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BEVEZETES — A KUTATAS CELJA

A controlling — barmely definicidjat fogadjuk is el — a szervezetek vezetéséhez
szorosan kapcsol6d6 fogalom, amely tervezési és kontroll elemeket foglal magéaba.
Mivel a vezetés tobb eleméhez is kapcsolddik (tervezés, kontroll), a controlling nem
egy homogén rendszer, hanem t6bb, kiilénb6z8 alrendszerbsl all 8ssze. Mind a
tervezésben, mind a kontroll soran kiemelt szerepet kap a dontéshozdk szamara
relevans informéacié, ami ebben az esetben elsdsorban a vallalatok miik6dési
folyamatainak pénzértékben vald kifejezésére, a szamvitelre épiil. Ezen beliil is a
controlling bazisa a vezetSk informacios igényeinek megfeleléen kialakitott vezetdi
szamviteli rendszer. A controlling funkcidja, hogy lehetévé tegye a szervezeten beliili
dontésekben az eredményorientaltsag érvényesiilését, a mindennapi  dontések
Osszekapcsolasat a szervezetek piaci, tizleti sikerességével.

A tarsadalmi-gazdasagi atalakulds elétti évtizedekben a magyarorszagi vallatok
vezetdl szaméra a siker alapvetSen mas tartalommal birt, az eredményes miksdés a
maihoz képest eltér§ vezetSi szemléletet és iranyitasi eszkozoket tétt sziikségessé. A
placgazdasigba valé 4tmenet igy a hazai iizleti vallalkozisok vezetdi — €s
tulajdonosai — szamara is alapvet§ elvardsként témasztotta az eredményorientalt
irdnyitast lehet6vé tevé controlling rendszerek kiépitésének 1gényét.

Kutatdsunk célja az volt, hogy feltarjuk: az elmilt évtizedben a hazai iizleti
szervezetek altal bevezetett és miikgdtetett controlling rendszerek milyen jellemz4
sajatossagokkal birnak. Mivel a controlling a szervezetek irdnyitasahoz kapcsolodé
fogalom, illetve eszkOzrendszer, és a szervezetek iranyitasanak kérdése nem
valaszthat6 el a kontextustdl, amelyben a szervezetek miikSdnek, a kutatas soran nem
hagyhattuk figyelmen kiviil, hogy a vizsgalt vallalatok milyen kdmyezetben
miikddnek, és milyen belsd adottsagokkal rendelkeznek. A kontextus vizsgalata abbdl
a szempontbol volt fontos szamunkra, hogy képet kaphassunk arrél, hogy a kiilsé
'kéirnyezet Jellemzdi és a belsd adottségok hogyan fliggnek Ossze a kialakitott
controlling rendszerek Jellegzetességeivel. A controlling gyakorlat megitéléséhez
ugyanis — meggydz6désiink szerint — elengedhetetlen a kontextus lehetséges
hatdsainak figyelembe vétele.

A controlling kutatis £ iranyvonalat kévetd kutaték mind nemzetkdzi, mind hazai

viszonylatban elsSorban a rendszer egyes @sszetevSinek Onmagukban valé
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vizsgalatira, illetve e jellemzOkkel kapcsolatos normativak megfogalmazasara
koncentraltak. Kevés olyan kutatési eredmény sziiletett, amely a rendszer egészének
szintjén értelmezhetd sajatossagokat helyezte volna a kézéppontba. Ezért kutatdsunk
fontos célja volt az is, hogy a controlling rendszerek egészének jellemzésére alkalmas
fogalom-, illetve GOsszefliggésrendszert alkossunk, egy olyan értelmezési keretet
alakitsunk és probaljunk ki, amely alkalmas lehet arra, hogy a késébbiekben a kutatok
relevans €s tesztelhetd hipotéziseket fogalmazhassanak meg a controlling rendszerek
rendszer szintl sajatossagaira, azok lehetséges magyardzataira és értékelésére
vonatkozéan. Ahhoz, hogy egy ilyen fogalmi kerethez eljuthassunk, a relevans hazai
¢s nemzetkézi szakirodalom feldolgozasan, a mér létezd fogalomrendszerek
megismerésén til mindenképpen sziikség volt a hazai vallalatainknal bevezetett
controlling rendszerek minél szélesebb kérii és minél részletesebb megismerésére. Igy
kapcsolédtak Gssze kutatasunk kiilénbozé céljai.

A kutatds iranyultsiga tehét alapvetSen eltért a Magyarorszagon ezt megel6z6en
folytatott controlling kutatasok f6 iranyvonalatdl. Az eddigi kutatasok legf6bb célja
ugyanis az volt, hogy feltirja az egyes controlling eszk6z0k (alrendszerek) hazai
vallalatok gyakorlataban valé alkalmazasanak lehetdségeit, megismerje a controlling
rendszer egyes Osszetevdinek (alrendszereinek) Jellegzetességeit, és értékelje azokat
aszerint, hogy mennyiben felelnek meg az elméletalkotas & dramaba tartoz6 német és
amerikai modelleknek. Jelen kutats sorén az €lenjaré koncepcidkat elsésorban nem
arra  hasznaltuk, hogy a hazai controlling rendszerek értékelésének alapjaul
szolgaljanak, hanem arra, hogy segitségiikkel megadhassuk a kutatds kiindul6
ertelmezési keretét.' Ez a fajta kozelités a controlling hazai kutatasaban Iényegében

elézmény nélkiilinek tekinthetd.

' Ez a kozelités lényegében megfelel Glaser és Strauss \gynevezett “grounded theory”

logikajénak [Glaser-Strauss, 1967].

3
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1. A CONTROLLING ERTELMEZESE

A controlling, kutatisi teriiletként és gyakorlati eszkézrendszerként egyarant
szertedgazé elméleti bazisra epil. Ezért nem kénnyi feladat a fogalom értelmezése.
Konnyen abba a csapdaba eshetiink, hogy tilsagosan tagan — vagy éppen tulsdgosan
egyoldalian — kézelitjiik meg a vizsgalandé jelenséget. A t&bb évtizedes multra
visszatekint8 elméleti és gyakorlati munkaban azért kirajzolddni latszanak bizonyos
domindns tendencizk: ezek mentén megtehetd a controlling fogalom értelmezése.
Egy adott fogalom meghatarozasa lényegében egyet jelent a legfontosabb tartalmi
elemeinek beazonositasaval, A controlling definidlasa kapcsin azért iitkoziink
nehézségekbe, mert az id6k soran szamos, egymassal részben atfedd és részben —
sokszor lényeges pontokon — eltérd értelmezés latott napvilagot. Nem tilzas azt
allitani, hogy erre a teriiletre is Jellemzé az ,,ahany ember, annyi definicio” jelenség.
A soksziniiség ellenére ugyanakkor valdban tetten érhetSk olyan koéz6s tartalmi
elemek, amelyeket a szerzék a fogalom kériilirasakor rendszeresen kiemelnek. E
fejezet célja, hogy megvalaszoljuk a controlling fogalom kapcsan leggyakrabban
el6fordulé értelmezési kérdéseket, visszanytilva azok elméleti gyokereihez.
A controlling kapcsan felmeriild ertelmezési kérdések kozott a leggyakoribb a
controlling és a vezetés kozotti kapcsolatra vonatkozik. Azzal kivétel nélkiil minden
- szerzQ egyetért, hogy a vezetés és a controlling k6z6tt a kapcsolat szoros. Az eltérd
értelmezések kozétt a legfébb kiilénbség abban ragadhat6 meg, hogy az egyes
elméletalkotdk a controllingot a vezetés részének tekintik, vagy a vezetést tdmogaté
eszkdzrendszerként értelmezik. Elsésorban az angolszasz nyelvteriileten elterjedt

»management control” kifejezés arra utal, hogy a tervezés és a kontroll a vezetés

e A teriilet elméletalkotéi az idék soran maguk is t5bbsz6r megvaltoztattika “controlling”,

illetve az angolszasz nyelvteriileten elterjedt “management control” kifejezés definiciéjat. Horvath
Péter, a német nyelvteriileten e témaban meghatarozd elméletalkoté mésként hatirozza meg a fogalmat
az els6 atfogd értelmezd kényvében, s masként a kilencvenes évek kdzepén késziilt, legtijabb, a
“controlling” tartalmj behatarolasaval foglalkozé miivében (Horvéth, 1990, p. 15; Horvéth et al., 1997,
p. 14]. Robert N. Anthony, a téma egyik legismertebb amerikaj kutatdja 1965-ben megjelent elsd
kényvében szintén mas meghatarozést ad a “management control” kifejezésre, mint az 1988-ban
megjelent, munkissiganak osszefoglalasat célz6, szintetizalg kényvében [Anthony, 1965, p.- 5;
Anthony, 1988, p. 10]. Mindkett5té] eltérd — és szintén Anthony nevéhez fiiz6d6 — meghatirozassal
talalkozhatunk, ha az § kdzremiikodésével irt vezetsi szamviteli, vagy a “management control”
rendszerekrél sz616 tankényveket vessziik alapul [lasd példaul: Anthony-Welsch, 1977, p. 445,
Anthony-Govindarajan, 1998, p. 61. .
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része. Ennek az értelmezésnek a legfontosabb tartalmi elemeivel foglalkozik az i.1.
fejezet. |

Mas szerz6k — els6sorban a német nyelvterileten — a controllingot egy olyan
eszkozrendszerként értelmezik, amelynek alapvet6 rendeltetése a tervezés és a
kontroll, valamint a vezetdi dontésekhez sziikséges informacidellatas dsszehangolasa
es tamogatasa. Ebben a kozelitésben tehat a ,controlling” egy eszkozrendszer,
amelynek kialakitasaért és miikodtetéséért a ,,controller”, illetve a ,.controlling
egység” a felelds. A controlling vezetést tamogaté eszkozrendszerként vald
értelmezésének legfontosabb jellemzdit az 1.2. fejezetben targyaljuk.

Akar vezetési funkcioként, akar vezetést tamogatd eszkozrendszerként értelmezziik, a
controlling mindenképpen olyan jellegii tevékenységeket takar, amelyek a szervezetek
iranyitasaban egy Osszefliggd lancolattd allnak Ossze. A tervezés, a végrehajtas
iranyitisa és nyomonkdovetése, az értékelés, valamint a visszacsatolas Ujra és ujra
lejatszodé ciklusanak vezetéselméleti gySkerei a kibernetikai ,,szabalyozis”
fogalomig nytlnak vissza. A controlling és a szabalyozas kozotti fogalmi kapcsolatot
az 1.3. fejezetben targyaljuk.

Mivel a controlling alapvetéen a szervezetek gazdasagi teljesitményére koncentral,
legfontosabb informacios bazisanak a szamviteli rendszer, ezen beliil 1s a vezet6k
szempontjai szerint kialakitott, igynevezett vezeti szamviteli rendszer tekinthetd.
Természetesen ez nem jelenti azt, hogy a vallalatok kétféle szdmviteli rendszert
mikddtetnének. Az egységes szamviteli rendszemnek azok az elemei kapcsolédnak
elsfsorban a controllinghoz, amelyek a szervezet tevékenységeinek, egységeinek,
illetve termékeinek (szolgaltatasainak) koltségei €s teljesitményei tervezését és
értékelését szolgaljak. Emellett a vezetSk tervezési és kontroll tevékenységiik, illetve
az ezekkel kapcsolatos dontéseik soran szdmos egyéb forrasbdl szarmazd, sokszor
nem is szamszeriisithet, nem formalis rendszereken keresztill hozzaférhetd
informacidt is felhasznalnak. Mindazonaltal a controlling legfontosabb informaciés
bazisa a vezetSi szamvitel. Ennek jellegzetességeit az 1.4. fejezetben mutatjuk be.

A controlling értelmezésének legaktualisabb kérdése a szervezetek stratégiai
iranyitasival valé kapcsolata. A nyolcvanas évek végéig minden elméletalkotd
egyetértett abban, hogy a controlling (illetve a management control) alapvetéen a
szervezetek operativ iranyitasdhoz kapcsolddo tevékenység, amely jellemzdéen a

kdvetkezd, legfeljebb egy éves idészakra koncentral. Az elméleti modellekben
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kovetkezetesen szétvalasztottdk egymastol a stratégiai tervezést, illetve — az iijabb
modellekben — a stratégia-alkotast és controllingot (management control-t),
mondvan, hogy ez két egészen eltérd szempontrendszér szerint, egészen eltérs
eszkOzrendszerrel operal6 iranyitasi alrendszer. A nyolcvanas évek masodik felében
azonban egyre nagyobb teret nyert az a vélemény, amely szerint a stratégiai iranyitas
szintjén is sziikkség van a célok minél konkrétabb megfogalmazasara, a célok
teljesiilésének, a stratégidk megvaldsulisanak mérésére, valamint a szisztematikus
visszacsatolasra. A controlling koncepcionak, illetve eszkézrendszernek a stratégiai
iranyitds szintjére torténd kiterjesztését a szakirodalom ,,stratégiai controlling”-ként
jeldli.® A stratégia és a controlling kézotti lehetséges kapcsolédasi pontokat az 1.5.

fejezetben mutatjuk be.

1.1. Controlling mint vezetési funkcio

A controlling kapcsan felmeriil6 értelmezési kérdések kozott a leggyakoribb a
controlling és a vezetés k6z6tti tartalmi kapcsolatra vonatkozik. Az alapvetd dilemma,
hogy a controllingot vezetési funkcidként, vagy vezetést timogaté eszkozrendszerként
értelmezziik. A vezetés tartalmi behatérolasaval foglalkozé elméleti modellek szinte
mindegyikében — kiilonésen a vezetést funkcionalis oldalrdl kozelitékben — a
| ~vezetdk altal ellatandé feladatok kozott ott talaljuk a tervezést és a kontrollt, igaz, az

- id6k soran eltérd jelentéstartalommal. A tervezés és a kontroll tehat vezetési funkciok.

Az elsd vezetéssel kapcsolatos modellekben a tervezés és a kontroll még hatérozottan

;""ielvélik egymastol, és mind a tervezés, mind a kontroll a maihoz képest mas

S tartalommal bir. A korai vezetéstanoktdl a hatvanas évek koézepére jutunk el a tervezés

& kontroll, mint &sszekapcsolédé vezetési funkcick mai értelmezéséig, a

- “management control” fogalomig. E kozelités elsésorban a teriilet amerikai kutatéira

fﬂjellemzc'i, legjelesebb képvisel6i a Harvard Business School kutatéi: Robert N.

k Anthony, Robert Kaplan, Kenneth Merchant, és Robert Simons.

; A “stratégiai controlling” valéjaban a német nyelvteriileten elterjedt kifejezés. Az amerikai
kutatok ezt a kozelitést a “strategic cost management” [Shank, 1989], vagy a “strategic management
systems” [Kaplan-Norton, 1996] témakor részeként targyaljak, az angol elméletalkotok pedig a vezet6i

- szamvitel fel6] kozelitve “strategic management accounting” megnevezéssel jeldlik [Bromwich, 1990].
Az egyes kozelitések kozotti egyezdségekre és kiilonbozoségekre a stratégiai vezetdi szamvitellel,
valamint a controlling és a stratégia kapcsolataval foglalkoz6 fejezetekben foglalkozunk részletesebben
(1.4.13, illetve az 1.5. fejezetek).
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A tervezés és a kontroll olyan feladatok, amelyeket a vezetéknek mindennapi
munkajuk soran el kell latniuk, fliggetleniil attél, hogy mely hierarchia szinten
elhelyezkedd, vagy éppen milyen szervezetben mﬁk6d6' vezetdrdl legyen is szo.
Kiilonbség az egyes modellek kéz6tt mindSssze abban van, hogy miként hatarozzak

meg a tervezés és a kontroll, mint vezetési funkcidk konkrét tartalmat.

1.1.1. A korai vezetéstanok tervezés és kontroll értelmezése

Mar a vezetéstudomédny, mint 6nallé diszciplina kialakulasanak kezdetén az egyik
legfontosabb kérdés, ami a témaval foglalkozdkat izgatta, a vezetés funkcidinak
meghatdrozasa volt. Erre els6sorban azért volt sziikség, hogy a teriilet teoretikusai
alatamaszthassak kiindulé tételiiket, miszerint a vezetés egy Gnmagaban létezd, a
szervezetek irdnyitasidhoz elengedhetetleniil sziikséges feladat. A vezetés
funkcionalista megkozelitésének lényege a vezetSi munka soran elvégzendd jellemzé
feladatok beazonositasa.

A vezetés funkcidinak meghatarozasa Henri Fayol 1916-0s miivéhez, az “Ipari és
altalanos vezetés”-hez nyulik vissza.® Fayol szerint a vallalatok miikodtetésével
kapcsolatos legatfogébb kategéria a vallalatirnyitas, amely a vallalat célja felé
terelését jelenti a rendelkezésre allé eréforrasok lehetd legjobb kihasznalasaval.” A
vallalatiranyitds hat f6 teriilete: a muszaki (termelési) funkci6, a kereskedelem, a
pénziigyek, a biztonsag, a szamvitel és a vezetés.® A vezetés 6nallé funkcidként vald
ertelmezésének 1étjogosultsagat az adja, hogy olyan feladatokat foglal magiba,
amelyeket a vallalatiranyitds egyéb elemei nem. A vezetés tehat a vallalatiranyitas
egyik eleme, amely maga is kiilénbdz8 funkcidkbél all Gssze. Fayol szerint a vezetSk
munkdjuk sordn tervezési, szervezési, kdzvetlen iranyitasi, koordinalasi és ellenérzési

feladatokat latnak el.”

Fayol, 1916

Fayol, 1986, p. 40.
Fayol, 1986, p. 36-38.
Fayol, 1986, p. 39.
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Fayol iranyitdsi modellje
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Lényegében itt taladlkozhatunk el6szor a tervezéssel és az ellendrzéssel (kontrollal),
mint a vezetési funkcidk egyikével. Ebben a modellben a tervezés és az ellendrzés
_(kontroll), mint a vezetés két kiilénallo funkcidja jelenik meg. A vezetés Fayol altal
megalkotott funkcionalista modelljét lényegében a mai napig alkalmazzuk, annak
ellenére, hogy azota szémds mas vezetés-felfogas latott napvilagot.® Bar az elméleti
modellekben feltiintetett vezetési feladatok szdma és Osszetétele korszakonként
kisebb-nagyobb valtozasokon ment keresztiil, a feladatok kozott mindig helyet kapott
a tervezés és a kontroll. A tervezés a legtobb modellben a vallalat céljainak konkrét
szamokban, keretekben, feladatokban valé megfogalmazasat, a kontroll pedig a
| szabalyok és utasitasok betartasanak feliigyeletét jelenti.
Téménk szempontjabdl kiilon figyelmet érdemel két amerikai kutat6 Gulick és
Urwick. Ok a vezetési funkciokat Fayolhoz képest kibévitik, az altaluk alkotott
POSDCORB modellben a kovetkezd elemeket kiilonboztetik meg: tervezés,
szervezés, a munkatirsak kivéalasztdsa, kozvetlen irdnyitas, koordinacio,
jelentéskészités és kerettervezés. Lathat6, hogy 6k a kontrollt kihagytak a vezetési
funkcidk kéziil, és helyette a vezet6i munka tartalmat két Gjabb elemmel bdvitették: a

8

A legjellemz8bbek attekintését lasd: Dobak, 1996.
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“jelentéskészités”-sel (reporting), és a “kerettervezéssel” (budgeting).” Az 6

modelljiikben is ott van kiilénallé funkcidként a tervezés.

1.1.2. Anthony menedzsment kontroll modellje

A vezetési funkcidként értelmezett tervezés és kontroll volt az egyik kiinduldépontja
napjaink egyik legelterjedtebb modelljének, a Robert N. Anthony altal kidolgozott
elméleti keretnek. Anthony kiindul6 definicidja szerint a “management control” az a
“folyamat, amely altal a vezetOk biztositjak az er6forrasok eredményes és hatékony
elosztasat és felhasznalasat a szervezet céljainak elérése érdekében™’. Ez a definici6
O6nmagaban tulsagosan altalanos ahhoz, hogy a “management control” tartalmi
elemeinek meghatarozdsihoz megfeleld tampontot adhasson. Egy azonban
mindenképpen kitlinik bel6le: Anthony — az el6z6 alfejezetekben bemutatott
el6d6khoz hasonldan — a “management control”-t alapvetéen vezetési funkcionak
tekinti, amelynek legfontosabb tartalmi elemei:

® a programozas,

e a kerettervezés,

e avégrehajtas, valamint

e az értékelés.

Anthony modelljének lényeges jellemz6je, hogy a “management control” egyszerre
tervezési és kontroll tevékenység. Szerinte ugyanis e kettét nem célszeri egymastol
elvalasztani. Fogalmilag ugyan megkiilonboztethetd lenne egymastol a tervezés (mi
legyen?), és a kontroll (mi van?), de mint vezetési tevékenységek, mégis szorosan
Osszekapcsolddnak. Ahogyan 6 fogalmaz: “... a szervezetek mindennapi mitk6dését
tekintve a szétvalasztas nehezen értelmezhetd: nem taldlunk olyan szempontot, amely
alapjan ezt megtehetnénk. Sem a tevékenység targya, sem az idébeli orientaltsag, sem
a szervezeti szituacio, amelyben a vezetdk a tervezést és a kontrollt gyakoroljak, nem
ad egyértelmti tAmpontot a két tevékenység szétvalasztashoz.”"!

A tervezést és kontrollt, mint vezetési tevékenységeket tehat egyiittesen kell
kezelniink, ezek egy Osszefiiggd rendszert alkotnak a vezetés részeként ellatando
feladatok koézott. Ez persze nem jelenti azt, hogy a tervezési és kontroll feladatok

egyfélek lennének. Anthony szerint érdemes kiilonbséget tenni a tervezés és kontroll

9

Gulick-Urwick, 1937, idézi: Dobak, 1996, p. 124.
Anthony, 1965, p. 5.
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- szintjei koz6tt aszerint, hogy azok milyen iddtivra vonatkoznak, s hogy mire
irAnyulnak. A szervezet egészének szintjén a vezetdk tervezési és kontroll feladataik
-ellatasa sordn hosszabb idétavot fognak at és altalanosabb lkategérié.kkal operalnak,
mint a szervezeti egységekre, folyamatokra, vagy éppen a konkrét feladatokra
3 vonatkoz6 tervezés és kontroll esetében.
Az eltérd id6tavot befogd, eltérd iranyultsagi, és szisztematikussagat tekintve is
‘~ kiilénbozd tervezési és kontroll tevékenységek szétvalasztisa Anthony modelljében a
‘k“management control” meghatarozasinak kulcsfohtosségﬁ eleme. A vezet6k Altal
- ellatand6 tervezési és kontroll tevékenységek legétyfogébb valtozata a “stratégia-
alkotas”, a legkisebb hatokorli pedig a szervezet mindennapi miikédése soran
ellatand6 egyedi feladatokra koncentralé feladat-kontroll.'* A stratégiai szinten
tulsilyban vannak a tervezési jellegli feladatok, de azért itt is vannak kontroll elemek:
a stratégiai célok, iranyelvek teljesiilésének figyelemmel kisérése és az ez alapjan
torténd visszacsatolas.”” A skila masik végpontjan, a konkrét feladatok szintjén a
kontroll feladatok keriilnek elStérbe, de azért itt is van tervezés: a munkavégzknek
adott utasitdst mindenképpen valamiféle tervezésnek (szabalyalkotasnak) kell
megeloznie. A haromféle tervezési és kontroll funkcié — a “stratégia-alkotas”, a
“management control”, és a “feladat-kontroll” — koz6tti legfontosabb kiilonbségeket

mutatja a kdvetkezd tablazat.'

1 Anthony, 1965, p. 6.

12 Anthony az id6k sordn tobbszér megvaltoztatta a tervezés és kontroll egyes szintjeinek
megnevezeését. Eredetileg a stratégiai szintet ,stratégiai tervezés”-ként jelolte, majd a kilencvenes évek
elején megjelent wjabb kiaddsokban mar a ,stratégia-alkotas” fogalommal talilkozhatunk. A tervezés
és kontroll legkisebb kiterjedésti, azonnali, egyedi feladatokra vonatkozo szintjét pedig eredetileg
»operativ kontroll”-ként, majd ,feladat-kontroll”-ként jelslte. Egyediil a koztes tervezési és kontroll
szint megnevezése maradt valtozatlan: a szervezeti egységekre, illetve folyamatokra vonatkozd,
alapvetben egy éves id6tivra koncentrdlé tervezést és kontrollt Anthony mindig ,management
control”-ként jelolte [Anthony, 1965, p. 24-29; Anthony, 1988, p. 30-40; Anthony-Govindarajan,
1998, p. 7-14].

B Ebbdl a szempontbol Anthony modellje rokonsagot mutat a nyolcvanas években a stratégia-
irodalomban széleskérlien elterjedt “stratégiai menedzsment” felfogissal, hiszen arra hivja fel a
figyelmet, hogy a stratégiai szinti vezetés visszacsatoldsos, iterativ folyamat. A “stratégiai
menedzsment” felfogasrol, és ennek gyakorlati relevenciajarél bévebben lasd: Chikan, 1997, Balaton,
1997.

1 E hirom vezetdi funkcié megkiilénbdztetése természetesen nem jelenti azt, hogy Anthony
szerint csak ezek a vezetdi funkciok 1éteznének. O mindéssze annyit allit, hogy a tervezési és kontroll
funkcidknak ezt a hirom szintjét érdemes megkiilonboztetni.

10




Bodnar Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitert eredménycentrikussag

Doktori értekezés

1. tablazat

A tervezés és kontroll szintjei [Anthony és Govindarajan (1998) alapjan]

nem lényeges

stratégia-alkotds management control feladat-kontroll
a probléma jellemz6i [nehezen meghatarozhato, |vannak példak, eléirt szabalyok,
struktiralatlan, tobbszor visszatérd
feladatok,
sok alternativa, korlatozott szamu
alternativa,
tisztazatlan oksagi részben programozhaté |matematikai modellek
kapcsolatok haszndlata
idotdv az iparag jellegétdl az elkdvetkezo néhany  |kdzvetlen jovo
fiiggden akar t6bb évtizediév, a hangsuly a
is lehet kovetkezé idGszakon van
| a kontroll-folyamat  |kevés formalis elemzés  |tobb formalis elemzés,  |nem kritizalhaté elirasok;
Jellemzoi torténik, kovetése,
nagyrészt egyéni
itéleteken alapul,
van id0 az alapos vannak hataridok,
munkara,
szabalyozatlan kevés iteracio,
ritmusos ismétlédo
értékelés szubjektiv és bonyolult, |kevésbé bonyolult, altalaban vilagosan
meghatarozott
szempontok,
az értékelés csak hosszi jlegalabb évenkénti azonnali értékelés
tavon lehetséges értékelés
midlla a vizsgalando részteriilet, |a programok és a egyedi tranzakciok,
Tkﬁzéppontban a hosszi tavi terv felelosségi kozpontok
(program) egyarant,
nem hierarchikus hierarchikus nem hierarchikus
hatdridok a gyorsasag altalaban a gyorsasag altalaban azonnali

fontosabb a pontossagnal

Anthony modelljének — a tervezés és kontroll dsszekapcsoldsa, valamint ezen beliil

harom szint megkiilsnboztetése mellett — fontos eleme, hogy ravilagit az

eredményorientalt tervezés és kontroll két alapvetS feltételére. Az egyik, hogy a

szervezeten belill létezzenek pontosan koriilhatarolt felel6sséggel jellemezhetd,

ugynevezett “feleldsségi egységek”. A masik, hogy e felelsségi egységek miikodése,

a szervezeti teljesitményhez valé hozzajarulasuk mérhets legyen.”

s

A felelosségi egységek” altalaban szervezeti egységeket takarnak. Ez azonban nem jelenti

azt, hogy minden szervezeti egység szitkségszerlien egy felelosségi egység is. Feleldsségi egységként
ugyanis csak olyan szervezeti egységet érdemes miikédtetni, amely vezetdjének megfeleld hataskore
van az egység teljesitményének lényegi befolyasolasara. Ez pedig inkabb a komplexebb feladatokat
ellatd, kiterjedtebb hataskorrel rendelkezd, a szervezeti hierarchia magasabb szintjén elhelyezkedd
szervezeti egységekre igaz.

Feleldsségi egységek nemcsak szervezeti egységek lehemek. Amennyiben egy szervezetben a
celokat és elvarasokat folyamatokhoz kapcsoljuk, s e folyamatok megfelelé ellatasaért felelds vezetsk
jelolhet6k ki, a folyamatok, illetve az azok elltisiban részt vevék is tekinthetok felelésségi
egységeknek. Itt is szitkséges azomban, hogy a vezetd megfelelé hataskorrel rendelkezzen a

11

teljesitmény lényegi befolyasolasira. A leggyakoribb példa a folyamathoz kapcsolédo felelgsségi
egységre a projekt. A kilencvenes évek eleje 6ta egyre inkabb elterjedd ,,folyamatorientalt irdnyitis”
Kapcsan azonban manapsig egyre tobb elméleti modellben hangsulyozzak a folyamatok, mint a



Bodndr Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag Dokiori értekezés

A “management control” tehat Anthony értelmezésében egy olyan vezetési funkciot
takar, amelynek targya a szervezet, illetve az azon beliili felelGsségi egységek
miikodése, célja pedig az eréforrasok eredményes és hatékony felhasznalasinak
biztositasa. Id6beli orientaltsagat, kiterjedtségét, és a kezelendé problémak jellegét
~ tekintve a stratégia-alkotds és a konkrét feladatokra iranyulé kontroll kozott

helyezkedik el, s az el6z6 kett6h6z hasonldan tervezési és kontroll feladatokat

egyarant magaba foglal.

feleldsségi rendszer kialakitisanak alapjaul szolgalé miikodési egységek jelentdségét, s egyre tobb
szervezet alakitja at feleldsségi és iranyitasi rendszerét ennek a logikanak megfeleléen.

12
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1.2, Controlling mint vezetést timogato eszkozrendszer

Jonéhany szerz6 — elsésorban a német nyelvteriileten — a controllingot nem egy
vezetési funkcioként értelmezi, hanem egy olyan eszkozrendszerként, amelynek
alapvetd rendeltetése a vezetés részeként végzett tervezés és kontroll, valamint a
vezetéi dontésekhez sziikséges informacidellatds Ssszehangolisa és tamogatasa.'s
Ebben a kdzelitésben a “controlling” kifejezés egy olyan eszkdzrendszert és egyben
feladatkort takar, amelynek a rendeltetése a vezetés tdmogatésa, vezetk 4ltal végzett
kulcsfontossagu tevékenységek: a tervezés, a kontroll és a dontéshozatal koordinalasa.
A “koordindci6” — a szervezet- és vezetéselméletben Aaltalanosan elterjedt
megfogalmazas szerint — 6sszehangoldst jelent.'” A szervezetek differencialodasaval,
a hataskorok sziikségszerii decentralizaldédasdval, a kémyezet bonyolultabba és
valtozékonyabba valasival a koordinicié egyre nagyobb jelentSségre tett szert a
vezetési funkcidk kozott. A kiilonbézé feladatokat ellatd egysegek, a kiilonbozo
hataskérrel rendelkez8 vezet8k, az /eltérc'i szakmai hovatartozasu, eltérd
szemléletmoddal jellemezhetd tagok kozotti 6sszhang megteremtése sokféle egészen
- kiilonbozd feladatot foglal magaba, ezért a koordinaciét, mint vezetSi tevékenységet

‘kozvetleniil nehéz vizsgalni. Hiszen amikor a vezeték “dsszhangba hoznak”, azt

- altaldban nem egy jol megragadhatd, azonos lépésekbdl 4ll6 tevékenységsorozat

a2 végrehajtasaval teszik, hanem sokkal inkabb kiilénb6zé mechanizmusokat alakitanak

-~ ki és miikddtemek az 6sszhang folyamatos biztositasa érdekében. Ezeket a

] ‘mechanizmusokat “koordindciés eszk6zok -nek nevezzilk, s megkiilénboztethetjiik
Oket aszerint, hogy a vertikalis (kiilénboz6 hierarchiaszinten elhelyezkedd egységek
kozotti), vagy a horizontalis (azonos hierarchiaszinten elhelyezkeds egységek kozotti)
koordinaci6t biztositjak; valamint aszerint, hogy milyen az alapveté jellegiik.'* A
“"koordinéciés eszkdz8k” a vezetés olyan elemei, amelyek rendeltetése a kiilénb6z6
tevékenységi teriiletek, funkciondlis teriiletek, szervezeti egységek, esetleg egyének

~ kozotti 6sszhang biztositasa a szervezet céljainak elérése érdekében.

A “koordinécié”, illetve a “koordinziéiés eszkozok” értelmezésébdl egyértelmiien

lathat6, miben 4ll a kapcsolat a controlling és a koordinacié kozétt. A tervezés és a

'y Horvath et al,, 1997, p. 15.
1 Drétos, 1992, p. 17.
N Drétos, 1992, p. 19-23.
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kontroll maguk is koordinacids mechanizmusok, a controlling rendeltetése pedig a
tervezés és a kontroll tdmogatasa, e koordinacios eszkozok kozotti Gsszhang

megteremtése.

1.2.1. A Horvath-féle controlling értelmezés

A “controlling” tehat — a német nyelvteriilet mellett Magyarorszagon is meghatarozo
szemléletformalénak tekinthetd Horvath Péter szerint — alapvetSen egy, a vezetést
tdmogat6 eszkdzrendszer, melynek rendeltetése, hogy biztositsa a vezetés részeként
végzett tervezés, kontroll és a vezeték szamadra térténé informacid-szolgaltatis
Osszhangjat. Ebben az értelmezésben a hangsily a vezetési munka tamogatasan van: a
vezetdk feladata, hogy a tervezés és a kontroll sordn dontéseket hozzanak, célokat,
illetve feladatokat jel6ljenek ki, és azokat szamon kérjék a munkatarsaikon. A
controller — illetve a controlling szervezet — feladata pedig az, hogy biztositsa az e
dontések, illetve tevékenységek kozotti Gsszhangot, valamint az ezekhez sziikséges
informacidt. Az egyes vezetési feladatok kozotti 6sszhangot a controller elsGsorban
azzal tudja biztositani, hogy a tervezés és a kontroll soran hasznalt eszkozoket
egymassal, illetve a szervezet alapvetd céljaival, jellemzG8ivel konzisztensen alakitja
ki, miikédteti, és konzisztens informaciot biztosit a tervezési és kontroll feladatok
ellatasahoz, a dontések meghozataladhoz."”

Horvath Péter controlling értelmezése két lényeges ponton tér el az eddigiekben
bemutatott kozelitéstdl. Egyrészt abban — mint azt mar t6bbsz6r kiemeltiik —, hogy
nala a “controlling” nem vezetési funkcid, hanem a vezetést tamogato eszkdzrendszer.
A masik Iényeges kiilénbség a két felfogas kdzott, hogy Anthony és kdvetdi szerint a
“management control” csak egy a vezetok altal ellatand6 tervezési és kontroll
feladatok koziil. Vagyis a “management control” ellatasat tamogato eszkozrendszer és
informacids rendszer tartalmilag nem terjed ki az egyéb tervezési és kontroll feladatok
(a stratégiai tervezés és visszacsatolas, valamint a feladat szintli kontroll)
tdmogatasira. A “management control” rendszer — akér az eszkozok, akdr az
informacié tartalmat nézziik — a rovid-, legfeljebb kozéptavu célok kijeldlésére és az

chhez torténd visszacsatolasra terjed ki. Ezzel szemben Horvath Péter és kovet6i

1 Ebben az értelmezésben tehat a “controlling” nemcsak annyiban kapcsolddik a “koordinacié”-

hoz, hogy a tervezési és a kontroll énmagukban is koordinaciés mechanizmusoknak tekintheték. A
“controlling” kiemelt jelentdsége a koordinacié biztositasa szempontjabol abban ll, hogy ezek kozott
az mechanizmusok kozétt is dsszhangot teremt.
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felfogasaban a “controlling” funkcié a tervezési és kontroll, valamint az informéacio-
ellatasi rendszer 6sszhangjat hivatott biztositani, fliggetleniil attdl, hogy a tervezés és
kontroll, valamint az informacié milyen idStavra Vonatkozik, és a miikodés egészére,
vagy csak valamelyik elemére iranyul-e.’ Vagyis a “controlling” rendszer hatékérébe
nemcsak az operativ, hanem a stratégiai tervezés és visszacsatolas, valamint a feladat
szintii kontroll tidmogatdsa, tovdbbad mindenféle vezetdi dontéshez sziikséges
informacié eldallitasa és a vezetdk felé vald kozvetitése is beletartozhat.

A kutatisunk soran kovetett értelmezés a Horvath-féle controlling fogalomhoz 4ll
kozelebb, a vizsgalat targya tehat a controlling, mint a vezetést tdmogatd
eszkdzrendszer. A kutatds elméleti gyokereinek bemutatdsakor azonban a legtébb
helyen egyiitt szerepeltetjiik a ,controlling”, illetve a ,management control”
kifejezéseket, mert a teriilet eddigi kutatisi eredményeinek, tendencidinak

bemutatasara vonatkoz6 megallapitasok csak igy helytalldak.

1.2.2. A controlleri feladatkér

- Az el6z6 pontban bemutatott ,.controlling” fogalom értelmezése a ,,management
control” helyett sokkal inkabb az angol ,,controllership” kifejezés értelmezéséhez 4ll
kozel.” Ez a kifejezés arra utal, hogy a vezetSk tervezési és kontroll feladatainak
ellatisahoz — ha a kdmyezet és a szervezet elér egy bizonyos bonyolultsagi és
valtozékonysagi szintet -— szikkség van kifejezetten erre specializalodott
‘szakember(ek)re, illetve szervezeti egység(ek)re. A doéntések meghozatala
természetesen ezek utdn is a vezet6(k) feladata marad, a tervezés és a kontroll
- megfeleld ellatdsaért azonban mar nem kizardlag a vezetd(k) a felel6s(ek). A vezetd
adja a tervezés és a kontroll tartalmat, a ,,controller”, illetve a ,,controlling egység”
pedig biztositja az ezek ellatisdhoz sziikséges eszkdzoket, informacibt, és a kozottiik
1évé sszhangot.

A ,controlleri feladatkér” nem volt — s6t, még ma sincs — mindig elvélasztva a
vezet6k személyét6l. Amig a szervezetek Kkicsik, tevékenységeik homogének,
kdrnyezetiik egyszerti, kénnyen 4tlathaté és stabil, addig a vezetd egy személyben el

tudja latni az &sszes vezetési funkcidt. Amint azonban a szervezet méretének, a

20
21

Horvath et al,, 1997, p. 11.

Ezt a meglatast timasztja ala az is, hogy a német elméletalkotok munkassaganak attekintését
nyyjto, angol nyelven irt “Handbook of German Business Management” cimi miiben a Horvath Péter
altal irt fejezet cime nem “controlling”, nem is “management control”, hanem “controllership”.
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tevékenységek  valtozatossaganak, a  komyezet  bonyolultsaganak  és
valtozékonysaganak novekedésével a vezetési feladatok is egyre szdmosabbak és
egyre bonyolultabbak lesznek, a vezetéknek segitségre van siﬁkségﬁk. Ilyenkor kertil
sor vezetdi testiiletek 1étrehozasara, a vezetésen beliil egy-egy teriiletre koncentralé
specialistak kijellésére, vagy a vezetést timogaté torzskari egységek kialakitasara.”
Az Egyesiilt Allamok nagyvallalatainal a két vilaghaboru kozotti években terjedt el a
szervezet gazdasagi iranyitasan belil a ,,controlleri feladatkoér” megkiilonboztetése.”
A ,controller” — vagy akkor még gyakran: ,,comptroller” — altalaban az igazgatoi
testiilet kozvetlen feliigyelete alatt miikddott.
Az 6tvenes évek végére, a hatvanas évek elejére az amerikai nagyvallalatok gazdasagi
irdnyitasaban kialakult az az alapvet6 munkamegosztas, amely — bar az egyes
feladatkorok tartalma vallalatrdl vallalatra kisebb-nagyobb kiilonbségeket mutat — a
mai napig jellemz6ének mondhatd. A ,,Gazdasigi Fels6vezet6k Intézeté”-nek (FEI)
allasfoglalasa alapjan a ,,controller” legfontosabb feladatai a kovetkezék:
» A kontroll gyakorlasahoz sziikséges terv(ek) elkészitése.
A miik6dés kézbentartisara alkalmas terv létrehozdsa, a tervkészités
Osszehangolasa és iranyitasa. A tervezésnek — az iizlet jellege altal meghatarozott
mértékben — ki kell terjednie az eredményre, a t6kebefektetési és finanszirozasi
programokra, az értékesitéssel kapcsolatos el6rejelzésekre, az altalanos koltségekre
vonatkozo koltségkeretek, valamint a koltség standardok meghatarozasara, tovabba
mindazokra a folyamatokra, amelyek a terv alapvetd alkotéelemeit adjak.
e Beszamol6 készités és a beszamoldkban szerepld informacidk értelmezése.
A teljesitmény Osszevetése a mikddésre vonatkozd tervekkel és standardokkal,
tovdbba a miikddés eredményeinek — a teljesitményeknek — az értelmezése
minden vallalati vezet6, valamint a tulajdonosok szdmara. Ez a feladat magéaba
foglalja a szamviteli politika kialakitasat, a mikddéssel kapcsolatos adatok
kezelésének, a specidlis beszamoldk elkészitésének, valamint a mindezekkel
kapcsolatos rendszereknek és eljarasoknak az 6sszehangolasat.

o Teljesitményértékelés és tanacsadas.

o= A tagan értelmezett vallalatvezetési munka ellatdsiban kialakult munkamegosztisrél, a

vezetoi testililetekrdl, valamint a torzskarok szerepérol bévebben lasd: Dobak és mtarsai, 1996.

2 1931-ben alapitottdk meg az ,,Amerikai Controllerek Intézeté”-t (Controllers Institute of
America), amely késébb, a gazdasagi felsévezeti pozicié differencialtabba valasaval atalakult, és j
nevet vett fel: ,,Gazdasagi Felsdvezetok Intézete” (Financial Executives Institute).
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Tanacsadas a vezetés minden szintje szamadra, fliggetleniil attol, hogy az adott
vezet6 a vallalat altal végzett tevékenységek koziil melyikért felel, és fiiggetleniil
attdl is, hogy az alaptevékenység iranyitéjardl, vagy vélamilyen adminisztrativ
teriilet vezetdjérdl van szo.

Addligyintézés.

A vallalat adézassal kapcsolatban alkalmazott szabalyainak és eljarasainak
kidolgozasa, és a végrehajtas iranyitasa.

Hatdsagi beszamolok készitése.

A kiilonb6z6 hatdésdgok szaméara késziil6 beszdmoldk  elkészitésének
Osszehangolasa, illetve a beszamolok készitésének feliigyelete.

A véllalati vagyon védelme.

