaltunk, a levont kovetkeztetések érvényességét nagyobb — igaz, dnkényesen
valasztott - minta tdmasztja ala.

A controlling rendszerek 0sszehasonlité jellemzését a kovetkezd, 10. tablazat
tartalmazza. Az attekinthetdség azt kivanta, hogy egy oldalon jelenjenek meg az
Osszevethetd megallapitasok, ezért egyes rovatokban a szaknyelvben elfogadott
roviditéseket voltam kénytelen alkalmazni. A tablazat alapjan a kovetkezd f6bb

megallapitasokat szeretném kiemelni.

A controlling mint vezetési funkcio érvényesiilése azt jelenti, hogy a vezetési
rendszerben a tobbi funkcidval integraltan jelenik meg. Az egyes klasszikus
vezetési funkciok megjelenése lehet integralt, szakteriileti, vagy vezetdi szinten
onallo. A szakteriileti és az 6nalld vezetési funkcidk nem integralodtak, ezektdl a
controlling funkcio is elkiilontilten valdsult meg.

A vizsgélatok alapjan megéllapithat6, hogy a controlling kifejezetten az
ellendrzési funkcidval teljes mértékben integraltan jelent meg, mig az esetek
tobbségében a tervezés, az iranyitas és a koordinacio is az integralt funkciok kozé
tartozik. Egyértelmii, hogy a szervezési funkcid legtobb esetben szakteriileti

jellegli és egyaltalan nem mutat integralt vonast. A koordinacié az anyagi
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folyamatokban és a koérhazi szektorban jelenik meg integralt funkcioként, mig a
tobbi esetben megorizte 6nalld jellegli vezetési funkciojat.
A feldolgozott vallalati rendszerek ismeretében megallapithatd tehat, hogy a

controlling mint vezetési funkcio, tobbségében integralt funkcioként jelenik meg.

A controlling eszkdz ¢és modszertan alkalmazasat a controlling folyamat altal
¢érintett folyamatokban a hagyomanyos 1-5-ig osztdlyozas szerint mindsitettiik,
mint erds, j6 kozepes, gyenge, elégtelen. Megallapitottuk, hogy a controlling
eszk6zok alkalmazasa az operativ tervezésben és a végrehajtasban a legjobb, az
atlagosnal jobb a jelentés készitésben €s a visszacsatolasban, valamint jo a
mutatoszamok felépitésében ¢és alkalmazasaban. A stratégiai tervezésben
viszonylag a leggyengébb a controlling eszkozok és modszerek alkalmazasa.
Természetesen a szoban forgd controlling rendszerekben mindegyikben van jol

felépitett eszkozrendszer, és valamennyi rendszer konzisztens.

A controlling mint informacié forrds tartalma altalanos értelemben kiterjed
nemcsak a pénziigyi, szamviteli informacidkra, hanem a realfolyamatokra,
természetes mértékegységben is. Ez a megallapités kiilondsen érvényes a vizsgalt
esetek tobbségére, kivétel a korhaz és a féiskola, ahol a pénziigyi controlling
dominal.

Az alkalmazott informacioés rendszerek hordozoi a controlling rendszer
informacidinak, ezért megallapithatd, hogy a controlling mint a vezetés

informacio forrdsa a gyakorlatban is miikdddképes.
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