A villalkozas vagyona védelmének biztositisa belsé ellendrzéssel, bels6
konyvvizsgalattal, valamint megfeleld biztositasi fedezetek segitségével.

Gazdasagi elSrejelzés. '

A gazdasagi és tarsadalmi komyezetben végbemend, valamint a kormanyzati
intézményekhez és a kozponti szabalyozasokhoz kapcsoldédo —valtozasok

eldrejelzése, ezek varhatd hatasanak elemzése és értelmezése a vezetSk szamara.™

A ,controllen feladatkér” mellett a gazdasagi vezetéshez tartozé feladatok masik

csoportjat , kincstarnoki feladatkér”-ként (treasurership) definialtak.”® Napjainkban az

adéiigyek, valamint a vallalati vagyon védelme kivételével az elézéekben felsorolt

feladatok Altalaban részét alkotjak a ,,controlleri feladatkdr”-nek, illetve a ,,controlling

egység” feladatkorének. Természetesen egy konkrét szervezet miik6dési teriiletének,

kémyezetének, torténetének, személyi allomanyanak, vagy éppen a vezetSk ezzel

kapcsolatos szemléletmédjanak megfelelSen a ,controlleri feladatkdr” tartalma ettdl

eltérhet, de azért altaldban azt mondhatjuk, hogy a tervezési, (gazdasagi) teljesitmény-

mérési és -értékelési, beszamolasi, valamint eldrejelzési feladatokat a ,,controller”-ek,

illetve a ,,controlling egység” latja el.*

24
2

Lasd: ,,CIA becomes FEI”, The Controller, 1962.
A kincstamok” feladatai a vallalat milkédéséhez szitkséges, illetve annak vagyonat képezd

t8ke biztositasahoz (begyiijtéséhez), elosztisahoz (kihelyezéséhez), az ehhez szorosan kapcsolédd
partnerkapcsolatok kezeléséhez, a révidebb és hosszabb tavii vagyonkezeléshez kot6dnek. Errdl

bévebben lasd példaul: Horvath, 1990, Braeley-Myers, 1990.

26

Még ha néha nem is pontosan igy nevezik el a poziciot, illetve az egységet.
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1.3. Controlling mint szabalyozas

Akér vezetési funkcidként, akar vezetést tamogato eszkézrendszerként értelmezziik a
controllingot, mindenképpen olyan jellegi tevékenységeket takar, amelyek a
szervezetek mikodésének iranyitdsaban egy Osszefiiggd lancolatta allnak Gssze. A
tervezés, a végrehajtas irdnyitisa és nyomonkovetése, az értékelés és a visszacsatolas
Ujra és Wra lejatszodd ciklusanak vezetéselméleti gySkerei a kibernetikai
,,szabalyozas” fogalomig nyilnak vissza.

A kibemnetika, az 4ltalanos rendszerelmélet egyik meghataroz6 kutatasi teriilete
alapvetden azzal foglalkozik, hogy a rendszerek ,hogyan szabalyozzik, illetve
reprodukaljak magukat, hogyan fejlédnek és hogyan tanulnak”.*’ Nem véletlen tehat,
hogy a szervezetek irAnyitasdt, a vezetést, illetve annak egyes tartalmi elemeit
tanulmanyozd kutaték munkaiban, az elméleti modellekben gyakran fedezhetdk fel a
kibernetikaig visszavezetheté fogalmak, Osszefiiggések. Kiiléndsen igy van ez az
olyan kutatasi teriiletek esetében, amelyek azon a feltételezésen alapulnak, hogy a
szervezetek legfébb jellemzdje, hogy célorientalt rendszerek. A controlling (illetve a
management control) kutatisara jellemzé ez a fajta megkozelités. A legtdbb
elméletalkotd, akar a vezetési, akar a vezetést tamogatd funkcidként valo értelmezést
vallja magéaénak, egyetért abban, hogy a controlling (illetve a management control) a
tevékenység feltételeit, céljat, és tartalmi elemeit tekintve sok hasonlésagot mutat a
kibernetikai ,,szabalyozas” fogalommal.

A rendszer 4ltalaban véve egymassal kolcsénhatasban allo elemek egyiittese, amit
bizonyos hatarvonal és miikodési egység jellemez.”® Az 4ltaldnos rendszerelmélet
szervezetekre vald alkalmazidsa lényegében azon a felismerésen alapul, hogy a
komplexitids magasabb szintjein a rendszereknek olyan tulajdonsagai meriilhetnek fel,

amelyeket a részek tanulmanyozasival nem lehet elére jelezni, hanem a rendszer

# Az eredeti meghatarozas szerint a kibernetika “a szabalyozas és a kommunikacid vizsgalata

gépekben és él6lényekben egyarant” [Wiener, 1961]. E helyt azért valasztottunk egy valamivel
modernebb meghatarozasat, mert ez a “controlling”, illetve “management control” értelmezésével

. kbzvetlenebb modon (értsd: egyszeriibben) kapcsolatba hozhats. A kibernetika kiilénbozd

meghatarozasai kozotti kiilonbség — meggydzOodésiink szerint — sokkal inkabb ered a definicio
sziiletésének konkrét koriilményeibSl, mint alapvetd tartalmi nézetkiilonbségekbdl. Az alkalmazott
geﬁnicié kivalasztasiban ezért alkalmaztuk az egyszeriiség gyakorlatias elvét.

{ A konkrét definicio Jandy Gézatél valé [Jandy, 1975]. Nagyon sok mas “rendszer” definicié
Is napvildgot latott az id6k soran, a valasztasunk egyszeriisége miatt esett erre a megfogalmazasra.
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egésze szintjén kell vizsgalni.”” Vagyis, a szervezetek viliganak egyes Gsszetevdit —

példaul a vezetSket, az alkalmazottakat, az egyes mitkddési folyamatokat, a vezetési

feladatokat — onmagukban vizsgalva sosem juthatunk el a megismerésig. Az

osszeteviket egyiittesen, azok egymds kozotti 6sszefliggéseit is szem el6tt tartva kell

gondolkodnunk a szervezetek miik6désérdl.

A szervezetelméletben elterjedt rendszerfogalom Ludwig von Bertalanffy nevehez

fiizodik, aki szerint a szervezetek, mint rendszerek meghatérozo jellemzdje a célra

orientaltsdg, valamint a komyezettel valé allandé kapcsolat. Ahhoz, hogy ezek a

rendszerek fennmaradhassanak, egyensulyban kell lenniiik a koérnyezetiikkel. A

kibernetikai kutatasok kozéppontjaban ennek megfelelen az a kérdés allt, hogy

milyen feltételek mellett és hogyan teremthetd meg a szervezetek és az Gket koriilvevd

kornyezet kozotti egyensily. Az emberek alkotta szervezetek iranyitasaval foglalkozo

kibernetikai kutatasok legfontosabb, ma is tobb elméleti modellben visszakdszond

tétele szerint az egyensiily megteremtésének alapvetd eszkoze a szabalyozas. Ahhoz,

hogy egy rendszert szabalyozhassunk, a kovetkezd feltételeknek kell teljestilniiik:

e létezzen egy elérendd cél (a rendszer, illetve a szervezet célja);

e alljon rendelkezésre a (miikddés soran végbemend) folyamat(ok) outputjanak
mérésére alkalmas olyan eszkéz, amelyben kifejezhetd a cél teljesiilése,

o legyen elére jelezhetd a lehetséges beavatkozasok hatasa, valamint

o legyen megsziintethetd a céltdl valo eltéres.

Amennyiben ezek a feltételek fenndllnak, a szabalyozas biztosithatja a rendszer

megfeleld miikodését. A szabalyozas részeként ellatandd feladatok, az ugynevezett

‘“szabalyozé kor” legfontosabb tartalmi elemei a kdvetkezk:

e adontések eredményeinek elérebecslése teljesitménymértékek formajaban,

e atényleges teljesitményrdl informaciok gytjtése,

e atényleges és az eldrebecsiilt teljesitmény 6sszehasonlitésa,

e nem megfeleld teljesitmény esetén a dontési eljards és a kévetkezmények

kiigazitasa®.

- Lathatd, hogy az elézéekben bemutatott “szabalyozas” fogalom tartalmilag igen kozel

- 4ll a controlling, illetve a management control értelmezesehez. Ackoff ugyan e

gt A konkrét megallapitas Ludwig von Bertalanffy nevéhez fiiz6dik [Bertalanffy, 1960].

Bertalanffy tudomanyos elismertségét jorészt annak koszonheti, hogy lényegében 8 alkalmazott

- eldszor rendszerelméleti megkozelitést az emberek alkotta szervezetek vizsgalatara.

4 Ackoff, 1970.
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folyamat megjelolésére a “regulate” — magyarul: szabalyozas — kifejezést hasznalja,
de hasonloképpen elterjedt a kibernetikai szakirodalomban e tevékenységek “control”-
ként val6 elnevezése.’’ Nem véletlen tehat, hogy a kibernetika mindmaig a controlling
(illetve a management control) kutatas legnagyobb hatast elméleti gySkerének szamit.
Bar kissé régi adatokon alapul, de valdszinlileg ma is igaz Hofstede megfigyelése,
miszerint a controlling (illetve management control) témaju kényvek és cikkek kivétel
nélkiil kibernetikai alapokon nyugszanak.*
A modellalkotas f6 aramaba tartozé controlling (illetve management control)
megkozelitések valoban ugyanezen kiindulé feltételezésekkel élnek, még ha sokszor a
szerz6k ezt nem is fogalmazzdk meg egyértelmlien: a szervezetek célra
orientaltsaginak, a teljesitmény mérhetOségének, eldre jelezhetdségének, ¢és
befolyasolhatésaganak feltételezése ott huzddik meg minden controlling (illetve
managément control) koncepcido mogétt. Van azonban néhany fontos kiilonbség az
egyszer(i szabalyozas, valamint a controlling (illetve a management control) fogalmak
kozott. Ezek kozott a leglényegesebbek a kdvetkezdk:

e A szabalyozas kiindulo feltétele az elére meghatarozott cél létezése. A controlling
(illetve a management control) tevékenység kapcsan azonban a legtdbb szerzd
nem el6feltételnek tekinti a szervezeti célokat: a tevékenység része az adott
idészakra és az érintett egységre vonatkozd konkrét célok meghatirozasa a
szervezet alapvetd céljaibdl és stratégiaibol kiindulva. Vagyis a szabalyozasnak
nem része a célok meghatarozasa, a lehetséges cselekvési alternativakrél valé
déntés, mig a controllingnak (illetve a management control-nak) igen.

e A szabalyozas modellje — bar explicite nem tartalmaz ilyen tételt — azt sugallja,
hogy a tényleges miikddés tervezettSl valo eltérése esetén mindenképpen be kell
avatkozni. Ez a tétel a controlling (illetve a management control) tevékenység
kapcsan nem alkalmazhat6. A vezet6k szamara éppen az jelenti a legnagyobb
problémat a szervezetek iranyitasa soran, hogy adott esetben elddntsék, vajon a
tervezett6l vald eltérés valoban kiigazitandd-e, olyan mértékii-e, amely
veszélyezteti a szervezet stratégidinak megvalodsitasat. S6t, a szervezeti tanulas
legijabb értelmezése szerint még az sem biztos, hogy az adott cél, amit kitiiztiink,
vagy éppen a stratégia, amit meghataroztunk valéban helyes: elérendd, illetve

megvaldsitandd. A “kétkords tanulas™ lényege éppen abban all, hogy a vezetSknek

. Lasd példaul: Anthony, 1965.

20



Bodndr Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredmeénvcenmrikussag Doktor; érrikerct

R —————— : . ‘
B S ———

bizonyos id6kozénként — a mai lizleti vilagban egyre gyakrabban — felill kell

vizsgalniuk a célokat és a stratégiakat is.”

e Amellett, hogy a controlling (illetve a management control) tevékenység soran

egyaltalan nem biztos, hogy a céltdl (a tervezettdl) valo eltérés esetén be kell
avatkozni, a legtobb esetben nagyon nehéz meghatarozni, hogy mit kell tenni, ha
valéban beavatkozasra keriil sor. A lehetséges alternativik, de meég inkabb
azoknak a célok elérésére, a stratégidk megvaldsulasara gyakorolt hatasa nehezen
jelezhetd elére. Ez elsGsorban abbol adédik, hogy a vezetdk altal alkalmazott
eszkozok nem kozvetleniil vezetnek a stratégiak megvalésulasahoz, hanem a
szervezet tagjai dontéseinek, cselekedeteinek befolyasolasan keresztiil. Szamos, a
controlling (illetve a management control) teriilettel foglalkozé kutaté munkaiban
éppen azt hangsﬁlyozia, hogy az eféle rendszerek miikddésének vizsgalatakor, az
adott helyzetben javasolt eszk6zok meghatarozasakor nem szabad eltekinteniink a
controlling (illetve a management control) magatartdsi aspektusairél. Ennek
ellenére a legtdbb kutatds — és az ezek alapjan felallitott elméleti modellek —
nem képesek kezelni azt a problémat, hogy a controlling (illetve a management
control) eszkozok a szervezetek teljesitményére gyakorolt hatasukat tekintve
erételjesen fliggnek az adott szervezet egészének, illetve tagjainak magatartasi
jellemzditdl.
Osszességében azt mondhatjuk, hogy bar az idék soran a controlling (illetve a
management control) témakérben kidolgozott elméleti keretek olyan Gjabb elemekkel
béviiltek, amelyek tﬁlmutatnak a klasszikus kibernetikai szabalyozas fogalman, illetve
megkérdjelezik annak egyes alapvet6 feltételezéseit. Mégis a modellalkotds {0
dramlataba tartozé megkozelitések stabilan 6rzik a kibernetikai ,,gyOkereket”. a
szervezetek célra orientaltsaganak, valamint a dontések hatasa és teljesitmény

mérhetéségére, elére  jelezhetdségére  és befolyasolhatésagara  vonatkozo

feltételezéseket.
2 Hofstede, 1978.
» A “kétkoros tanulas™-rol részletesebben lasd: Argyris, 1982; 1985; 1991
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1.4. Controlling mint informaciés rendszer

A controlling (illetve a management control) vizsgalata sorn nem keriilhetjiik meg,
hogy ne beszéljiink a funkci6 ellatasahoz sziikséges informaciérdl. A gazdalkodo
szervezetek vilagiban hagyoményosan a szamvitel jelenti a legfontosabb informacio
forrast. Ma mar nehéz lenne megmondani, hogy a szamvitel — vagy ebben a
kontextusban inkabb “kényvvezetés” — eredileg milyen célbol alakult ki, illetve
terjedt el széleskoriien: a véllalati vagyon nyomonkdvetese, vagy a vezetSk iranyitasi
feladatainak a timogatasa volt-e a f6 mozgatérugo. A torténeti dokumentumok alapjan
azonban ugy tiinik, hogy az ipari forradalom utan kialakult vallalatok konyvvezetési
tevékenységének célja inkabb a vallalati vagyon, illetve a vagyonvaltozassal jard
tranzakcidk pontos regisztralisa volt, nem pedig a szervezeten beliili egységek

iranyitasanak, a vezet6i dontések meghozataldnak informaciéval valo tamogatasa.>* A

" szervezetek, s ezaltal a vezet6i munka bonyolultabbéa valasaval azonban egyre inkabb

elétérbe keriilt az a gondolat, hogy a szamviteli informacié nagyon hasznosan
tamogathatja a vezetdket dontéseik meghozatalaban, feladataik ellatdsaban. A
controlling (illetve a management control) a vezetés azon elemeihez kapcsolodnak,
amelyek kapcsan kiilondsen fontos szerep jut az informécionak. Nem véletlen, hogy a
fenti teriiletek elméletében és gyakorlatdban egyarant kiemelt hangstlyt kap a funkcio
ellatasahoz sziikséges, alapvetfen szamviteli informacio.

A szamviteli informacié vezetdi eszkdzként valo hasznalatanak elmélete a szazadelon
a német lizemgazdasagi iskola képviseldinek, illetve veliikk parhuzamosan néhény
amerikai kutaténak a munkassiga nyoman alakult ki. A gyakorlati alkalmazas a mult

szazad masodik felében létrejott, tomegtermeléssel és értékesitéssel foglalkozo

© “nagyiizemekhez” vezethetd vissza. Itt alkalmaztak elészor a konyvelésb6l szarmazo

adatokat az output eldallitasi koltségének meghatirozésara, valamint az eréforrasok

termelékenységének nyomonkovetésere.

i Ezt tamasztja ala az is, hogy a szamvitel elsd igazi elméletalkotoi a mult szazad végén, e

szazad elején figyelmiiket inkabb a szamvitel hatosagi funkciojara forditottak. A német lizemgazdasagi
iskola elsé generaci6jahoz tartozd kutaték — Kiilongsen Le Coutre és Schar — a szamvitel 6

feladatanak azt tekintették, hogy megfeleléen mutassa ki az eszkozok és a forrasok alakulasaban

bekdvetkezett valtozasokat. Ez akkortijt azért volt killondsen fontos, mert a mult szdzad végi
gazdasagi valsag soran a birésagoknak gyakran kellett arr6l donteni, hogy vajon egy csédbe jutott

- véllalat a gazdasagi kornyezet nem vart, kedvezétlen alakuldsa miatt kovetkezett be, vagy a nem

megfelels vallalati vagyonkezelés miatt {Albach, 1990].
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Az eldallitasi folyamat eredményhatasainak részletes kimutatasa mellett a szazad els6
feléeben mas teriileteken is hasznosnak latszott a szamviteli informacié felhasznaldsa a
vezetésben. A novekvd vallalati méretek és a diverzifikacié altal életre hivott
divizionalis szervezetek elterjedése vezetett a feleldsségi elvii szamvitel
kialakuldsahoz. A cél itt nem a termék és a termelékenység értékelése volt, hanem egy
olyan irdnyitdsi rendszer kialakitasa, amely lehet6vé tette a viszonylag nagy
Onallésaggal mikodé vallalati egységek tevékenységének Osszhangba hozasat
egymassal, és a vallalat pénziigyi eredményével.

A villalatok miikodési feltételeinek megvaltozasa a szamvitel vallatvezetésben
betsltott szerepére is hat. A kilencvenes évek kihivasit az olyan irdnyitisi és
informéacids rendszerek létrehozasa jelenti a meglévd operativ rendszerek bazisan,
amelyek a dontéshozok figyelmét a vallalat hosszitavi sikeres miikddése alapjainak
megteremtésére irdnyitja. A vezetSi szamviteli, illetve informécids rendszerek
tovabbfejlesztésének aktualis iranyat a “stratégiai vezetSi szamvitel” cimszé alatt

foglaljuk 6ssze.

1.4.1. Korai kéltségszamitas

A koltségszamitas gyokereinek kutatasakor két meghatarozé — egymastdl kiilonbsza,
de sokszor azonos problémakkal foglalkozé és hasonlé megoldasokra jutd, sét,
egymasra kolcséndsen haté — fejlédési agat talalhatunk. Az egyik 4g Eurdpa német
nyelvi teriiletein a vallalatgazdasagtan, illetve iizemgazdasigtan tudomanyos igényi
kutatdsdnak és oktatasanak kialakuldsahoz kapcsoldédik, s visszanyulik egészen a
szazad elejéig. A koltségszamitas, illetve a vezetSi célokat szolgald szamvitel elméleti
alapjainak megteremtésében kiemelked$ szerepe volt a német vallalatgazdasagtani
(lizemgazdasagi) iskola masodik generacidjahoz tartozé Eugen Schmalenbach-nak.
Mig a német szamviteli elmélet megeléz8 képviselSi alapvetSen az eszkdzok és
forrasok alalulasat megfeleléen mutatni képes mérlegbeszamolé modell kialakitasaval
foglalkoztak, addig Schmalenbach és kutatdtarsai®® az eszkézok és forrasok mellett a
létrehozott Wj érték, a valamint az annak érdekében tett felhasznalasok megfelels
meérését, s ezeknek egy egységes vallalati szamviteli modellbe valé illesztését tartottak

szem el6tt.>

3 Heinrich Nicklisch, Wilhelm Rieger, Fritz Scmidt
% Albach, 1990.
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A szamvitel véllalatgazdasagtani aspektusainak vizsgalata soran a német
elméletalkotdk olyan ujitasokat vezettek be a szamvitelben, mint a kéltségek érték-
alapu megkozelitése, vagy a dontésorientalt kéltség-koncepcié. A koltségek érték-
alapu megkozelitése lényeges eltérést jelentett az addig elterjedt pagatorikus koltség-
felfogashoz képest. Eszerint ugyanis nemcsak a tényleges kiadassal jaré input
felhasznalasokat tekintették koltségeknek, hanem minden, a vallalat outputjainak
eldallitasa és elosztasa, valamint az ezt végzd lizem(ek) rendelkezésre allasa
érdekében felhasznalt eréforras pénzben kifejezett értékét.’” A dontésorientalt kltség-
koncepcid pedig az olyan “szubjektiv” koltségekre hivta fel a figyelmet, amelyek sem
kiadast, sem er6forrasfelhasznalast nem jelentenek, hanem azaltal valnak koltségekkeé,
hogy egy adott cselekvési alternativa valasztasakor mas alternativakrol, és ezek
lehetséges hozzaadott értékérdl mondunk le.”

Lathaté, hogy a szazad els6é harmadaban a német kutatdok olyan fogalmakat
teremtettek meg, olyan koncepciokat alakitottak ki, amelyek ma is meghatarozo
elemei a koltségelemzési eszkdzrendszermek. Arrdl azonban, hogy az értékes elméleti
munka mellett a német vallalati gyakorlatban mennyire terjedtek el ezek a médszerek,
nem sokat tudunk. A szazad els6 felének vallalati koltségszamitasi gyakorlatarol
dontSen az amerikai vallalattorténeti irodalom jovoltabol kaphatunk részletes képet.”
A torténészek szerint a szamviteli informacié hasznossagat az amerikai vallalati
vezetdk, illetve a vezetést timogatd elemzdék a mult szazad masodik felében kezdték
el “felfedezni maguknak”. A korabeli vallalati dokumentumok azt mutatjak, hogy az
Egyesiilt Allamok textilgyarainak és vasiti tarsasgainak vezetSi WUttdré szerepet
jatszottak a kdnyvelésbdl szarmazé adatok koordinécids, illetve kontroll célokra valé
felhasznalasaban. A textilgyarak esetében a kiilonb6z6 végtermékek tényleges
koltségeinek meghatarozasa, a munkaeré termelékenységének, valamint az alapanyag
felhasznalasanak nyomonkévetése volt a cél: erre hasznaltak a konyvekben rogzitett
pénziigyi adatokat.” A vasuttirsasigok vezetSi a hatalmas mennyiségii pénziigyi

tranzakcid kénnyebb attekinthetdségét tartottak szemel6tt, amikor a kényvelési adatok

¥ Lényegében a legtobb szamviteli modell a mai napig ezt a kéltségfogalmat hasznalja. Errél
bévebben lasd: Baricz et al., 1990,
* E koncepciok kidolgozisaban meghatérozc') szerepet jatszott Eugen Schmalenbach {1919],

Fntz Schmidt [1927], Konrad Mellerovitz [1929], és Heinrich Nicklisch {1922].

A német vallalati koltségszamitasi gyakorlat alakulasardl ugyan valdban kevesebbet tudunk,
mint az amerikair6l, de ezzel kapcsolatban tanulsagos Robert Kaplan, a teriilet kiemelked6 amerikai
elméletalkotéjanak véleménye, miszerint: “Az egyetlen orszdg, ahol szoros kapcsolat van a
koltségszamitas elmélete és gyakorlata kozott, az Németorszag” [Kaplan et al, 1990].
a0 Johnson, 1972.
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alapjan készitett statisztikdkat es osszefoglalé kimutatasokat kezdték hasznalni a
nemcsak volumenében, hanem foldrajzilag is igen kiterjedt operativ tevékenységek
értékelésére, majd tervezésére is."

A koltségszamitas ebben az idében lényegében kizardlag a termékek, illetve —
szolgaltaté vallalatok esetében — a nyujtott szolgaltatds kozvetlen elballitasi
koltségeinek a szambavételere koncentralt: a kozvetlen munka és anyagkdltseg
kévetése, utdlagos kalkulaciéja, majd késSbb 6nalld gyljtése jelentette az ezzel
foglalkozok legfontosabb feladatat. A masik feladat a termelékenységi statisztikak,
mutaték szamitisa és a vezetés szamara valé folyamatos szolgéltatasa volt. A korai
kéltségsiémitési rendszerek egyaltalin nem foglalkoztak az altalanos, illetve fix
koltségek termékekhez valé hozzarendelésevel, mint ahogyan a lekotott tdke
koltségeit sem vették figyelembe a relevéns raforditasok kozott.”

A korai koltségszamitasi rendszerek tovabbfejlesztésében nagy szerepe volt a
Frederick Taylor és kovetSi nevéhez fiiz8dS “tudomanyos vezetés i iskolanak, akik
kutatéi eréfeszitéseiket a munka— és iizemszervezési megoldasok tokéletesitére
hasznaltdk. gy természetes modon jarultak hozza a koltség— és teljesitményszamitas
fejlédéséhez.” A tudoményos vezetési iskola képviseldi vizsgaltik elszor az
altalanos koltségek termékekhez rendelésének kérdését: az amerikai torténészek
Hamilton Church és Henry L. Gantt nevéhez kapcsoljk a standardkoltség-szamitisi
médszer megalkotasat, ami elséként adott megoldast az iizemi altalanos koltségek
termékekhez rendelésének problémajara.* Ide vezethetd vissza az a maig is tart6 vita,
hogy vajon mi alapjan kell az {izemi altalanos koltségeket a termékekhez rendelni.*”
Az iizemi altalanos koltségek szdmbavétele és a koltségszamitasi rendszer szerves
részeként torténd kezelése a tudomanyos vezetés, illetve a német {izemgazdasagi
iskola kutat6i jovoltdbol elfogadott lett mind a szamvitel elméletében, mind pedig a
vallalati gyakorlatban. Tovéabbra is megoldatlan maradt azonban a vallalati altalanos

koltségek kezelésének, valamint a tokekoltségek mérésének kérdése, illetve

“ Chandler, 1977.

“ Ennek oka Johnson szerint az volt, hogy a vallalatok ezidétajt szinte kizérolag sajat
forrasaikra tAmaszkodtak a beruhdzasaik finanszirozdsaban. Raadasul lényegében egyfajta
tevékenységet végeztek, igy nem meriilt fel realis tSkelekotési alternativa [Johnson, 1981]. Mas
kutatok a tke koltségének nehéz mérhetéségével, valamint a viszonylagos munkaeréhiannyal
magyarzzak azt a tényt, hogy a korai koltségszamitasi rendszerekben az elemzések elsésorban 2
munkaerd termelékenységére koncentralta [Habakkuk, 1962].

“ Epstein, 1978. A “tudomanyos vezetés” mozgalomrél, illetve annak a vezetés- €s
szervezetelméletben betdltott szerepérél lasd: Balaton-Dobak, 1986, Kieser, 1993.

44 Chandler, 1977.
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figyelembe vétele a vezetsi dontések soran. Ezeknek a kérdésnek a megvalaszolasara
csak joval késSbb Keriilt sor.

A mai koltségszdmitasi rendszerek amerikai gyokereinek bemutatasakor feltételeniil
meg kell emliteniink a szazadels kiemelkeds elméletalkotéjanak, Maurice Clarknak a
nevet. Clark 1923-ban irt Tanulmdnyok az dltaldanos koltségek kézgazdasagtana
témdjdban cimii kényve korszakalkoténak szamitott a vezetési célokra hasznalt
szamviteli informacié fejlédéstorténetében. Az altala akkor megalkotott, illetve leirt
koltségszamitasi kategoridk legtdbbje ma is valtozatlan tartalommal &l tovabb a
vezetdl szamviteli rendszerekben: a relevins és nem relevans koltségek
megkiilonboztetése, az “alternativa koltsége” és az “elsiillyedt koltség” kategéridk,
valamint a mennyiségfliggd kéltségek mellett az adott id4szakhoz kotheto,
ugynevezett periodikus kéltségek jelentdségének hangsilyozasaval — az angol
nyelvi irodalomban — 8néla taldlkozhatunk el8szér.

A mult szazad végén, e szazad elején kialakult hagyomanyos kéltségszamitasi
rendszerek {6 jellemzdje tehat az eldallitasi folyamat eréforras felhasznalasara, az
eldallitasi koltségekre valé koncentralds. A vezetési célokra hasznalt szamviteli
informacié  fejlédésének  kovetkezé nagy lépése olyan koltség—  és
teljesitményszamitasi modellek kidolgozasa volt, amelyek elsésorban a koltségért,
illetve eredményért valo feleldsség alapjan rendszerezték és értékelték a szamviteli

adatokat.

1.4.2. Felel6sségi elvii szamvitel — vezet6i szamvitel

A felelbsségi elvii szdmvitel gyakorlatban vald megjelenése a szazad elejéhez, a
20-as, 30-as évekhez vezethet§ vissza. Mig a korai koltségszamitasi rendszerek
alapvetéen az el6allitasi koltség nyomonkdvetésére, valamint az eldallitasi
folyamatban lekotétt eréforrasok — elsésorban a munkaerd — hatékonysaganak
mérésére koncentraltak; addig a felel8sségi elvii szamvitel célja a viszonylag nagy
onallossiggal rendelkezd, illetve a vallalati felsGvezetés 4ltal operative nem
feliigyelhetd egységek teljesitményének kontrollja volt.

A szazad elején az egyre novekvé vallalati méretek, a diverzifikacid, valamint a
vallalatok teriileti széttagoltsaganak novekedése megteremtette a szitkségét annak,

hogy a vallalatvezetSk feliilvizsgaljak az addig kovetett Iranyitasi gyakorlatukat. A

s Vangermeesch, 1983.
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centralizalt funkcionalis iranyitas ugyanis egyre inkabb alkalmatlannak bizonyult a
tucatnyi kiilonb6zd profillal rendelkezd; tobb tiz, vagy akar szazezer alkalmazottat
foglalkoztatd; egymastol tobb szaz kilométerre fekvé helyeken telepeket kiépit6
vallalatok egységeinek 6sszehangoldsara. A hirtelen Oriasira nétt vallalatok vezetdi a
megoldast a divizionalis szervezeti forma kialakitasaban talaltak meg. Az egyes
termék—, vagy teriileti elven koériilhatarolt, viszonylag nagy (dontSen operativ)
onallosaggal felruhazott egységek kialakitasa élesen vetette fel azt a kérdést, hogy
vajon ebben az esetben hogyan oldhaté meg az 6sszvallalati érdekek védelme, a
koz0s, az egységek sajat céljaival sokszor nem egybeess vallalati célok teljesiilése. A
gyakorlati megoldas kidolgozasat a térténészek Donaldson Brown, Alfred Sloan és
Pierre du Pont nevéhez kétik.*

Az egységek céljainak az §sszvallalati célokhoz kapcsolasat, valamint tevékenységiik
folyamatos kontrolljat 6k ugy lattdk megoldhatonak, ha a szervezeti egységeket, mint
eldre meghatarozott feleldsséggel jellemezhetd vallalatrészeket definialjak, amelyek
miukddésének eredménye 6nmagaban, a tobbi egységtdl kvazi fiiggetleniil mérhet6 és
értékelhetd. Ezeket az egységeket nevezték feleldsségi és elszamolasi egységeknek. A
felel6sség adott feladatok adott mindségben valo ellatasat jelentette, az elszamolas
targya pedig az egység miikodésének a vallalati eredményben megmutatkozé hatasa
volt. Aszerint, hogy a divizidvezetSk feleldssége a miikodés mely teriileteire terjedt ki,
a feleldsségi és elszamolasi egységeknek harom alaptipusat kiilonboztették meg: a
mukodési koltségek alakulasaért felelds “cost center”-t, a mikédési eredmény
alakulasaert felelds “profit center’-t, valamint az eredmény mellett a t6keallokacios
dontésekért is feleld “investment center’-t.*” A feleldsségi és elszamolasi egységek

kialakitasanak jelentésége abban allt, hogy ez a szervezeti megoldas alkalmat adott az

6 A divizionalis szervezetek kialakulasardl részletesebben lasd: Dobak, 1992, valamint Tihanyi,
1995.
7 A felelésségi és elszamolasi egységek alaptipusai kozé szoktik sorolni még az adott

egységhez kotodo arbevétel alakulasaért felelés, ugynevezett “revenue center”-t is [Bordané, 1986].
Ebben a fejezetben a torténeti hilség kedvéért csak azt a harom alaptipust emlitjiik.

Mara a feleldsségi és elszamolasi egységek tipusaiban — mind az elméleti munkakban, mind
pedig a gyakorlati alkalmazasokat tekintve — igen nagy valtozatossag figyelheté meg. Taldlkozhatunk
a “cost center” alaptipuson beliil megkiilonboztetett “engineered expense center’-ekkel, valamint
“discretionary expense center’-ekkel [Anthony-Govindarajan, 1998]. Az el6zd azokat a cost center
tipusu felelésségi egységeket jelzi, amelyeknek a koltségei jorészt miszakilag tervezhetSk (standard-
ek). az utobbi pedig azokat, amelyeknek a koltségei altalinos jellegliek, s jelentés mértékben
befolyasolhatok az adott egység vezetdjenek konkrét dontéseivel. A “‘cost center’-ek tovabbi
differencidlasan til taldlkozhatunk még az alaptipusok szerint kijeldlt felelSsségi teriileteket egyéb
elvart teljesitményekkel 6tv6z8, dgynevezett “performance center’-ekkel, ahol az elvért teljesitmény
tartalma vallalatonként egészen valtozé lehet. A feleldsségi és elszamolasi egységek kialakitasarol és
mitkédési jellemzikrSl bovebben lasd: Dobak, 1992, Antal et al.. 1996.

[ Q]
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“stratégial vezetdi szamvitel” célja eldsegiteni, hogy a véllalati dontésekbe a stratégiai
szempontok szisztematikusan beépiiljenek.” A nyolcvanas évek masodik felétsl egyre
jobban feler6sédtek azok a hangok, amelyek szerint a vallalatok vezetdi szamviteli
gyakorlata nem felel meg a kémyezet kihivasainak. A kialakitott rendszerek szinte
kizarélag a szervezetek belsé tevékenységeire koncentralnak, és nem illeszkednek sem
a piaci kdrnyezetben, sem a technoldgiai lehet3ségekben az utdbbi egy-két évtizedben
bekdovetkezett valtozasokhoz.™

A nyolcvanas években készitett felmérések azt mutattdk, hogy a vezetdi szamvitel
szerepe a stratégia-alkotdsban leginkabb arra korlatozédik, hogy adatokat és
kimutatasokat szolgaltasson a rendelkezésre 4ll6 erdforrasokrél, a vallalat
mikodésének jelenlegi és varhato koltségszerkezetérdl a meglévd koltségszamitasi
rendszerek bazisan.” A “stratégiai vezetdi szamvitel” koncepcié képviseldi ezzel
szemben azt hangsilyozzak, hogy a vezetdi szamviteli rendszereket alkalmassa kell
tenni olyan informaciok el6allitasara, illetve olyan szempontok becsatornazasara az
alkalmazott déntési modellekbe, amelyek nem a révidtivon eredményes mikasdést
tamogatjdk els6sorban, hanem alapot teremtenek a vallalat hosszitdvii piaci
sikerességéhez.’

A legt6bb kritika a hagyomanyos, fedezeti elvre épiilé kdltségszamitasi rendszereket,
valamint a hosszabb tavii eredményességet és értékteremtd képességet figyelmen

kiviil hagy6 tervezési és elemzési eszkozoket érte. Az eszkozok és modellek,

” Az eredeti angol elnevezés az egyesiilt allamok-beli szerz6knél “strategic cost management”
[Shank, 1989], brit teriileten pedig “strategic management accounting” [Bromwich, 1990]. A
tovabbiakban a “stratégiai vezetdi szamvitel” kifejezést hasznaljuk.

4 Lasd példaul: Cooper-Kaplan, 1987; Cooper-Kaplan, 1988; Cooper, 1989; Cooper, 1990;
Johnson-Kaplan, 1987.
5 A Fortune magazin 500-as listajan szerepld vallalatok controllerei kivétel nélkiil azt allitottak,

hogy részt vesznek ugyan a stratégiai tervezésben, de legtobbszor szerepiik informalis tanicsok és
ajanlasok megfogalmazasara, illetve adatok szolgéltatasara korlatozédik. A kivalé vallalatok kevesebb,
mint egyharmada vonja be controllereit a stratégiai lehetdségek kozotti valasztas folyamatiba, a
vallalati misszi6 kialakitisaba, valamint a stratégiai célok kijelslésébe [Fern-Tipgos, 1988].

% A “stratégiai vezet6l szamvitel”, illetve a “stratégiai koltségelemzés” nem annyira eddig
ismeretlen eszkozoket ajanl a vallalati szakemberek figyelmébe, hanem azt hangsiilyozza, hogy a
controllerek — vallalati elemzdk, tervezdk — tevékenységének ki kell terjednie a stratégiai teriiletekre
is, s az alkalmazott eszkdzoknek olyanoknak kell lenniiik, amelyek a stratégiai dontések
meghozatalaban tudjak timogatni a vezetést.

A téma egyik meghatarozé kutatéja, John Shank maga is azt llitja, hogy a “stratégiai
koltségelemzés” képviselsi — az eszkozoket tekintve — nem taldltak ki semmi wjat. A stratégiai
tervezdk és elemzék eddig is foglalkoztak a versenytarsak, a beszéllitok, a vevék elemzésével, piaci
pozicionalassal, hosszabb tavra kitekinté kéltségelemzéssel. Shank és trsai — egyszeriien fogalmazva
—- abban hoznak 1jat, hogy szerintiik ezt az eszkoztarat a controllereknek kellene hasznalniuk [Shank,
1989].
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amelyeket a szerzdk éltaldban a “stratégiai vezet6i szamvitel” cimszo alatt targyalnak,
egy Ujfajta kozelitést tiikroznek, melynek legfontosabb jellemzdi:

e az értéklanc szemlélet;

e az életciklus iranyultsag; valamint

e astratégiai dontések szempontjabol lényeges kéltségtényezSkre valo koncentralas.
Az “értéklanc szemlélet” annak a hangsiilyozasat jelenti, hogy a bevételeket es
koltségeket nem elegendd az adott szervezet kapuin beliili kérdésként kezelni.”” A
dontéselSkészitd elemzések soran nemcsak az adott szervezet dltal hozzaadott értéket
— az ott keletkezd arbevételt és a felmeriilt koltségeket, raforditasokat — kell
figyelembe venni, hanem a teljes értéklanc bevételeit és koltségeit.” A szamviteli
rendszer, illetve az elemzési eszkoztar ilyen iranyi kiterjesztése kiilondsen hasznos
lehet azokban az ipardgakban, ahol a végsd termék tSbb, jogilag onallo vallalat
osszekapcsolodd (vertikalisan egymasra épiilé) tevékenységének eredményekeéppen
jon ‘létre. A beszallitéi halézatok miikddtetésére koncentralé “supply chain
management” egyik fontos eszkdze lehet az “értéklanc szemléletii” koltségelemzes.
Az “értéklanc szemlélet” nemcsak a beszallitéi kapcsolatok oldalarél nézve érdemel
figyelmet. Legalabb ilyen jelentSségii az értéklanc “masik végén” az értékesités utani
szolgaltatasok koltség-, illetve eredményvonzatainak figyelembe vétele. Egyre tbb
iparagban, illetve szolgaltatasi dgazatban jellemz6 ugyanis az eladé — a szolgaltato
— és a vevd — fogyasztd, vagy ligyfél — kozotti hosszabb tavii kapcsolat
kialakuldsa, az ismételt vasarlas. Ezért a vezetSk szdmara nem lehet k6z6mbds, hogy
milyen pétlélagos bevételek, illetve koltségek kapcsolodnak az értékesiteés utani
szolgaltatasokhoz egy-egy konkrét termék, vagy szolgaltatas kapcsan.

Az “értéklanc szemlélet”-hez hasonlé logikan alapul a “stratégiai vezetdi szamvitel”-
re jellemzé Wjfajta kozelités masik fontos eleme, az “életciklus-iranyultsag”. Az
“életciklus iranyultsig” szintén az addig altalanosan elfogadott koltségfogalom
kiterjesztésén alapul. Eszerint a déntéshozok hibat kovetnek el, ha egy adott termék

jovedelmezdségének megitéléséker csak egy adott idészakban hozzd kapcsolodo

7 Ahogyan Shank fogalmaz: “.. (a hagyomanyos koltségszamitasi rendszerek mogott
meghtiz6dd) érték-szemléletnek két nagy baja van: til késén kezdddik, és til hamar ér véget” [Shank,
1989, p. 51.].

8 Amikor példaul egy uj termelésszervezési megoldason gondolkodunk, vagy egy uj
termeléberendezés megvésarlasan, figyelembe kell venni, hogy ez milyen hatissal lesz a beszallitéink
koltségeire. Az “értéklanc szemlélet” hianyabdl eredd problémék klasszikus példija az amerikai
autégyartd vallalatok esete a “just-in-time” rendszer bevezetésével. A rendszer ugyan jelentbsen
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arbevételbol és a termékkoltségként elszamolt koltségekbdl indulnak ki. Ahhoz
ugyanis, hogy megitélhessiik, vajon az adott terméket érdemes-e Kifejleszteni,
eldallitani és értékesiteni, figyelembe kell venniink a termék teljes életciklusan
varhatéan felmeriild bevételeket, valamint a fejlesztés, a marketing, az eldallitas, az
értékesités, valamint az értékesités utdni szolgaltatdsok koltségeit is.® A koltség-,
illetve jovedelmezdség-szamitasnak ez a formaja “életcikluskodltség-szamitas™-ként
(life cycle costing) terjedt el a vezetéi szamviteli szakirodalomban.®

Az ““értéklanc szemlélet” és az “életciklus iranyultsag” mellett a “‘stratégiai vezetdi
szamvite]” cimszé alatt targyalt eszk6z6k harmadik lényeges jellemzdje a
koltségelszamolds  soran  alkalmazott  koltségokozok — stratégiai  szempontd
feliilvizsgalata. A vezetSi szamviteli rendszerekben a koltségek, illetve teljesitmény
tervezese és nyomonkdvetése soran alkalmazott logikai dsszefiiggések — amelyek az
ugynevezett “vetitési alap”-okban, illetve elszamolasi médokban oltenek format —
nem mindig megfeleloen fejezik ki a koltségek felmeriilésének tényleges okat.
Kiilondsen igy van ez, ha olyan dontési szituaciok Kkeriilnek el6térbe, mint a
kiilonb6z6 fejlesztési valtozatok, a vevok, vagy éppen az egyes értékesitési csatornak
kozotti vélasztas, az optimalis teermékosszetétel meghatarozasa, illetve a egyes
specialis reendelések elfogaddsa vagy elutasitasa. A koltségek egy jelentds része
ugyanis — amit az altalanosan elterjedt vezet6i szamviteli rendszerekben altalaban
tizemi, vagy vallalati altalanos koltségként kezelnek — nem a termékek egységéhez,
illetve adott szervezeti egységek miikodéséhez kapcsolddik, hanem olyan
tevékenységekhez (illetve folyamatokhoz), amelyek egy adott értékesitési csatorna
hasznalatdhoz, vevé kiszolgalasahoz, rendelés teljesitéséhez, vagy éppen egy teljes

termékvonalhoz, markahoz, illetve termelési sorozathoz kéthetok.®!

lecsokkentette az autogyartok “belsd” eldallitasi koltségeit, viszont a beszalliték oldalan jelentds
koltségnovekedéshez vezetett.

® A “hagyomanyos” (értsd: nem stratégiai szemléleti) vezet6i szamviteli rendszerekben a
fejlesztési koltségeket, a bevezetés eldkészitésekor felmeriilt marketing koltségeket, valamint a termék
piacrdl valé kivonasa utan felmeriild koltségeket (pl: garancia-koltség, kdrnyezetvédelmi koltségek) az
azon id6szakban éppen eldallitott és értékesitett termékekre terhelik rd. Raadasul egyéltalan nem
biztos, hogy a nem eldallitsi koltségeket megfeleld aranyban rendeljiik az adott termékhez. Szamos,
nem a termék egységéhez, hanem egy-egy rendeléshez, markdhoz, termékvonalhoz, illetve termelési
sorozathoz kapcsolddé koltségelemet ugyanis a “hagyoményos” rendszerek nem az okozati elvnek
megfeleléen, hanem egyszeril, volumenaranyos kulcsokkal osztanak fel. Ezen koltségek valdsaghiibb,
az okozati dsszefiiggéseket jobban kifejezé felosztasara fejlesztették ki az uigynevezett “tevékenység-
alapu koltségszamitasi”, illetve “folyamatkéltségszamitasi” rendszereket, amelyekidl a késdbbiekben
részletesebben szolunk.

&0 Lasd példaul: Forbis-Mehta, 1981.

o A fenti felsorolas alapvetden Robin Cooper és Robert Kaplan “tevékenység-alapi
kdltségszamitisi” modelljebd] indul ki [Cooper-Kaplan, 1998]. Mas szerzék véleménye szerint a

1
tJ



Bodndr Viktoria: Conrrolling, avagy az intézménvesitert eredménveentrikussdg Dokior: i

A “stratégiai vezetSi szamvitel” megnevezés tehat olyan eszkozok kifejlesztésére €s a
vallalati gyakorlatban térténé alkalmazasara utal, amelyek az tervezés és az elemzés
soran a szervezet stratégiajaval valé szorosabb kapcsolatot, az eszk6zok és értékelési
kritériumok stratégiabdl torténd levezetését helyezik eldtérbe. E gondolat képviseldi
lényegében nem tesznek mast, mint felidézik, és a mai iizlei kontextusban
alkalmazzak Maurice Clark hires tételét, miszerint: “a megfeleld koltséget a megfeleld
célra”. Ha a mai lizleti szervezetek vezetGinek a siker érdekében egyre gyakrabban
kell stratégiai kérdéseket megvalaszolniuk, hasznaljanak ezekhez olyan informéciokat
és eszkdzoket, amelyek a cég stratégidihoz illeszkednek.

A “stratégiai vezet6i szamvitel” nem egy egymast kiegészitd, logikus egységet alkoto
elemekbdl allé rendszer, hanem inkabb az el6zGekben bemutatott szemléletmaoddal
jellemezhetS eszk6zoknek egy kozds elnevezés alatt targyalt halmaza. Az egyes
eszkdzok sok esetben — funkcionalitisukat tekintve — atfednek egymassal, vagy
éppen ellentmondanak egymasnak, s mas és mas kontextusban tekinthetok
hasznosnak, vagy éppen feleslegesnek. Elméleti gyokereiket tekintve szamos
kiilénbdzé  diszciplindhoz kapcsolédnak a marketingtél a logisztikan, a
mindségbiztositdson, vagy a termelésszervezésen  keresztil egészen a
folyamatszervezésig, és — természetesen — a stratégiai menedzsmentig. A “stratégia
vezetdi szamvitel” korébe sorolhatd eszkozok koziil két modell: a tevékenység-alapu
koltségszamitas (illetve annak német megfeleldje, az ugynevezett folyamatkdltség-
szamitas), valamint a célkoltség-szamitas kapta a legnagyobb figyelmet az

elméletalkotok kdrében, s gyakorlati alkalmazasukra is egyre tobb példa talalhato.

Tevékenység-alapu koltségszamitds és folyamatkoltség-szdamitds

Az amerikai szerzék altal kidolgozott “tevékenység-alapu kéltségszamitas™, illetve a
német elméletalkotok és gyakorlati szakemberek altal alkalmazott “folyamatkdltség-

szamitas” alapvetd tétele, hogy a szervezetek eréforrasaikat alapvetén bizonyos

koltségokozok stratégiai szemponti feliilvizsgalatakor kétféle koltségokozo kategoriat érdemes
megkiilonbéztetni. Az ugynevezett “strukturalis” koltségokozék a szervezet tevekenységi
struktirajanak azon jellemzdi, amelyek alapvetSen meghatirozzak a koltségszerkezetét: a tevékenyseg
volumene, kiterjedtsége, begyakorlottsiga, az alkalmazott technolégia jellemzdi, valamint a
komplexitas tartoznak ebbe a kérbe. A “végrehajtassal kapcsolatos” koltségokozok pedig az adott
struktiraban valé mikodés koltségeinek meghatarozo tényezdi: a munkatarsak bevonasanak merteke, a
mindségbiztositas jellemz6i, a kapacitas kihasznaltsag, a termelési eszkozok elrendezése. az eldallitott
termékek szerkezete, valamint a beszallitéi és a vevdi kapcsoltok szamossaga és valtozékonysaga
jelentik a legfobb kéltségokozokat a végrehajtassal kapesolatban. [Shank, 1989]
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modellezé vetitési alapok (tevékenység-, illetve folyamatkéltség-kulcsok)
segitségével tegyiik meg.”

Az angolszasz teriileten elterjedt “tevékenység-alapl koltségszamitds” és a német
“folyamat kéltségszamitas” mogott meghtizodé alapelv lényegében azonos. A ket
modell, illetve moédszer kozotti legfontosabb eltérések a két teriilet koltség- és
teljesitményszamitasi elméletében és gyakorlatdban megfigyelheté hagyomanyos
kiilonbségekre vezethetok vissza.*® Az angolszasz koltségszamitasi gyakorlatban — a
német modszerekhez képest — joval erételjesebben érvényesiil az egyszeriiség elve: a
nem egyedi koltségeket altaldban valamilyen jol mérheté volumenardnyos kulcs
segitségével osztjak fel, és rendelik a termékekhez, s a koltséghelyek is nagyobb
(altalaban szervezeti) egységeket fednek le. A német gyakorlatban ezzel szemben a
nem egyedi koltségeket a technoldgiai leirdsok, miiveleti tervek alapjan
meghatarozott, tébbféle koltségokozot is figyelembe vevd vetitési alapok segitségevel
szamoljak el, s a koltséghelyek meghatarozasakor nemcsak szervezeti, hanem egyéb
kalkulaciés szempontok is szerepet jatszanak.” Kiilonbség tapasztalhaté abban is,
hogy az egyes modellek gyakorlati alkalmazdsa a szervezetek miikodésének mely
teriileteihez  kapcsolédik: az angolszasz teriileten a  “tevékenység-alapu
koltségszamitas”-t elsdsorban az iizemi altalanos koltségek kezeleésére kezdték el
alkalmazni, mig a német nyelvteriileten inkabb az altalanos vallalatiranyitasi
folyamatokra.%

A “tevékenység-alapl koltségszamitas”, illetve a “folyamatkoltség-szamitas™ egyes
elemeivel mar korabban is talalkozhattunk a vezetéi szamviteli irodalomban. A
kéltéégek és raforditasok tevékenységek szerinti struktirdldsa, valamint egyes
koltségtipusok esetében a munka-, illetve gépératol eltérd vetitési alapok hasznalata
nem ujkeletii gondolat sem a kdltségszamitas elméletében, sem pedig a gyakorlatban.

A fenti koncepciok ujdonsiga abban rejlik, hogy ezeket az elemeket nem egy-egy

62 Lasd példaul: Cooper-Kaplan, 1988a; 1988b; Johnson, 1988a; 1988b; 1988c; 1988d; Mayer,
1999.
& E hagyomanyos eltérések dsszefoglalasat lasd: Gaiser, 1998.

Ha példaul egy adott iizemben a termelési folyamatban egymas utan kovetkezd gépek, vayg
munkahelyek eltér jellegzetességeket mutatnak, a német kdltségszamitasi gyakorlatban valosziniileg
kiilonbozo koltséghelyek lesznek, mig az angolszisz hagyoméanyt kovetd véllaltoknal jo eséliyel a
teljes iizem alkot egy koltséghelyet.

o A két rendszer kozotti kilonbozOségek és hasonlésigok bemutatisat, valamint a hazai
vallalati gyakorlatban valé alkalmazhatdsaguk vizsgalatat lasd: Bodnar-Rado, 1993,
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kéltségtipus, vagy specidlis vallalati tertilet esetében tartjdk alkalmazandonak, hanem
akar a teljes vallalati kéltségszamitasi rendszerre kiterjesztve.*

A “tevékenység-alapu koltségszamitas”-sal, illetve a “folyamatkoltség-szamitas™-sal
kapcsolatban az egyik leggyakrabban felmeriild kritika, hogy még egy atlagosan
bonyolult mikédéssel jellemezheté vallalat esetében is nagyon bonyolult és draga a
kialakitasa.”’ Kiilénésen igy van ez, ha az egyébként a német alkalmazasoknal jéval
egyszeriibb  koltségszamitasi rendszerekhez szokott amerikai szakemberek
szempontjabol nézziik.*® Bar tbbféle iparagban taldlhatunk példakat a “tevékenység-
alapu koltségszamitas” alkalmazasara®, mégis azt mondhatjuk, hogy ennek igazi
elényei a viszonylag kis volument jelentd rendelésekkel dolgozo, és a
terméktulajdonsagokat tekintve viszonylag nagy valtozatossagot mutatd termeld
vallalatok esetében, valamint a szolgaltatd szervezetek esetében mutatkoznak meg.
Hasonl6an hasznos lehet ez a rendszer, illetve a bevezetéséhez kapcsolddo kritikai
folyamatelemzés minden olyan vallalat szamara, ahol az egyes szervezeti, illetve
felelésségi egységeken atnyilé folyamatok a hagyomanyos funkcionalis tagolasbol
eredSen 6sszehangolatlanok, s igy komoly tébbletkoltségeket okozhatnak a vallalat
szamara.

Manapsag mind az elméletalkotdk, mind a gyakorlati szakemberek a “tevékenység-
alapu koltségszamitas”, valamint a “folyamatkoltség-szamitas™ legf6bb hasznat abban
latjak, hogy kiilondsen alkalmas lehet a vezetdk olyan, stratégia szempontbol
meghatarozé dontéseinek tdmogatisara, mint a termékfejlesztési irdnyok, az optimalis
termékosszetétel meghatarozasa, az értékesitési csatornak és a vevoi csoportok kozotti

valasztas. Raadasul a folyamatelv kovetkezetes alkalmazdsa a szervezetek

s A vezetdi szamvitel meghatirozé amerikai elméletalkotoi kérében a mai napig folyik a vita
arrrol, hogy vajon mennyiben hozott wjat a “tevékenység-alapu kéltségszamitds” az addigi
koltségszamitasi rendszerekhez képest. A leggyakrabban elhangzé érvek és ellenérvek érdekes
osszefoglalasat adja az “Amerikai Szamviteli Szdvetség” 1989-es konferencijanak egyik
panelvitijarol készitett “jelentés”, melynek cime: “Fedezetelemzés: tobbé nem relevans — Stratégiai
koltségmenedzsment: az 1ij paradigma” [Kaplan et al. 1990]

8 Egyes kritikusok szerint az ABC az egy-két évtizede hasonléan forradalminak értékelt “nulla-
bazisu kerettervezés” (Zero Base Budgeting) sorsara fog jutni, mert a ZBB-hez hasonléan nem allja ki
a koltség-haszon elemzés probajat. [Kaplan et al., 1990]

s Jellemzd, hogy az amerikai szakirodalomban az egyik leggyakrabban emlegetett ABC
mintapélda is egy német vallalatrél, a Siemens-rdl szol [Cooper-Wruck, 1989]. A tapasztalatok azt
mutatjak, hogy a viszonylag bonyolultabb, az eldallitasi folyamatot sokszor a legaprobb részletekig
modellez$ koltségszamitasi rendszerekhez szokott német szakemberek korében nagyobb
kézkedveltségnek drvend a “folyamatkoltség-szamitdsi” koncepcid.

i A legismertebbek ezek koziil a Harvard Business School esettanulmanyai kdzdtt bemutatott
esetek, mint példaul a mar emlitett Siemens Motorgyar esete [Cooper-Wruck, 1989], a Schrader
Bellows esete [Cooper, 1986], a Winchell Lighting esete [Cooper, 1986], a John Deere véllalat esete
[Kaplan, 1987], vagy a Hewlett Packard Rosevill divizidjanak esete {Cooper-Turmney, 1987].

36



Bodnar Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitert eredménycentrikussdg Dokiori érrekesds

iranyitasaban; a folyamatok atalakitasdval, a parhuzamossigok megsziintetésével, a
felesleges ellendrzési pontok kiiktatdsaval, és a szervezeti egységeken ativeld
folyamatok jobb Osszehangolasaval nyerhetd elényok 4llandé keresése, valamint az
ezekbél kiindulé fejlesztések manapsag a cégek iizleti sikerének egyik legfontosabb
forrasat jelentik. A “tevékenység-alapi koltségszamitas” és a “folyamatkdltség-
szamitds” olyan rendszerek, amelyek kialakitdsa és folyamatos miikddtetése ezt a
szemléletmédot erdsiti, s emellett fontos — és pontos — informaciot szolgaltathat a
kritikus teriiletek, a fejlesztési iranyok meghatdrozasihoz. Az efféle rendszerek
kialakitdsanak koltségei varhatéan jelent8sen csokkenni fognak, ahogy egyre tobb
tanacsadéi és felhasznaldi tapasztalat halmozodik fel e teriileten, s megbizhato

informatikai alkalmazasok valnak széles kérben hozzaférhet6vé.”

Célkoltség-szdmitds

A célksltség-szamitas, mint koltségtervezési és elemzési modszer a japan vallalatok
gyakorlataban tiint fel el6szor, és valt a “stratégiai vezetéi szamvitel” dsszefoglald
néven hivatkozott eszkoztar egyik legismertebb elemévé. A moédszer 6tvdzi a japan
vallalatok koltségszamitasi gyakorlatdban kovetett értékelemzési kozelitést a piaci
arbol kiindulé kéltségtervezéssel, valamint a folyamatos tevékenységfej lesztésse.”

A japan vallalati gyakorlatban széleskorben elterjedt az a kozelités, hogy a
koltségtervezés, illetve a termékekkel kapcsolatos dontések el6készitése soran nem az
egyes termékekre, hanem a fogyasztok szamara érzékelhet6 termékfunkciokra
érdemes koncentralni. Minden egyes termékdsszetevének meg kell tudnunk hatarozni
a rendeltetését, a fogyasztok szamara értéket jelentS tulajdonsagait. Ez az értékelési
modszer megteremti a lehetSségét annak, hogy az egyes termékosszetevok,
terméktulajdonsagok értékét Gsszevethessiik azok el6allitasanak koltségével. Ez a

“piac-", illetve “marketing-orientaltsag” a japan véllalatok altal alkalmazott vezetdi

" Az egyik legelterejedtebb integralt vallalatiranyitasi rendszer, az SAP mar kifejlesztette és
piacra dobta a “tevékenység-alapt koltségszamits”-t timogaté moduljat. Tobb, eredetileg a vallalati
folyamatok feltérképezésének és dokumentdlasanak tamogatasira kifejlesztett alkalmazast 1s
tovabbfejlesztettek, hogy alkalmasak legyenek a folyamatok (illetve tevékenységek) kéltségeinek
rogzitésére, elszamolasara és elemzésére is.

n A “folyamatos tevékenységfejlesztés” az amerikai széhasznalatban a “continuous process
improvement™-ként keriilt be a koztudatba. A “folyamatos tevékenységfejlesztés” alapvetéen abban
kiilonbozik a manapsag igen felkapott “iizleti folyamatok ujraszervezésé”-tél, hogy mig az el6zd
alapvetden az eldallitasi folyamatokra koncentral, s a folyamatos, lépésrol-lépésre tdrténd,
inkerementalis-jellegli fejlesztést tiizi célul, addig az utdbbi a vallalat osszes kulcsfolyamatat
érint(het)i, s a nagyléptékii, alapvetd, radikalis valtoztatasokat szorgalmazza.
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szamviteli rendszerek meghatirozd sajatosséga.”” Ez a szemléletmod tiikr6zddik
abban is, hogy a japan vallalati szakemberek a termékeik koltségeinek, és jovobeli
4ranak tervezése soran nem az egyébként széleskoriien elterjedt progressziv modszert,
a varhaté koltségek fel6l vald kozelitést alkalmazzak, hanem a piacon elérhetd arbol
indulnak ki, és haladnak “visszafelé”: ez a “célkoltség-szamitas” masik fontos
Ossszetevoje.

Ahhoz, hogy egy j6vSben eldallitandd, jelenleg kifejlesztés alatt allo termek
“célkoltség”-ét meghatarozhassuk, eldszor is fel kell mémiink (meg kell becsiilniink) a
fejlesztendé termék varhaté eladasi arat. Ehhez tobb kiprobalt piackutatasi eszkoz,
elérejelzési modszer 4ll a rendelkezésiinkre. Miutdn képet kaptunk a termék varhato
eladasi Arardl, a vallalati stratégiaban célul tizétt jovedelmezdséget figyelembevéve
kiszamoljuk a termék egységére jutd elvart nyereségtartalmat. A kettd — vagyis a
varhaté eladasi ar és a stratégia alapjan meghatarozott elvart nyereség —
kiilonbségeként adédik a termék ugynevezett “megengedett koltség”-e. A
“megengedett koltség” meghatarozasival parhuzamosan a termékfejlesztéssel

foglalkozé szakemberek — a controllerek, illetve elemzék segitségevel —

_kiszamoljak azt az Osszeget, amennyibe vérhatéan az 0j termék keriilne, ha azt a

jelenlegi technolégidval, a jelenlegi eléallitasi paraméterek véltozatlanul hagyasaval
allitanank azt eld. Ezt nevezik “‘eldrelathaté koltség”-nek. Ezutan kovetkezik az az
elemz8 munka, amely a termékosszetevSket, a terméktulajdonsagokat, és az eldallitasi
folyamatokat aszerint elemzi, hogy mennyire koltségesek, és mennyiben jarulnak
hozza a termék vevok szamara érzékelhet$ értékéhez, hasznossagahoz. E folyamatos
visszacsatolast igényl6 kritikai elemzés és tevékehységfejlesztés eredményeképpen
alakul ki a termék, illetve az egyes termékfunkciok “célkéltsége”, vagyis az a
koltségszint, amely — folyamatos javulast feltételezve — hosszabb tavon elvezethet a
“megengedett koltség” szintjéig, s ezzel egyiitt a célul tiizdtt nyereségig.”

A “célkdltség-szamitas” tobb hasonlésagot mutat az el6z8 pontban bemutatott
“tevékenység-alapi koltségszamitas’-sal, illetve a “folyamatkéltség-szamitas™-sal.
Ebben a modellben is kiemelt szerepet kap a vallalati folyamatok szisztematikus

felmérése, a folyamatok legfontosabb jellemzdinek (koltség, id6, mindség) mérese, a

= Hiromoto, 1988.
» Egyes szerzok nem kizarolag ezt a folyamatos visszacsatolason és részletekbe mend elemzo

munkan alapulé kétiranyu folyamatot nevezik “célkoltség-szamitds”-nak, hanem az ennek csak egyes
elemeit tartalmaz6 technikakat (paldaul: a retrograd kéltségszamitast, vagy az értékelemzésen alapul6
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folyamatok elemzése és fejlesztése. A masik fontos hasonldsag a stratégiai
szempontok elétérbe helyezése az elemzésben: az elvart nyereség stratégiabol vald
levezetése, a termékkoltségek teljes életcikluson valé értelmezése, valamint a
stratégiai id6tavon megvaldsitandd koltségeélok kitlizése (hiszen a “célkoltség”-et
eredményezé megoldasokat altaldban nem azonnal, hanem egy tSbb iddszakon
athuzodé folymatos fejlesztés eredményeként érhetjilk csak el). A “célkdltseg-
szamitads” abban is hasonlit az el6z6 pontban bemutatott “stratégiai vezetoi
szamviteli” eszkézokh6z, hogy nem egy eddig ismeretlen, gyokeresen uj
modszertanrdl van szo, hanem ismert, és — legalabb sziikebb kérben — alkalmazott
modszerek 1jszerii Osszekapcsolasarél egy olyan teriileten, amelyre a vezetdi
szamviteli eszkdzok kifejlesztéi (az elméletalkotok és tandcsadok) és alkalmazoi (a

vallalati controllerek, tervezdk és elemz6k) eddig nem sok figyelmet forditottak.

koltségmeghatarozast) is. A “célkbltség-szamitas” cimszo alatt targyalt eszkozok részletesebb
bemutatasat lasd: Szatmari, 1998,
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1.5. Stratégia és controlling

A controlling értelmezésének legaktualisabb kérdése az eléz8ekben bemutatott
vezetési, illetve vezetést tamogaté funkci6 és a stratégia egymashoz vald viszonya. A
nyolcvanas évek végéig minden elméletalkoté egyetértett abban, hogy a controlling
alapvetSen a szervezetek operativ iranyitasdhoz kapcsol6do tevékenység, amely
jellemzéen a kovetkezd, legfeljebb egy éves idészakra koncentral. Az elméleti
modellekben kévetkezetesen szétvalasztottik egymastol a stratégiai tervezést, illetve
— az tjabb modellekben — a stratégia-alkotast és controllingot (management control-
t), mondvan, hogy ez két egészen eltéré szempontrendszer szerint, egészen eltérd
eszkdzrendszerrel operald iranyitasi alrendszer. A nyolcvanas évek masodik felében
azonban egyre nagyobb teret nyert az a vélemény, amely szerint a stratégiai iranyitas
szintjén is szikkség van a célok minél konkrétabb megfogalmazasara, a célok
teljesiilésének, illetve a stratégidk megvalositasanak —mérésére, valamint a
szisztematikus  visszacsatoldasra. A controlling  koncepcionak, illetve
eszkézrendszernek a stratégiai iranyitas szintjére torténd kiterjesztését a szakirodalom
,stratégiai controlling”-ként jelsli.”

Az egyes, e témahoz kapcsolddé szerz6k munkai alapjan nehez meghuzni a
hatarvonalat a német nyelvteriileten elterjedt ,.stratégiai controlling”, az amerikai
elméletalkotdk altal hasznalt ,stratégiai koltségmenedzsment”, illetve ,.stratégiai
kontroll”, valamint a brit szerzék miiveiben olvashat6 , stratégiai vezetSi szamvitel”
kozott. Az alapvetS kiilonbség ezek kozétt a fogalmak kozott az alapjan ragadhatd
meg, hogy a ,stratégiai controlling” melyik jellemzdjére, tartalmi Osszetevojére
koncentralnak. A ,stratégiai koltségmenedzsment”, valamint a ,stratégiai vezetdi
szamvitel” kifejezések arra utalnak, hogy a szerzék szamdra a stratégiai dontések
clkészitésére, aldtamasztisara, valamint a stratégiak teljesiilésének értekelésere
alkalmas vezetéi szamviteli eszkozok jelentik a vizsgalat targyat: e kozelités

legfontosabb jellemz8it és legelterjedtebb eszkozeit targyaltuk az el6z6 fejezetben.

™ A “stratégiai controlling” valéjaban a német nyelvterileten elterjedt kifejezés. Az amerikai
kutatok ezt a kozelitést a “strategic cost management” [Shank, 1989], vagy a “strategic
control/management systems” [Kaplan-Norton, 1996] témakér részeként targyaljak, az angol
elméletalkotok pedig a vezetéi szdmvitel feldl kozelitve “strategic management accounting”
megnevezéssel jelolik {Bromwich, 1990].
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A ,stratégiai controlling”, illetve a ,,stratégiai kontroll” kifejezések arra utalnak, hogy
a stratégiai irdnyitas szintjén alkalmazhat6 controlling eszk6zék nem kizardlag vezetdi
szamviteli, s6t, még csak nem is pénziigyi/gazdasagi fogalmakkal operald tervezési,
meresi és elemzési eszk6zok lehetnek. Ebben az értelmezésben a | stratégiai
controlling” a ,stratégiai menedzsment”-hez kozelalld fogalom: olyan iranyitasi
eszkozokre és modellekre utal, amelyek a szervezet hosszu tavu céljainak kijelolését,
stratégiainak megfogalmazasat, valamint az ezekhez térténé visszacsatolast egységes
rendszerbe foglaljadk. E modellek kozott két koncepcid: a kiegyensulyozott
teljesitmény” (balanced scorecard), és a ,,tulajdonosi értékképzés” (shareholder value
creation) kapott a legnagyobb figyelmet az elmult években az elméleti és gyakorlati

szakemberek korében egyarant.

1.5.1. A “kiegyensulyozott teljesitmény” (balanced scorecard) koncepcio

A “kiegyensulyozott teljesitmény” (balanced scorecard) koncepcié azon az elven
alapul, hogy a szervezetek hosszil tavon is sikeres és eredményes miikodéséhez nem
elegendd, ha kizirdlag az id6szakrdl idGszakra elért pénziigyi eredményeket tartjuk
szem el6tt. Ahhoz, hogy a dontéshozok valdban a szervezet stratégidinak
megvalositasat szolgald dontéseket hozhassanak, sziikség van olyan célokra és
teljesitménymércékre is, amelyek a révidtavu pénziigyi eredményeken tul a szervezeti
teljesitmény egyéb dimenzidira vonatkoznak. Ilyenek lehetnek példaul a vevék
(fogyasztok, tigyfelek) szamara fontos értékelési szempontok; a beszallitékkal, vagy
eppen a meghatirozé kiilsé hatdsagokkal, szervezetekkel, kozosségekkel vald
kapcsolat; a szervezet iranyitasi és miikodési folyamatainak jellemzdi; az
alkalmazottak képzettsége, képességei és elkitelezettsége; a szervezet megijulasi

képessége.”

& Kaplan-Norton, 1998, p. 20. A szerzék altal felallitott kiindulé modellben a szervezeti
teljesitmény négy néz6pontjat emelik ki: a pénziigyi mellett a vevdi teljesitményt, a belsé miikodést és
az innovativitast [Kaplan-Norton, 1992]. A modell tovabbfejlesztése soran a harmadik dimenzi6
kapcsan nagyobb hangstlyt kap a folyamatorientaltsag, és az elnevezés “belsd folyamatok”-ra, vagy
“miik6dési folyamatok™-ra valtozik, a negyedik dimenzié pedig az eredetinél szélesebb kori
értelmezést kap: a “tanulasi és fejl6dési néz6pont” nemcsak az innovativitast, hanem a szervezet
emberi er6forrasainak és iranyitasi, illetve informéaciés rendszereinek minden jellemzdjét magaban
foglalja. Szintén a tovabbfejlesztés, a “balanced scorecard” gyakorlati alkalmazisabél lesziirt
tapasztalatok eredménye, hogy a szerz6k megfogalmazzak azt a tételt, hogy a “balanced scorecard”-on
megjelend teljesitménydimenzidk szama és tartalma az adott szervezett specialis jellemzéi alapjan mas
és mas lehet. A négy kiindulé dimenzié mellett megjelenhetnek mas, kulcsfontossagu nézépontok is,
mint példdul a beszallitok (beszallitoi halézatot mikodteté szervezetek esetén), vagy a szervezet
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Ahhoz, hogy a szervezetek tagjai a — teljesitmény kulcsfontossagd dimenzioi mentén
— kitiizétt célokat és a stratégiakat megvaldsithassak, fontos, hogy ismerjék és értsék
azokat, s le tudjak forditani a mindennapi munkajuk szintjére. A “kiegyensulyozott
teljesitmény” (balanced scorecard) modell ezért nemcsak a stratégiai célok
koriiltekintd kijelslését, hanem azok teljesiilésének mérését, tovabba a szervezet
egészére, és egységeire vonatkozo elvarasok teljesiilését szolgalo akciok, intézkedések
meghatarozasat és nyomon kévetését is magaban foglalja.

A tébbdimenzids teljesitményértelmezés, valamint az irdnyitas stratégiai és operativ
szintjének szisztematikus Osszekapcsolasa mellett a ,balanced scorecard” modell
tovabbi két j elemmel prébalja meg feloldani a hagyomanyos teljesitménytervezesi
és —értékelési rendszerek korlatozottsagat. Az elméleti modellekben ajanlott, s még
inkabb a gyakorlatban alkalmazott teljesitményértékelési rendszerek jellemzd hibéja
ugyanis, hogy szinte kizarélag pénzértékben kifejezett mutatdkat hasznalnak a
teljesitmény mérésére. E mutatok rendeltetése, hogy utélag szamot adjanak egy adott
cél, vagy elvaras teljesiilésérél. A ,balanced scorecard” modellben ezzel szemben
kiemelt jelentéséget kapnak a nem pénzértékben kifejezhetd, sét, esetleg nem is
szamszerlisithetd (mindségi) mutatok, kiilsndsen a vevdi, valamint a tanulasi és
fejlédési dimenzidban.

Raadasul a modell egyik lényeges eleme, hogy a célok és elvarasok teljesiilésérol
utélagosan szamot adé mutatok mellett olyan teljesitménymércék beépitésere ad
lehetéséget, amelyek nem a cél elérésérél, hanem a megvaldsulds iranyaba valo
haladasrél tuddsitanak. FEzeket a mutatokat nevezi Kaplan és Norton
teljesitményokozok -nak. A ,teljesitményokozok™ azokra a tényezokre iranyitjak a
déntéshozok figyelmét, amelyek alapvetden meghatarozzak egy konkrét cél, vagy
elvaras teljesiilését. Ha példaul a szervezetnek kiemelt célja egy bizonyos vevoi
csoport megtartasa, akkor az ismételt vasarlasokbol szarmazd arbevetel megmutatja,
mennyiben teljesiil ez a cél, de nem mond semmit azokrol a teljesitmény-
osszetevékrdl, amelyek miatt a vevéink ugy déntenek, hogy Ujra nalunk vasarolnak.
Ilyen tényezé lehet a termék j6 mindsége, a magas szinvonalu kiszolgalas, a
versenytarsakénal jobb vasarlds uténi szolgaltatasok, vagy éppen a pontossag. Kaplan
és Norton szerint ha az ..X vevéi csoport megtartasa” stratégiai célt teljesiteni akarjuk.

olyan elvérasokar is meg kell fogalmaznunk magunkkal szemben. amelvek ¢
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tényez6kre valé folyamatos odafigyelésre 6sztondznek. E | teljesitményokozok”-nak a

teljesitményértékelési rendszerbe vald beépitésével lehet hosszabb tavon is biztositani

a kiemelt stratégiai célok teljestilését.

A ,balanced scorecard”-ként elterjedt iranyitasi modell tehat t6bb szempontbol is

kiegyensulyozott:

e A pénziigyi értelemben vett eredményesség mellett a teljesitmény egyeb
dimenzidira is rairanyitja a vezetdk figyelmét.

e A stratégiai célokat konkrét elvarasokon keresztiil §sszekapcsolja a mindennapi
miikédés soran meghozandé intézkedésekkel, végrehajtando akciokkal.

e A pénzértékben kifejezhetd teljesitménymutatdk mellett lehetéséget ad a nem
pénziigyi, s6t, esetleg nem is szamszerusithetd teljesitménymércék alkalmazasara.

e A célok és elvarasok teljesiilésérél utdlag szamot add, ugynevezett
,.eredménymutatok” mellett felhivja a vezetdk figyelmét a célok eléréséhez vezetd
tényezék, a ,teljesitményokozok” fontossagara, és ezek beépitésére a
teljesitményértékelési rendszerbe.

A |, kiegyensulyozott teljesitmény” (balanced scorecard) modell tehat keretet ad a

szervezet jovOképe és stratégiai, valamint a szervezeti teljesitmény kozotti dsszhang
megteremtéséhez, a szervezet egésze és egységei teljesitményének megtervezéséhez,
folyamatos nyomonké&vetéséhez és értékeléséhez. A modell megalkotél szerint
azonban a ,,balanced scorecard” tobb — illetve t6bb lehet — mint egy ,,egyszerti”
stratégiai teljesitménytervezési és —értékelési, vagy stratégiai kontroll rendszer. A
,balanced scorecard” egy stratégiai menedzsment rendszer. A ,menedzsment
rendszer” kifejezés arra utal, hogy nem egy egyedi vezetési eszk6zrdl van szo, hanem
egy olyan koncepciérdl, amely képes rendszerbe foglalni a szervezet iranyitasanak
minden elemét: a formalis iranyitasi eszk6zokon til a tagok magatartasat eldtérbe
helyez6 eszkézoket is.”® Kaplan és Norton két dolgot emel ki, ami megkiilénbozteti az
Legyszerii” stratégiai teljesitménytervezési és —értékelési rendszert a stratégiai
menedzsment rendszertsl. Az egyik, hogy az utobbi segiti a vezetdket a stratégia
megvaldsitasiban is, nemcsak abban, hogy a jovOképet és a stratégiat konkret

célokban és elvarasokban megfogalmazzak. A masik, hogy lehetOséget teremt a

[Kaplan-Norton, 1998, p. 171-179.].
b Dobak, 1996, p. 129.
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stratégidhoz valé visszacsatolasra, a stratégidk feliilvizsgalatara is.”” A ,balanced

scorecard” tahat akkor valhat stratégiai menedzsment rendszerre, ha:

o Osszeillesztjiik azt az egyéb, a vallalatnal meglévé irdnyitdsi alrendszerekkel: a
stratégiai tervezéssel, az iizleti tervezéssel, az operativ tervezéssel, valamint a
beszamolo rendszerrel.

e A szervezet tagjainak egyéni céljait, érdekeit 6sszhangba hozzuk a ,balanced
scorecard”-on megjelend szervezeti célokkal, preferencidkkal. Ezt ugy tudjuk
elémi, ha az 6szténzési rendszert hozzaillesztjilk a ,,balanced scorecard”-on
megjelend elvarasok teljesiiléséhez, akciok végrehajtasahoz.

e A ,balanced scorecard”-ot arra is felhasznaljuk, hogy segitségével vilagossa tegyiik
és kozvetitsiik a szervezet jovoképét, stratégidit, preferenciait a szervezet tagjai
felé.

e A folyamatos visszacsatolas soran nemcsak a kitlizott elvarasok teljesiilését tartjuk
szem el6tt, hanem azt is megvizsgaljuk idészkrol id6szakra, hogy vajon tovéabbra is
megalljak-e a helyiiket azok az 8sszefiiggések, amelyek a szervezet jovokepe €s az
ahhoz vezetd stratégiak, célok és elvarasok kozétt felteteleztiink.

Azzal, hogy lehetéséget teremt a szervezet céljai és az azok kozotti Osszefliggések

folyamatos feliilvizsgalatara, a ,,balanced scorecard” hozzasegiti a szervezetek ahhoz,

hogy tanulé szervezetté valjanak: ne csak a rutinjaikat, operativ donteseiket, hanem
alapvetd céljaikat, stratégiaikat, iranyitasi és miikddési mechanizmusaikat is képesek
legyenek megvaltoztatni.

A hagyomanyos controlling modellek mégétt meghuzodd teljesitmény felfogast az

utobbi két évtizedben sok kritika érte az elméletalkotok és a gyakorlati szakemberek

részérél egyarant. E kritikak legtobbszor a rovidtava szemlélet, a pénziigyl értelemben
vett eredményességre (a jévedelmezdségre, a tokemegtériilésre, a likviditasra) vald
koncentralas, valamint a szamszerisithet8ség, a “mennyiségi szemlélet”

kizarélagossagat emlitik a hagyomdanyos felfogas leggyengébb pontjaiként. A

“kiegyenstlyozott teljesitmény” (balanced scorecard) koncepcio az eddigieknél

tagabb perspektivakat nyit a szervezetek teljesitményének értelmezésében. Nagy

elénye, hogy egy megfeleléen operacionalizdlt modellt nydjt a ,.Stratégiai
menedzsment” megvalositasihoz. Eddig ugyanis a ,,startégiai menedzsment™ inkabb

csak mint koncepci6 létezett az elméletalkotok és a vallalati vezetSk fejében: nehezen

& Kaplan-Norton, 1998, p. 254.
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tamadhatdé gondolat, hogy a stratégiadk megvaldsitasanak sikerét azzal biztosithatjuk,

T AT A

ha folyamatosan visszacsatolunk a megfogalmazott céljainkhoz, s a szervezet
miikodését hozzaigazitjuk a megvaltozott koriilményekhez. Mindeddig azonban nem
nagyon léteztek olyan ,,stratégiai meenezsment” modellek, amelyek a ,,Hogyan?”-t

megvalaszoltdk volna. A ,balanced scorecard” egyfajta valaszt ad erre a kérdésre.

Természetesen a modellnek vannak kevésbé kidolgozott, tisztazatlan részletei:

e Mi a pontos kapcsolat a kozéptava lizleti tervezés és a ,balanced scorecard”
kozott?

e Mennyire kell lefednie a ,balanced scorecard”-nak a vallalati mikédés minden
elemét?

e Mi a rendeltetése a vallalati szintii ,balanced scorecard”-nak a heterogén
tevékenységet folytato, diverzifikalt vallalatok esetében?

e Hogyan és hol jelennek azok a tulajdonosi célok, amelyek nem kifejezetten a
pénziigyi teljesitményre vonatkoznak (példaul szakmai befektetd esetén)?

e Hogyan vizsgalhatd a stratégiai célok kozott feltételezett ok-okozati 6sszefliggések
fennallasa? Milyen statisztikai  eszk6zoket alkalmazhatunk, és mik a
megbizhatosag €s érvényesség kritériumai?

e A stratégiai célok, vagy az azok teljesiilését méré mutatdk kozott kell felallitanunk

mérhetd ok-okozzati 6sszefliggéseket?

e Mi a teend6 akkor, ha a tulajdonosok és a felsdvezetés egymasnak ellentmondd
célokat hataroznak meg?

e Milyen id6tdvon mérhetd, illetve mérend$ a stratégiai célok teljesiilése? Hogyan
tudjuk megitélni, hogy egy kéztes idépontban kapott érték vajon elfogadhato-e,
vagy mar be kell avatkozni?

o Hogyan védhetjiik ki, hogy a ,,balanced scorecard”-ban szereplé elvarasok elétérbe

helyezése ne vezessen a teljesitmény tobbi (és esetleg mégoly fontos) elemének
elhanyagolasahoz?
e Mikor, és milyen mértékben k&thetd az Oszténzési rendszer a ,balanced

scorecard”-on szerepld elvarasok teljesitéséhez?

e Mihez késsiik a felel6sséget és az Gsztonzést: a stratégiai célok teljesiiléséhez, az
egyes mutatok mentén megfogalmazott elvarasok teljesiiléséhez, vagy az akciok,

intézkedések végrehajtasahoz?
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Mindezekkel egyiitt is azt modhatjuk: a ,kiegyenstlyozott teljesitmény” (balanced
scorecard” modell egy olyan rendszer, amely a mai vallalati vezet6k szamara relevans
kerdésekre ad koénnyen megtanulhatd, az irdnyitds szdmos elemére kiterjedd, és
viszonylag konnyen alkalmazhat6 valaszt. Sikere elsésorban annak készonhets, hogy
egy megfelelden kidolgozott megoldast nyijt a vezeték szamara ahhoz, hogy ezen tiil

ne csak tanulhassak, hanem gyakorolhassak is ,,stratégiai menedzsment”-et.

1.5.2. Az ,,értékkozponti vezetés” (value-based management) koncepci6

A controllingnak, illetve a vallalati szakemberek altal alkalmazott tervezési és
elemzési eszkéztarnak a stratégiai irdnyitds szintjére t6rténd kiterjesztése egy masik
atfogo irdnyitasi koncepciét is életre hivott. Az ,,értékkdzpontli vezetés” (value-based
management), vagy az ennek lényegében megfeleld ,tulajdonosi értékképzés”
(shareholder value creation) koncepcidk arra az alapfeltételezésre épiilnek, hogy a
szervezetek irdnyitisa soran el6allé dontési helyzetekben mindig a tulajdonosok
szamara teremtett (tSbblet) érték kell, hogy vezéreljen minket. Ez az érték pedig nem
egyenld a vallalat vagyonanak, vagy eszkozértékének ndvekedésével, de még az adott
id8szakban realizalt szamviteli eredménnyel sem. Ezek ugyanis nem fejezik ki sem a
piac (a befektetdk) itéletét a vallalatba torténd befektetés kockazatara vonatkozoéan,
sem pedig a vallalatban meglévd jovdbeli fejlddési lehetdségeket. Eppen ezért a
vezetoknek dontéseik sordan nem a szamviteli eredmény, de még csak nem is a
vallalati vagyon értékének maximalizalasara kell térekedniiik, hanem az tigynevezett
,tulajdonosi érték™ novelésére.”

A tulajdonosi érték” a vallalat értéke és a hitelek értéke kozotti kiilonbségként
adddik. A hitelek értékelése a legtobb cég esetében viszonylag egyszerti feladat, mivel
a hitelszeerz6dések tartaalmaznak minden informaciét ehhez. Az azonban mar
korantsem ennyire egyszerii kérdés, hogy hogyan tudjuk meghatarozni a vallalat
ertékét. Az ,értékkSzpontli vezetés” cimsz6 alatt megjelent modellek kozétt az

alapvetd kiilonbség abban 4ll, hogy hogyan valaszoljék meg ezt a kérdést: hogyan

7 Bar a legtobb szerzé ezt a célt gy fogalmazza meg, hogy “a tulajdonosi érték
maximalizalasa”, joggal feltételezhetjiik, hogy ez esetben is fennall Herbert Simon tétele, miszerint
maximalizalasi célrél nem érdemes beszélni korlatozottan racionlis dontéshozok esetén. Ezt elfogadva
a tovabbiakban nem a tulajdonosi érték maximalizalasrdl, a hanem tulajdonosi érték névelésrdl, mint
alapvet6 vallalati célrdl beszéliink.
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hatirozzak meg a vallalat értékét.” Anélkiil, hogy az egyes modellek mogstt
meghtzodo vallalatértékelési, illetve vallalati pénziigyi felfogas kozotti kiilonbségek
részleteibe belemennénk, érdemes megvizsgalni e modellek azon kézos
Jellegzetességeit, amelyek az ,értékkSzponti vezetés” mint iranyitasi koncepcid
szempontjabol meghatarozo jelentSségliek.

Mindegyik modell azzal a kiinduld feltételezéssel él, hogy a szamviteli informacio, és
az azon alapul6 elemzések 6nmagukban nem nyidjtanak megfeleld képet a vallalati
vagyon alakuldsdrol, nem szolgaltatnak megfelel6 alapot a vezetdi dontések
meghozataldhoz. Egyrészt azért, mert multbeli térténéseken, a piac multbeli itéletein
alapulnak, s nem veszik figyelembe a jovGbeli fejlédési lehetSségeket. Masrészt,
figyelmen kiviil hagyjak a toke alternativ befektetési lehetdségeibs]l adodd elveszett
hasznot. Harmadrészt, nem veszik figyelembe a pénz idéértékét, nem tudjak kezelni a
kiilénb6z8 id6pontokban realizalodé eredmények kozotti értékbeli kiilonbséget.
Raadasul a szamviteli kimutatasok alapvetden a révid tdvi eredményre koncentralnak,
s ezert a dontéshozok szempontjai kézott is kiemelt jelentéséget kap az adott iddszak
eredményére gyakorolt hatas.*

Az ,értékkdzponti vezetés” cimszoval jelzett modellek olyan vallalatértékelési
eljarasokat alkalmaznak, amelyek megprobaljak kikiiszébélni a szamviteli informacid
fentebb emlitett torzitd hatasait. Az igy felépitett modellek alapjan aztan.
meghatarozhato, hogy melyek azok a tényezdk, s melyek azok a vezetdi dontések,
amelyek alapvetden befolyasoljak a vallalati, és ezen keresztiil a tulajdonosi értéket.
Ezeket a tényezdket nevezik ,értékokozok”-nak (value driver). Az ,értékokozok”-at
ugy azonosithatjuk be, ha a ,tulajdonosi érték”-et felbontjuk az azt meghatirozé
tényezékre. A ,tulajdonosi érték” meghatarozé tényez6i két nagy csoportba

sorolhatok.®" A tényezSk egyik csoportja a mitkddés eredményeképpen id6rél idére

7 A legelterjedtebb értékelési megoldasok lényegében két tipusba sorolhatok: a modellek egyik
csoportja az ugynevezett “diszkontalt cash-flow”-alapi vallalatértékelési modszerre épiil. Ebben az
esetben a véllalat értéke egyenld azzal a jovedelemmel, amelyet “a véllalkozas iizleti tevékenységével
hosszu tavon, teljes élettartama soran realizal, s amely a vallalkozashoz forrast biztositék szamara
rendelkezésre all” [Reszegi, 1999, p.18.]. A masik megkozelités szerint a tulajdonosi érték névekedése
egyenld az igynevezett “gazdasagi”, vagy “piaci hozzaadott érték”-kel (economic value added, market
value added), amely egy adott dontés, vagy akci6 eredményeképpen létrejon. A “diszkontélt cash-
flow”-alapi modellek kozétt a legismertebb Alfred Rappaport “tulajdonosi érték” koncepcidja
[Rappaport, 1986], valamint a McKinsey csoport tanacsadoi dltal kidolgozott modell {Copeland et al,
1990]; mig a madsik irdnyzat legismertebb képviselSi a Stern Stewart & Co. szakértdi csapata [Stern
Stewart, 1990].

50 A korszerii véllalatértékelési modszerekrél és a mogdttik meghizédd feltételezésekrdl
részletesebben lasd: Reszegi, 1999.
5 Amennyiben a vallalat értékét “diszkontalt cash-flow”-alapi médszerrel szamitjuk ki.
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rendelkezésre allé6 ugynevezett ,szabad cash-flow”-hoz kapcsolodik, mig a masik

csoportjuk a vallalat ,,t6kekoltség’-ét befolyasolja.

A ,,szabad cash-flow” az a pénzosszeg (vagy azzal egyenértékll, azonnal pénzzé tehetd

eszkoz), ami egy adott periédus végén a vallalatba befektetSk rendelkezésére all.** A

,,szabad cach-flow”-t alapvetden a kovetkezd tényezdk befolyasoljak:

o az arbevétel alakulasa (névekedése);

e az arbevételaranyos nyereség (vagy masképpen kozelitve: a koltségek arbevételhez
viszonyitott aranya);

¢ az addkulesok; valamint

o atdékelekotések (m)értéke.”

Az értékokozOk masik csoportja a vallalat ,t6kekoltség”-ét befolyasolja. A

,.t6kekoltség”-ben lényegében az a hozamelvarads testesiil meg, amit a vallalkozas

szamara forrast biztositok — a tulajdonosok és a hitelez0k — tdmasztanak. A

,t6kekoltség et alapvetden a kovetkezo tényezok befolyasoljak:

o avillalkozas forrasszerkezete;

¢ azidegen t6ke kamata; valamint

¢ a tulajdonosok megtériilési elvarasai.

Ezek tehat azok a tényezdk, amelyek déntéen meghatarozzak, hogy hogyan alakul a

vallalat értéke, és ezen keresztiil a ,,tulajdonosi érték”. Lathatd, hogy a fenti tényezdk

némelyike valéban a vezetok rovid- és hosszutavil dontéseitdl fiigg, egy résziik

azonban ett6l fliggetlen, illetve csak nagyon attételesen befolyasolhaté (addkulesok,

idegen t6ke kamata, tulajdonosi elvarasok). Mindazonaltal a modell j6 keretet nyujt

ahhoz, hogy vallalat értékébol kiindulva eljussunk azokhoz a vezetdi dontésekhez,

amelyek alapvetéen meghatarozzak a ,tulajdonosi érték”-et. Igy valhat a vallalati,

illetve tulajdonosi érték szamitas az igynevezett ,értékk6zpontii vezetés” alapjava.

Az | értékk6zpontu vezetés” koncepci6 lathatdan sok jellemzgjében hasonlit az el6z6

alfejezben bemutatott stratégiai iranyitasi modellhez: a ,,balanced scorecard”-hoz. A

8 A “szabad cash-flow”, és az tugynevezett “maradvéany cash-flow™ kozott a kiilonbség abban
all, hogy az el6z6 nem veszi figyelembe modosité tényezéként azokat a raforditdsokat, amelyek a
kiils8 forrasok igénybevételébdl adodnak. Igy arrél a pénztémegro!l kaphatunk képet, ami ugyamigy a
hitelez6ké, mint a tulajdonosoké. Ezt az értékelési eljarast olyan modellekben célszerii alkalmazni, ahol
a tékeszerkezet hatdsit a modell mas elemeiben figyelembe vessziik (példaul a “silyozott atlagos
tdkekoltség” alkalmazasa esetén), illetve ahol a tékeszerkezetben és a tokekoltségekben varhatéan nem
kovetkeznek be jelentds valtozasok [Harrington, 1995, p. 286].

. A tékelekotés minden olyan “befektetést” magaban foglal, amely soran az eszkézallomanyunk
novekszik. Ez lehet beruhazas, de ugyamig ide soroljuk a vev§-, vagy éppen a készletdllomany
novekedését is.
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tagadhatatlan elény6k — a stratégiai és az operativ iranyitas Gsszekapcsolasanak
operacionalizalasa; az atfogd, egységes szemléleten alapuld vezetési rendszer
kialakitdsanak igénye; a szervezetekkel kapcsolatban 16v6 eltéré érdekhordozdk
szempontjainak egy modellbe foglalasa, korszerd értékelési és elemzési eszkozok
hasznélata — mellett azonban e modell kapcsan is tébb elméleti és gyakorlati kérdés
maradt megvalaszolatlanul az ,.értékkézpontu vezetés” mogstt meghtizédd elméleti
alapfeltételezésekkel, valamint a gyakorlati alkalmazéssal kapcsolatban egyarant:

¢ Valoban igaz-e az az alapfeltételezés, hogy a vallalatoknak mindenek felett valé
célja a tulajdonosi érték maximalizalasa?

e Valdban minden, a wvallalat, illetve érdekhordozéi szamara fontos cél
beleillesztheté-e a ,tulajdonosi érték” modellbe? Mi a helyzet a nehezen
szamszerisithetd, csak szubjektiven megitélhetd tényezSkkel?

¢ Mennyire jol mérhetd, illetve becsiilheté eldre az egyes alternativak tulajdonosi
ertekre gyakorolt hatasa nem hatékony tSkepiaci kornyezetben? Tudunk-e minden
esetben kell8képpen megbizhaté informaciot szerezni az egyes befektetési
alternativak kockazatarol?

* Megéri-¢, illetve milyen feltételek mellett, milyen id8kozénként éri meg ezt a
viszonylag iddigényes informaciogyiijtést és bonyolult szamitasokat igényld
ertékelést a véllalat vezetSinek — illetve a dontéselSkészitéssel foglalkozo
szakembereknek — elvégezni?

¢ Hogyan ,.fordithaté le” a vonalbeli vezet6k mindennapi munkéjanak szintjére a
tulajdonosi érték maximalizalasa, illetve novelése? Hogyan véalhat ez a fajta
értekszemlélet a szervezet minden tagjanak sajatjava?

E kérdések is azt mutatjak, hogy az ,értékkdzponti vezetés” koncepcié gyakorlatba

vald atilltetése komoly kihivast jelent mind az elmélet, illetve médszertan kidolgozoi

€s tovabbfejlesztéi, mind pedig a gyakoralti alkalmazdk szamara. Raadasul az

»E€rtékkdzponti vezetés”, mint vezetési rendszer széleskorii elterjedését jelentdsen

hatraltatja, hogy

¢ amogltte meghuzdodo értékelési eljarasok viszonylag bonyolultak,

* amegbizhaté ért€keléshez rengeteg, normalis miik6dési koriilményeket feltételezve
nehezen hozzaférhetd informacidra van sziikség;

* az értekelési eljarasok mogott meghlzodo elméleti modellek megértése komolyabb

elméleti felkésziiltséget igényel.
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Ezek a sajatossagok adhatnak magyardzatot arra, hogy mig a ,,balanced scorecard”
egyre gyorsabb litemben hoditja meg a vallalati vezetéket, egyre t6bb szervezetben
alkalmazzak — s nemcsak mint egy uj szemléletd teljesitménytervezési és értékelési
eszkozt, hanem mint atfogd vezetési rendszert is —, addig az ,,értékkdzpontu vezetés”
joval sziikebb korben terjedt el, és inkabb a dontéshozatal egyes specialis teriiletein —
a vallalati szintli forraselosztas, valamint a tartés tékelekotési dontések kapcsan —
alkalmazzak. Az ,értékk6zponti vezetés” altal kézéppontba allitott értékelési, illetve
vezetdi szemléletmod, valamint az ehhez kapcsolddo iranyitasi eszkézok azonban a
Jovoben varhatdan egyre komolyabb szerepet fognak kapni els6sorban a nemzetkézi
piacokon megméret6d6, a tulajdonosaik, illetve részvényeseik k6z6tt dontéen tudatos

pénziigyi befektetékkel rendelkezd vallalatok korében.
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2. CONTROLLING MAGYARORSZAGON

A controlling rendszerek kialakitasa és a vallalatok iranyitasi rendszerébe vald
beillesztése Magyarorszagon a nyolcvanas évek végétdl figyelheté meg. A vallalatok
milk6désének akkori kémyezetét a tarsadalmi, makrogazdasagi és jogi-szabalyozasi
feltételrendszer radikalis atalakulasa jellemezte, ahol a gyors, és nehezen el6rejezhetd
valtozasokra valé reagalds szinte mindennapos kihivast jelentett a vallalatvezet6k
szamara. A piacgazdasagi feltételek kozotti sikeres mikodés egészen masfajta
szervezeti megoldasokat, irdnyitasi rendszereket, és — nem utolsé sorban — vezetdi
szemléletmodot tett sziikségessé a profitorientalt vallalkozasok iranyitasaban. A
véllalati irdnyitasi rendszerek atalakuldsanak egyik természetes lépése volt az
eréforrasok céliranyos elosztasat és felhasznalasat elGsegitd, a szervezeti teljesitmény
folyamatos nyomonkdvetését lehetévé tev controlling rendszerek bevezetése.

A controlling eszkozok gyakorlati elterjedésében meghatarozoé szerepet jatszottak az
ujfajta ismeretekre, az eddigiektSl eltéré iranyitisi eszkdzok megismerésére és
alkalmazésara nyitott vallalati szakemberek, a fejlett piacgazdasdgokban tapasztalatot
— €s placot — szerzett vezetési tandcsadok, valamint a Magyarorszagon vallalatot
vasarolni, illetve telepiteni szandékozo kiilfoldi tulajdonosok. Az 6 szerepiikkel, a
controlling eszk6zok és rendszerek elterjedésére gyakorolt hatasukkal foglalkozik a
2.1. fejezet.

A controllinghoz hasonlé iranyitasi eszk6z6k alkalmazasanak fontos feltétele, hogy
létezzen, és a szakma képvisel6i szamara hozzaférhetévé valjon az az elméleti tudas,
ismeretanyag, amely segiti 6ket a lehet3ségek felismerésében, a modellek gyakorlatba
valo atiiltetésében, az alkalmazas soran felvetddé kérdések koriiltekint6
megvalaszolasaban. Az elméleti alapok megteremtésében, a fejlett gazdasagok
elméleti és gyakorlati eredményeinek hazai elterjesztésében, a hazai alkalmazhatosag
kérdésének vizsgalatiaban kiemelked6 szerepet jatszottak azok az oktatdk és kutatdk,
akik a vezetéstudomany, a vallalatgazdasagtan, vagy a szamvitel oldalardl kézelitve
eljutottak az eredményorientalt vallalatiranyitis és az ahhoz sziikséges informacidk,
eszk6z6k kérdéséig. A kilencvenes évek elejétdl egyre szélesebb korben oktatnak
controlling ismereteket, s a szinvonalas oktatashoz elengedhetetlen kutatomunka is
megkezdodott e teriileten. A hazai controlling kutatas elméleti elézményeit targyaljuk

a2.2. fejezetben.
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2.1. Mozgatérugok a vallalati gyakorlatban

A hetvenes €s nyolcvanas évek szervezetalakitasi tendenciai kézott tébb olyan
jellemzdével taldlkozhatunk, amelyek a “controlling-szeri” iranyitdsi feladatok
megjelenéséhez, az ezt tamogatd rendszerek, illetve részrendszerek kialakulasidhoz
vezettek™. A teljes Onellatasra vald térekvés, a kisebb tanacsi és szovetkezeti
“szervezetek beolvasztiasa mar meglévé vallalatokba, valamint a vidéki ipartelepitések
kévetkeztében a hetvenes évek masodik felétd] jelentsen nétt a vallalatok mérete.®® A
tobb-telephelyes vallalatok egységeire egyre inkabb jellemz6 lett az 6nallésodasra
val6 torekvés.* Az ipari nagyvallalatok szdmara rdadasul megnétt a tékés piacra valé
termelés jelentdsége. Ezek mind-mind olyan tényezék, amelyek felvetették az
Osszvallalati szintli koordinaciét tamogatd tervezési és kontroll rendszerek
sziikségességét.”

A controllingnak, illetve egyes részteriileteinek: a tervezésnek, a teljesitmény
meérésének és elemzésének, a vezetok rendszeres informaciokkal vald ellatdsanak
természetesen voltak elézményei a hazai vallalatok irdnyitisiban. A szocialista
nagyvallalatoknal alkalmazott tervezési, elemzési, koézgazdasagi vagy éppen
statisztikai egységek, illetve az ezeken a teriileteken dolgozé gazdasagi szakemberek a
mai controllerek kézvetlen elédjeinek tekinthetGk. Az Aatalakulast megel6zd
vallalatiranyitas controlling szempontbdl 1ényeges sajatossagait targyaljuk az fejezet
elsd részében.

A controlling rendszerek hazai elterjedése kapcsan nem feledkezhetiink meg a kiilfs1di
toke szerepérol: a fejlett gazdasagok e teriileten felhalmozott tudasat és tapasztalatait
magukkal hozd tandcsadokrol, valamint a kiilf6ldi tulajdonosok révén meghonosodott
controlling rendszerekrdl. A kétféle csatornan érkezé hatas k6z6s €s eltérs jellemziket

egyarant felmutat: errdl szdl a fejezet masodik, illetve harmadik része.

& Szocialista ipari nagyvallalataink szervezeti jellemz06irdl, illetve ezek alakulasardl, az egyes
Jjellemzok és valtozasi tendenciak lehetséges okair6l részletes képet kaphatunk a “Szocialista vallalat
kutatasi féirany” keretében végzett kutatisok eredményeként [lasd példaul: Marias et al, 1981].

8 Tari, 1996, p. 212.

8 A hazai vallalatok szervezetalakitasat tobb évtizeden keresztiil meghatirozo “centralizacid-
decentralizacié-csata”-r61 bévebben lasd: Voszka, 1984

& A szervezeti formak és struktirak magyarorszagi alakuldsanak részleteir6l lasd: Tari, 1996.
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2.1.1. A vallalati tervezés és elemzés uttoroi — controller elodok”

A vallalati gazdasagi vezeték szervezetében, altaldban kiilonalld szervezeti
egységként miikodo kozgazdasagi osztalyok munkatarsai a mai controllerek kézvetlen
elédjeinek tekinthet6k, hiszen feladatuk a wvallalat, illetve annak egységei
teljesitmeényének megtervezése, elemzése, és errdl informacié szolgaltatasa volt. A
tervezési, kozgazdasagi, statisztikai osztilyok altal végzett munka sok tekintetben
hasonlé volt a vezetésorientalt szamvitel nemzetkozi fejlédésének kezdeti id8szakara
jellemzé hagyomanyos koltség- és teljesitményszamitashoz. A hangsuly itt is inkabb
az operativ teljesitmény nyomonkdvetésén volt, a tervezés és az elemzés a
konyvelésbdl szarmazo adatokra épiilt, s utolagos, kovetd jellege miatt nem igazéan
volt alkalmas arra, hogy megfelelé tdmpontot adjon bizonyos déntések elbzetes
mérlegeléséhez, vagy az egységek teljesitménye varhaté alakuldsinak
elérejelzéséhez.™

Miel6tt azonban korszertitlenséggel \}édolnénk az akkori vallalati elemzdket, érdemes
emlekezetiinkbe idézni a mikroszféra hetvenes-nyolcvanas évekre jellemz6
meghatarozé sajatossagait. A vallalatok miikddési kérnyezetére akkoriban nem az volt
a jellemzd, hogy a siker titka a pénziigyi értelemben vett eredményesség volt. A
szocialista gazdasagiranyitasi rendszerben a vallalati vezetdk sikere nem elsésorban a
vallalatok pénziigyi, illetve piaci értelemben vett eredményességétdl fliggstt. Egy
ilyen helyzetben természetes, hogy a vezet6k napi feladatoknal messzebre mutatd
eldretekintését, a komplex vallalati dontések koriiltekintd elSkészitését szolgald
eszk6zdk irant nem volt komoly igény.”

Mindazonaltal a vallalati tervezési és elemzési gyakorlat hasznos kiindul6pontot
jelentett késébb a controlling rendszerek kialakitdsa szdmara. Néhany esetben ez a
fajta folytonossag a valddi” controlling kialakulisdnak hatraltatdja is lett. Tobb

vallalati példa utal arra, hogy a meglévd tervezési és elemzési apparatus, illetve az

8 A hazai controlling gyakorlat megismerését célzé kutatisok megéllapitottdk, hogy a
bevezetett controlling rendszerek még a kilencvenes évek kdzepén is jellemzéen ellendrzés-centrikusak
voltak [Mészaros, 1995]. A controlling (kontroll) és az ellendrzés kozott sok vallalati vezetd a mai
napig sem tesz igazan élesen kiilonbséget. Ez a hazai kdrnyezetben azért meglepd kicsit, mert a
controlling tartalmi meghatarozasanak egyik fontos eleme a kibemnetikai szabélyozassal vald
parhuzam, ami vilagosan megmutatja, hogy mi a kiilénbség az egyszerii ellendrzés és a kontroll kozétt.
A kibernetika pedig nem ismeretlen a hazai véllalati vezet8k szamara, s6t: a legutdbbi idokig a vezetési
€s szervezési oktatas egyik leghangsiilyosabb teriilete Magyarorszdgon az ltalinos rendszerelmélet és
a kibernetika volt.
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alkalmazott eszk6zok és modszerek tartalmi valtoztatas nélkiil lettek controllingnak
"kikialtva”.*® A hazai controlling rendszerek egyik leggyengébb pontjat még ma is a
lényegében érintetleniil hagyott, a vallalatiranyitas igényeit megfelelden kiszolgalni
nem tudo, alapvetéen a pénziigyi szamvitel elveinek és kritériumainak megfeleléen
kialakitott kéltség- és teljesitményszamitasi rendszerek jelentik. Ez a probléma
azonban mar 4tvezet egy masik kérdéshez, a controlling és szamvitel kézétti
tisztazatlan viszonyhoz.

Mig a controlling nemzetkézi fejlédéstorténetében viszonylag problémamentesnek
tinik a pénziigyi (kiils6) szamvitel, és a vezetésorientalt (bels6) szamvitel
szetvalasztasa, addig a hazai tapasztalatok azt mutatjék, hogy a gyakorlo controllerek
egyik legnagyobb problémadja a szamvitellel valé harménikus egyiittmiikddés hianya.
A magyarazatért érdemes roviden attekinteni a szamvitel hazai torténetét. Amig
ugyanis a nyugati viligban a vallalatok hosszu evtizedek Ota piacgazdasagi,
korlatozott dllami iranyitassal jellemezhetS miiksdési kdmyezettel szembesiiltek,
addig Magyarorszagon egészen masfajta gazdasagi feltételrendszer volt a Jellemzo.
Ebbdl adéddan a vallalatok szamviteli tevekenysége is mas célokat szolgalt, mas
elvek alapjan, méasképpen folyt. Természetesen a gazdalkodasi tevékenység szamszerti
nyomonkdvetése nem ujkeleti a magyar gazdasagban sem. A piacgazdasigra valo
attéréssel azonban a vallalatok addigi szamviteli tevékenysége megvaltozott: a
szamviteli torvény értelmében Wra kellett gondolni nemcsak a szamvitel
vallalatiranyitdsban betsltstt szerepét, hanem az alkalmazott eszkézdk JO részét is.
Vallalataink éppen a kilencvenes évek legelején szembesiiltek azzal a feladattal, hogy
az addigiaktdl eltérd szamviteli rendszert kell kiépiteniiik és miikédésbe vonniuk.
Természetes tehat, hogy a szamvitelért felelgs szakemberei magukénak érezték a
feladatot, hogy a koltség- és teljesitményszamitas modjat is a teljes szamviteli
rendszer részeként — alapvetden a penziigyi szamviteli elvek mentén — hatarozzak
meg. Mindez kiegésziilt azzal, hogy a controlling el6zményének tekinthets tervezési
és elemzési feladatokat is a legfelsé gazdasagi vezet feliigyelete ald tartozo
szervezeti egységek lattak el, vagyis ezek a tevékenységek a legtébb vallalatnal a

szamviteli teriilettel k6z6s iranyitas alatt miikddtek.

it Erdekes, hogy még ma is a legt6bb hazai vallalatvezets a cég sikere szempontjabél fontosabb
tényezbnek érzi az allami iranyité szervekkel valé jo kapcsolatot, mint a korszeri iranyitasi eszk6zok
alkalmazasat [ Antal-Mokos-Kovacs, 1998].

“ Mészaros, 1995; Bodnar-Dobak, 1996
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A controlling és a szamvitel koz6tti elhatérolasi problémak masik gyokere a szamvitel
alapvetd ertelmezésébdl adédik. A magyar elméletalkotdk ezzel kapcsolatos felfogasa
sokkal inkdbb a német el6dokéhez all kozel: 6k is azt valljék, hogy a szamvitel egy
egyseges rendszer, amelynek ugyanigy része a mérlegkészités (f6kényvi konyvelés),
mint az énkoltségszdmitds (lizemi szdmvitel), a statisztikak készitése és a tervezés.’
Vagyis az angolszasz értelmezésnek megfelel6 pénziigyi és vezetSi szamvitel nem
valaszthatd, illetve nem valasztandé el egymaést6l.

A controlling hazai elterjedésének kezdetén az ezzel foglalkoz6 szakemberek éppen

k4

ezért arra helyezték a hangsilyt az ™0j” vallalati szakteriilet meghatarozasa soran,
hogy kiindulasi alapként élesen elvélasztottik azt a szamviteltSl. A szakteriileti
behatarolds — és ezzel egyiitt a controlling, mint 6nall6 vallalati funkcié identitsa is
— a legtébb esetben a szamviteltdl vald elvalasztison, a két rendszer rendeltetése
kozotti kiilonbségek hangsﬁlyozééén alapult. Ez az értelmezés, valamint az (j
szamviteli és a controlling rendszerek majdhogynem péarhuzamos kialakitasa
természetesen vezetett a két teriilet kozotti allandd csatirozasokhoz. Az, hogy a
“csatat” végiil is ki nyerte meg, leginkabb a fels6vezetés hozzaallasan, a gazdasigi
vezetd e teriileten szerzett ismeretein, valamint a controller és a szamviteli vezetd
személyiségén muilott. Altaldnos tapasztalat, hogy mind a controller, mind a
szamviteli vezetd helyzete akkor volt a legk6nnyebb, ha a vallalat vezetdi tisztaban
voltak mind a szamvitel, mind a controlling rendeltetésével, a vallalat irdnyitasaban

betdltendd szerepével, és egymastdl elkiiloniild szervezetként, eltérd felsGvezetd

iranyitasa alatt miikodtették azokat.

2.1.2. A tanicsadok szerepe

A teriilet nemzetk6zi fejlédéséts] eltérSen hazénkban a controllinggal kapcsolatos
vezetdi igényeket — az tUgynevezett controlling filoz6fidt — elsésorban nem a
fels6vezeték fogalmaztak meg, hanem a nyolcvanas évek végén hazankban megjelent
tanicsadé cégek szakemberei, valamint a vallalaton beliili, controllinggal
“megfert6z6tt” munkatérsak jatszottak benne meghatarozé szerepet.”? A controlling
rendszerek bevezetése eleinte nem Onmagéaban all6 feladatként adédott, hanem a

rar o

vallalatok teljes felépitési és miikodési rendszere atalakitasanak részeként keriilt sor az

o1 Baricz-Réth, 1989
9 Bodnar-Dobék, 1996
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ujszerii mikodést segitd koltség- és teljesitményszamitasi, tervezési és beszamolasi
rendszerek kialakitasara. Ez a tendencia azonban hamar megvaltozott, s a controlling
rendszerek tanicsadok 4ltal tAmogatott bevezetése sokszor bizony a szervezeti
eléfeltételek megt‘eremtése, a vallalat miikddési és irdnyitasi rendjének atalakitdsa, a
szamviteli rendszer vezetésorientalt irdnyba val6 tovabbfejlesztése nélkiil tértént meg.
Ennek talan legfontosabb oka a controlling rendszerek irant tdmasztott 6riasi kereslet
volt. Ez rdadasul gyakran kiegésziilt azzal, hogy a vallalatvezetdk, illetve vallalati
gazdasagi szakemberek maguk sem voltak igazan tisztdban a controlling pontos
tartalmaval, bevezetésének elGfeltételeivel és a vele szemben tidmaszthatd
kovetelményekkel. Igy a koriiltekintd, szakmailag megalapozott, és a vallalatok
sajatos mikodési koriilményeit figyelembe vevé bevezetés egyetlen lehetséges
garancidgja a tanacsadok szakmai becsiilete volt. A teriileten szerzett kutatési
tapasztalatok azt mutatjak, hogy a controlling rendszerek iranti jelentds kereslet t6bb
esetben elhamarkodott, teljeskoriinek, illetve megfelelének igazan nem mondhaté
rendszerekhez vezetett.

Az egyik leggyakoribb probléma a felelésségi és elszamolasi egységek nem megfeleld
kialakitasa volt. A kutatasok a miikédési kontextus, a vallalati stratégia, és a szervezet
miik6dési rendje kozotti illeszkedési problémakrél szamolnak be: a szervezeti
egységek szamara kijelslt feladatok és a hozzajuk rendelt hatask6rék kozotti 6sszhang
hianyarél.”’ Jellemz6 tendencia, hogy a régi, funkcionalis elvet kévetd, centralizaltan
iranyitott egységek atalakitasakor a feladatksrok béviiltek ugyan, de a centralizaltsag,
a bonyolult, t6bblépcsGs dontési mechanizmusok tovabb éltek.’* A tandcsaddk
védelmében meg kell jegyezniink, hogy ez a probléma sokkal inkabb a véllalatvezetés,
st, sokszor a tulajdonos centralizalt iranyitasi filoz6fidjabél adddott, s nem a
tanacsadok szakértetlenségébll. A centralizalt irinyitds viszont az operativ egységek
szintjén lehetetlenné teszi a felel3sség érvényesitését, hiszen ebben az esetben az
egységek teljesitményét meghatarozo legfontosabb tényezékre a kézvetlen vezetSknek
nincsen hatasuk.

A tanicsadok tevékenységének tovabbi hatrdnyos hatdsa, hogy az egyszerlibb és
latvdnyosabb megoldas — a koénnyebb siker — érdekében sokszor érintetleniil
hagytdk a meglévé koltségszamitasi rendszereket, s ezek bazisan épitették ki az

ugynevezett “vezetdi informacids rendszer’-eket. Ez azért jelenthet problémat, mert

5 Mészéaros, 1995; Bodnar-Dobak, 1996; Tari, 1996
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szamos vallalat esetében a meglévé koltségszamitasi mechanizmusok nem igazan
illeszkedtek a vallalat outputjanak jellemzdihez, az elSallitasi folyamat
sajatossagaihoz, és altalaban nem voltak alkalmasak arra, hogy megfelel6 tdmpontot
adjanak akar bizonyos dontési kérdések merlegeléséhez, akar a szervezeten beliili
egységek tényleges teljesitményének megitéléséhez.

A controlling rendszerek iranti nagy kereslet kiegésziilve a “kulcsrakész” informatikai
megoldidsok megjelenésével egy masik fontos problémahoz vezetett a hazai
controlling rendszerek bevezetésének gyakorlataban. A tanicsadéi piacon megjelentek
azok az informatikai cégek, amelyek a nyugaton kifejlesztett integralt informaciés
rendszerek szamitastechnikai tartalmat ismerték ugyan, de nem forditottak kells
figyelmet azokra a szervezési, vallalatvezetési problémakra, amelyekre a
szamitastechnikai megoldasokat alkalmaztak. [Ezek a cégek  Aaltaliban
szamitastechnikai — raadasul a legtébbszér programozdi és nem rendszerszervezdi —
szakemberek vezetése alatt alltak, s tanacsaddik is ilyen szaktudassal rendelkeztek.
Mivel pedig a rendszerek iranti kereslet nagy volt, s a vallalati szakemberek —
szervezési és szamitastechnikai ismeretek hianyaban — nem igazan tudtak ellen6rizni
a bevezetés bonyolult folyamatat, az informatikai tanicsadok igen kényelmes
helyzetbe keriiltek: nem kellett azzal foglalkozniuk, hogy a bevezetés kapcsin
felmeriil§ vezetési és szervezési problémakat is kezeljék. A teljes funkcionalitdsiban
kihasznalatlan integralt informatikai rendszerek sora, valamint a wvalodi
miikddoképesség megteremtéséért utolagosan kifizetett millidk tamiskodnak az “eldre
gyartott” informatikai megoldésok elsietett, szakszertitlen bevezetésérol. _

Az elébb felsorolt hibak mellett természetesen az e teriileten folyé tanacsadéi
munkdénak voltak/vannak elényds oldalai is: szamos tanacsadé vallalat végez igazan
szinvonalas tevékenységet, s jarul hozzid ahhoz, hogy a vallalatok irdnyitasi
rendszerében meghonosodjanak a piaci verseny altal tamasztott elvarasokhoz
illeszked®, hasznos és korszerii eszk6zok. A tanacsadok szerepének értékelésénél arrdl
sem szabad megfeledkezni, hogy a nem megfeleld bevezetésekben legalabb akkora
felel6sség harul a hidnyos szakismerettel rendelkez6, illetve figyelmiiket nem ezekre a

kérdésekre &sszpontosité vallalatvezetSkre is. Osszességében elmondhatd, hogy a

tanicsadoknak komoly szerepe volt abban, hogy hazénkban — mas irdnyitasi
rendszerekkel, vezetési mddszerekkel és koncepcidkkal egyiitt — a controlling
> Dobék-Tari, 1992
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rendszerek viszonylag hamar, és igen széleskorien elterjedtek. A hianyossagok,
problémak ellenére az Gsszkép mindenképpen pozitiv: a nyugati vilag pénziigyi
elemz6i, valamint befektetdi szerint a magyar vallalatok egyik legnagyobb erénye a

korszerti eszkéz6ket alkalmazd, tanuldoképes vezetés.

2.1.3. A kiilfoldi tulajdonosok hatasa

A Tkiprébalt” controlling gyakorlat elterjedésében a Magyarorszagon megjelend, itt
termelési és értékesitési kapacitasokat kiépits, illetve megvasarlé multinacionalis
vallalatok is szerepet jatszottak. Ez a hatds a magyarorszagi controlling gyakorlatra
annyiban hasonlatos a tanacsadé cégekéhez, hogy itt is a piacgazdasagi gyakorlatban
alkalmazott moédszerek meghonositasardl beszélhetiink. Fontos kiilonbség azonban,
hogy a tandcsaddkkal ellentétben a fejlett gazdasagokbdl érkezé tulajdonosok
hozzaallasat éppen a tanacsadas, a bevezetés szakmai timogatasanak hianya jellemzi.

Az esetek egy részében az anyavallalat hozta magaval a sajat rendszerét, és eldirta a
magyar lednyvillalat vezetése szamara annak alkalmazasit. Anekdotak sora szol olyan
killfoldi tulajdonosokrdl, akik “betoltak™ a megvasdrolt vallalatba a szamitdgépeket,
rajta a miik6do controlling rendszerrel, s a tobb kilds felhasznaloi kézikonyvekkel.
Barmilyen korszerlick és jol bevalt modszereket kévetSk is legyenek ezek a
rendszerek, kétséges, hogy az egyes kategéridk egyszeriien értelmezhetdk, illetve
azonos modon alkalmazhatok-e a hazai viszonyok k6z6tt. Kiilondsen élesen meriil fel
ez a koltség- és teljesitményszamitas kapcsan, ahol a hazai szamviteli gyakorlat és a
kiilfoldi tulajdonos altal megadott kategériarendszer dsszeillesztése sokszor igencsak
feladta a leckét a vallalati szakembereknek. Tébb esetben eldfordult, hogy az egyes
kategéridkat félreértelmezték, nem megfeleld tartalommal tsltotték meg, ami pedig a
kontrollt gyakorldk, valamint a dontéshozok szempontjabél téves, de legalabbis
torzitd informacidhoz vezet. A tulajdonosok sokszor arra sem forditottak energiat,
hogy megismertessék munkatarsaikkal a véllalatuk controlling filoz6fiajat, és
tisztdzzak a controlling véllalatiranyitdsban betltott szerepét. Nem véletlen, hogy
t6bb helyen még ma sem igazan vilagos a szamvitel és a controlling kézétti viszony.*
A kiilfsldi tulajdonosokra jellemzd masik magatartas, amikor nem a hasznaland6

rendszert telepitették a leanyvallalatba, hanem csak az elvart informacié tartalmat és
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id6beli iitemezését hataroztik meg. Ez a megoldas nagyobb teret engedett a hazai
vallalati vezetSknek, szakembereknek, akik esetenként éltek is a felkinalt
lehetdseggel. Jellemz6 példdja a kihivast felvallalé hozzadllasnak, amikor a hazai
vallalatvezet6k — vagy a meglévd szakembergardara épitve, vagy ujonnan felvett
szakemberekkel, nemegyszer tanacsaddi segitséget is igénybe véve — maguk alltak a
sajat controlling rendszer kialakitasanak élére. Frre az adta meg a lehetSséget, hogy a
kilencvenes évek elejétsl megkezdGdott a controlling magyarorszagi oktatasa, s egyre
tobb képzett — vagy legaldbbis elengends controlling alapismerettel és vallalkozo

kedvvel rendelkezd — szakember allt rendelkezésre.

2.2. Elézmények az elméleti munkaban

A controlling Magyarorszagon valé meghonosodasinak a vallalati tervezd-elemzé
szakemberek, a kiilf5ldi tandcsaddk és tulajdonosok mellett fontos szerepldi voltak
tehat azok az elméleti emberek, vezetési és szamviteli szakértok, akik a teriilet
oktatdsanak megszervezésével, a kiilfoldi szakirodalomban megjelend elméleti
koncepcick és gyakorlati tapasztalatok hozzaférhetévé tételével, s6t, sokszor a
controlling rendszerek bevezetését tamogatd tancsadéként is segitették a hazai
controlling szakértelmiség kinevelését, a teriilet szakmai kézéletének kialakulsat.

A controlling elméleti elézményei a hazai kézgazdasigi szakirodalomban nagyon
régre nyilnak vissza: a nagyobb ipari szervezetek létrejottével parhuzamosan a
vallalatvezet6ket egyre inkdbb foglalkoztatta a hatékony és eredményes
vallalatiranyitds kérdése, az ehhez segité irdnyitasi eszkoztar megismerése.”
Kozvetleniil a maésodik vilaghdbort utani években a vezetéssel és szervezéssel
foglalkoz6 szakemberek a hatékony vallalatiranyitas kulcsat a vallalaton beliili $nallé
elszamolas rendszerének kialakitasaban lattik. A szocialista orszagokban zaszléra
tiizétt vallalaton beliili 6nallé elszamolas 1ényegében ugyanazt a szervezetalakitasi,

illetve vallalatiranyitasi tendenciat takarta, mint amit a kapitalista gazdasagokban

% Annal is inkabb, mivel az angol nyelvii vallalatoknal a teljes gazdasagi teriiletet “pénziigy”-

ként jelolik, és sokszor a magyar szakteriileti megnevezésektdl egészen eltérd szervezeti némenklanirat
alkalmaznak.

% Hogy miért volt kiemelt kérdés a vallalatok hatékony iranyitasa. arra indoklasképpen alljon itt
egy 1951-es szakkonyvbél szarmazé idézet: “A Magyar Dolgozok Partjanak I1. Kongresszusa,
szambavéve otéves népgazdasagi terviink elsé évének eredményeit. megallapitotta, hogy az 6téves
tervrol szolo torvényben kijelslt feladatokat az ipar és a kézlekedés terén nuntegy harom-harom és ¢l
év alatt .. meg tudjuk valositani. ... Modositott. felfelé javitott Stéves népgazdasagi terviink
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decentralizalasnak neveztek. Ahogyan ezt akkor megfogalmaztak, a vallalaton beliili

6nallo elszamolas célja, hogy:

e az egyes 0nallé egységeknek sajat terveik legyenek;

e munkdjuk soran 6nalldssagot, lehetéséget kapjanak a tervek minél jobb teljesitésére
és tulteljesitésére;

o a tervek teljesitését mérmi tudjuk, elszamoldst kapjunk az egyes egységek
munkajarol, elsGsorban munkajuk gazdasagossaga tekintetében;

o czaltal az egységek vezetdiben és dolgozdiban fokozzuk a feleldsségtudatot,
eldsegitsiik a munkaversenyt;

¢ munkijuk lemérése alapjan még kovetkezetesebben tudjuk érvényesiteni a
szocialista bérezés elvét, a helyes premizalasra alapot nyerjiink.”’

Az idézetbdl kiolvashato, hogy a vallalaton beliili 6nall6 elszamolas 1ényegében a mai

értelemben vett controlling szemlélet érvényesitését jelentette — természetesen az

akkori vezet6 ideoldgianak megfeleléen “hangszerelve”. A javasolt vallalatiranyitéasi

eszkozrendszert tekintve azt mondhatjuk, hogy — bar eltér6 ideologiai alapon — a

szocialista vallalatok iranyitasaban szorgalmazott eszkézék hasonlitottak a

piacgazdasagi koriilmények kozott miikéd6 vallalatok altal alkalmazottakhoz. Ezek

kozott a legfontosabbak a kdvetkezdk voltak:

¢ a munkafolyamatok iranyitasanak viszonylagos decentralizalasa;

¢ a munkafolyamatok jobb (gazdasidgosabb miikddést lehetdvé tevl) megszervezése;

e a vallalati szintii tervek lebontasa, illetve tervek kidolgozasa az 6nallo egységekre
1s;

¢ atervteljesités nyomon kovetése az 6nall6 egységek szintjén; tovabba

e az 6nallo elszamolasi egység eredményeihez kapcsolt 6szténzés.”

Mindezek azt mutatjak, hogy mind a vallalaton beliil 6nallo feleléséggel rendelkezd

egységek kialakitdsanak, mind pedig az ezek Osszehangolt iranyitasat biztosito

megvaldsitasa az eddigieknél is nagyobb kévetelményeket tdmaszt iparvallalatainkkal szemben és a
vezetés €s szervezés munkajanak megjavitasat is megkivanja.” [Roman, 1951, p.2.]

e Roman, 1951, p.6.

% Romaén, 1951. A vallalaton beliili irdnyitasi modellek hasonldsaga komoly vitakat kivalto
kérdés volt az Stvenes-hatvanas években alkotott szakemberek korében. Ezt mutatja egy masik — e
korban megjelent — szakkényv elészavabol vett idézet is: “A szamvitel fejlettebb mddszereit keresik a
szocialista orszagokban és a kapitalista orszdgokban egyarant. De az, amit keresnek, amiért keresik és
ahogy keresik, mas és mas. ... Vannak olyan nézetek, amelyek szerint a killénbéz6 tarsadalmi és
gazdasigi rendszerii orszigokban a gazdasagi élet torvényszeriiségei a gazdasagi rendszernek
megfelelden kiilonbdzéek ugyan ‘népgazdasagi szinten’, de a vallalaton beliili gazdasagi folyamatok,
torvényszerliségek azonosak. ... Ennek folytan az alkalmazandé médszerek is ugyanazok.” [Fogaras-
Tiszai, 1959, p.5.]
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eszkoz0k: az egység szintli tervezés, a gazdasagossagra koncentrald teljesitménymeérés
és az errdl valo rendszeres visszacsatolas, az eredmeényorientalt iranyitast szolgald
szamviteli médszerek, a gazdasagi teljesitményhez kapcsolt érdekeltségi rendszer
alkalmazasanak voltak képviseldi és elméleti megalapozdi hazankban mér joval a
tarsadalmi-gazdasagi atalakulds el6tt is. Ez a fajta szemlélet azonban az 6tvenes évek
elejétdl drasztikusan megvaltozott, és a szervezeti egységek nagyobb o6nallésagat
elStérbe 4llit6 iranyitasi koncepciok csak az j gazdasigi mechanizmus beinditasaval

jelentek meg Ujra.

2.2.1. Az ismeretterjesztéstol a szervezett képzésig

Annak ellenére azonban, hogy a hazai vallalatok irdnyitéi, illetve az ezzel foglalkozd
elméleti emberek el6tt nem voltak ismeretlenek a piacgazdasagi komyezetben sikerre
vezetd vallalatirdnyitasi eszkozok, az mégsem allithats, hogy a ezek az eszkozok,
vezetési koncepciok és modszerek széles korben elterjedtek lettek volna
Magyrorszagon. Néhany élenjaré intézménynek és ambicidzus kutaténak
kdszonhet6en azonban a nyolcvanas években feler6sddétt a nyugati tapasztalatok
megismerése €s a hazai alkalmazhatésdg vizsgilata iranti igény, s tobb, a
piacgazdasigi kémyezetben kifejlesztett vezetési koncepcié és moédszer mar a
rendszervaltast megel6z8en megjelent a hazai szakmai férumokon. A “controlling”
kifejezés elterjedése, valamint az ilyen elnevezésii vallalati egységek kialakitasa, a
funkcié véllalaton beliili szerepének felértékelédése a nyolcvanas évek végére,
kilencvenes évek elejére tehetS. A nyolcvanas évek végén hazankban meghonosodott

controlling modell Horvith Péter nevéhez flizédik, aki azéta is meghatarozé szerepet

t61t be a hazai szakmai kézéletben®.

% Horvath professzor volt az elsé, aki a controlling tartalmi behatarolasaval és alkalmazasi
lehetdségeivel foglalkozd, a nemzetkdzi elmélet és gyakorlat eredményeinek hazai megismertetését
célz6 eldadast tartott Magyarorszigon [Horvath, 1987]. Az 6 nevéhez fiizédik az elsé Magyarorszagon
megjelent controlling szakkonyv is [Horvath, 1990]. A professzor eredetileg németiil irt “controlling
state-of-the-art” kényvét Dobik Miklés, a Budapesti Kozgazdasdgtudomanyi Egyetem Vezetési és
szervezési tanszékének vezetdje, a menedzsment kontroll - controlling kutatisi irany megalapozodja
segitségével dolgozta at magyarra. A “Controlling, a sikeres vezetés eszkéze” hat éven beliil négy
kiadast ért meg, és 1997-ben megjelent az atdolgozott, jelentdsen kibévitett tjabb valtozata is a hazai
piacon {Horvath et al,, 1997]. Horvath Péter emellett a controllinggal foglalkozk hazai legjelentésebb
szakmai szervezetének, a Magyar Controlling Egyesiiletnek a tiszteletbeli tagja, valamint tulajdonos-
ligyvezetbje a vezetési és controlling tanacsadasi piac egyik meghatirozé véllalkozasinak. A cég a
tanacsadison til a magyarorszagi szakemberképzés elismert intézményeként is folyamatosan
hozzajérul a controlling szakma itthoni elterjedéséhez.
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Bar az elsé magyar nyelvii controlling szakkényvet 1990-ben adtak ki, a nyolcvanas
¢vekben a Kozgazdasagi és Jogi Koényvkiadé altal gondozott “Szervezettség és
hatékonysag” sorozatban megjelent kényvek mér a controlling, illetve a vezetSi
szamvitel kortars amerikai és német szakirodalmaéra alapozva részletesen targyaltik a
vallalati teljesitménytervezés, -mérés, -értékelés, és elemzés témakorét, a
piacgazdasagi eszk6z6k hazai alkalmazhatésaganak kérdését.'® Emellett a vezetéssel

foglalkoz$ szakirodalomban is tébb olyan mi latott napvildgot, amelyek az

- eredményorientalt irdnyitds eszkézeivel, az ennek megfeleld szervezeti strukturalis

megoldasokkal, valamint a vezetési funkciok kozott kiemelt szerepet jatszé
koordinéciéval, illetve kontrollal foglalkoztak.'"

A Horvath-féle controlling konyv mellett tobb, a vallalati vezetdk figyelmének
felkeltését célzd cikk jarult hozza ahhoz, hogy a hazai szakemberek bdvithessék
ismereteiket e teriileten.'” Ezek a munkék elsésorban a controlling, mint a vallalataink
szervezetében Ujonnan megjelend funkcid alapvetd jellemzSinek, 6sszetevdinek és
eszkdzeinek bemutatdsara helyezik a hangsilyt, és arr6l prébiljak meggy6zni a
szakmai ko6zonséget, hogy mennyivel eredményesebben miikédnek azok a
szervezetek, amelyek efféle iranyitasi eszk6zoket hasznalnak.'®

Az els6, alapvetden inkabb “ismeretterjeszté” jellegli cikkek utan a kilencvenes évek
kozepétdl egyre t6bb olyan tanulmany latott napvildgot, amelyek mér a controlling
egyes részrendszereivel, eszkozeivel, illetve azok alkalmazhatésaganak feltételeivel
foglalkoztak. A teriiletet szamviteli oldalrdl kozelitd szerzék leginkabb a korszeri
koltségszamitasi modszerek ismertetésére helyezték a hangstlyt'™, mig a szervezet- és

vezetéselméleti indittatasi kutaték a controlling célkijelslésben, tervezésben, valamint

100 E mivek kozott kitiintetett figyelmet érdemel Ladé Laszlé 1981-ben megjelent
“Teljesitmények és raforditasok — Tervezés, mérés, értékelés” cimii kényve [Ladd, 1981}, valamint
Bordané Raboczki Méria 1986-os miive, a “Nyereségtervezés és —elemzés — vallalatvezetés”
[Bordané, 1986].

o Kiilén ki kell emelniink ezek koziil Dobak Miklés 1988-ban megjelent kényvének, a
“Szervezetalakitas és szervezeti formak” cimi miinek a divizionalis szervezetekrél, illetve azok hazai
alkalmazhatésagarol sz616 részeit [Dobak, 1988], valamint Marosi Miklds szintén ebben az évben
megjelent konyvének, a “Szervezés és irdnyitds nemzetkozi fejlédése — magyar gyakorlata”
ugyanezzel foglalkozoé fejezetét [Marosi, 1988].

102 Szintay et al., 1989; Bordané, 1990; Botos, 1990; Lad6, 1990a; Radé, 1990; Kapitany, 1991;
Konig, 1991.

103 A hazai szakmai kézélet erdteljes gyakorlati orientaltsdgat mi sem mutatja jobban, mint az,
hogy Horvath Péter professzor elsé Magyarorszagon publikalt eléadésa e témaban — ami a
“Mikrogazdasagi kutatasok” tudomanyos program részeként szervezett konferencian hangzott el —
alapvetben a nyugati (egyesiilt allamok-beli és németorszagi) vallalatok controlling gyakorlatabdl vett
példk bemutatisaval foglalkozott [Horvath, 1987].

104 Lado, 1990b; Ladé, 1992; Koltai, 1992a; Koltai, 1992b; Kérmendi, 1993; Jenei-Ugrai, 1994;
Koltai, 1994; Kérmendi-Tirnitz, 1994; Lad6, 1997.
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a vezetGk szamara torténd informdcidellatdsban bet6ltott szerepét, a controlling

 szervezeti elSfeltételeit, és koordinacids jellegét elemezték.'®

- A cikkek és tanulmanyok mellett sorra jelentek meg a kiilfoldi — f6leg német —

szerz8k 4ltal irt és magyarra forditott controlling szakkényvek, kézikényvek'®,

- amelyek kiaddit ugyanigy a “controlling” cimszdval jelzett, s révid id6 alatt igen

nagy érdeklodést keltett gyakorlati eszkoztar megismertetése vezérelte elsGsorban,

 mint az el6bb emlitett cikkek és tanulmanyok szerzdinek tobbségét is.'”” A hazai

szakirodalomban a mai napig is csak elvétve talalkozhatunk olyan mivekkel, amelyek
a controlling elméleti alapjaival, a szervezet- és vezetéselmélet mas teriileteivel valo
kapcsolataval; esetleg specidlisan a hazai mikrogazdasagi komyezetben alkalmazhaté
controlling modell kidolgozasaval foglalkoznanak.

A szakirodalomhoz hasonléan a hazai controlling képzés is erdteljesen gyakorlati

indittatasi. Mind a gazdasagi, illetve gazdasagi jellegii ismereteket is oktatd foiskolak

altal, mind a miszaki egyetemek gazdasagtani képzésének részeként szervezett

eziranyu kurzusok inkdbb a controlling gyakorlati eszkoztaranak bemutatasara,
mintsem elméleti alapjainak és Osszefliggéseinek megismertetésére helyezik a
hangsulyt. Méginkabb jellemzd ez a controlling oktatasat iizleti tevékenységként (izd,
kifejezetten a gyakorld wvallalati szakemberek korét megcélzé oktatdo cégek
programjaira. A controlling oktatassal (illetve azzal is) foglalkozo intézmények
programjaiban a mddszertan megismertetésének elsédlegessége nem utolsdsorban
annak koszonhetd, hogy a “hallgatésdg”: a gyakorld vallalati szakemberek,
masoddiplomas képzésben résztvevs, nem kézgazdasagi alapképzettséggel rendelkezd
szakemberek, de sokszor még az els6 diplomajukat megszerezni szandékozd nappali
tagozatos fBiskolai, s6t, egyetemi hallgatdk is sokkal nyitottabbak a ”praktikus”, a
jelenlegi, illetve jovébeli munkhelyiikén azonnal alkalmazhaté ismeretekre, mint az
elvontabb 6sszefiiggések felfedezésére, értelmezési dilemmakra, szemléletformalo és
14t6k6rb6vits elméleti tuddsra.

Az elmult évtizedben azért kialakult néhany olyan szakmai miihely, ahol a controlling

ismeretek oktatisiban jelent8s hangsilyt kap az egyes elméleti koncepciok és

103 Boda, 1992; Salamon, 1993; Jenei, 1995; Mészaros, 1995; Bodnar et al., 1996; Horvath-
Meészaros, 1996; Imre, 1996.

106 Sét: ugynevezett “kapcsos konyvek”!

17 A legismertebb controlling kézikonyvek a Novorg altal kiadott, alapvetSen német oktatasi
anyagok magyarra forditott valtozataibdl 6sszerakott “Operativ controlling” sorozat darabjai [Csikésné
et al, 1993; Csikosné et al,, 1995; Csikosné-Papp, 1996]; valamint a Saldo és a Springer Hungarica
altal piacra dobott kézikényv forditasok [Mann-Mayer, 1993; Witt-Witt, 1994].
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modellek, a mogéttik meghuzédé feltételezések bemutatasa, kritikai elemzése, a
szervezet- és vezetéselmélet, illetve szamvitel mas modelljeivel valé kapcsolédasi
pontok feltarasa is a gyakorlati alkalmazhatésig kérdései mellett. Ezek a szakmai
kozosségek jelentik a controlling hazai tudominyos kutatisanak bazisat is. A
Budapesti K6zgazdasagtudomanyi Egyetem Vezetési és szervezési tanszékén, illetve
részben a Vallalatgazdasagtani és a Szamviteli tanszéken folyik ilyen iranyu oktaté és
kutatémunka, tovabba a Miskolci Egyetem Vezetési és szervezési tanszékén, valamint

a Pénziigyi és Szamviteli Féiskola Controlling tanszékén.'®

2.2.2. Controlling kutatas

Annak ellenére, hogy a teriilet hazai oktatisa és kutatisa — az el6dok értékes
munkajanak elismerése mellett is — minddssze egy-masfél évtizedes multra tekit
vissza, imponald az az intenzitds, ami az elméleti munkat jellemzi. Méra mar t6bb
ezerre tehetd a controllinghoz kapcsolédé magyar nyelvii szakirodalommal megtéltott
cikkek, tanulmanyok, és konyvek oldalszama, s egyre tobben foglalkoznak a
controlling kutatasaval is. A kutatdmunka f6 iranya a nyolcvanas évek végétdl a
kilencvenes évek elsé feléig a fejlett gazdasagok kutatéi altal kidolgozott modellek és
empirikus tapasztalatok minél szélesebb korll és részletesebb megismertetését,
valamint a hazai alkalmazhatosag feltételeinek vizsgalatat célozta. A hazai szakmai
kozvéleménnyel megismertetett és az alkalmazhatésdg szempontjabdl elemzett
elméleti modellek koz6tt kiemelt jelentéséget kaptak a mar t6bbszor emlitett német
elméletalkotok munkadi, valamint az egyesiilt allamok-beli szerzék modelljei.'”

A német és amerikai dominancia a controlling hazai kutatisaban nem véletlen. A
nemet gazdasig meghatarozo hatdsa hazankra nagyon régre visszanyilé jelenség, ami
a rendszervaltas utan kialakulé gazdasagi kapcsolatokban napjainkra jra megerdsitést
nyert. A német orientdcid ebbdl addddan szintén hagyomanyosan jelen van a

gazdasagi €élet, s ennek részeként a mikroszfére kutatisaban, a kutaték altal vizsgalt és

108 E szakmai koz6sségek tagjai koziil keriil ki a hazai controlling szakirodalom legtsbb szerzéje,

itt fejlesztették ki e témakér elsé oktatasi programjait, itt késziiltek az elmult években egyetemi és
féiskola jegyzetek, diplomamunkak, tudomanyos didkkéri dolgozatok ebben a témaban, s ezek a
kutatok képviselik elsdsorban hazankat a nemzetkézi tudoméanyos kozéletben.

A Budapesti K6zgazdasigtudomanyi Egyetem Vezetési és szervezési tanszékének tanara,
Dobak Miklés, aki az ott folyé menedzsment kontroll - controlling kutatas és oktatas megalapozoja és
irinymutaté vezetdje, UttSré szerepet jitszott a menedzsment kontrollnak, illetve a controllingnak a
gazdalkodastudoményi diszciplinak kozotti elismertetésében Magyarorszagon, s az e teriilettel
foglalkozé hazai kutatok nemzetkozi szakmai kdzéletbe valé bevonasaban.
109 Cooper, 1991; Anthony, 1993; Kaplan-Norton, 1998; Copeland et al., 1999.
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Ezek az esetleirasok és elemzések nagyon fontos szerepet jatszottak/jatszanak a
controlling hazai kutatasaban, mivel kiindulé pontként szolgalhatnak a tovabbi
kutatasok megfeleld vizsgalati szintjének kijeldléséhez, a Magyarorszagon relevans
kutatdsi kérdések megfogalmazasdhoz, a vizsgalat szintjének és a kutatasi
kérdéseknek megfelelé adatgytjtési és —elemzési eszkozok kivéalasztasahoz, a
controlling kutatds alkalmas modszereinek meghatérozasiahoz, és végsé soron olyan
kutatdsi modellek felallitasahoz, amelyek alapjan érvényes és megbizhato képet
festhetiink a controlling hazai allapotardl, illetve annak alakulasarol.
Az esetleirasok €s elemzések mellett késziilt néhany, a szervezetek nagyobb koérét
lefedni szandékoz6 kérdGives felmérés is, amelyek a célja szintén a hazai vallalatoknal
kiépitett controlling rendszerek jellemzd sajatossagainak feltarasa, a tovabbi kutatasck
megalapozasa volt. E felmérések ko6zott érdemes kiilon megemliteni a hazai
controlling szakma legtobb tagot szamlalo szervezete, a Magyar Controlling
Egyesiilet altal 1994-ben készitett felmérést, amely a controlling egységek szervezetbe
valé beillesztését, valamint a vallalati szakemberek szakmai hatterét vizsgalta egy 47
vallalatra kiterjed6 mintan. A felmérés eredményeit az 1. szamu melléklet tartalmazza.
A masik nagyobb lélegzetl kérddives felmérés a Budapesti Kozgazdasdgtudomanyi
Egyetem Vezetési és szervezési tanszékének kutatdcsoportja altal Dobak  Mikds
vezetésével készitett felvétel, amely a hazai vallalatoknal bevezetett controlling
rendszerek alkotd elemeinek és azok jellemz6 sajatossagainak feltarasat célozta. A
kérddiv osszeallitdsa 1994 Gszén, a felvétel 1995 februarja és aprilisa kozott, az
adatok kddolasa, régzitése és feldolgozasa 1995 nyaran tortént. A felmérés soran egy
Onkit6ltés kérddivvel kerestiink meg tobb, mint 300 gazdasagi vezet6t. Kérdéseink a
vallalatoknal kiépitett, vagy kiépités alatt 1évS controlling rendszer alkotéelemeire és
jellemz6 sajatossagaira vonatkoztak. Kiilén figyelmet forditottunk:
* avallalatnal alkalmazott feleldsségi egységekre;
¢ akoltség- és teljesitményszamitas rendjére és modszereire;
* atervezési rendszer elemeire: a tervezés szintjeire, azok tartalmara és a tervkészités
folyamatara;
® adontéselOkészitést szolgald elemzések alkalmazott modszereire;
* arendszeres beszamolok. jelentések tartalmara: valamint

e acontrolling vezetd. illetve egyséy svervezeten beliili elhelvezkedesere.
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A keérddiv 27, javarészt nyitott, vagy félig nyitott kérdést tartalmazott, amelyb6l 7

kérdes t6bb részbdl allt. Mivel a kutatas alapvetden feltar igénnyel késziilt, a minta

reprezentativitisa nem volt kiemelt szempont. Ezt erdsitette az is, hogy a

rendelkezésiinkre 4116 sziikés er6forrasok keretein beliil szerettiink volna minél tébb

vallalatot elérni, és minél t6bb informaciét becsatorndzni: ezért nem sziirtiik a

kiindulo vallalati listat. A 328 kikiildstt kérd6ivbsl 66 érkezett vissza kitsltve, és

végiil 61 lett alkalmas a feldolgozasra. A kérddivet, a mintaba keriilt vallalatok
listajat, a minta jellemz4it, és a legfontosabb eredménytablakat az 2. szamu melléklet
tartalmazza.

A controlling hazai kutatdsinak az e kutatds részeként elvégzett atfogé elemzést

megeléz6 — 1999 eldtt sziiletett — eredményei alapvetden egyedi vallalati

esetleirasokbol és —elemzésekbSl, valamint néhany nagyobb mintat befogni
szandékoz6 kérdSives felmérésbél szarmaztak. Ez természetes is, hiszen egy
viszonylag 1j jelenség kutatasarél volt szd, ahol a jelenség leirasara alkalmas

kategoridk és Osszefiiggések értelmezése, a konkrét kutatasi iranyok kijel6lése, a

jelenség vizsgélatara alkalmas modellek és modszerek felépitése volt napirenden.

Mindazonaltal ezek a kutatasok fontos tanulsagokkal szolgaltak arra vonatkozéan,

hogy milyen kérdéseket és milyen modszerekkel lehet, illetve érdemes vizsgalni a

Magyarorszagon bevezetett controlling rendszerekkel kapcsolatban. A eredmények

egyik része olyan — egyeldre nem igazolt, de az eddigi vizsgalatok soran megfigyelt

— Jellegzetességekre, tendencidkra utalt, amelyek hasznos kiindulépontul

szolgalhatnak a kutatasi kérdéseink megfogalmazasihoz. Ezek ko6zétt a

legfontosabbak:'"

¢ A controlling rendszerek kialakitdsa és a vallalatok atfogd iranyitasi rendszerébe
torténd beillesztése Magyarorszagon a nyolcvanas évek végétdl figyelhetd meg.

® Az els6 években a controlling rendszer bevezetésének legf6bb mozgatérugdja a
legtobb vallalatnil a munkatéarsak belsé késztetése volt.

* A kilencvenes évek elejétdl n a kiilsé tényez6k szerepe a controlling rendszerek
bevezetésének elinditdsban: markansabb piaci hatisok érik a vallalatokat,
megjelennek a kiilfoldi befektetSk, valamint az ezzel foglalkozé tanacsadok.

¢ A kilfsldiek altal diktalt controlling megoldasok, illetve a kiilf51di és a magyar

elképzelések “vegyitésébdl” létrejott “hibrid” rendszerek mellett szdmos esetben

" Bodnar-Dobak, 1996, p. 12.
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lehet6ség nyilott sajat — a helyl sajatossagokhoz igazitott — rendszerek
kialakitasara is.

e A controllinggal kapcsolatos elvarasokat — az ugynevezett controlling filozéfiat
— a fels6vezetOk altalaban nem, vagy csak tilsagosan altalanosan fogalmaztak
meg. Helyettilk a controlling vallalatiranyitdsban bet6ltendd szerepét a kiilsé
tanacsadok, vagy a vallalaton beliili, el6zetes controlling ismeretekkel rendelkezd
munkatarsak hataroztak meg.

e A kialakitott controlling rendszerek sok esetben nem feleltek meg a vallalati

adottsagoknak, miikédési feltételeknek. A vallalati szakemberek nagyon gyakran a

tanacsadok altal diktalt, illetve a kiilénb6zd tanfolyamokon ellesett megoldasokat
vették at uniformizalt modon.

o Ugyancsak illeszkedési problémakat fedezhetok fel a wvallalati stratégia és
controlling rendszer elemei k6zott. Nagyon ritkan valosult meg a stratégia-alkotas
és a controlling ko6zotti szisztematikus kapcsolat: elvétve talalkozunk olyan
megoldasokkal, ahol a controlling egyben a startégidk megvaldsulasaval
kapcsolatos visszacsatolas eszkoze is.

e A szervezeti struktura és controlling rendszer elemei kozott is tapasztalhatunk
egymasnak valdé meg nem felelést. Ez elsGsorban arra a problémara utal, hogy a

feleldsségi és elszamolasi egységek kialakitisa nem a vallalat mikodési

sajatossagainak figyelembe vételével tortént.

e A controlling rendszerek bevezetése a hazai vallalatainknal egybeesett a
- privatizacids és valsagkezelési problémakkal, aminek hatasara egészen eltérd
bevezetési stratégiak fogalmazodtak meg a “kivaras”-tdl a “’siettetd bevezetés™-ig.

e Egészen eltérd tendenciakkal talalkozhatunk a meglévé rendszerek kezelése

kapcsan is. Az egyik sz€élsoség a meglévé rendszerek teljes elutasitasa, a masik

pedig a valtozast nem hozd (“cimatfestd”) akcid.
e A szamvitel és a controlling teriiletek k6z6tt a legtobb vallalatnal komoly hatalmi

harc alakult ki.

o o Foként az elsé idészakban (nyolcvanas éves vége, kilencvenes évek eleje) a
vallalati informatika is nehezitette a megfeleld controlling rendszerek kialakitasat.
Az elsésorban a tékehiany miatt teret kapott sajat fejlesztések megnehezitették a

valdban integralt rendszerek létrejottét.

67




Bodndr Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg Doktori értekezés

e e Ak g o Y

= e e e e

o Az elsd id6kben a felkésziilt szakemberek hidnya is korlatot jelentett a megfeleld

controlling rendszerek elterjedésében.

A kilencvenes évek kozepétdl a vallalatoknal alkalmazott informacio-technologia

korszertisitése sok esetben egyben a controlling rendszerek atalakitasat is jelentette.

e A controlling méra teljeskoriien elfogadotta valt mind a vallalati felsGvezetdk,

mind a beosztottak kérében, s valdsziniileg jelentSsebb szervezeti ellenallassal nem

kell szamolni a tovébbiakban e téren.

Az eddig kutatasok masik fontos eredménye az volt, hogy néhéany fontos médszertani

tanulsaggal is szolgaltak:

Mivel a controlling hazai széhasznélatinak alakulaséra t6bb kiilénb6z6 szakteriilet
(szervezet- és vezetéselmélet, véllalatgazdasagtan, szamvitel, vallalati pénziigyek),
illetve tsbbféle szakmai szervezet képviseldi is hatdssal voltak, az egyes
kulcskategériak jelentése, illetve értelmezése kapcsan jelentds eltérések lehetnek az
egyes valallatok, az elméleti és a gyakorlati szakemberek k6zott.

A kategoériak nem egyértelmil (eltérd) értelmezése még egyes vallalatokon belil is
gyakori jelenségnek szamit.

Kiilsndsen igy van ez azon vallalatok esetében, ahol a kiilfoldi tulajdonosok és
tanicsadok is jelentds szerepet véllaltak a controlling rendszerek kiépitésében.

A controlling rendszer értékelése 6nmagaban nehezen tehet6 meg, mivel egy
bevezetett rendszer a “megfeleld” volta az adott szervezetre jellemz6 kontextus
sajatossagaitol fiigg. A controlling rendszerek értékelését célzo kutatasoknak eppen
a kontextus nagyon koriiltekinté megismerésével kell kiegésziilniiik.

A kontextus fontos részét adjak a controllinggal kapcsolatba keriil6 emberek
magatartasi jellemz0i. Ez igaz egyrészt a kontrollt gyakorldk esetében, masreszt —
és kiilsndsen — azon szervezeti tagok esetében, akik a kontroll targyat jelentik.
Ahhoz, hogy a bevezetett controlling rendszerek értékelését célzo, hipotézisteszteld
kutatdsokat folytathassunk, sziikség van olyan tovabbi eldzetes kutatdsokra,
amelyek a controlling rendszerek jellemzésére hasznathaté és tesztelhetd
kategéridk kialakitasat, a kontextus relevans tényezdinek feltarasat, valamint

tesztelhetd hipotézisek megfogalmazasat segitik eld.
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3. AKUTATAS MODSZERE

Hogy egy konkrét kutatds mennyire hoz a tudomanyos koézdsség szamara értékes
eredményeket, a jo témavalasztason, az el6zmények ismeretén és a kutatoi
elkotelezettségen tul jelentGs mértékben fiigg attol is, hogy sikeriil-e a vizsgalandé
jelenséget megfelelden megragadni, s a kutatasi kérdések megvalaszolasahoz adekvat
modszert valasztani. A modszer kivalasztasanak kérdése kétféleképpen is
értelmezhetd. Tagabb értelemben a valasztds ismeretelméleti kérdés: azt kell
eldontetniink, hogy alapvetéen mit feltételeziink az altalunk vizsgalni kivant jelenség
megismerhetGségérél és a tudomanyos kutatds céljardl. Sziikebb értelemben a
médszertan az adatgyiijtés és feldolgozis soran alkalmazott eszkozoket jelenti.''
Mivel egy adott kutatd ismeretelméleti meggy6zodése elég messzire vezetd filozdfial
kérdés, e tanulmanyban nem foglalkozunk vele részletesebben. E helyt minddssze azt
mutatjuk be, hogy mi jellemzi ebbdl a szempontbol a controlling kutatasat, és hogyan
illeszthet6 Gssze ezzel az altalunk valasztott kozelités.

A kutatdsra — pontosabban a kutatokra — jellemz6 ismeretelméleti iranyultsig
mellett a kutatds mddszerének bemutatasa soran kitériink még:

o akutatasi modell legfontosabb tartalmi elemeire;

e avizsgalt sokasag és a minta jellemzdire;

e az adatgytijtés; valamint

s az adatelemzés modszereire.

3.1. Ismeretelméleti iranyultsag

A terilet kutatisira jellemz6 ismeretelméleti iranyultsdg bemutatdsahoz
kiindulépontként a Burrell-Morgan—féle kategériarendszert hivjuk segitségiil.'” Ha
kutatoként azt feltételezziik, hogy az éltalunk vizsgalni kivant jelenség — illetve a

kortilsttiink 1évé vilag altalaban — megismerhetd, s6t, leirhaté olyan kategdridkkal,

1 Egyes elméletalkotok a tudomanyos kutatds modszertani vetiileteit nem igy azonositjak. Earl
Babbie szerint: “.. a tudomanyos elmélet a tudomany logikai aspektusidval foglalkozik; a
kutatismodszertan a megfigyeléssel; a statisztika pedig eszkoz ahhoz, hogy Gsszevethessiik azt, ami
logikusan vérhaté, azzal, amit ténylegesen megfigyeltiink.” [Babbie, 1989, p. 46] Lathato, hogy az
eltéré megfogalmazis és elnevezés ellenére a kétféle kozelités ugyanazokat a tartalmi elemeket
hangsiilyozza a médszertan beazonositasiban.

' Burrell-Morgan, 1979.
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amelyeket mindenki ugyanuigy értelmez, akkor kozelitésiink ,,objektiv’. Ha azonban
azt valljuk, hogy a megismerés, s igy egy-egy jelenség értelmezése mindenki szaméra
egyedi, akkor ,szubjektiv’. Az elsé esetben a tudoményés kutatds célja a vilag
mindenki szdmdara azonos moédon vald leirasa, Altalanos érvényili értelmezések,
magyarazatok megalkotdsa. A masik esetben ez a szubjektivitds miatt nem tehetd
meg, igy célunk minddssze annyi lehet, hogy megadjuk az adott jelenségre
vonatkozoan a sajat értelmezésiinket — s erre buzditsuk a megismerésre vagyé
tarsainkat is. A ,,szubjektiv”’ kozelitést elfogadok szerint minden jelenségre nagyon
sokféle kiilénbozdé értelmezés adhatd, s az egyes értelmezések kozott nem tehetd
kiilénbség aszerint, hogy jobban, vagy kevésbé j6l ragadjak meg a vizsgalt jelenséget.
Az ,objektiv — szubjektiv” kategoridk két, eléggé szélsGséges allaspontot irnak le, s
ezért viszonylag nehézzé teszik a legtdbb tudomanyos kutatas, irdnyzat, illetve iskola
egyértelmii ismeretelméleti besorolasat. Hiszen a legtdbb elméletr6l — és
elmeletalkotorol — inkdbb az mondhaté el, hogy a megismerhet8ségr6l vallott
meggydzddese, illetve az erre vonatkozd feltételezése valahol e két szélsGséges
allaspont kézott helyezkedik el.'*

A tudomanyos kutatdsok ismeretelméleti besorolasahoz altalaban egy masik
fogalompart is hasznalunk: a ,pozitivizmus”, illetve a ,,normativitas” kategdriit.'"”
Mind a ,,pozitiv” kutatok, mind pedig a ,,normativ”’ modelleket alkotok lehetségesnek
tartjdk a koriilsttink 1évé vildg megismerését, és egységes — vagyis mindenki
szamara azonos tartalommal bird és elfogadhatd — értelmezését. A két kozelités
k6z6tt azonban lényeges kiilonbség van. Mig a ,pozitiv’ szemlélet szerint a
tudoméanyos kutatas célja a jelenségek egységes, minél altalanosabb érvényli

re.?

leirasanak és magyardzatdnak megadasa, addig a ,normativ”’ szemlélet szerint
nemcsak egységes értelmezés adhat6, hanem azok alapjan kijel6lheté a leginkabb
kivanatos, kévetendé megoldas is.

A ,pozitiv — normativ’ fogalompart sokan megfeleltetik a ,leir6 — el6ird”
kategéridknak. Ez az értelmezés azonban lesziikiti a ,,pozitivizmus” eredeti hatdkorét,

ugyanis a ,,pozitiv’ kozelités egyaltalan nem zarja ki, hogy ne csak egyszeri

4 A legtobb kutaté elfogadja, hogy az értelmezés fiigg az értelmezé személyétdl, az altala
hasznalt nyelvt6], valamint az értelmez6 és a hallgatosag kozotti egyéb kiilonbségektdl. Ennek ellenére
azonban azt valljak, hogy a tudomanyos kutatisnak arra kell térekednie, hogy minél szélesebb kdrben
elfogadott, minél 4ltalinosabb érvényti értelmezéseket és magyarazatokat adjon. Ha nem is juthatunk
tokéletesen ,,objektiv’ megallapitisokhoz, azért célunk lehet a sokak szdmdra azonos modon
értelmezhet6 és elfogadhaté jellemzések, magyardzatok megalkotisa, a valdsag ,interszubjektiv”’
leirasa.
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tulajdonsagokat ragadjunk meg és irjunk le, hanem egyes tényez6ék kozott ok-okozati
viszonyokat is. Minél bonyolultabb jelenség leirasara vallalkozunk tehat, annal inkabb
valik a kutatasunk elvélaszthatatlan részévé a leiras mellett az egyes elemek kozotti
lehetséges Osszefliggések megadasa, a magyarazat is. Vagyis a ,,pozitiv” kozelitésbe
beletartozhat bonyolultabb jelenségek leirdsa, a jelenségek kozotti lehetséges
Osszefliggések, magyarazatok megadasa is. A ,normativ”’ koézelitéssel él6k ennél
tovabb mennek. A leirt jelenségekhez, a feltételezett, vagy feltart Gsszefliggésekhez
ertékitéletet is kapcsolnak, és ezt az értékitéletet is altalanos érvényiinek, mindenki
szamara elfogadandoénak tartjak.

A | pozitiv” és a ,,normativ” kozelités k6z6tt a szervezet- és vezetéselméletben sokszor
igen nehéz kiilonbséget tenni. A szervezetek és azok vezetésének kutatasa ugvanis a
legt6bbszor igen bonyolult jelenségek vizsgalatat jelenti, ahol az egyszerii leirassal
szemben tulsilyba keriill az osszefliggések vizsgélata, magyarazatok keresése.
Amennyiben pedig egy feltételezett 6sszefliggésben az ,,0kozat” olyan valami, amihez
mar eleve egyfajta altalanos értékitélet kotdik, akkor az eredetileg nem ,,el6iro”-nak
szant megallapitds is azz4 valik — fliggetleniil attél, hogy a kutaténak szandékaban
allt-e barmiféle értékitélet kifejezése. A controlling, mint jelenség leirdsa és
ertelmezése soran sem tudjuk kikeriilni az ,.értéktelitett” fogalmakat: a teljesitmény, a
hatékonysag, az eredményesség, az érték, a piaci siker mind ilyenek.'"* Nem véletlen
tehat, hogy a controlling elméletre alapvetéen a ,,normativ” kézelités a jellemz6. Bar
ennek felismerése, és a ,normativ’ szemléletbél adédd korlatok hangsulyozasa a
hetvenes évek masodik fele ota foglalkoztatja a controlling kutatékat, mindossze
nehany kisérlet tortént ,tisztan” leird és magyarazo, vagyis ,pozitiv’ modellek

kidolgozasara.'"’

1s A Burrell-Morgan-féle rendszerben mindkettd inkabb az ,,objektiv” kézelitések kozé tartozik.
16 Rdadasul a contolling teriileten folytatott kutatasok koézés jellemzéje, hogy nem igazan
forditanak figyelmet a vizsgalt eszkézok esetleges diszfunkcionalis hatasaira, az egymasnak sokszor
ellentmondé és egymas ellen haté teljesitmény elemekre. Erre a teriilet médszertani jellemzdinek
6sszefoglalasakor még visszatériink.
t A “pozitiv” kézelités képviselSi azt valljak, hogy a controlling gyakorlat elméleti ideakkal
val6 Gsszevetése helyett annak szisztematikus megfigyelése és értékmentes leirasa-értelmezése vezet a
jelenség valédi megismeréséhez [Scapens, 1983]. Az ugynevezett “institucionalistak™ szerint a kutatas
f6 célja leiro-értelmezé megallapitassok megfogalmazasa arra vonatkozdan, hogy egy adortt
szervezetfelfogasban milyen szerepiik lehet a controlling eszkézoknek, hogyan jarulhatnak hozzi a
szervezet megfeleld mitkodéséhez [Hayves, 1983].

Az iranyzaton beliil két, egymastdl markansan elkiiléniilé csoportot kiilsnboztethetiink meg.
Az “4) intézményi kozelités” képviseléi a neoklasszikus kozgazdasagtani modellekbdl atvett, és a
controlling kutatdsdban ma is dominansnak tekintheté emberkép biralatabol indulnak ki. Szerintiik a
“mainstrearn”  controlling modellek mogstt meghtuzddo magatartasi feltételezések —  tokéletes
nformaltsag, korlatlan informaciéfeldolgozo kepesség. haszonmaximalizalisra valo tdrekvés - -
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A controlling . kutatdsaban dominans ,normativ’ modellek — visszatérve
Burrell-Morgan tipolégidjahoz — nemcsak ,,objektiv” szemléletiiek, hanem a vilagot
valamilyen viszonylag allandé rendben 1évének feltételezik., Ez azt jelenti, hogy a
modellek mogott meghuzédd  alapvetd feltételezés szerint léteznek allandonak
tekinthetd szabalyok, amelyek e vilag miikodéset jellemzik. Ezért is érdemes
megismerni: hiszen igy segitséget kaphatunk a szamunkra hasznos kimenethez vezeto
kovetendd elvek és alkalmazand6 eszkdzok kivalasztasdhoz. Az alland6 szabalyok
feltételezésének ellentéte, ha abbél indulunk ki, hogy a vilag alapvet6 dolgokban is
megvaltozhat, s ez a valtozas nem lathato elére. Bar a controllinggal foglalkozo
kutatok tobbsége elfogadja, és vizsgalati modelljeibe bevonja a véltozast, ez nem
jelenti a vilag szabalyossaganak tagadasat. A valtozasokat ugyanis — amelyeket
4ltaldban a piaci és technolégiai komyezetre vonatkozoan hangsilyoznak — a
controlling kutat6i altalaban kiszamithatonak és leirhaténak tartjak. Modelljeikben
egyértelmi irénymutatésbkat adnak arra vonatkozoéan, hogy a controlling rendszereket
hogyan kell atalakitani e valtozasok fényében.'® A hagyomanyos controlling
modellek feltételrendszerében igy mégiscsak a szabalyossag és kiismerhetdség
feltételezése jellemzd inkabb, mint a radikalis, kiismerhetetlen valtozasé.

Burrell és Morgan modelljiiket nem azert dolgozték ki, hogy ezzel valamiféle
értékitéletet fejezzenek ki a  kiilonbdz ismeretelméleti  iranyultsdgok
elfogadhatdsagara vonatkozoan. Céljuk ,,minddssze” az volt, hogy felallitsanak egy
lehetséges kategoriarendszert. Ezt a filozofiat kovetve mi sem kivanjuk értékelni az
egyes ismeretelméleti kzelitések helyességét, vagy létjogosultsagat. Fontos azonban
megjegyezni, hogy a controlling kutatasaban a ,,normativ”, vagy — Burrell és Morgan

kategériaival élve — a ,,szabalyossagot feltételezd és egyben objektiv” szemléletmod

valésagidegenek. Az “Uj intézményi kézelités” dominins modellje az iigynokelméleti keret, a
kutatasok f6 csapasirinya pedig a kiilénbdzd controlling médszerek hatasdnak vizsgalata az érintettek
viselkedésére, dontéseire, s ezaltal a szervezet teljesitményére. Az irdnyzat képviseldi “pozitiv
szamviteli iskola”-ként jeldlik magukat. Lasd példaul: Demski-Feltham, 1978; Atkinson, 1979;
Zimmerman, 1979; Spicer, 1988; Meer-Kooistra, 1994,

A “hagyomanyos intézményi iskola” képviseldi a controllingot nem a racionalis
déntéshozdkat szolgalo eszkozrendszerként, hanem intézményesitett szervezeti rutinokkeént értelmezik
[Scapens, 1994). Vizsgalddasaik kdzéppontjaban ezek a rutinok, valamint a szervezet egyéb,
tarsadalmilag meghatarozott intézményei kozotti kapcsolatok allnak. Legfontosabb tételiik, hogy a
controlling eszkozok a szervezetek termeéket, ezért csak egy adott szervezetfelfogasban értelmezhetok
és magyarazhatok. Lasd példaul: Hayes, 1977, 1978, 1983; Scapens, 1985, 1990, 1994.

e A nyolcvanas évek misodik felétdl a teriilet kutatisat éppen a megvaltozott miikodési
kémyezetre adandé valaszok kidolgozasa jellemzi. Errd] részletesebben szoltunk az 1.4.3. és az 1.5.
fejezetben.

72



!l;! |

Bodnar Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg Doktori értekezés

N——

a domindns. Ez elsésorban a vizsgalodasi teriilet sajitossagaibol adodik.'” Ezen
iranyultsag legfontosabb gyengeségei, hogy a kutatok nem forditanak kell6 figyelmet:
e a controlling torténeti fejlédésének elemzésére és az ebbdl eredd esetleges
tanulsagokra,

e az egyes controlling eszk6zok diszfunkciondlis hatésaira, valamint

o az alkalmazott eszkozok esetlegességére, illetve szervezeti beagyazottsagara.'™
Jelen kutatds annyiban kéveti a controlling elméletre jellemzd hagyomanyos
kozelitést, hogy az altalunk vizsgalandé jelenséget megismerhetSnek, leirhatonak és
magyarazhaténak tartjuk. A hangsilyt éppen ezért a megismerésre, a leirasra, €s a
lehetséges magyardzatok megadasara, nem pedig a vizsgalt jelenséggel kapcsolatos
altalanos érvényi értékitéletek, kévetendé norméak megfogalmazasara helyezziik. A
_normativ’ szemléletmod gyengeségeit azzal is igyeksziink feloldani, hogy az
értelmezés soran figyelmet forditunk a controlling rendszerek bevezetésenek torténeti
elézményeire, és kontextusira is: ezeket tekintjik a lehetséges magyarazatok

els6dleges forrasainak.

3.2. A kutatasi modell

A kutatisi modell felépitése lényegében nem mas, mint a kutatas kiindulé fogalom- és
sszefliggés-rendszerének megalkotasa. Meg kell hataroznunk, hogy a kutatds soran

0299

mit értiink ,,controlling rendszer” alatt, mik a ,,controlling rendszer &sszetevor’, és mit
tekintiink a ,,controlling rendszer” lehetséges ,,ismérvei”-nek. Egy olyan kutatasnal,
amelynek egyik fontos célja éppen a vizsgilt jelenség értelmezése, lényegében az
elméletalkotss, az elézetesen meghatirozott értelmezési keret a kutatas
eredményeképpen valtozhat. Mindenképpen szitkségiink van azonban egy kiindulo
modellre, hogy az informéaciok gyijtését és elemzését megkezdhessik. Kutatasunk
értelmezési  keretének meghatarozasakor a ,controlling” altalanosan elfogadott

tartalmi 6sszetevdibdl és ismérveibdl épitkeziink.

e A controlling modellek kibernetikai gyokereik (“szabalyozé kor”) miatt eleve magukban
hordozzak ezt a szemléletet. A kontroll gyakorlasinak ugyanis egyik sziikséges feltétele a miikodésre
vonatkozé ,normativ”’ modell megléte [Emmanuel et al. 1990, p 5.].

120 A controlling kutatasra jellemzd “mainstream” kozelités legfobb gyengeségeit Robin Cooper
1983-ban irt értékelése alapjan foglaltuk 6ssze [Cooper, 1983].
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3.2.1. A ,,controlling rendszer” fogalma és dsszetevoi

A kutatas sordn azzal az alapfeltételezéssel éliink, hogy a “controlling rendszer”, mint
jelenség kozvetleniil nem megfigyelhetd, mivel t6bb kiilénb6zé, onmagaban is
Osszetett elembdl épiil fel. Ahhoz, hogy a “controlling rendszer”-t jellemezhessiik,
ezeknek az Osszetevéknek a jellemzdit kell vizsgalnunk. ,,Controlling rendszer’-nek
tekintjiikk a véllalatok altal az iranyitas tamogatasédra alkalmazott formalis eszkozoket,
amelyek a vallalati, illetve szervezeti egység-szintli tervezést, mérést és értékelést,
tovabba a vezetSk szdmadra t6rténd visszacsatolast szolgéaljak. E rendszer legfontosabb
Osszetevoi:

o afelelGsségi és elszamolasi egységek,

e astratégiai tervezés,

e aziizleti tervezés (beleértve a dontéselékészité gazdasagossagi szamitasokat is),

e az operativ (keret)tervezés,

e akoltség- és teljesitményszamitas,

e abeszamolo jelentések, valamint

e azelemzési eszkozok (eltérés-elemzés, mutatok, érzékenységvizsgalatok).

Ha ezeket az OsszetevOket Gsszevetjiik a kutatas f6 aramaba tartozé modellekben
felvazolt controlling fogalmi keretekkel, akkor azt taldljuk, hogy minden modell
lényegében ezeket az alkotoelemeket nevezi meg a ,.controlling”, a ,,management
control”, illetve a ,,management accounting” rendszerek tartalmi &sszetevéiként. Az
egyetlen lényeges kiilénbség az, hogy mig a legtébb modellben a déntéseldkészitést, a
hatasvizsgalatot, és a teljesitmény-értékelést szolgdlé elemzési eszkozoket
»gazdasagossagi”, vagy — a kategériat még inkabb leszikitve — , beruhazas-
gazdasagossagi szamitasok-ként jelolik, addig az altalunk felallitott modellben
,»elemzési eszk6z6k’-r61 beszéliink.

Az ,elemzési eszk6zok” megnevezés kissé problematikus kategéria, mint a
»controlling rendszer” egyik 6nallé alkotdeleme, mert szimos elemzési eszkdz részét
képezi az egyes tervezési alrendszereknek (példaul az elézetes beruhazas-
gazdasagossagi szamitasok alapvetSen az iizleti tervezés soran alkalmazott
dontéstamogatd eszkdzok), illetve a ,beszamold jelentések’-nek (a teljesitmény
utdlagos elemzését, értékelését szolgalé mutatdk, vagy a hagyomanyos értelemben
vett eltérés-elemzés). S6t, néhany kéltségelemzési eszk6z be van épitve a , koltség- és

teljesitményszamitasi rendszer”-be is (példaul a termékek jovedelmezdségével,
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fedezetével kapcsolatos szamitasok). Vannak azonban olyan elemzési eszkézok is,
amelyek nem kapcsolhatdk egyértelmiien egyik masik ,,controlling rendszer”-t alkotd
elemhez sem: ezért hoztunk létre ezekre egy 6nallé kategoriat. Azért nem neveztiik ezt
a kategoriat a ,hagyomanyoknak megfeleléen” ,beruhazas-gazdasagossagi”, vagy
,»gazdasdgossagi szamitdsok”-nak, mert vannak kozéttik olyanok is, amelyek nem
nevezhetdk igy (példaul a vevdk fizetési idejének elemzése, a készpénzkonverzids
ciklus elemzése, vagy az atmend-teljesitmény-szamitas). Az ,.elemzési eszk6zok”
kategoridba tehat azokat a dontés-el6készitést, hatisvizsgalatot, a teljesitmény egyes
elemeinek eldzetes, vagy utdlagos elemzését, értékelését szolgdlod eszkozoket értjiik,
amelyek nem kapcsolhatdk egyértelmiien sem a tervezési alrendszerekhez, sem a
,.KoOltség- és teljesitményszamitasi rendszer’-hez, sem pedig a ,,beszamolf jelentések -
hez.

A ,controlling rendszer” fogalom operacionalizalasdhoz ezeket az 6sszeteviket
tovabbi elemekre kell bontanunk mindaddig, amig elemi szinti vizsgalati
egységekhez nem jutunk. Egy ilyen bonyolult modell operacionalizalasdhoz hasznos
eszkoziil szolgdlhat a kérddives felmérés. A kutaték altal megfogalmazott
Osszetevoket, kategdridkat igy tesztelhetjiik, hogy valdoban mennyire tekintheték elemi
szintil vizsgalati egységeknek. A Budapesti Ko6zgazdasigtudomanyi Egyetem
Vezetési és szervezési tanszékének kutatdcsoportja altal 1994-95-ben elvégzett
»Controlling Magyarorszagon” cimi felmérés lehetGséget adott a ,,controlling

121

rendszer” fogalom operacionalizalasanak teszteléséhez.'! A felvétel alapja egy 27,
javarészt nyitott, vagy félig nyitott kérdésbdl allé onkitoltds kérdSiv volt, amit tébb
mint 300 gazdasagi vezet6hoz kiildtiink ki. A 328 kikiildott kérd6ivbsl 66 érkezett
vissza kit6ltve, és végiil 61 lett alkalmas a feldolgozasra. A kérdGivet, a vélaszolt
vallalatok listajat, a minta jellemzdit és a felmérés legfontosabb eredményeit a 2.
szamu melléklet tartalmazza.

A kérdSives felmérés hasznos tanulsadgokkal szolgalt szamunkra azzal kapcsolatban,
hogy a vallalati szakemberek mit értenek ,,controlling rendszer” alatt, melyek ennek a
rendszernek azok az elemei, amelyeknek kialakitdsdban és mﬁkédtetésébeh a

controlling egység jelentOs szerepet tolt be, s az egyes dsszetevéknek melyek azok a

jellegzetességei, amelyeket kérdGives felmérés segitségével lehet vizsgdlni. A

2 A kutatécsoport tagjai Dobak Miklés és Bodnar Viktéria voltak. A kutatas egyes részeibe
bekapcsolddtak a Rajk Laszlo Szakkollégium “Controlling” kurzusinak akkori tagjai: Boros Gabor,
Bosnyak Attila, Csengery Laszl6, Kozma Laszlé és Szabé Gabor.
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felmérés egyik legfontosabb tanulsaga, hogy a megkérdezett gazdasigi vezetdk,
szakemberek elfogadtik, hogy a controlling rendszer &sszetevdi kozott a fentebb
felsorolt hét részrendszert vizsgaltuk. Ez egyben azt is jelénti, hogy egyetértettek
azzal, ahogyan a ,controlling rendszer” fogalmat operacionalizaltuk, &sszetevikre
bontottuk. A valaszokbol azonban az is kideriilt, hogy a legtébb vallalatnil a
controlling egység nem felelés minden altalunk felsorolt dsszetevd kialakitasaért és
miikodtetéséért. Sem a felelsségi egységek kialakitisdban, sem a stratégiai
tervezésben, sem pedig a specidlis — alapvetSen hossza tavi t6kelekotést jelentd —
dontések el6készitésében nem jatszanak meghataroz6 szerepet a vallalati controlling
munkatarsak. Ez a tovabbi kutatdsra nézve azt a kérdést vetette fel, hogy vajon hol
célszerli meghiznunk a ,controlling rendszer” fogalom hatdrait: azokat az
Osszetevoket tekintsitk-e a ,,controlling rendszer”-be tartozéknak, amelyeket az
elméleti modellek sugallnak, vagy amelyeknek kialakitasaért és miikodtetéséért a
vallalatok ,,controlling” megnevezésii egységei, illetve szakteriiletei felelnek. Végiil
azért dontéttiink az els6 megoldas mellett, mert az értelmezés szempontjabol az a jobb
kiindulépont, ha minél tagabban hatdrozzuk meg a vizsgilandd jelenség lehetséges
dsszetevoit, amit aztan a kutatas eredményeinek fényében pontosithatunk.

A ,controlling rendszer” Gsszetevéit tekintve tehat megmaradtunk a fentebb felsorolt
részrendszereknél, elfogadva, hogy a ,,controlling rendszer” 6sszetevéi nem esnek
egybe azokkal a formalis iradnyitasi eszkozokkel, amelyek kialakitisaért és
mikddtetéséért a controlling egység, illetve szakteriilet felel. Az altalunk
alkalmazandé ,.controlling rendszer” fogalom nem kéthet6 egy konkrét szervezeti
egységhez, illetve vallalati funkcionalis teriilethez. Ez az értelmezés egybecseng a

»controlling rendszer” fogalom értelmezésének f6 irAnyvonalaval.

3.2.2. A ,,controlling rendszer” ismérvei

rre

meghatarozasa utdn a kovetkezd lépés a rendszer lehetséges ismérveinek elGzetes
definialasa. Ennek alapja a szakirodalom feldolgozésa, valamint a vizsgalandé
jelenségrél szerzett elézetes ismereteink lehetnek. Nem kénnyti azonban hasznos és
hiteles irdnymutatsokat taldlni a ,controlling rendszer” egészének lehetséges
ismérveire vonatkozodan. Az eddigi kutatasok legnagyobb része ugyanis sokkal inkabb

a rendszer egyes OsszetevOinek jellegzetességeit vizsgalja, nem pedig a rendszer
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egészének sajatossagait. A kutatasi eredmények jelentGs része a vallalatok altal

mikddtetett vezetS1 szamviteli rendszerekkel, a tervezési, illetve dontéselékészitd

eszkozokkel, valamint beszamolasi rendszerekkel kapcsolatos.

A nyolcvanas évek masodik felében végzett, alapvetSen a vallalatok controlling

gyakorlatinak megismerését célzd empirikus vizsgalatok eredményeit értékeld

publikdcidkban jelennek meg lényegében el0szér az atfogd, a véllalati controlling
rendszerek egészének szintjén értelmezhetd kategoridk. A legnagyobb hatasuak ezek
ko6ziil Robert Kaplan és munkatarsai: William Bruns, Robin Cooper, Thomas Johnson,
és David Norton értékeld elemzései'”, valamint Colin Drury, Michael Bromwich és

Al Bhimani miivei'”®. A ,controlling rendszer” lehetséges, a rendszer egészének

szintjén értelmezhetd ismérveinek meghatarozasakor ezekre a munkakra alapozunk.

A legfontosabb kritikak, amelyek a vallalatok altal alkalmazott controlling

rendszereket érték, a kdvetkezékben foglalhatok 6ssze:

e alapvetden a pénziigyi, gazdasagi és lizemgazdasagi teljesitményre koncentralnak;

e apénziigyl szamviteli rendszerbdl szarmazé informécidkra épitenek;

e a vallalat egészének és egyes egységeinek teljesitményét vizsgaljak, kevés
figyelmet forditanak a vallalaton kiviili k6myezet (vevok, szallitdk, versenytarsak
stb.) jellemzdire;

e multra-orientaltak, a teljesitmény utolagos elemzésére koncentralnak a
dontéselSkészits, megel6z6 elemzések helyett;

e rovid tavu (operativ) szemléletiiek;

e inkabb a fels6vezetGk informacioval vald ellatasat, a rendszeres ellenérzést
szolgaljak és nem a decentralizalt mikddést, a hierarchia lentebbi szintjén
elhelyezkedd vezetdk, munkatarsak déntéshozatalat.

E kritikdk mellett a ,,controlling rendszer” lehetséges ismérveinek meghatarozasakor

azt is figyelembe vettiik, hogy az egyes elméletalkoték mit tartanak — illetve

tartananak — a ,,j0” controlling rendszerek kivanatos jellemzdinek. Az efféle
normativ modellekben gyakran talalkozunk a kovetkez6 megallapitasokkal. Egy ,jo”
controlling rendszer:

e j6vQorientalt;

2 Bruns-Kaplan, 1987; Cooper-Kaplan, 1987; 1988; 1998; Holzer-Norreklit, 1991; Johnson-
Kaplan, 1987; Kaplan, 1984a; 1984b; 1985; 1986; 1988a; 1988b; 1992; Kaplan-Norton, 1992; 1993;
1996.

13 Bromwich-Bhimani, 1989; 1992; 1994; Drury, 1992; Drury-Dudgale, 1992.
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tajékoztatja a vezetdket, dontéshozokat a célokhoz vezetd iranyrol,

tAmogatja a vezetSket és a munkatarsakat a megfeleld déntések meghozatalaban,
lehetdvé teszi az ,,6nkontroll” miikodését;

arra Gszténzi a vezetdket és a munkatirsakat, hogy a vallalat stratégidinak
megvaldsitasa érdekében cselekedjenek;

eszkozoket ad nemcsak a rovidtavii eredményesség biztositdsdhoz, hanem a
stratégiai lehetségek és veszélyek megismeréséhez, a stratégiai irdnyvonalak
kijeldléséhez is;

lehetSséget biztosit a dontések és a végrehajtas decentralizalasara.

A ,controlling rendszer”-ekkel kapcsolatban megfogalmazott kritikak és normativ

jellemzSk alapjan a rendszer lehetséges ismérveit kiindulé modelliinkben a

kévetkez8képpen hataroztuk meg:

Tartalmi orientdcid, ami arra utal, hogy a rendszerben kezelt Hteljesitmény” a
vallalati teljesitmény mely elemeire koncentral elsésorban. Eszerint egy
controlling rendszer lehet pénziigyi/gazdasagl eredmény-orientalt, piac-, illetve
vevéorientalt, miikddés-orientalt, emberi eréforras-orientalt, vagy ezekt6l elterd, a
teljesitmény egyéb elemeire koncentralo is.

Irdnyultsdg, ami arra utal, hogy a rendszerben kezelt informaécidk alapvetéen a
multra vonatkoznak, vagy pedig a jévSbeli varhato torténesek eldrejelzései vannak
talsilyban. Iranyultsagat tekintve egy controlling rendszer lehet multra-orientalt,
vagy jovOorientalt.

Nyitottsdg, ami azt jelzi, hogy a rendszerben mekkora jelentdséget kapnak a
szervezeten kivilli kdmyezetre vonatkozd informacidk, a szervezeten kiviili
szereplokre koncentralé elemzési eszk6zok. Nyitottsag tekintetében egy
controlling rendszer lehet zart, vagy nyitott.

Id&horizont, ami arra utal, hogy a rendszerben hasznalt informacidk mekkora
idétavot fognak 4t. IdGhorizontjat tekintve egy controlling rendszer lehet
hossziitavi és rovidtavi szemleletii.

Meghatalmazo jelleg, ami arra utal, hogy a rendszer mennyiben tamogatja az
alsobb hierarchia szintek dontésekbe valé bevonasat, a dontések decentralizalasat.

Eszerint egy controlling rendszer lehet meghatalmazo, vagy korlatozo.
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* Mozgdsitd jelleg, ami azt mutatja, hogy a rendszer mennyire alkalmas arra, hogy
mozgositsa a szervezet tagjait a strategiak megvaldsitasanak iranyaba. Eszerint
€gy controlling rendszer lehet mozgésité, vagy visszafogo.

* Tdmogato jelleg, ami azt mutatja, hogy a rendszer mennyiben célozza a szervezet
tagjainak informaciokkal valé ellatasat a jovébeli iranyok meghatarozasahoz,
,Jobb” dontések meghozataldhoz. Eszerint egy controlling rendszer lehet
tamogatd, vagy ellenérzé.

Mivel a ,,controlling rendszer” mint jelenség énmagaban nem megfigyelhetd, ezért a
rendszer egészének szintjén értelmezhetd ismérvek sem figyelhet6k meg kozvetleniil.
Azt, hogy egy vallalati controlling rendszerre milyen tartalmi orientacid, iranyultsag,
id6horizont — és igy tovabb — jellemz8, azt a rendszer egyes Osszetevdinek
sajatossagai, valamint az egyes 6sszetevék egymashoz valé viszonya alapjan
hatdrozhatjuk meg. Ahhoz tehat, hogy ezeket az ismérveket vizsgilni tudjuk, meg kell
hatdroznunk, hogy az egyes ismérvekhez mely rendszer &sszetevék mely
sajatossagainak vizsgilata alapjan juthatunk el.

A ,tartalmi orientacid” arra utal, hogy a controlling rendszerben kezelt »teljesitmény”

a vallalati teljesitmény mely elemeire koncentral elsésorban. Ezt ugy figyelhetjiik

meg, ha megnézziik, a célkijel6lés és tervezés, valamint a beszamolas sordn milyen

teljesitmény dimenzidkban fogalmaznak meg elérendd célokat, elvarasokat, illetve
mely teljesitmény elemekre vonatkozéan szolgaltatnak informéciét a vezeték,
munkatérsak szamara. A ,tartalmi orientacid” tehat a »stratégial tervezés” és az

»izleti tervezés” soran érintett, valamint a ,,beszamold jelentések”-ben megjelend

teljesitmény dimenziék alapjan hatarozhaté meg. Az ,,operativ kerettervezés”-t azért

nem vessziik bele a ,tartalmi orienticié’-t meghatarozé osszetevék kézé, mert az
definicié szerint pénziigyi terminusokban vald tervezést jelent. Az ,elemzési
eszk6zok -et pedig azért nem, mert azok az elemzési eszkézok tekinthetSk igazabodl

meghatérozéak a vallalat iranyitasa szempontjabol, amelyek belekeriilnek a

»b€szamolé jelentések”-be. Az, hogy bizonyos szakérték, torzskari szervezetek

esetenkent hasznalnak egy-egy specidlis elemzési eszkdzt, nem meghatarozé a

rendszer egészét jellemz6 |, tartalmi orientacié” szempontjabol, csak akkor, ha az igy

nyert informaciot szélesebb kérben és rendszeresen hasznaljak is a szervezet

dontéshozoi.
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Az ,iranyultsig” arra utal, hogy a rendszerben kezelt informéciok alapvet6en a multra
vonatkoznak, vagy pedig a jovébeli varhaté torténések eldrejelzései vannak
talsalyban. Ezt els6sorban az alapjan hatdrozhatjuk még, hogy az ,elemzési
eszkozok” kozott milyen ardnyban vannak az utdlagos clemz6 és az eldzetes
hatasvizsgalatot célzé, a tervezéshez és dontéselékészitéshez kapcsolodo eszkozok.
Ezen kiviil az is a controlling rendszer ,iranyultsig”’-at mutatja, hogy a ,,beszamolo
jelentések”-ben mekkora silyt kapnak az elérejelzések, varhato szamitasok, valamint
a ,koltség- és teljesitményszamitdsi rendszer”-ben megjennek-e nem ténykoltség-
szamitasi eljarasok.

A ,nyitottsag” azt jelzi, hogy a controlling rendszerben mekkora jelentSséget kapnak
a szervezeten kivilli komyezetre vonatkozé informécidk, a szervezeten kiviili
szereplSkre koncentralé elemzési eszkozok. Ezt egyreszt az alapjan hatarozhatjuk
meg, hogy a ,stratégiai tervezés” és az lizleti tervezés” soran mekkora sulyt kap a
komyezet elemzése, a kiilsé informaciok széles kort es koriiltekinté becsatornazasa.
Masrészt a rendszer ,,nyitottsag”-at mutatja az is, hogy a ,,beszamol6 jelentések™-ben
megjelend értékelések soran megjelennek-e a kiilsd szerepl6kt6l  szarmazd
informéciok (vevéi elégedettség, szallitok jellemzéi stb.), illetve Osszevetjik-e a
tényleges teljesitményt ezekkel a tényezdkkel.

Az ,idéhorizont” arra utal, hogy a controlling rendszerben kezelt informaciok
mekkora id6tavot fognak at. Ez az iizleti tervezés” jellemzd idShorizontja, az egyes
tervezési szintek egymashoz viszonyitott silya (az egyes tervezési szintekre forditott
id8, figyelem és egyéb erdforras), valamint az ,elemzési eszkozok”  jellemzd
idéhorizontja alapjan hatarozhaté meg. Ezen kiviil a controlling rendszerek
,id6horizont”-jat mutatja az is, hogy a ,koltség- €s teljesitményszamitasi rendszer’-
b6l kinyerhet6k-e stratégiai kéltségelemzésre alkalmas informaciok.

A ,meghatalmazé jelleg” arra utal, hogy a rendszer mennyiben tdmogatja az alsébb
hierarchia szintek dontésekbe valé bevonasat, a dontések decentralizalasat. Ezt
mutathatja egyrészt a valalatnal alkalmazott ,feleldsségi €s elszamolasi egységek”
feleldsségének kiterjedtsége, valamint az alsébb hierarchia szinteknek célkijelolésbe
és tervezésbe, illetve a dontések eldkészitésébe valo bevonasa a ,,stratégiai tervezés”,
az jizleti tervezés”, az ,operativ kerettervezés”, valamint az ,elemzési eszk6z6k”

kapcsan.
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A ,mozgdsitd jelleg” azt mutatja, hogy a rendszer mennyire alkalmas arra, hogy
mozgositsa a szervezet tagjait a stratégiak megvalositasanak iranyaba. Mar a fogalom
meghatirozasa alapjan is észrevehetd, hogy egy controlling rendszer esetében a
,mozgosité jelleg” és a ,meghatalmazd jelleg” nehezen kiilonboztethetdk meg
egymastol. Ennek az az egyszerii oka, hogy a célok melletti elkotelezettség, a célok
iranyaba torténd ,mozgdsitas” egyik leghatasosabb eszkoze az érintettek bevonasa a
célok meghatarozasaba. Ha pedig a vezetdket, illetve munkatarsakat bevonjuk a
célkijelolésbe, azzal nagyobb hataskért adunk nekik, ,,meghatalmazzuk™ G6ket. A
fogalmi atfedés ellenére mégis érdemesnek tartjuk e két ismérvet kiilon vizsgalni,
mivel van koz6ttiik néhany — szerintiink igen lényeges — kiilénbség. Ez pedig a
célok kommunikalasaban és a vezetdk érdekeltségében érheto tetten.

Egy vezet6t, illetve munkatarsat nemcsak azzal Oszténozhetiink a stratégiak
megvaldsitasara, hogy bevonjuk a stratégia-alkotasba, illetve a célok, elvarasok
megfogalmazasiba. Szamos véllalatra jellemz6 ugyanis, hogy az alsobb szintii
vezet8k, munkatarsak nem is ismerik a vallalati szintl stratégiat, célkitlizéseket,
preferencidkat. Vagyis az, hogy vallalati szinti célokat kommunikaljuk a
szervezetben, a ,,mozgésitas” minimalis szintje lehet. A ,meghatalmazas” és a
,mozgositas” kozotti kiilsnbség ezen kiviil ugy is értelmezhet6, hogy amennyiben a
vezetdknek, illetve munkatarsaknak nemcsak a jogot adjuk meg arra, hogy részt
vegyenek a célok kijelolésében, dontések meghozatalaban, hanem érdekeltek is
legyenek ezek teljesitésében, akkor mar ,mozgdsitas”-rol és nem csak
,,meghatalmazas”-rdl beszéliink.

A controlling rendszerek ,,mozgésité jelleg”-ét tehat mutathatja egyrészt a vallalati
szintli célok és preferenciak kommunikalasa a szervezet alsobb hierarchia szintjén
elhelyezkedd vezetdk, illetve munkatarsak felé. Masrészt a valalatnal alkalmazott
feleldsségi és elszamolasi egységek” felelésségének kiterjedtsége, valamint az alsobb
hierarchia szinteknek célkijelélésbe és tervezésbe, illetve a dontések eldkészitésébe
valé bevonasa a ,,stratégiai tervezés”, az ,jiizleti tervezés”, az ,,operativ kerettervezés”,
valamint a , teljesitmény elemzését szolgald eszkdzok™ kapcsan. Harmadrészt pedig a
vezetSk érdekeltségének hozza kapcsolasa a célok megvalosulasahoz, illetve az azt
biztosito teljesitmény elemekhez.

A ,tamogato jelleg” azt mutatja, hogy a rendszer mennyiben celozza a szervezet

tagjainak informéciokkal valé ellatasat a jovdbeli iranyok meghatirozasahoz, ,jobb”
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dontések meghozatalahoz. A ,tamogaté jelleg” és a ,meghatalmazd jelleg” — igy
értelemszeriien a ,tamogatd jelleg” és a ,mozgdsitd jelleg” — kozdtt is
felfedezhetiink valamekkora fogalmi atfedést. Hiszen azzal, hogy a vezet6k, illetve a
munkatarsak felé kommunikaljuk a vallalati szintii célokat, s6t, ha be is vonjuk Sket
ezek meghatarozasaba, azzal timogatjuk ket jovdbeli dontéseik meghozatalaban is.
A controlling rendszer ,timogatd jelleg’-ét azonban inkdbb az mutatja, hogy a
vezet6k szamaéra nyujtott informacié mennyire ,testre szabott”: mennyire illeszkedik,
illetve kapcsolddik a vezet6k és munkatarsak specialis, egyedi problémaihoz,
kérdéseihez, helyzetéhez. Ezt elsGsorban a ,koltség- és teljesitményszamitasi
i rendszer”-bél kinyerhet6, illetve a ,,beszamolé jelentések”-ben megjelend informéciok
| differencialt jellege alapjan hatarozhatjuk meg.

A ,controlling rendszer” dsszetevéit és ismérveit foglaltuk dssze az 2. szami abran.

2. abra

A controlling rendszer osszetevoi és ismérvei

[m==———=—=—=—===

feleldsségi és elszimolisi egységek tartalmi orientacié :

PN"—-~—=—=-----

stratégiai tervezés | iranyultsag ;

r—-—\-------- :

iizleti tervezés i nyitottsig 1

[m=f=——=— === |

operativ (keret)tervezés | idéhorizont A

: r=—f-=-=-=-=-=--

{ ‘ koltség- és teljesitményszamitis i hatalmazt jelleg p

7 - [~ === - :
: besziamolé jelentések i mozgbsité jelleg

i r.- ___________________ |

; elemzési eszkdzdk timogato jelleg :

! CONTROLLING RENDSZER

A kovetkezé abra pedig azt mutatja, hogy hogyan fiiggenek &ssze a ,controlling

rendszer” egyes Osszetevéi és ismérvel egymassal.
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3. abra

A controlling rendszer dsszeetevdi és ismérvei kozotti dsszefiiggések

t=

=

g

= ] -

Slg| ¥ 8

HHEE

R a

R )
felelBsségi és elszamolisi egységek Xi X
stratégiai tervezés X X X Xi X
iizleti tervezés X XXX X
operativ (keret)tervezés XX X
kdltség- és teljesitményszamitds X X X
beszamolé jelentések XXX X
elemzési eszkbzdk X X XX

3.2.3. A kontextus dimenzioi

Mivel kutatasunk célja nemcsak az, hogy a hazai iizleti szervezetek altal bevezetett €s
hasznalt controlling renszereket jellemezziik, hanem az is, hogy lehetséges
magyarazatokat fogalmazzunk meg a rendszerek jellemzdinek okaira vonatkozoan, a
kiindulé értelmezési keret megalkotasakor vélaszt kell adnunk arra kérdésre is, hogy
,hol fogjuk keresni” ezeket a magyardzatokat. Ez 1ényegében a hazai controlling
rendszerek jellemzdit befolyasol6 kontextudlis tényezokre vonatkozd feltételezéseink
megfogalmazasat jelenti. A dolgozat méasodik fejezeteben igyekeztiink viszonylag
részletes képet adni a controlling hazai elterjedésének kériilményeir6l. Ebben az
alfejezben a hagyomaényos kontingencialista modellek tanulsagai, valamint a
vizsgilando jelenségrdl szerzett elézetes tapasztalataink alapjan szeretnénk kiemeleni
a kontextus azon dimenzi6it, amelyek esetiinkben relevansak lehetnek.

A szervezetek felépitési és milkodési jellemzSivel foglalkozd hagyomanyos
kontingencia-elméleti modellekben a kontextus dimenzidit a kovetkezéképpen
hatarozzak meg:'**

e kornyezet, ezen beliil

124 Dobak, 1988, p. 42.
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politikai-intézményi-jogi rendszer;
torténelmi-tarsadalmai feltételek;
gazdasagiranyitasi rendszer;

piaci dinamizmus és komplexitas;
tudomanyos-technikai, technoldgiai dinamizmus;

6kologiai feltételek;

® aszervezet adottsdgai, ezen beliil

jogi forma;

meéret;

telepitettség;

eredet;

rendelkezésre all6 erforrasok;

folyamat- és informacié-technolégia;
témegszeriiségi fok;

a termelési szervezeten beeliili munkamegosztas;
a bels6 kooperacid foka;

adott gazdalkodasi rend;

meglévo szervezeti és mikodési rend;

e a szervezet elott dllo feladatok jellemz6i, ezen beliil

a feladatok koplexitasa;
tartdssaga;

ujdonsaga;

siirgossége;

kockazata,

lehetséges konfliktusforrasai,

® a szervezet tagjainak jellemzoi, ezen beliil

szakmai felkésziiltségiik;

vezetési ismereteik;

autoritasuk;

az altaluk kovetett altalanos vezetési és szervezési elvek (,menedzsment
filozofiak™);

konfliktustiiré és —feloldo képességiik;
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. : o kommunikaciés hajlamuk és képessegiik;
B e egyiittmikodési hajlamuk és képességilk;
e szerepbeli rugalmassaguk;

e motivacids és érdekstruktirajuk.

Ez az atfogd, és a kontextus minden lehetséges dimenziojara, illetve elemére kiterjedd

modell alkalmas lehet arra, hogy gondolkodsunk kiindulé pontjaul szolgaljon.

Kutatasunk szempontjabol azonban érdemes sziikiteni ezt a kort a kovetkezd indokok

miatt:

o Jelen kutatis soran nem a szervezetek felépitési és mikodési jellemz6it, illetve az
ezeket befolyasold kontextualis tényezSket vizsgaljuk, hanem ennek egy
részrendszerét, a szervezetben milkddtetett controlling rendszerek jellemzdit és
kontextusat.

e A kutatds célja elsésorban nem az, hogy részletekbe mend kontextus-elemzést
adjunk a hazai valallatainknal bevezetett controlling rendszerekre vonatkozoan.
Elsddleges célunk a controlling rendszerek Gsszetevéi, és a rendszer egesze
szintjén értelmezhetd jellemz8k beazonositasa. A kontextus szerepe modelliinkben
,,minddssze” annyi, hogy segitségével megfogalmazhassunk néhany lehetséges
magyarazatot a hazankban bevezetett controlling rendszerek sajatossdgainak
okaira vonatkozoan. |

e Az altalunk valasztott kutatasi modszerek nem igazén alkalmasak arra, hogy

szisztematikus kontextus-, illetve osszefiiggés-vizsgalatot végezhetnénk a

controlling rendszerek jellemzdire vonatkozéan. Jelen kutatas inkabb az effele

! vizsgalatok sziikséges el6zményének tekintheto.

Mindezen szempontokat mérlegelve a kutatdsunk soran a kontextus kovetkezd

dimenzi6it tartjuk a Magyarorszagon az elmult tiz évben bevezetett controlling

rendszerek jellemzd sajatossigal szempontjabol kiemelendSnek:

e Piaci kérnyezet, ezen belill is elsésorban a vallalat piaci helyzete, a piaci kmyezet
dsszetettsége és valtozékonysaga a meghatarozo.

e Az informdcio-technologia fejlodése, az egyre lijabb technikai megoldasok
hozzaférhetévé valasa a vallalatok szaméra. Ez nemcsak technikai fejlédést, hanem
az jdonsagoknak — az egyszert masolhatosagbél és a tilkinalatbol adédoan —

elérhetd aron valé piacra vitelét is jelenti.
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e A4 specifikus szakmai kdrnyezet fejlédése, az egyre Ujabb koncepcidk, modszertani
megoldasok megjelenése, és ezen ismeretek hozzaférhet6vé valasa a vallalati
szakemberek szamara.

e A tulajdonosi struktira, ezen beliil is elsésorban az iranyitds szempontjabol
meghatarozé tulajdonos(ok) j ellemz6i, illetve a tulajdonosi kor stabilitasa.

o A szervezet mérete.

e A vdllalat profilja, ezen belil is elsésorban a meghatarozé tevékenység jellege,
valamint a tevékenységi kor heterogenitasa.

o A szervezet strukturdlis jellemzoi, ezen beliil is elsésorban a munkamegosztas
jellege és a centralizaltsag-decentralizaltsag mértéke.

E kontextuélis tényezSk eldtérbe allitasa egyben azt is jelenti, hogy jelen kutatas soran

lemondunk mas dimenzidk, illetve tényez8k vizsgalatarol. Ez egyfajta allasfoglalast 1s

jelent azzal kapcsolatban, hogy a szamtalan lehetSség koziil melyeket tartjuk az elmult
tiz évben a hazai vallalatainknal bevezetett controlling rendszerek szempontjabol
relevans befolyasolo tényez6knek. A hazai controlling rendszerek jellemzdinek
vizsgalata sordn szerzett elozetes tapasztalataink, az erre vonatkozo eddigi — jorészt
nemzetkézi — kutatasi eredmények, valamint a lehetséges elméleti konstrukciok
szisztematikus végiggondolasa utan, €s mérlegelve a kutatashoz rendelkezésre allo
erforrasainkat, Ggy dontottiink, hogy a kontextusnak ezen dimenzidit, illetve
tényezit tartjuk a lehetseges magyarazatok legfontosabb forrasainak. Mivel

Kutatasunk ebbdl a szempontbél inkébb feltard jellegt, munkanknak éppen az lehet az

egyik fontos eredménye, hogy megerdsiti, illetve megcafolja  ebbéli

meggy6zodésiinket, illetve ramutat tovabbi relevans, vizsgalatra érdemes kontextudlis
tényezOkre.

A kontingencia-elméleti iskolanak nagy hagyoméinya van a controlling jelenseg

vizsgalataban. A hetvenes évek kozepétdl egyre tobb kutatét foglalkoztatott a

controlling rendszerek szempontjabol relevans kontextus beazonositasanak kérdése. A

kutatasok célja a controlling rendszer specifikus jellemzdinek beazonositasa, a

rendszer miikodését meghatarozé kontextualis tényez8k megragadasa, valamint a

ketté kozotti illeszkedés, illetve ezen illeszkedes szervezeti teljesitményre gyakorolt

hatasanak vizsgalata. A kontingencialista controlling modellekre ebben az idében az

volt a jellemzd, hogy a kutatdk a ,controlling rendszer” alatt a vezetdi szamvitelre
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épiilé (operativ) controlling eszkozoket értettek, az empirikus adatgytijtés soran ennek
jellemz6it vizsgaltak.'” ‘

A kontingencialista modellt alkalmazé controlling kutatasok nem hoztak sok kézzel
foghaté eredményt az elméletalkotok és a gyakorlatiy szakemberek szamara. Sem a
controlling rendszerek 6sszetevéinek, illetve jellemzSinek beazonositasaban, sem ezek
mérésében — a “controlling rendszer” fogalom operacionalizdldsaban —, sem 2
szervezeti teljesitmény mérhetévé tételében nem sziilettek maradandd eredmények. A
modell valtozéi kozotti kapcsolatok tesztelése pedig éltalanos, és sok esetben
megkérdSjelezhetd megallapitasokhoz vezetett. Ahogyan azt a kontingencialista
controlling kutatasokat értékel$ elemzésében David Otley, a terillet egyik kiemelkedd
kutatéja csalédottan megjegyzi: “.. a ‘minden attol fligg’ otlete a rendszerek
kialakitésaval kapcsolatos kovetkeztetések generdlasa helyett egyre inkabb azok
elhéritasanak eszk6zévé valt”."*

A controlling szervezeti kontextusba agyazott megkozelitésének helyessége ennek

ellenére minden kutaté — és vélhetéen minden gyakorlé szakember — szdmdra
evidens. A kérdés csak az, hogy lehet-e barmiféle kellden altalanos — tehat
modellként alkalmazhaté — Osszefliggésrendszert felvazolni, s azt empirikus

adatokkal is meggy6zSen aldtamasztani. Vagy pedig a controlling kontextus-fliggd
természete olyan evidencia marad, aminek a konkrét tartalmat mindig csak az adott
szitudcioban lehet meghatirozni. Ha ez igy van, akkor viszont nem érdemes a
részletes kontingencia-modellek kidolgozasaval foglalkozni.

Egyes kutaték a kontingencia-elméleti alapokon all6 controlling modellek
sikertelenségét abban lattak, hogy a modellek tilsagosan egyszertiek: nem
tartalmaznak minden, a controlling hatékony mikédese szempontjabol

kulcsfontossagu elemet. E probléma feloldaséra javasol Otley egy altala “minimalisan

15 A hetvenes évek kutatisaira az vgynevezett “egyszerd linedris kontingencialista modell”

alkalmazisa volt a jellemzé. A kutatok a szervezetelméleti hagyomanyoknak megfeleléen

megprébaltak empirikus igazolast nyerni a modell egyes valtozdéinak természetére és a kozottiik 1évo

kapcsolatokra vonatkozoéan. A controlling teriilet kutatdi ugyanazokat a kontextualis tényezoket

vizsgaltik, mint amelyeket a szervezetelméleti kutatok:

e a kiilsd kdrnyezet sajatossagait [lasd példaul: Gordon-Miller, 1976; Hayes, 1977; Khandwalla,
1972; Waterhouse-Tiessen, 1978];

o az alkalmazott technolégiat [lisd példaul: Bruns-Waterhouse, 1975; Daft-Maclntosh, 1978;
Dermer, 1977; Hayes, 1977; Piper, 1978,; Waterhouse-Tiessen, 1978];

e aszervezet méretét {lasd példaul: Bruns-Waterhouse, 1975]; valamnint

e aszervezet eredetét [lasd példdul: Bruns-Waterhouse, 1975].

Mindazonaltal a legaktivabb vizsgalodas a szervezetek piaci komyezetét és az alkalmazott technologiat

célozta, hiszen a controlling fogalom tartalma alapjan valészintinek tiint, hogy ezek lesznek az igazan

meghatarozd tényezok.
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szikséges kontingencia modell”-nek nevezett keretet, amely néhany lényeges ponton
valéban tilmutat az egyszeril kontingencialista megkozelitéseken.””’ Otley modellje
figyelemre mélto, mivel a benne megjelend tartalmi elemek és az elemek kozott
feltételezett kapcsolatok elméletileg meggy6z6ek, €s szamos ponton egybecsengenek
a gyakorlati tapasztalatokkal. Mint kutatasi modell azonban kritizélhato is, hiszen
megalkotdja nem hatarozza meg pontosan, milyen konkrét tartalom van az e€gyes
fogalmak, a modell alkotéelemei mogott. Pedig éz elengedhetetlen lenne ahhoz, hogy
a modell alkalmazhatésagat megitéljik.

Jelen kutatas soran célunk elsésorban nem az, hogy részletekbe mend kontextus-
elemzést adjunk a magyarorszagi valallatoknal az elmult tiz évben bevezetett
controlling rendszerekre vonatkozéan. Nem is az, hogy statisztikailag bizonyithatd
ssszefiiggéseket tarjunk fel a vallalataink altal alkalmazott controlling eszk6zok és a
kontextus kozotti dsszhanggal, valamint e megfelelés teljesitmenyre gyakorolt
hatasaval kapcsolatban. Kutatasunk tehat — egyszeriien fogalmazva — mnem
tekinthetd kontingencia-elméleti kutatasnak, nem is szantuk annak. Elsédleges célunk
a controlling rendszerek bsszetevdi, és a rendszer egésze szintjén értelmezhetd
jellemzok beazonositasa. A kontextus szerepe modelliinkben ,,mindossze” annyi, hogy
segitségével megfogalmazhassunk néhany lehetséges magyarazatot a hazankban
bevezetett controlling rendszerek sajatossagainak okaira vonatkozéan. Ezért nem
vizsgaltuk teljeskdriien és részletesen sem a kontextus ssszetevdit és jellemzdit, sem a

kontextualis tényezok és a controlling rendszerek sajatossagai kozotti Osszefiiggeést.

126 Otley, 1980, p. 253.
12 Otley modelljében megjelenik a “szervezeti cél” mint kontextualis tényezd, ami egyben a
szervezet eredményessége megitélésének elsddleges kritériuma is. Controlling rendszer helyett itt
«szervezeten beliili kontroll eszk6zok”-16l van sz6, aminek csak egyik eleme a hagyomanyos vezetoi
szdmvitelen alapul6 (“operativ”) controlling rendszer. Ezen a til a “szervezeten beliili kontroll
eszkozok” kozé tartoznak az egyéb vezetdi informacids rendszerek, a szervezet felépitési és miikodési
sajatossgai, valamint a szervezetekben alkalmazott egyéb, a kontroll gyakorlasat szolgald eszkozok is.
Az egyik legfontosabb eltérés az eddigi modellekhez kepest, hogy a szervezet felépitési és mitkodeést
sajatossagai nem meghataroz6i a controlling rendszernek, hanem annak részei. A kiilonbdzd
controlling eszkozok pedig koleséndsen fiiggnek egymastol.

A modell djdonsagai kozott érdemes még megjegyezni a szervezet teljesitményét befolyasold
hatasok eddigiektdl eltérd kezelését. Eszerint a controlling eszk6z6k nem egyenként hatarozzdk meg a
szervezet teljesitményét, hanem az eszkozok Gsszessége — mivel az egyes eszk6zok kolcsondsen
fliggnek egymastol, illetve hatnak egymasra. Vagyis egy-egy controlling eszkdznek nem dnmagaban
kell megfelelének lennie, hanem a vallalat altal alkalmazott dsszes eszkoznek kell a jobb vallalati
teljesitmény irdnyaba mutatni. Raadasul, a szervezet teljesitményét nemcsak az alkalmazott controlling
eszkozok helyénvalosaga hatarozza meg, hanem azt kozvetleniil befolyasoljak bizonyos kontextualis
tényezok (a kiilsd és bels6 kornyezet egyes clemei, a szervezeti cél), valamint egyéb, az elézd

kategoridkba be nem sorolhato korilmények is.
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3.3. A vizsgalt sokasag és a minta

Mivel a kutatasunk célja a magyarorszagi vallalatokndl bevezetett controlling
rendszerek jellemzése volt, a vizsgalt sokasagot azok a Magyarorszdgon bejegyzett
vallalkozasok adtdk, amelyeknél controlling rendszer miikddik. Meghatarozasunk
szerint a ,,controlling rendszer” t6bb, 6nmagaban is dsszetett részbdl tevddik dssze.
Ezért nem egyértelmii annak meghatarozasa, hogy egy adott véllalat esetében mikor
beszélhetiink ,,m{ik6dé controlling rendszer”-rél: akkor, ha az altalunk felsorolt hét
alkotéelem mindegyike megtalalhaté a vallalat irdnyitisiban hasznalt formalis
iranyitasi eszk6z6k k6zo6tt? Vagy akkor is, ha ezek ké6zill csak néhany? Esetleg mas
ismérvek alapjan hatirozhatdé meg, hogy egy vdllalatnil valéban miik6dik-e
controlling rendszer? Példaul az alapjan, hogy létezik-e ,,controlling” megnevezésii
egység, vagy szakteriilet, de legalabb egy ,,controller”? Vagy csak akkor beszélhetiink
,»Mukdds controlling rendszer”-r6l, ha az altalunk megadott feladatok nagyobb részét
a ,controlling” szakteriilet 1atja el? Ahhoz, hogy e kérdéseket megvalaszolhassuk,
vissza kell nyulnunk a ,,controlling rendszer” kiindulé értelmezéséhez. Ez alapjan a
,controlling rendszer” elemei a k6vetkez6 formalis iranyitasi eszkdzok:

e a feleldsségi és elszamolasi egységek,

e astratégiai tervezés;

e aziizleti tervezés (beleértve a dontés-elokészité gazdasidgossigi szamitasokat is),

e az operativ (keret)tervezés,

e akoltség- és teljesitményszamitas,

* abeszamolé jelentések, valamint

e azelemzési eszk6zok (eltérés-elemzés, mutatdk, érzékenységvizsgalatok).
Amennyiben egy vallalat iranyitasaban ezeket a formalis eszk6z6ket hasznaljak, akkor
annal a vallalatndl miikédik controlling rendszer, még akkor is, ha az eszkézok
kialakitasa és miik6dtetése nem kizarélag a ,.controlling” megnevezési egységhez,
illetve szakteriilethez kapcsolodik.

Ha a fenti 6sszetevéket alaposabban megvizsgaljuk, lathatjuk, hogy olyan eszkézokrol
van sz6, amelyek szinte minden iizleti vallalkozas iranyitdsaban megtalalhatok. Az
egyetlen kérdés, hogy mennyire tekinthet6k ezek formalis, tudatosan kialakitott és
szabalyozottan miik6dé eszkozoknek. Ez leginkabb a felelésségi és elszamolasi

egységek, a stratégiai tervezés, a dontés-elfkészitd gazdasigossagi szamitasok,
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valamint a bonyolultabb elemzési eszkdz6k kapcsan vetddik fel. Az, hogy ezek az
eszk6z6k mennyire tudatosan kialakitottak és szabalyozottan miikddnek, alapvetden a
vallalatok méretétdl, az altaluk végzett tevékenységek heterogenjtésétél, a mitkodés
szempontjabdl relevans komyezet bonyolultsagatél fiigg. Minél nagyobb és
bonyolultabb ugyanis egy vallalat, annal t&bb embert, illetve egységet érintd feladatta
valik a tervezés és az értékelés, annal nagyobb a valdsziniisége, hogy alapvetové valik
a stratégiai jellegl iranyitasi eszk6z6k hasznalata iranti igény is. Ma mar a legtébb
magyarorszagi kozép- és nagyvallalatrél elmondhatd, hogy az iizleti, és az operativ
tervezés, a koltség- és teljesitményszamitas, valamint a beszamolo jelentések készitése
mellett a stratégiai jellegl iranyitasi eszkdzoket i1s alkalmazza. Mindezekbdl pedig az
kovetkezik, hogy a kutatdsunk targyat a Magyarorszagon bejegyzett lizleti
vallalkozasok, ezen beliil is a koézepes és nagyvallalatok controlling rendszerei
jelentik.

Mivel a vizsgalandd sokasag jéval nagyobb annal, hogy teljes korlien fel lehetne
meérni, ezért a sokasag korilhataroldsa utan foglalkoznunk kell a mintavalasztas
kérdésével. A minta koriiltekintd kivalasztasa, a statisztikai értelemben vett
reprezentativitas biztositdsa els6sorban azoknal a kutatasoknal kulcsfontossagu, ahol a
cél egy adott sokasag jellemzOinek megadasa, valamint az azokkal kapcsolatos
okozati 6sszefliggések bizonyitasa, egy mar meglévé modellbél levezethetd allitasok
tesztelése. Jelen kutatds nem ezt a logikdt koveti. Célunk elsGsorban a vizsgalt
jelenség minél szélesebb kori megismeré‘se, hogy ez alapjan majd tesztelhetd
hipotéziseket fogalmazhassunk meg. A megfeleld minta kivalasztasa ebben az esetben
nem az allitdsok, hanem az értelmezési lehetdségek altalanosithatdsédga szempontjabol
fontos. Ennek alapja a minél szélesebb kori informacidgytijtés, a vizsgalt sokasag
minél t6bb elemének kozvetlen megismerése lehet. A mintavalasztas és az adatgytjtés
soran ezért inkabb a hozzaférhet6ség és a széleskoriiség, mintsem a reprezentativitas
elve vezérelt minket. Nem egy adott mintaval, hanem t&bb kiilonbozd, és elemeiben
egymast részben atfed6 mintaval dolgoztunk. Ez a médszer — a triangulacid — a
szervezet- és vezetéselméletben nem ismeretlen, s6t, bonyolult jelenségek vizsgalatara
széles korben elfogadott.

Az adatgyijtés sordn lényegében 6t kiilonbdzé mintaval dolgoztunk. A mintdk
legfontosabb jellemzdit az 1-5. mellékletek megfeleld fejezetei tartalmazzak. Az ot

mintabol négy esetében pontos informéacidink vannak a mintaba végiil bekeriilt —
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nemcsak megkérdezett, hanem értékelhetd valaszt is adott — vallalatokrol. Mindezek

alapjan a kovetkezd megéallapitasok tehetk a kutats soran vizsgalt mintak

jellemz6irdl: ’

e Egyetlen minta alapult szisztematikus, a magyar gazdasag vallalati szerkezetének
megfeleld reprezentativitast célzé mintavételen. A valaszolt vallalatokbdl kialakulo
végsé minta ,,a legfontosabb szempontok szerint jol tiikrézi a magyar gazdasag
vallalati  szerkezetét, mégha a statisztikai  reprezentativitas szigoru
Kovetelményeinek egyes szempontok szerint nem is felel meg”.'”® A minta méret
szerinti szerkezete a nagyobb vallalatok iranyaba tolodott el, és nemzetgazdasagi
silyukhoz képest feliil vannak reprezentalva benne a f6 profiljuk szerint a
feldolgozéiparba tartozo vallalatok. A minta ezen ,hianyossagai” azonban kevésbé
latszanak problematikusnak amellett a tagadhatatlan elény mellett, hogy a mintdba
keriilt vallalatok 1995-ben a megtermelt GDP tobb, mint 10 %-at allitottak eld, az
export bevételek tobb, mint 30 %-a t6liik szarmazott és az aktiv lakossag tobb,
mint 10 %-at foglalkoztattak.

e Az egyes — ismert clemekbél all6 — mintak kozdtti atfedés viszonylag alacsony
szint{i. Minden péros Jsszevetés alapjan kevesebb, mint a kisebbik minta 10 %-a.
Ez alol kivételt két minta kepez: a hazai vallalatok gazdasigi vezetéivel,
controlling tevékenységgel foglalkozo szakembereivel folytatott interjuk, illetve

hattérbeszélgetések soran célzottan azon vallalatok szakembereivel vettiik fel a

kapcsolatot, amelyek controlling rendszerérdl — szakdolgozatokon és hazi
dolgozatokon keresztiil — mér volt elézetes informécionk. Ezért e két minta

jelent6s mértékben atfed egymassal.

o (sszességében mind a negy, ismert elemekbél 4116 mintarol elmondhato, hogy a
nagyobb vallalatok nagyobb ardnyban vannak benniik, mint azt a magyar gazdasag
méret szerinti vallalati szerkezete indokolna. Ez azonban kutatasunk szempontjabol
inkabb elény, mint hatrany, ugyanis a controlling rendszer Osszetevdit jelentd
formalis iranyitasi eszkézok tudatos Kialakitasa és alkalmazasa inkabb a nagyobb
véllalatokra jellemzd.

A kutatds egésze soran §sszesen tobb, mint 400 magyarorszagi vallalat controlling

rendszerérél sikeriilt értékelhetd informaciot Osszegyljteniink ¢és az elemzésbe

bevonnunk. Ezek a véllalatok agazati hovatartozdsuk, teriileti elhelyezkedésiik €s

128 Chikan et al, 1996, p. 5.
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tulajdonosi szerkezetiik alapjan meglehetdsen jol tiikrozik a magyar gazdasag vallalati
szerkezetét. Meéretiiket tekintve sziikséges arény;khoz képest feliil vannak
reprezentalva a nagyobb vallalatok, ami kutatisunk targya szempontjabol inkabb
elénynek szamit. E négyszaz vallalatbol allo ,minta” legfébb elénye pedig az, hogy a
benne 1év6 vallalatok a magyar gazdasag teljesitményének egy jelentés hanyadat

adjak.

3.4. Az adatgyiijtés modszerei

Egy jelenség tobb oldalrdl, ¢s tobbféle mobdszerrel valé vizsgalatat a
szervezetelméletben , triangulacié”-nak nevezik, utalva a mogotte allé logika katonai
eredetére.” A trianguldcié 1ényege, hogy ugyanazon jelenséget tobbféle kiilonb6zd
médszerrel vizsgalunk, abban a hitben, hogy az egyes vizsgalatok eredményei
dsszességében a jelenség 4rnyaltabb megismeréséhez vezethetnek. Az egyes
médszerek torzité hatdsa ugyanis valésziniileg nem esik egybe, hanem — legalabbis
részben — kioltja egymast. A triangulacié, a tSbbfele adatforrasbol valo épitkezes, az
adatgytijtés sokfélesége és kiterjedtsége kiilondsen hasznos az induktiv logikat kovetd
kutatasok esetében, ahol a cél inkdbb az elméletalkotas, egy megfelelé fogalom-,
illetve Osszefiiggésrendszer megalkotasa. Triangulaciét tobbféle moédon is
végezhetiink: alkalmazhatunk egyszerre tsbbféle kvantitativ modszert; tobbféle
kvalitativ modszert, valamint kombinalhatjuk is a kvantitativ és kvalitativ
médszereket. ™ Jelen kutatis soran az utobbi kozelitést alkalmazzuk: kvantitativ és
kvalitativ eszkdzoket egyarant alkalmazva prébalunk képet kapni a Magyarorszigon
bevezetett controlling rendszerek jellegzetességeirdl.
A t5bb mint hét éven at tartd adatgyiijtési munka sorin a kévetkezo forrasokat
hasznaltuk:
e résztvevd megfigyelés hazai véllalatok controlling rendszereinek kiépitése soran,
e vallalati controlling rendszerek, illetve azok egyes dsszetevdinek felépitését és
miikodését leird szabalyzatok, _
e kérddives felmérés a Magyar Controlling Egyesiilet 1994. évi taggylilese

résztvevlinek korében,

1 A trianguldcié, mint kutatisi modszer szervezet- és vezetéselméleti alkalmazhatosagarol

magyar nyelven elészor Balaton és Dobak tesz emlitést [Balaton-Dobak, 1982].
30 Balaton-Dobék, 1982, p. 22.
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e kérddives felmérés az egyik legjelentGsebb hazai controlling szakképzéssel
foglalkozo intézmény hallgatéinak kérében,

* kerdSives felmérés a Magyarorszagon bejegyzett, kettés kényvelést végzs, dtven
f6nél t6bb alkalmazottat foglalkoztaté gazdalkods szervezetek koziil kivalasztott
mintan,

e hazai vallalatok controlling rendszereinek kialakitisarél sz616 szakdolgozatok és
hazidolgozatok,

e mélyinterjuk, hattérbeszélgetések hazai vallalatok gazdasagi vezetGivel,
controlling szakembereivel.

Az egyes adatgytjtési akciok kozott azon til, hogy részben eltéré mintat és
modszereket hasznaltunk, eltérést jelentett az is, hogy idSben egymast kévetve, illetve
részben egymassal atfedve zajlottak. Ez azt is jelenti, hogy nem igazi keresztmetszeti
vizsgalatot végeztiink, hanem hazai véllalataink controlling rendszereinek egy adott
idSintevallumban — a kilencvenes években — jellemzd sajatossagairdl kaptunk
képet.
Az egyes adatgylijtési szintek nemcsak iddzitésiikben, hanem a megfigyelések
strukturaltsagiban és kiterjedtségiikben is jelentSsen eltértek egymastol. A résztvevd
megfigyelés, a vallalati dokumentumok elemzése, valamint a Magyar Controlling
Egyesiilet 1994-es kozgytilésének résztvevéi koérében végzett felmérés csak a
vizsgalandé témakor egy-egy részteriiletére terjedt ki. Ezek eredményeit arra
hasznéltuk, hogy segitségiikkel relevans kutatasi kérdéseket fogalmazhassunk meg a
késébbi adatgylijtés soran.
Az 1995-ben végzett elsd, a vallalati controlling rendszerek &sszetevéi jellemz6
sajatossagainak felmérését célzé kérdSives felvétel célja mar ennél t5bb volt. Azt
akartuk megtudni, hogy a controlling rendszer egyes Osszetevoirdl milyen kérdések
segitségével lehet képet kapni. A felmérés egyik legfontosabb eredménye az volt,
hogy tisztaztuk a vizsgilandé jelenség — a controlling rendszer — kérdéives felmérés
segitségével feltirhaté osszetevdit, és a tanulsigok alapjan részben médositottuk,
illetve kiegészitettiik a kérddiviinket.

Az ezek alapjan atdogozott kérddivnek egy szisztematikusan kivalasztott mintin valé

lekérdezése jelentette kutatasunk legfbb adatforrasat. Mieldtt e konkrét felvétel

legfontosabb jellemz6inek bemutatasiba kezdenénk, érdemes néhany szét szolni a

kérdSives felmérés, mint adatgyiijtési modszer hagyoményairél a controlling
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kutatiasaban. A controlling jelenség vizsgilatiban — mint arra az irodalom
attekintésekor mar utaltunk — a vallalati gyakorlat megfigyelése a nyolcvanas évek
végétdl nyert igazan teret. Eldtte csak elvétve talélkozhat\mk nagyobb mintara
kiterjedd felvételekkel. A kérdSiv, mint adatgytjtési technika természetesen azelott
sem volt ismeretlen, de alkalmazédsara inkabb az volt a jellemz6, hogy a kutatok
vallalati szakemberek egy-egy tovabbképzésen, vagy konferencian 6sszegytilt kisebb
csoportjait kérdeztek meg ezen a médon. A nyolcvanas évek masodik felétdl azonban
a kérdSives felvétel, és az ehhez kapcsolddd matematikai-statisztikai modszerek a
vallalati gyakorlat megismerésének egyik leggyakrabban hasznalt eszkézévé valtak.'"!
A kutatdk ezt a modszert lattdk alkalmasnak arra, hogy viszonylag gyorsan €s
egyszertien képet kaphassanak a mikédS controlling rendszerek legfontosabb
sajatossagairél. A modszer problémaja azonban, hogy ezen az uton szinte kizarélag a
controlling rendszerek formalis jellemz6ir6l kaphatunk informéciot: ez pedig egy
viszonylag bonyolult szervezeti jelenség esetében mindenképpen leszikitett
értelmezést jelent. Mindazonaltal a kérdGives felmérések eredményei nagyon
hasznosnak bizonyultak a teriilet kutatisiban, hiszen alkalmat adtak a controlling
rendszerek leirasara hasznalt kategoriarendszerek tesztelésére, tovabba rairanyitottak a
kutatok figyelmét a controlling tovabbi vizsgalodasra érdemes aspektusaira.

Az altalunk elvégzett kérddives felmérés egy, a magyarorszagi vallalatok nemzetkdzi
versenyképességének atfogd felmérését célzd kutatdsi program része volt. A
,Versenyben a vilaggal — a magyar gazdasig nemzetkozi versenyképességének
mikrogazdasagi tényezdi” elnevezésd kutatdsi program elsé szakasza a Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Vallalatgazdasagtan tanszékének szervezeéseben,
Chikan Attila tanszékvezetd egyetemi tanar irdnyitasaval 1995 és 1997 kozétt zajlott
le. A kutatsi program célja a magyar gazdasag nemzetkdzi versenyben is sikereket
igéré6 szegmenseinek, a versenyképesség lehetséges forrasainak beazonositasa,
valamint a versenyképesség novekedéséhez vezetd lehetséges stratégiak
meghatirozasa volt. A vizsgalat a mikroszféra kilenc részteriiletére, kozottik a
,menedzsment” és a versenyképesség kozotti lehetséges 6sszefliggésekre koncentralt.
A ,Menedzsment és versenyképesség” projekt alprojektjei a kovetkezdk voltak:

e szervezettervezés és menedzsment kontroll (controlling),

Bt A controlling rendszer jellegzetességeinek feltarasat célzé kérdéives felmérésekre példak:
Yoshikawa et al, 1989; Cohen-Paquette, 1991; Bright et al, 1992; Emore-Ness, 1992; Green-
Amenkhienan, 1992; Drury et al, 1993.
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e stratégiai magatartas,

e szervezeti kultura,

¢ vezetSi dontéshozatal,

e vezetés.

A , Versenyképesség” kutatas kivalo lehetoséget adott a hazai vallalatoknal kialakitott
controlling rendszerek jellegzetességeinek feltardsara. A ,,Szervezettervezés és
menedzsment kontroll (controlling)” alprojekt részekent lehetdségiink nyilott a
vallalati controlling rendszerek sajatossagaira vonatkozoé kérdések megfogalmazasara
egy minden eddiginél nagyobb, és szisztematikusan kivalasztott vallalati minta
szamara. Az elényok mellett azonban hatranyai is voltak annak, hogy kérddiviink egy
kiterjedt kutatds részeként Kkeriilt kitltésre. Az Osszes kutatdsi alprojekt altal
megfogalmazott kérdSiv végiil tobb, mint 400 kérdést tartalmazott, s kitoltése komoly
idéraforditast igényelt a valaszoloktol. Raadasul az altalunk megfogalmazott kérdések
a kérdSiv kiilonbozé fejezeteibe keriiltek, amelyeket a mintaba keriilt vallalatok
killénbozd vezetdi egymastél fliggetleniil, és sokszor egymasnak ellentmondva
valaszoltak meg. Az ilyen ellentmondasos valaszokat a kérddivek feldolgozésa soran

kiilénboz4 technikakkal igyekeztiink kiszimi.

2. tablazat

[

A kérddives felvételek jellemzdi

Controlling Magyarorszdgon Versenyben a vildggal
a felvétel iddpontja 1995. tavasz 1996. tavasz
a visszaérkezés ardnya 328 kikiildott 665 kikiildott

66 visszaérkezett (20 %) 340 kitoltott (51 %)

62 feldolgozhatd (19 %) 320 feldolgozhatd (48 %)
a felvétel madja onkitoltds kérdezobiztos altal lekérdezett
a kérdések szama 27, ebbél 7 tébb részbdl all 35, ebbol 17 tobb részbdl all
a kérdések tipusa 17 nyitott 14 nyitott

7 zart 10 zart

3 félig nyitott 11 félig nyitott

Az adatok masik meghatarozé forrasat a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi
Egyetemen 1993 és 1998 kozott irt, a vallalati controlling rendszerekkel foglalkozo
esetleirasok elemzése adta. Ez a minta Osszesen 35 vallalatot tartalmaz.'” A
médszertani feladat ebben az esetben a kiilonboz6 emberek altal részben kiilénbozd

tematika alapjan tett megfigyeléseknek, illetve ezek interpretalasanak oly modon

1 A 4. szami melléklet tartalmazza a vizsgalatba bevont dolgozatok listajat, valamint az egyes
esetlefrasok témajat.
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tortend elemzése, hogy az egyes eseteken tulmutatdé tételek és tanulsagok
megfogalmazasara adjon lehetGséget.

Az esetleirisok masodlagos elemzése, mint ¢nalld kutatdsi médszer a controlling
teriilletén nem igazan elterjedt. Talan leginkabb a ,dokumentumelemzés’-nek
nevezett, a vallalati terepmunkara épiilé vizsgalatok soran alkalmazott mddszerrel
mutat rokonsagot. A ketté kozoétt azonban vannak jelentds kiilonbségek. A diploma,
vagy beszamolé dolgozatként készitett esetleirasok nem a vallalaton beliili emberek
altal késziiltek, és inkabb atfogd képet adnak egy-egy vallalatrol, controlling
rendszerrdl, illetve annak bevezetésérél. Ezzel szemben az esettanulmany médszer
részeként az elemzendé dokumentumokat célzottan valasztjdk a vallalat irott anyagai
koziil, ezeket az anyagokat altalaban vallalati szakemberek irtak, s a legtébbszor egy-
egy konkrét kérdéssel, a controlling egésze szempontjabol részproblémaval
kapcsolatosak.

A hallgatéi dolgozatokban rejlé informaciok kinyerése, illetve ezeknek a kutatas
szolgalatdba allitdsa mégis reménykeltd vallalkozasnak tint szdmunkra. Egyrészrol
azért, mert a megfigyeldk, illetve interpretalok — az egyetemi hallgatok — ugyan
nem egyformdk, de megfigyeloként sok hasznos kozds vondst mutatnak. Eldszér is
celjuk feltehetéen az adott vallalatrl a lehetd legtsbb, és legtébb féle informacid
dsszegyljtése, és a dolgozatban valdé megjelenitése. Ez azért tlinik valdsziniinek, mert
a hallgatékban a dolgozatiras idészakaban még jocskan vannak bizonytalansagok a
controlling témakc';rbe tartozé kérdeéseket illetden, igy — a tévedés elkertilése végett
— inkdbb minden lehetséges informaciét beledolgoznak a tanulményukba. A
dolgozatot ir6 hallgatdk masik k6z6s jellemzdje, hogy a megfigyeléseiket nem sziirik,
és a legtobbszor nem is értékelik: a dolgozatok nagy részére jellemzd az elemzéssel
szemben a leirds dominancigja. Ez egy szakdolgozat, illetve hazi dolgozat esetében
ugyan hatranynak tekinthets, de kutatasunk szempontjabél inkabb elény. fgy ugyanis
jéval t6bb primer informaciét kaphatunk a vizsgalt jelenségrdl. Az egyetemi kurzus
keretében dolgozatot irok harmadik, és talan legfontosabb kdzos vondsa, hogy az
altaluk kovetett elméleti keret, az alkalmazott Kkategéridk és feltételezett
Osszefliggések szinte teljesen azonosak. Ez abbdl adddik, hogy az oktatds soran
ugyanazoktdl az emberektdl, ugyanazokat az értelmezéseket tanuljak, s a dolgozat
megirasa soran is ezekhez az oktatokhoz fordulnak elméleti, értelmezésbeli

kérdésekben. Ez a jelen kutatds szempontjabol azért is kiilén elény, mert a hallgatok
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altal kovetett elmeleti keret, az alkalmazott kategoriak és feltételezett dsszefiiggések
megegyeznek a kutatast végzok fogalomrendszerével.
A vallalati terepmunkdnak, az ugynevezett ,esettanulmany médszer” alkalmazasanak
vannak hagyomanyai a controlling kutatasban. A kérdéives felmérésekhez hasonldan
ez a modszer is akkor terjedt el igazan, amikor a kutatok a villalati controlling
gyakorlat részletes megismerését tiizték a zaszlojukra. Az utdbbi években cikkek sora
sziiletett abbol a célbdl, hogy a controllinggal foglalkozok szakmai ké&zdsségét
meggydzze az esettanulmany modszer hasznossagardl.'” E cikkek érdekessége, hogy
bar hatdrozottan kiallnak az esettanulmany modszere mellett, valéjaban nem sok
segitséget nytjtanak az azt megismerni és alkalmazni szandékozé kutatdk szamara. A
legtébb szerz6 az esettanulmany modszer klasszikusainak Fisenhardt-nak'** és Yin-
nek' az alapmiiveib8l meriti érveit, de csak nagyon kevesen foglalkoznak a mddszer
controlling problémédkra valé alkalmazasinak praktikus részleteivel, az adédé
lehetdségekkel és az esetleges veszélyekkel. A ritka kivételek kozé tartozik Bruns és
Kaplan, akik az elsék kozott hivtak fel figyelmet az esettanulmany modszer el6nyeire,
¢s fogalmaztak meg érveiket arra vonatkozéan, hogy miért alkalmazhaté e mddszer
hasznosan a controlling teriiletén. "
Az esettanulmény modszer mogott induktiv logika all. Ebben az esetben sincs szo
reszletes elozetes kutatdsi modell kidolgozasardl, vagy a vizsgdlt jelenség
operacionalizalasrél. A kutato a vallalat mindennapi életébe bekapcsolédva résztvevé
megfigyeléssel, interjuk készitésével, formalisan rendelkezésre 4ll6 és a napi
valosagbol ,.elcsipett” informaciok begyijtésével probal meg képet kapni a vizsgalt
jelenségrél. A begylijtétt informaciok a rogzités utdn aztdn kiilonbozé eszkozokkel
elemezhet6k. Az elemzés ebben az esetben dontSen megfigyelések, értelmezések,
lehetséges magyarazatok, és jellemzének tliné gondolatmenetek megfogalmazasat
jelenti, melynek végsé célja, hogy olyan megallapitisokhoz jussunk, amelyek
elvonatkoztathatok a konkrét esettdl. Az efféle egyedi esetbdl torténd altalanositast az
esettanulmany modszer hivei ,.analitikus érvényességi’-nek nevezik, szemben a
reprezentativitasbol eredd statisztikai érvényességgel. Az analitikus érvényesség arra

utal, hogy az egyedi esetek mélyrehatd elemzésével, az adott eset specifikumainak

1 Lasd példaul: McKinnon, 1988 Scapens. 1990: Spicer. 1992: Otlev-Berry, 1994; Kaplan.

i Fisenhardt, 1989
Yin. 1989
o Bruns-Kaptap, 1957,
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tudatos feltarasival és az elemzés soran valdé figyelembevételével olyan
megallapitasokhoz juthatunk, amelyek tilmutatnak a konkrét szituacion.

Jelen kutatasban id6- és erdforrasbeli korlatok miatt nem késZitettﬁnk kitejedt vallalati
esetleirasokat. A controlling gyakorlat részleteinek kérddiv segitségevel nem, vagy
csak nehezen feltarhaté sajatossigairdl gy probaltunk informaciot gyujteni, hogy
célzott interjukat, hattérbeszélgetéseket folytattunk azon vallalatok vezetdivel és
controllereivel, amelyekrél esetleirasok 4lltak a rendelkezésiinkre. Az esetleirasok igy
kiegészitve ramutattak olyan jellezSkre, illetve értelmezési lehetSségekre is, amelyek
a kérdéives felmérés alapjan nem keriilhettek a felszinre."”’

A kérdSives felmérések eredményei, az esetleirdsok elemzése alapjan kirajzolodé
tendenciak, valamint a véllalati mélyinterjik tanulsagai a controlling magyarorszagi
helyzetének jobb megismeréséhez vezetnek, ha az eredmenyeket nemcsak egymas
mellé tessziik, hanem Gssze is vetjiik egymassal. A triangulacié médszerének éppen az
a lényege, hogy a kiilénbozé moédszerek alkalmazasaval kapott egybecsengd
eredmények megerdsitik egymast. Ezért a kutatds eredményeként megfogalmazott
megallapitasokat a kiilonboz6 vizsgalatok eredményeinek egyiittes értelmezés alapjan

tettiik meg.

3.5. Az alkalmazott elemzési eszkoztar

Kutatasunk célja a hazai vallalatoknal bevezetett és mikddtetett controlling eszk6z6k
és rendszerek jellemzdinek feltirdsa, a jellemz8 sajatossagok lehetseges okainak,
magyarazatainak megfogalmazésa, valamint egy, a tovabbi kutatasok kiindulé pontjat
jelentd fogalom- és dsszefiiggésrendszer megalkotasa és kiprobalasa volt. Az altalunk
vizsgalt jelenségek — a controlling eszkézok, illetve a controlling rendszerek —
onmagukban is sszetettek, nem figyelheték meg kozvetleniil, ezért az elemzés felvett
adatok koédolasaval kapott valtozok kiértékelése mellett kiemelt hangsulyt kellett
helyezniink az eredeti valtozok A4talakitisdval nyerhetd informacidkra is. A

rendelkezésiinkre 4ll6 adatok legnagyobb részt kérdSives felméréseken keresztiil

127 Az 5. szamu melléklet tartalmazza azoknak a vallalatoknak a listajat, amelyek vezetdivel és
controlling szakembereivel mélyinterjuit készitettiink, illetve hattérbeszélgetéseket folyattunk.
138 A kovetkezd fejezetben hasznalt modszertani fogalmak, tett megallapitisok elméleti alapja

Earl Babbie: A tdrsadalomtudomdnyi kutatds gyakorlata [Babbie, 1995], valamint Temesi — Fiist6s -
Matits: A szervezetelméleti kutatdsokban alkalmazhaté matematikai-statisztikai modszerek [Temesi et
al, 1984] cimii tanulmanya. A kovetkez6kben csak azokban az esetekben jeldlink tételes hivatkozast,
amikor ezekt6l eltérd forrasokra hivatkozunk.
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feltett kérdésekre adott vezetdj valaszok, tovabba személyes megfigyelések és
masodlagos dokumentumelemzések eredményei. Ezek azok a paraméterek, amelyek
alapvetéen meghataroztak a kutatas soran alkalmazott elemzési eszkdztarat,

Az elemzési eszkézok alkalmazhatésagat kézvetleniil az befolydsolja, hogy az
eredetileg felvett adatokbdl milyen skalén mért valtozékat képezhetiink. Esetiinkben
€Z a parameter volt talan a leginkabb meghatdroz az elemzési eszkéztar tekintetében.
Ezért az adatelemzés modszereit bemutaté fejezetet a valtozdék, valamint a rajjuk
Jellemz3 mérési skalak bemutatdsaval kezdjiik. Ezutan réviden kitériink a hidnyzé
adatok kezelésének problémajara, mint a kérddives felvételekkel nyert adatok
elemzésének egyik fontos kérdésére.

Az eredeti adatokbél képzett valtozok onmagukban valé elemzése volt a legfontosabb
forrdsa a controlling rendszerek Osszetevdi, a controlling eszkszok sajatossagai
feltardsanak és leirdsanak. Az egyvaltozoés elemzések altalunk hasznalt eszkézeit, az
alkalmazas elnyeit és korlatait mutatjuk be a fejezet kovetkezs részében. Majd
ratériink az egyes valtozok kozétti  kapesolatok vizsgilatanak alkalmazott
modszereire, s az elemzési eszkoztarat bemutaté fejezet végén sz6lunk nehany szot a
t6bbvéltozds elemzési eszkdzék Jelen kutatds soran vals alkalmazhatésaganak

kérdésérsl is.
3.5.1. Eredeti valtozok és mérési skalak

A kérdSives felmérések kérdéseire kapott valaszokat, a vallalati esetleirasokbol
kinyerhet6 informacidkat, valamint az interjuk és hattérbeszélgetések soran kapott
valaszok alapjan kédolas segitségével Ugynevezett eredeti valtozékat képeztiink. Az
ide vonatkozé médszertani ajanlasoknak megfeleléen a legtobb esetben mar a
kérdéseket igyekeztiink ugy megfogalmazni, hogy egyszertien kédolhatok legyenek.
A legtdbb esetben zért, vagy félig nyitott kérdéseket tettiink fel, s az elézetesen
kialakitott kategoridk altaldban megfelelének bizonyultak a lehetséges valasz
variansok lefedésére. Csak néhany kérdés esetében kellett az eldzetes kddolast a
valaszok fényében megvaltoztatni, a valtozét utélagosan ,,atkédolni”.

Az eredeti valtozdink — a vizsgalt jelenség Jellegébdl adéddan — Jérészt nominalis
¢s ordinalis skalan mért valtozok lettek. Ennek hatranya, hogy jelentdsen behatarolja
az alkalmazhaté statisztikai elemzési eszk§ztarat, eldnye viszont, hogv mar a valtozok

egyszeri leird elemzésével is nagyon hasznos és tartalmas informaciok nyerhetSk az
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altalunk vizsgalt jelenségrol. A statisztikai elemzés alapjul szolgalo harom kérddives

felmérésbd] nyert adatok kodolasaval végiil a kovetkezd valtoz6 halmazhoz jutottunk:

3. tablazat

A kérddives felmérések kédoldsdval nyert eredeti véltozok jellemzoi

Felmérés A vdltozok szdma és jellege
Magyar Controlling Egyesiilet Osszesen 22, ebbdl:
2 arany skalan mért,

0 intervallum skalan mért,

3 ordinalis skalan mert,

17 nominalis skalan mért (12 binaris)
Controlling Magyarorszigon Osszesen 137, ebbol:

1 arany skalan mért,

0 intevallum skalan mért,

4 ordinalis skalan mért,

132 nominalis skalan mért (49 bindris).
Versenyben a vilaggal Ossszesen 348, ebbdl:

5 arany skalin mért,

0 intervallum skalan mért,

69 ordinalis skalan mért,

274 nominalis skalan mért (62 binaris). J

Az Osszesitésbsl jol lathaté, hogy a Kkérdsives felmérések segitségevel felvett
adatokbdl képzett eredi valtozék legtbbje esetében a leir6 statisztikai eszkoztar
alkalmazhaté. Ez egyfeldl korlatot jelent az elemzd szamara, masfeldl viszont azt is
jelenti, hogy az egyszerii egyvaltozos clemzésekkel is nagyon hasznos és tartalmas
informéciét nyerhetiink az gltalunk vizsgalni kivant jelenségrél, kilonosen a
magyarorszagon bevezetett &s miikodtetett controlling rendszer elemek, controlling
eszk6zok jellemz6irl. A nominalis skalan mért eredeti valtozok raadasul nagyon
hasznos kiindulépontjai lehetnek az Gsszetettebb jelenségek jellemzését szolgalo
indexek és skalak képzésének. Ezekre a lehet6ségekre a tovabblépes lehetséges
iranyair6l sz6lo alfej ezetben irunk részletesebben.

Az ordinalis skalan mért valtozok mar eredeti formajukban is informativabbnak
szamitanak, hiszen nemcsak az altalunk vizsgalt eszkozok es rendszerek egyes
jellemz8ir6l adnak képet, hanem a vezeték ezekkel kapcsolatos hozzAalaasat,

preferencidit is mutatjak. Az ordinalis valtozok szintén jé alapul szolgalhatnak az

indexek és skalak képzéséhez.
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3.5.2. A hianyz6 adatok kezelése

A kérSives felmérések szinte természetes velejaroja a hianyzé valaszok Iéte.
Kiilénésen igy van ez az onkitoltds kérdSivek esetében, de viszonylag bonyolult
jelenségekre rakérdezd, €és nagyon kitejedt kérdéslista esetén nem nagyon keriilhetd el
a hianyzé valasz még akkor sem, ha kérdezo biztosok toltik ki a kérddivet. Az
Altalunk hasznalt harom kérdéives felmérés adatai kozott is tobb  kérdésnél
talalkoztunk hidnyzé valaszokkal. Ezeknek a kezelésére a szakirodalom tobbféle
lehetdséget is emlit, amelyek kozil a kutaté — figyelembe véve kutatasa céljat és a
kutatasi kérdések jellegét — szabadon vélaszthat. A hianyzé adatok kezelésekor
érdemes figyelembe venni azt is, hogy éppen milyen elemzési eszkdzoket
alkalmazunk.

Az egyik lehetséges egyszerl megoldds, ha a hianyzé adatokat ,nem tudom”
valasznak értelmezziik, és ezt a valaszvarianst is feltiintetjik az adott valtozd egyik
értékeként. Ez a megoldas kiiléndsen akkor hasznos, ha kutatasunk eredményeinek
érvényességében a statisztikai értelemben vett reprezentativitas kiemelt szerepet kap,
és szeretnénk minél pontosabb képet kapni arrdl, hogy a minta jellemzdit milyen
megbizhatésiggal lehet kiterjeszteni a teljes sokasagra. Esetiinkben ez a szempont
kisebb jelentSsséggel bir, mivel kutatasunk sordn — mint az ilyen jellegii kérdéseket
vizsgalé vallalati kutatasoknal 4ltaldban — a statisztikai értelemben vett
reprezentativitas és a megbizhatosag szigori kovetelményei keveésbé érvényesithetok.

Mindezen megfontolasok alapjan a kérdSives felmérésekbsl szarmazé adatok
elemzése soran a hidnyzé adatok kezelésében azt az alternativat valasztottuk, hogy
ezek nélkiil értelmeztiik az eredményeket. Emellett szolt az'az érv is, hogy tobb,
altalunk vizsgalt controlling eszkozt csak a mintiban szereplé vallalatok egy resze
alkalmazta (ilyen volt példaul a formalizalt stratégiai tervezés, vagy a legujabb
elemzési eszkozok). Ebben az esetben sokkal konnyebben értelmezhetd  ¢s
tartalmasabb az az informécié, hogy az adott eszkozt hasznaldk koziil milyen az egyes
jellemzSkkel bir6 alkalmazok aranya (példaul mekkora aranyban hasznaljak a SWOT
elemzést a stratégiai tervezés soran), mint az, hogy a teljes mintaban mekkora az adott
hasznalati jellemzdvel birék aranya (a teljes mintahoz viszonyitva mekkora aranyban
vannak a SWOT elemzést alkalmazok).

Természetesen az eredeti valtozok tovabbi alakitdsa soran, amennyiben ezekbdl

szirmaztatott valtozokat, indexeket, skalkat, vagy éppen faktorokat akarunk képezni,
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bizonyos esetekben tartalmi jelentdsége lehet a ,nem”, illetve ,nem tudom”
valasznak. Ezekben az esetekben kiilon-kiilén meg kell vizsgalni a hianyzé valaszok

kezelésének alkalmazhatdé modjat.

3.5.3. Leiro statisztika — egyvaltozos elemzések

A leird statisztika arra szolgal, hogy az altalunk Osszegytijtott adatokbdl képzett
valtozokra vonatkozd ,,szdmhalmazt” kezelheté alakra hozzuk. Kiindulasképpen
sziikséges lehet az dsszegytilt adatok redukalasa, ami 1ényegében nem mas, mint a
beérkezett valaszok kodolasa, a valtozok létrehozasa, és jellemzése. A rendelkezésre
all6 adattomeg redukalasa és a valtozok jellemzése lényegében ugyanazt jelenti: a
rendelkezésre all6 primer adatok alapjan meghatarozzuk a létrehozand6 valtozo
tartalmat, megnevezését, szintjeit, az egyes szintek jelentését, a valtozé terjedelmét, az
egyes szintekhez tartozé elemek megoszlasat, gyakorisagat, kozeépértékét és
sz6rodasat. Ezeket a lépéseket nevezziik egyvaltozds elemzésnek, melynek
legfontosabb eredménye tehat a rendelkezésiinkre 4&ll6 adattdmeg elsddleges
jellemzése.
Kutatdsunk sordn ennek az elemzési szintnek kiilonds jelentdsége volt, hiszen az
altalunk létrehozott valtozok nagy része dnmagaban megmutatta az altalunk vizsgalt
jelenség, a controlling rendszer legfontosabb Gsszetevdinek, eszkozeinek, illetve ezek
hasznalatanak, és a vallalati szakemberek ezekkel kapcsolatos preferenciainak
sajatossagait. Mivel a legtdbb valtozonk nominalis és kisebb részben ordinalis skalan
mért valtozo volt, az egyvéltozos elemzési eszk6zok koziil a kovetkezdket hasznaltuk:
e avalaszoknak a valtozok egyes szintjei (valasz variansok) k6z6tti megoszlasanak,
e az egyes szintekhez tartozo esetek gyakorisdganak,
e az egyes valtozok kapcsan kirajzolodo jellemz6 tendencianak, vagyis a valtozo
kozépértékének és szorddasanak vizsgalata.
A valtozok egyes szintjeihez tartozé esetek megoszlasa és szorédasa egyértelmi
kategéria, a kozépérték és szorodas kapcsan azonban érdemes kiilonbséget tenni az
egyes valtozok kozott aszerint, hogy milyen skalaval jellemezhet6k. A nominalis
skalaval mért valtozok esetében van a legkisebb mozgasteriink: a jellemzé tendencia
bemutatasara kizardlag a leggyakoribb értéket (modusz) alkalmazhatjuk, de a legtdbb
esetben ez joval kevesebbet mond, mint maga a megoszlasi, illetve gyakorisagi

értékek. Kiilonosen igy van ez az tgynevezett binaris valtozok esetében, ahol a
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valtoz6 minddssze két diszkrét értéket vehet fol (legjellemzébb példa erre az ,,igen-
nem’” tipusu kérdés). A kutatdsunk eredményeképpen kialakitott nominalis valtozok
esetében ezért a valtozd jellemzésére a megoszlasi viszonyszamot alkalmaztuk, mivel
ennek volt a legnagyobb informacio értéke az adott valtozé — illetve a mogotte
meghuz6dé controlling rendszer jellemzé — kapcsan.

Az ordinalis skalan mért valtozok esetében a megoszlas mellett fontos informacio-
tartalommal bir a k6zépérték és a szoérddas vizsgalata is. Az alkalmazhat6 eszkézok a
kozépérték leirasara a leggyakoribb érték (modusz), valamint a kozépsé érték
(median). Mi a leggyakoribb értéket hasznaltuk a valtozok leirasara. A szérédas
leirasanak alkalmas moédszere a terjedelem, illetve az als6 és fels6 szélséértékek
(kvartilisek, esetleg decilisek) kozotti terjedelem meghatarozasa. Mivel a legtobb
ordinalis skalan mért valtozonk esetében otfokozati skalat alkalmaztunk, és a
valaszadék minden lehetséges szintet kihasznaltak, ezért a szélsGértékek kozotti
terjedelem latszott alkalmasabbnak a sz6rdédas meghatarozasara.

Gyakori modszertani dilemmat jelent a legtobb tarsadalomtudomanyi kutatd szamara,
hogy az ordinalis skalan mért valtozok szinte ,kinaljak magukat” olyan elemzési
eszk6z0k hasznalatara, amelyek eredetileg nem lennének alkalmazhatok az esetiikben.
A leggyakorbb ilyen esetek, amikor a valaszadotol a preferenciait, vagy valamilyen
eset eléforduldsanak gyakorisagat kérdezzikk. Az igy eldallitott valtozok kapcsan
hajlamosak vagyunk azzal az implicit feltételezéssel élni, hogy a valaszadd
preferencidja, illetve az adott eset eléforduldsa akar folytonosnak is tekinthetd, és az
ordinalis skalank lényegében intervallum skalaként is elemezheté. Ez a feltételezés
ugyan mddszertani szempontbdl nem fogadhatd el, hiszen skalat ,,felértékelni” csak
pétlolagos, a kérdés szempontjabdl relevans informacid bevonasaval lehet. Mégis a
kutatasi gyakorlat egyre t6bb példat mutat efféle ,,onkényes” skalafelértékelésekre.
Kutatasunk soran minket is ,megkisértett” az ordinalis skalak felértékelésének
lehetosége, amit igyekeztiink azzal tompitani, hogy e valtozok esetében ugyan
kiszamoltuk az atlagot, de azt csak zardjelben, a leggyakoribb érték mellett tiintettiik
fel az eredménytablakban.

3.5.4. Leiro statisztika — a valtozok kozotti kapcsolatok elemzése

A valtozék dnmagukban valé leirasaval fontos informaciokat nyerhetiink az altalunk

vizsgalt jelenség egves elemeirdl, de amennyiben e sajatossagok okait is szeretnénk
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vizsgalni, illetve Osszetettebb jelenségeket feltarni és leirni, sziikségiink van a
valtozok kozotti kapcsolatok elemzésére. Az adott valtozok k&zétti kapcsolat
elemzésére alkalmas eszkézok kivalasztasat szintén az befolyasolja elsGsorban, hogy
az egyes valtozok milyen skalan mértek. A kapcsolatelemzés soran alkalmazhaté

eszkdzok nomindlis és ordinalis skalan mért valtozok esetében:

4. tablazat

A vdltozdk kozotti kapcsolat elemzésére alkalmas alapveté statisztikai eszkizok

Skdla tipus Nomindlis Ordindlis

Nomindlis Pearson-féle kontingencia egyiitthat6
Cramer-féle asszocidcids egyiitthatd
Lambda

Bizonytalansagi egyiitthato
Yule-féle egyiitthaté

Phi

Kereszttabla elemzés

Ordindlis Freeman-féle egyiitthato Gamma

Somers-féle egyiitthatd
Kendall-féle tau-b és tau-c
Goodman-Kruskal egyiitthato
Spearman-féle egyiitthatd
Kereszttabla elemzés
(Faktorelemzés)
(Klaszterelemzés)

A kutatasunk soran a valtozok kézotti kapesolat elemzését elsésorban arra hasznaltuk,
hogy a controlling rendszerek egyes jellemzéi, és a vallalatok egyéb, a kutatasi
modelliinkben a kontextus részét képezd jellemzsi kozotti kapcsolatot vizsgaljuk.
Kiindulé értelmezési keretiinkben a kontextus kapcsan a kovetkezd tényezdket
kiilénboztettiik meg:

e piaci kérnyezet,

* az informicié-technoldgia fejlédése,

¢ aspecifikus szakmai kémyezet fejlédése,

¢ atulajdonosi struktira,

® aszervezet mérete,

¢ avallalat tevékenységi profilja

¢ aszervezet strukturalis jellemzdi.

Ezek koziil a kontextudlis tényezék kéziil az utdbbi négyre vonatkozdan voltak a
kérdSives felmérésekben rendelkezésiinkre allo adatok. Ezek esetében az adatok

elemzése soran alapvetSen a kereszttabla elemzés modszerével 1gyekeztiink
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megvizsgalni a controlling eszkdzdk, illetve rendszerek egyes jellemz6i, valamint a
kontextus kozotti lehetséges Gsszefiiggéseket. A kereszttabla elemzések segitségével
feltart kapcsolatokra a kutatas eredmenyeit dsszegzd részben tériink ki tételesen.

A kapcsolatelemzés masik lehetséges teriilete a tartalmuk szerint feltételezhetéen
egymassal osszefliggd valtozok kozotti kapcesolatot létezésének vizsgalata lett volna.
A tartalmuk szerint feltételezhetSen egymassal Osszefiiggd valtozok korébe
esetiinkben azok a véltozok tartoztak, amelyek feltételezéseink szerint a controlling
rendszer-szintii ismérveit alkotjak. Ezek az Osszetett rendszer-szintii ismérvek a
kovetkezok:

¢ tartalmi orientacio,

e iranyultsag,

e nyitottsag,

¢ idGhorizont,

o meghatalmazo jelleg,

e mozgosito jelleg,

e tamogato jelleg.

Ezek az ismérvek t&bb eredeti valtozoé alapjan 6sszedllitott, ugynevezett képzett, vagy
masodlagos véltozoknak feleltethetok meg. Kutatasunk soran e valtozok statisztikai
alapu eldallitsara azonban nem nyilt lehetSség, mivel ezek az ismérvek nem a
kérdsives felmérésekbdl szarmazé adatok alapjan rajzolédtak ki, hanem a kérddives
felmérés valtozoéinak jellemz8i, valamint a dokumentumelemzés és az interjik
eredményeinek egymassal valo kiegészitése, illetve egymassal valo dsszevetése soran.
Kiilsnbdzé mintan, eltérd idépontokban felvett adatok kozott pedig nem
alkalmazhatdk az eléz3ekben bemutatott statisztikai kapcsolat-elemzési eszk6zok.
Mindebbd]l pedig az kovetkezik, hogy a hazankban bevezetett és miikodtetett
controlling rendszerek &sszetettebb jellemzdinek feltarasahoz nem a kérddives
felvételek adatainak két-, illetve tobbvaltozds elemzése sorén jutottunk el, hanem a
kiilonbozé adatforrasokbdl nyert informdaciok egytittes értelmezésével. Lényegében ez
az eléz6ekben bemutatott ,triangulécié” modszerének alkalmazésat jelentette. A
valtozok kozotti kapesolatok elemzését arra hasznaltuk, hogy a ,,controlling” véltozok
és a ,kontextus” valtozok kozotti lehetséges kapcsolatokat feltarjuk, ezaltal kozelebb

jussunk az egyes jellemzdk lehetséges magyarazataihoz.
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3.6. Az eredmények értelmezése

A kutatds legfontosabb mddszertani jellemzdSinek bemutatasat Gsszefoglalando,

érdemes még egyszer kiemelni a kutatds azon jellemzdit, amelyek élapvetéen

meghatdrozzak a kapott eredmények értelmezési lehetdségeit. Az eredmények

megfelelé értelmezéséhez tisztaban kell lenniink a kutatas idébeli kiterjedtségének, a

mintanak, a begytujtétt adatoknak és az alkalmazott elemzési eszkozoknek a

sajatossagaival, illetve korlataival. Mindezek alapjan alkothatunk képet a kutatas

eredményeként tett megallapitasok megbizhatdsagardl és érvényességérol.

A kutatasi eredmények megbizhatdsdga arra utal, hogy egy adott kérdés kapcsan

vajon ugyanarra az eredményre jutnank-e, ha a kérdést a vizsgalt sokasag egy mas

mintdjan, vagy egy mas idépontban megismételnénk. Ezzel kapcsolatban a kutatdsunk
eredményeinek értelmezésekor a kovetkezo tényezokre kell tekintettel lenniink:

o Kutatasunk alapvetden feltard igénytl volt, ezért az adatok gytjtésekor inkabb a
minél tobb vallalat bevonasanak, mint a statisztikai értelemben véve reprezentativ
minta kivalasztasanak célja vezérelt minket. Ez egyben azt is jelenti, hogy a
vizsgalt minta (illetve mintak) alapjan tett megallapitdsok kapcsidn nem tudjuk
megmondani, hogy mekkora valdsziniiséggel érvényesek a mintan tapasztalt
jelenségek a teljes sokasagra. Mindazonaltal ugy gondoljuk, hogy a minta(k)ba
bekeriilt t6bb, mint 400 vallalat a magyar gazdasig egy jelentds szegmensét
reprezentalja, amelyben raadasul tulsilyban vannak azok a szervezetek — a
nagyobb méretii vallalatok, illetve a feldolgozé iparba és a kézszolgﬁltaté szféraba
tartozd vallalatok —, amelyek esetében a controlling eszk6zok, illetve
rendszereknek feltételezhetGen nagyobb jelentGsége van a szervezetek
iranyitasaban. Egyszertien fogalmazva: a kutatasunk eredményeképpen kirajzoléddo
kép feltételezhetéen a ,,jobb controlling gyakorlat”-ot és nem az atlagos gyakorlatot
mutatjak.

e Mivel a kutatasunk soran nem egy konkrét idépontban, hanem egy idGszak teljes
hosszan vizsgaltuk szamos, kiilénb6zd vallalat controlling gyakorlatat, s6t egyes
esetekben ugyanazt a vallalatot t6bb, kiilonb6z6 idGpontban is bevontuk a
vizsgalatba, ezért a megallapitasaink nem a hazai lizleti szervezetekre jelenleg
jellemzd controlling gyakorlatot mutatjak, hanem az elmdlt tiz év legfontosabb

tendenciait. Mivel a kutatasi eredmények megfogalmazéasa, kiilondsen az
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alkalmazott controlling eszkozok tekintetében alapvetéen az 1995-ben felvett
»Controlling Magyarorszdgon” és az 1996-ban felvett »versenyben a vilaggal”
kérdSiv adataira épiil, azt azért mondhatjuk, hogy a controlling eszkézok

alkalmazasaval kapcsolatos hazai sajatossagok megfogalmazisa dontéen a

kilencvenes évek kdzepén jellemzd allapotot tiikrszi.

* Az eredmények megbizhatosiga kapcsan érdemes végiggondolnunk annak a
hatésat is, hogy egy-egy kérdésre — még akar egy felvételen beliil is — tobb,
kiilsnbozd vaéllalati vezetd is valaszolt. A legtdbb esetben ezek a valaszok
egybecsengtek, de voltak olyan esetek is, ahol ugyanarra a kérdésre ugyanabban az

iddpontban egy adott vallalat két vezetdje egészen eltéréen valaszolt. Hasonld

eltérésekhez vezethet, ha egy adott jellemzé kapcsdn nem a kozvetlen
megfigyelésiinkre, vagy az ahhoz ,legjobban ért6” szakemberek megkérdezésére
hagyatkozunk, hanem masok éltal megfigyelt és leirt informaciokra. Ezt a veszélyt
hordozza magaban a szakdolgozatokban és hazidolgozatokban megfogalmazott
esetleirasok masodlagos elemzése. Az egymasnak ellentmondani latsz6 valaszokra,

~valamint az eltéré valaszok lehetséges magyarazataira az eredmények bemutatasa

soran kiilon kitériink.

* Az eredmények megbizhatdsigat ronthatja az is, ha a valaszolé szandékosan
csusztat, illetve a valésagot némiképp eltorzitja valaszaban. Ez els6sorban azoknal
a kérdéseknél valdszind tendencia, ahol a valaszolok vallott és kovetett értékei
eltérmek egymastél. A valszolokban ilyen esetekben felmeriilhet az a belsé igény,

hogy kicsit jobb képet mutassanak sajat vallalatukrél, iranyitasi rendszeriikr6l, mint

amilyen az valdjiban. Ezek az esetek — az el6z6 pontban emlitett eltérd
valaszokhoz hasonléan — a legtobb esetben kénnyen felismerheték ellendrzé

kérdések, illetve a kiilénbozé megfigyelések eltérs eredményeinek Gsszevetésével.
Ezekre az eredmények bemutatasakor szintén kiildn kitériink.

* A kutatdsi eredményeink megbizhatésaga mindazonaltal azzal tesztelhetd a
legjobban, ha mas kutatisok eredményei azokat megerdsitik. Mar e nagyobb
1détavot atfogé kutatas keretén beliil alkalmunk nyilt néhany jellemzdé megismételt
méresére, €s a tébb esetben is azt talaltuk, hogy a kiilénb6z6 mérések eredményei
megerdsitik egymast. A kutatds eredményeinek 6sszefoglalasakor 1igyeksziink a

hangsilyt azokra a megaéllapitasokra helyezni, amelyek t6bb oldalrdl is, tobb

adatgyijtés és elemzés soran is megerdsitést nyertek.
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A megbizhatésag mellett a masik fontos szempont, amely behatarolja a kutatasunk

eredményeinek értelmezhetdségeét, a megallapitasok érvényessége. A

tarsadalomtudomanyi kutatisokban &ltalaban harom féle érvényességet vizsgalnak: az

ismérv szerint, vagy elorejelzé érvényességet (criterion-related validity); a tartalmi,
vagy terjedelmi érvényességet (content validity); és a szerkezeti érvényességet

(construct validity). Esetiinkben az ismérv szerinti, vagy elérejelzé érvényességnek

nincs nagy jelentésége a Kkutatasi eredmények értékelésében, hiszen kutatasunk feltaro,

és nem bizonyito célu elsésorban. A controlling kutatasok, sét, a szervezeti és vezetési
kutatasok torténetében is viszonylag kevés olyan eredménnyel talalkozhatunk amely
eldrejelzd  érvényességgel bima. Csak kevés kutatonak sikeriilt eddig olyan
hipotéziseket felallitani és bizonyitani, amelyek megmutattdk volna, hogy mely
szervezeti megoldasok, iranyitasi eszkozok vezetnek a vallalatok hatékonyabb és
eredményesebb miikodéséhez. Természetesen az ismérv szerinti érvényesseég kapcséan

a teljesitményen kiviil mas kiils ismérveket is valaszthatnank a kutatasi

eredményeink elérejelzd erejének vizsgalatara, egy feltaré kutatds esetében azonban

ez a kovetelmény nem tartozik a valoban fontos szempontok kozé.

A tartalmi, vagy terjedelmi érvényesség mar fontos kérdés egy feltaro kutatas

esetében is, killsnosen abban az esetben, ha a kutatas célja a tovabbi vizsgalédasok

alapjaul szolgalo fogalom- €s sszefiiggésrendszer megalkotasa. Ezzel kapcsolatban a

kovetkezé megfontolasokat tartjuk fontosnak:

e A tartalmi érvényesség esetiinkben clsGsorban azzal ,tesztelhet6”, hogy a
megkérdezettek mennyire értik a kérdéseinket, illetve mennyire értik egységesen
ugyanazt az altaluk megalkotott kategériak alatt. Ezt a kutatds soran azzal
igyekeztiink biztositani, hogy az adatfelvételek soran, illetve akkor, ha a valaszok
kiértékelésekor ilyen problémat tapzisztaltunk, megkérdeztiik a vélaszolokat, és
ezek alapjan médositottunk a kérdésen.

e A masik ,biztositék” a tartalmi érvényességre, hogy a kiindulé értelmezési keret
megfogalmazasakor a nemzetkdzi és hazai szakirodalom széleskori és mélyrehato
értelmezd elemzésébSl indultunk ki Ezt tovabb erdsitette az a tény, hogy
oktatéként, kutatoként és szakértSkent is kiterjedt személyes tapasztalatokat
tudhatunk magunk mogott a hazai vallalatoknal bevezetett ¢&s miikodtetett

controlling rendszerek jellemz0 saj atossagai kapcsan.
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e Az el6zéekben felsorakoztatott érvek a kutatdsunk tartalmi érvényessége mellett
nem jelentik azt, hogy ezaltal tokéletesen biztositottuk az altalunk hasznalt
kategoriak és Osszefiiggések, valamint a kutatds eredményeképpen tett
megallapitasok tartalmi érvényességét. Kutatasunknak éppen az az egyik
legfontosabb eredménye, hogy a folyamatos adatgytijtés és adatelemzés, valamint
az ehhez kapcsolddo irodalomelemzés ramutatott néhany kategéna, illetve
Osszefliggés ,,hasznalhatatlansagara”, a tovabbgondolas sziikségességére. Az ezzel
kapcsolatos legfontosabb megéllapitasokra a tovabblépés lehetséges iranyait
targyalo fejezetben tériink ki.

Az érvényesség harmadik tipusa az igynevezett szerkezeti érvényesség arra utal, hogy

az altalunk hasznalt dsszetett fogalmak esetében az egyes ,,0sszetevok”™ k6zott valdban

van- e kimutathaté Gsszefiiggés. Kutatasunk esetében az érvényesség ilyen értelmi
vizsgalatara csak korlatozott lehetdség adodik, mivel az altalunk vizsgalt Osszetett
jelenségeket a triangulacid, tobb forrasbol Gsszegytjtétt informacidk egyiittes
értékelése ereményeképpen igyekeztiink feltarni, nem pedig egy konkrét egyideji
mérés adatai alapjan. Mindazonaltal a kutatdsunk erre — marmint a controlling
bonyolultabb, rendszer-szintii jellemzdire — vonatkozé eredményei j6 alkalmat adnak

az altalunk megalkotott fogalmak szerkezeti érvényességének késdbbi vizsgalatara.
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4. A KUTATAS EREDMENYEI

A kutatasunk legfontosabb eredményeit az altalunk vizsgalt jelenséggel, a hazai tizleti

szervezeteknél az elmult évtizedben kialakitott és miikddtetett controlling

rendszerekkel kapcsolatos leiré, illetve értelmezd, magyarazé megéllapitasok adjak.

Kutatasi modelliinknek megfelel8en ezt a kovetkez6 tagolasban targyaljuk:

o El3szor 6sszefoglaljuk a controlling rendszer dsszetevéi kapesan a hazai vallalatok
gyakorlataban megfigyelt sajatossagokat, ezeket a legfontosabb pontokon
dsszevetve a nemzetkézi szakirodalomban leirtakkal, és ramutatva az egyes
sajatossagok lehetséges okaira. Az ebben az alfejezetben megfogalmazott
megallapitasaink elsédlegesen a ,,Controlling Magyarorszdgon” és a ,,Versenyben a

- vilaggal” felmérés soran gyiijtott adatok elemzésén alapulnak, bizonyos pontokon
kiegészitve az egyéb forrasokbol szarmazo informaciokkal, megfigyelésekkel.

e FEzt kdvetben kitériink a controlling rendszerek rendszer szintii jellegzetességeinek
bemutatasara, ezeket a tendencidkat is Gsszevetve a nemzetkdzi szakirodalmi
ajanlasokkal, illetve gyakorlattal, és ramutatva az egyes jellemzOk lehetséges
okaira. A controlling rendszer szintii jellemzék megfogalmazasakor a kutatas soran
hasznalt  kiilonb6zé  informécioforrasokbol  szdrmazé  adatokra  egyarant
tamaszkodtunk, alapvetéen azokat a jellemz6ket kiemelve az eredmények kozott,
amelyek tobbféle mérés és megfigyelés alapjan is megerdsitést nyertek.

A kutatdsi eredmények bemutatdsakor nem tériink ki az 4ltalunk alkalmazott

modszertani eszkozok, ezek elényeinek és korlatainak leirasdra, valamint a

kovetkez8kben bemutatandé eredmények értelmezhetGségének kérdésére, hiszen ezt

az eléz8 fejezetben mar megtettiik. Figyelmiinket e fejezetben elsésorban maguk az
eredmények, a jelenség vizsgélata soran feltart tendenciak felé forditjuk.

A kutatds eredményeinek Osszefoglaldsakor “hazai vallalatok” alatt mindazokat az

iizleti szervezeteket értjiikk, amelyek Magyarorszagon be vannak jegyezve, &s

tevékenyégiiket Magyarorszag teriiletén végzik. Amennyiben az egyes megallapitasok

kapcsan a hazai vallalatoknak csak valamilyen specialis csoportjara utalunk, ezt az
adott megallapitasnal kiilsn kiemeljiik. A kutatds egyik fontos — és szamunkra is

meglepd — eredménye, hogy a jlegtébb vizsgalt jellemz6 tekintetében sem a

vallalatok meghatarozé tulajdonosanak mibenléte, sem pedig a vallalatok agazati
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hovatartozasa nem volt meghatarozo kontextualis tényez6. Ez 1ényegében azt jelenti,
hogy a hazinkban miik6do vallalatok altal bevezetett és miikodtetett controlling
eszk6z6k és rendszerek kozotti kiillonbséget leginkabb a vallalatok mérete, és részben
a tevékenységi kore befolyasolja: a nagyobb meéretli, bonyolultabb tevékenységi
strukturaval rendelkezo vallalatok sok tekintetben eltéré controlling gyakorlattal
jellemezhet6k, mint a kisebbek. Nem mutat azonban markans eltérést az egyes
vallatok controlling gyakorlata aszerint, hogy allami, vagy magan, illetve belfoldi,
vagy kiil6f6ldi tulajdonban vannak-e. Az egyes vallalatok dgazati hovatartozasa sem
igazan meghatarozé ebbdl a szempontbol.

A leird statisztikai elemzések, valamint a kapcsolatvizsgalat eszkézeként hasznalt

kereszttabla elemzések eredményeit a 3. szamu melléklet tartalmazza.

4.1. A controlling rendszer dsszetevéi

Felelosségi és elszdamoldsi egységek

Hazai vallalatainknal a kilencvenes években egy erételjesebb ,,decentralizalasi
hullam” volt megfigyelhetd, és ennek megfelelden egyre t6bb, nagyobb felel6sséggel
rendelkezé szervezeti egységet hoztak létre. Toébb vallalatnal alakitottak ki az
alaptevékenység egy-egy nagyobb szegmensén komplex feladatokat ellatd, nyereség
kézpont (profit center) formajaban mikéds egységeket. Nem allithaté azonban, hogy
a vallalataink nagyobb részére jellemz6 lett volna a decentralizalt,
nyereségkozpontként (profit center-ként) miik6dé divizidkra épiild iranyitds. A
mintankban szerepld vallalatok valamivel t6bb, mint egyharmada emlitette, hogy a
véllalatnal miikddnek nyereségkdzpontok (profit center-ek). Ez a fajta szervezeti
megoldas inkabb a nagyobb méretbeli kategdridba esd, bonyolultabb tevékenység
strukturaval rendelkez6 vallalatokra jellemzd.

A nagyobb 6nallésaggal jellemezhetd nyereség kdzpontok (profit center-ek) és &nallo
tokeallokacids kozpontok (investment center-ek) miikodtetése természetesen
alapvetGen a divizionalis szervezeti megoldashoz kapcsolodik, bar tébb, alapvetden
funkciondlis iranyitast kovet6 vallalatnal szintén alkalmazzak ezt a megoldast.
MeglepS, hogy a vevdcsoportok, illetve piaci szegmensek alapjan kialakitott
divizionalis szervezetek jelentds része nem alkalmazza sem a nyereség kozpont (profit

center), sem az 6nallé tékeallokacios kdzpont (investment center) megoldast.
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Felméréseink tanusaga szerint még mindig a funkcionalis iranyitasi elv tekintheto
dominansnak a hazai vallalatok iranyitasaban: a funkcionalis szervezettel jellemezhetd
vallalatok aranya a mintan beliil majdnem 70 % volt. Ezeknél a vallalatoknal a targyi,
a regiondlis, vagy a vevli/piaci elvet kdvetd munkamegosztast altalaban egyes
funkcidkon (a termelésen, az értékesitésen, a fejlesztésen) beliil alkalmazzak. Sét,
esetenként a funkcié hatdrokat is atlépdé szervezeti megolddsok: a termékfelelSsi
rendszer, valamint a folyamatelvii irdnyitasi rendszer parhuzamos kialakitasa is
megfigyelhetd. Az utdbbi évek szervezetalakitasi tendencidit figyelve egyre
valoszinilibb forgatokényvnek tlnik a funkciondlis, és/vagy termék elvii iranyitas
megtartasa mellett a folyamatelvii iranyitasi megoldasok kialakitdsa €s parhuzamos
alkalmazasa. Ezt segiti el6 egyfel6l a folyamatok jelentéségének felértékel6dése a
vallalataink hatékony és eredményes miikédésében (hiszen a hatékonysag egyik
legfGbb gatja a szervezeti egységeken ativeld folyamatok Osszehangolatlansaga, a
folyamatok integralt kezelésének hidnya), masfel6l a folyamatorientalt irdnyitast
lehetévé tevs vezetési, iranyitasi, és informatikai eszk6z6k hozzaférhetové valasa a
nemzetkdzi gyakorlattal majdnem egy id6ében hazankban is.

A komplexebb feladatot ellato, és kiterjedtebb felelsséggel rendelkezé egységek
mellett a kozponti feladatot ellatdo (példaul: beszerzés, controlling, marketing,
informatika stb.), az egyes szakteriiletekhez kapcsolédo vallalati szintli koordinaciot
biztosité (példaul: anyaggazdilkodis, munkaiigy stb.), valamint a véllalat egyéb
egységei szamdara hattérszolgaltatast nywjté egységek (példaul: karbantartas,
energiaszolgaltatas stb.) altaldban koltségk6zpontként milkddnek. A hazai vallalati
gyakorlatban nem igazan terjedt el sem az arbevétel kézpontok alkalmazisa, sem
pedig a kiilonb6z6 jellegii feladatokat ellaté koltség kdzpontokon beliil a standard
koltség kozpontok és a diszkrecionalis koltség kozpontok megkiilonboztetése.
Mindazonaltal megfigyelhetd egyfajta differencialas az egyes koltség kdzpontok
kozétt aszerint, hogy alapvetSen hogyan jarulnak hozza a tobbi egység, és a teljes
véllalat teljesitményéhez. Ez alapjan a legtSbb vallalat megkiilénboztet iranyitasi,
szolgaltato, és termel§ (elsallito) koltseghelyeket.

A nagyobb vallalataink j6 részére jellemz6, hogy nemcsak 6nalld felelés vezetdvel
rendelkezd egységeket tekint koltséghelyeknek, hanem a szamviteli rendszerben
sokszor koltséghelyként definidlnak olyan elemeket is (tevékenységek, berendezések),

amelyek elkiiloniilt kezelését az indokolja, hogy a kéltségek gyijtése és okozat-hil
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A rendszeres stratégiai tervkészités Osszefliggést mutat egy masik kontextualis
tényez6vel, a meghatarozé tulajdonos mibenlétével is. Az erre vonatkozd kétvaltozés
elemzések azt mutattdk, hogy azok a vallalatok, amelyek meghatérozo (50% folotti
részesedéssel bird) tulajdonosai belfoldi maginszemélyek, vagy vallalataik, illetve
helyi 6nkorményzatok, azok a mintabeli aranyukhoz képest nagyobb aranyban
talalhaték a formalizalt stratégiai tervet nem készitok kozott. A tobbségben a magyar
allam, egy magyar allami vallalat, vagy egy kiilfsldi vallalat tulajdondban 1évd
vallalatok pedig a mintabeli ardnyukhoz képest nagyobb aranyban vannak a
formalizalt stratégiai tervet készit8k kozott. Ezek az eredmények arra utalnak, hogy az
allam, és a kiilfsldi vallalatok, mint tulajdonosok sokkal inkabb megkovetelik a
stratégiai tervezést, mint a belfoldi magan, és snkormanyzati tulajdonosok.

A rendszeres stratégiai tervkészitést meghatirozé kontextudlis tényezGt azonban
valésziniileg nem lehet kizérdlag kétvaltozos elemzéssel eldénteni, mivel az egyes
kontextualis tényez6k sem fiiggetlenek egymastol. A ,Versenyben a vilaggal”
mintdban — ami az egyik fontos bazisat jelentette az el6z6 két bekezdesben tett
megallapitasoknak — a kovetkezd Osszefligges figyelhetd meg a mintaba Keriilt
véllalatok jellemzdivel kapcsolatban: a magyar allam, vagy egy magyar allami vallalat
tobbségi tulajdonaban 1év6 vallalatok kozott a mintabeli aranyukhoz képest nagyobb
aranyban talalhatok a felsébb méretbeli kategériakba tartozé vallalatok. Forditott
osszefiiggés figyelheté meg a belfoldi magénszemélyek, vagy véllalataik tobbségi
tulajdonaban 1évé vallalatok és a vallalatok meérete kozott. Ezekben az esetekben
tovabbi, tobbvaltozds elemzésekkel lehet eldonteni, hogy val6jadban melyik
kontextudlis tényezd tekinthetd meghatérozonak a formalizalt stratégia készités
szempontjabol: a tulajdonos, vagy a vallalat mérete. Ezeket az elemzéseket azonban
ebben a kutatisban nem tettiikk meg, elsGsorban azért, mert nem a részletes kontextus
elemzés volt a kutatasunk kiemelt célja.

Kutatasaink soran nem talaltunk Ssszefiiggést a vallalatok szervezeti felépitése és a
formalizalt stratégiai terv készitése kozott. A tobbi, a kutatasi modelliinkben szerepld
kontextudlis tényez6 esetében pedig a kérddives felmérés adataibol nem sikeriilt
megfeleld kontextus valtozokat képezniink, ezert ezek hatdsat nem tudtuk statisztikai
eszkozokkel vizsgalni. A tovabbi kutatdsok soran érdemes lehet azonban
megvizsgalni tovabbi két kontextudlis tényez6: a piaci komyezet, valamini a

specifikus szakmai komnyezet fejlédésének hatasat a stratégiai tervezésre. A bonyolult
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¢s dinamikusan valtozé piaci kérnyezet feltételezhetGen megnéveli a vezetSk igényét
a stratégiai lehet6ségek rendszeres attekintésére, a szakmai kérnyezet fejlédése pedig
arra  Osztonozheti a controllinggal, illetve stratégiai fervezéssel foglalkozo
munkatarsakat a vallalatnal, hogy a szakma fejlédésének f6 4aramaba tartozd
eszkozoket kiprobalja a gyakorlatban, illetve erre ,,ravegyék™ a vallalat felsdvezetdit.
A specifikus szakmai komyezet fejlddésének hatdsa a hazai villalatok stratégia-
alkotasi gyakorlatara erésen érezhetd néhany vallalat esetében. A legijabb stratégiai
elemzési mddszertanok megismerése és alkalmazasba vétele kiilsndsen a szakmai
elérehaladasra nagy hangsulyt helyez6, és e téren nagyobb 6néllésaggal jellemezhetd
vallalataink esetében jellemz6.

A stratégiai terv id6tavjat tekintve vallalataink alapvetSen két meghatirozo csoportra
bomlanak: a stratégidt készit6 vallalatok koriilbeliil egynegyede 1-2 évre készit
stratégiat, majd kétharmada pedig 2-5 évre. Mindezek alapjan azt mondhatjuk, hogy a
stratégiai terv a hazai vallalatok vezetéinek felfogasaban inkabb hossza tavu tervet
jelent. Ez némiképp eltér a szakmai publikaciokban sugallt nemzetkézi gyakorlattol: a
fejlett orszagok ezzel kapcsolatban megjelené szakkonyveiben és esettanulmanyaiban
az utobbi évtizedben éppen a stratégiai id6tav drasztikus lerévidiilésérdl olvashatunk,
amit els6sorban a piaci, szabalyozasi és tudomanyos technikai kdmyezet (ezen beliil is
az informacidtechnologia) egyre dinamikusabban valtozé jellegével magyaraznak.
Eppen ezért meglepd, hogy kutatasi eredményeink azt mutatjak, hogy a tSbbségi
kiilf61di tulajdonossal jellemezheté mintabeli vallalatok — ahol elvileg varhato lenne
az aktudlis nemzetk6zi tendencidk megjelenése — joval nagyobb arényban
szerepelnek a hosszabb id6tavra stratégiat készit6k k6z6tt, mint azt mintabeli aranyuk
indokolna.

A stratégiai tervezés jellemz6 idGhorizontja és egyéb kontextualis tényezdk ko6zott
szintén felfedezhetSk bizonyos Gsszefiiggések. A kisebb méretbeli kategoriaba tartozo
vallalatok k6z6tt mintabeli aranyukhoz képest nagyobb aranyban vannak a révidebb
id6tavra (1-2 évre), mig a nagyobb méretii vallalatok k6z6tt joval tobben vannak a
hosszabb tavra stratégiat késziték. A leghosszabb altalunk megadott idétavra (5-10
évre) stratégiat készitdé vallalatok kivétel nélkiil mind a legnagyobb méretbeli
kategoriaba tartoznak mindharom méret valtozo esetében.

Szintén tapasztalhaté — bar korantsem ilyen markans — Osszefiiggés a stratégia

jellemz6 idShorizontja és a vallalat meghatarozé tulajdonosa kozott. A belfold:
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maganszemélyek, vagy vallalataik tobbségi tulajdonaban 1évé vallalatok szinte kivétel
nelkiil az 1-2 éves stratégiai idShorizonttal jellemezheté vallalatok csoportjaba
tartoznak, a magyar allam, valamint a kiilféldi vallalatok tulajdonaban 1évé vallalatok
pedig mintabeli aranyukhoz képest joval nagyobb aranyban talalhaték a hosszabb
tavra stratégiat készitok kozott. Itt is fel kell azonban hivnunk a figyelmet arra, hogy a
mintaban szerepl6 allami vallalatok jellemzéen nagyobb, mig a belfdldi
maganszemélyek, vagy vallalataik tobbségi tulajdonaban 1évok jellemzden kisebb
vallalatok, ami szintén oka lehet a fent leirt 6sszefiiggésnek.

Bar a stratégiai tervkészités idShorizontja valdban azt sugallja, hogy a stratégiat
vallalataink nagyobb részénél hosszu tavu tervként értelmezik, a képet érdemes
finomitanunk az alapjan, hogy a kutatasi eredményeink szerint a mintankban szereplo,
formalizalt stratégiai tervet készité vallalatok mintegy 60 %-a évente feliilvizsgalja, és
sziikség szerint mddositja a stratégiat. Ez pedig arra utal, hogy a hazai vallalatok
vezetdi tobbségiikben maguk is érzékelik a kémyezeti valtozasok felgyorsulasat, a
stratégiai kérdések gyakoribb attekintésének sziikségességét. Erdekes ebbdl a
szempontbdl a stratégiat készitd vallalatoknak az a teljes minta egyostodét kitevo
csoportja, amelyik nem meghatarozott id6kozonként, hanem esetenként tekinti at a
stratégiai kérdéseket. Ez utalhat arra is, hogy akkor keriil sor a stratégia
felillvizsgéalatara, amikor azt a vezetok sziikségesnek latjak. Amennyiben pedig a
vallalati vezeték megfeleléen érzékelik a stratégiai kérdések fontossagat, Ggy ez a
feliilvizsgalat illeszkedik a kdrnyezet valtozasanak dimanizmusahoz. Ez pedig
mindenképpen {idv6zlendd tendencia lenne. A késobbi kutatdsok soran érdemes lehet
kitémni erre a kérdésre, kiilondsen most, hogy a stratégiai dontéshozatal és a stratégiai
iranyitas kérdései egyre nagyobb hangsulyt kapnak a hazai és nemzetkézi vezetési
gyakorlatban és kutatasban egyarant.

A stratégiai tervezés kapcsan a hazai vallalatokra egyre jellemzObb a mddszertani
orientacio: tébb, a nemzetk6zi gyakorlatban bevalt stratégiai elemzési és tervezési
eszkozt ismernek, és néhanyat hasznalnak is koziiliik legalabb alkalmanként. A
stratégiai elemzési és tervezési eszkozrendszeriiket tekintve élenjard vallalatainkra
azonban mindemellett az is jellemz6, hogy a mindig wjabb és ujabb eszkézok
megismerése €s alkalmazasba vétele soran nem forditanak kelld figyelmet az egyes
eszkoz0k parhuzamos alkalmazasaban re)jlé esetleges veszélyekre. Sok esetben

egymassal nem, vagy csak nehezen &sszeilleszthetd eszkdzOket hasznalnak egy
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idében, és szinte ,,valogatas nélkiil” alkalmazasba vesznek olyan eszkozoket, amelyek
a vallalat helyzetében nem feltétlentil j61 alkalmazhatdk.

Az eléz6 kérdés — a stratégia kidolgozasa soran alkalmazott médszertan — kapcsan
egy érdekes jelenségre bukkantunk. Mig a kiilonbdz forrasokbdl szdrmazo
informéaciok megerGsitették azt a feltételezésiinket, hogy a stratégiai dontések
meghozatala a legtdbb hazai vallalat esetében erteljesen centralizalt, és a
felsGvezetésnek meghatarozé szerepe van a stratégiak kidolgozasaban, addig a
kérdéives felmérések — killondsen a ,Versenyben a vilaggal” felmérés —
eredményei azt mutattdk, hogy a vallalatok els§ szamu vezetSi sokszor nem
rendelkeznek pontos képpel arrél, hogy milyen modszereket hasznalnak a stratégia
elkészitése, illetve kidolgozasa soran. Erre utalt egyfelsl az a jelenség, hogy a
felsGvezetSk alig tobb, mint egyharmada valaszolt erre a kérdésiinkre (holott ennél
10%-kal tébben valaszoltak ugy, hogy rendszeresen készitenek stratégiai tervet €s
ebben 6k maguk is résztvesznek), €s minden egyes altalunk megnevezett elemzési
modszerre kevesebb, mint a valaszolok egyharmada mondta azt, hogy legalabb
alkaimanként hasznaljak. Ugyanakkor a mas forrasbol szarmazé informacidink egyes
stratégiai elemzési eszkdzok kapcsan ennél nagyobb ismertséget és elterjedtséget
mutatnak. Elképzelhetd ugyan, hogy a mas forrasbol szarmazé informéacidk inkabb az
,,elenjard” gyakorlatot mutatjik, s ezen eszkozok altalanos ismertsége és elterjedtsége
valoban ilyen alacsony szinti. Egy masik lehetséges magyarazatként azonban az a
lehetdség is felmeriilt benniink, hogy a vallalatok elsé szamu vezetdi ugyan jelentOs
szerepet jatszanak a stratégiai dontések meghozatalaban, de azt mar inkdbb a
szakapparatusra (a gazdasagi felsGvezetére €s csapatara, a controlling egységre, a
tervezési egységre) bizzék, hogy az clékészité elemzéseket elvégezzék. Ezt a
feltételezést latszik megerdsiteni az a tény is, hogy a ,Versenyben a vilaggal” felvétel
soran a vallalatok 10%-a esetében a legfelsd vezetovel nemmel, mig a gazdasagi
vezeté igennel valaszolt arra a kérdésre, hogy a vallalatnal folyik-e formalizalt
stratégiai tervezés.

A stratégia-alkotas tehat véllalatainknal jellemzden centralizalt vezetdi tevékenyseg.
A vallalati fels6vezetés sok esetben maga, vagy a controlling, illetve tervezési
apparatus el6készité ¢s adatgyiijt6 munkajat igénybe véve dolgozza ki a stratégiai
tervet. Az alsébb hierarchiaszintek bevonasa a stratégia, illetve annak egyes elemel

kidolgozasaba nem igazan jellemzo. Erdekes momentum, hogy a legkisebb méretbeli
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kategériaba esé vallalatok e tekintetben két csoportra bomlanak: egyik résziiknél
kizardlag a fels6vezetSk vesznek részt a stratégiai terv kidolgozasaban, masik részik
pedig az alsébb szintll vezetSket és beosztottakat is intenziven bevonja a
stratégiakészitésbe. A legnagyobb méretbeli kategoriaba esd vallalatok felsGvezetdi
tdmaszkodnak leginkabb a controlling, illetve tervezési szakapparatus elékészitd
munkajara. A kutatasunk eredményei alapjan nem donthetd el egyértelmiien, hogy a
vallalati controlling egységnek, illetve controlling munkatérsaknak milyen szerepiik
van a stratégia kidolgozasaban, illetve annak el6készitésében. Az elemzések egy része
azt mutatja, hogy a felsévezetés tamogatasaban a controlling apparatus meghatarozo
szerepet jatszik, mas felvételek viszont azt sugalljak, hogy t&bb vallalatnal — foként a
nagyobbaknal — kiilén apparatus miikodik a stratégiai elemzések és tervezeés
moédszertani irdnyitasara és végrehajtasara. Mindazonaltal az idoben késébbi
megfigyelések azt a tendenciat mutatjak, hogy a vallalati controlling egységek, illetve
szakemberek egyre inkabb meghatarozé szerepet kapnak a stratégia-alkotas, illetve a
stratégiai tervkészités szakmai-médszertani iranyitasaban s végrehajtasaban.

A stratégia készités kapcsan a vallalatainkra jellemzd centralizaltsag egyben azt is
jelenti, hogy vallalati vezetdink kevés figyelmet forditanak a stratégia megfeleld
kommunikalasara. Megfigyeléseink azt mutattik, hogy a legtobb vallalatnal a
stratégiat a felsGvezetés, sGt, esetenként a tulajdonosok maganiigyeként kezelik
nemcsak a vezetk és tulajdonosok, de ezt a felfogast fogadjak el a szervezeti
hierarchia alsébb szintjein 16v6 vezetSk és munkatérsak is. Még azokban az esetekben,
amikor a vallalat felsévezetése ,kihirdeti” a stratégiat a munkatarsak szélesebb
koérében, azokban az esetekben sem igazan tekintik a munkatarsak ,,sajat”
feladatuknak a stratégia megvalositasat. Ez nem jelenti azt, hogy hatraltatnak, vagy
esetleg gatolnak a célok megvaldsitasat, de a legt6bb esetben nem igazan latjak a sajat
szerepiiket ebben a folyamatban.

A stratégia megfeleld kommunikélasanak problémdja, a nemzetkézi szakirodalom
alapjan Ggy tiinik, nem specidlisan hazai probléma. A kilencvenes évek elején
kidolgozott és azéta egyre t6bb véllalat altal alkalmazasba vett ,,balanced scorecard”
médszertan nagy sikere, a bevezetési tapasztalatokrdl szdlo beszamolok éppen azt
mutatjak, hogy a koncepci6 legnagyobb ,hasznat” a vallalatok vezet6i abban latjak,
hogy segitségével konnyen kozvetithetSk a stratégiai célok, preferencidk az alsobb

hierarchia szinten elhelyezkedé munkatirsak felé, és kézzelfoghatova (szamon
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kérhetdvé) tehetd a szervezeti egységek szerepe a stratégia megvaldsitasaban.
Raadasul ugy tinik, hogy a ,,balanced scorecard” alkalmazasa nem feltétleniil mond
ellent a stratégiai dontések centralizalasanak, mint ahogy a moédszer elsé attekintése
alapjan kovetkeztetésként adoédna. A rendszerrel kapcsolatos gyakorlati tapasztalatok
ugyanis azt mutatjak, hogy a legtébb wvallalati vezet6 (illetve tulajdonos)
OsszeegyeztethetOnek tartja a centralizalt dontéshozatalt a stratégiai célokat és
preferenciakat illeten azzal, hogy a stratégia elGkészitésébe és a részletes
megvalositas mikéntjének kidolgozasdba szélesebb vezetdi és munkatarsi kort is
bevonnak. Ezt a hozzaallast latszik aldtdmasztani az is, hogy Magyarorszagon
tobbségében olyan vallalatok fogtak a ,,balanced scorecard” rendszer bevezetésébe,
amelyek a stratégiai dontések kapcsan erételjes tulajdonosi akarattal, jelentGsen

korlatozott vezetdi mozgastérrel jellemezhetSk.

Uzleti tervezés

A mintankban szerepl6 vallalatok dontd t6bbsége rendszeresen készit iizleti tervet. Az
lizleti tervezés — a stratégiai tervezéshez hasonldan — hatarozott §sszefliggést mutat
a vallalatok méretével. Az iizleti tervet nem készitOk k6zott mintabeli aranyukhoz
képest joval nagyobb aranyban szerepelnek a legkisebb méretbeli kategdridba esé
vallalatok, barmelyik méret valtozot nézziik is. Ebben az esetben is megfigyelhetd,
hogy az aranyaiban tSbb nagyobb vallalatot tartalmazé mintaban tébb olyan vallalat
szerepelt, amelyik készit izleti tervet, ami szintén a méret és az iizleti tervezés kozotti
lehetséges Osszefiiggésre utal. Az iizleti terv rendszeres készitése és a meghatarozé
tulajdonos mibenléte k6zott kevésbé markans Gsszefiiggés fedezhetd fel: a belfsldi
maganszemélyek, vagy vallalataik tobbségi tulajdonaban 1évé vallalatok mintabeli
aranyukhoz képest joval nagyobb aranyban voltak az iizleti tervet nem készitd
vallalatok csoportjaban. Ez azonban adddhat abbdl is — mint ahogyan azt a
stratégiakészités és a tulajdonos kozotti dsszefliggés kapesan mar kifejtettiik —, hogy
a belfoldi maganszemélyek, vagy vallalataik t6bbségi tulajdonaban 1évé mintabeli
vallalatok jellemz6en kisebb vallalatok.

Az tizleti tervezés jellemz6 idShorizontja szerint a mintabeli vallalataink két nagyobb
csoportra bomlanak: az iizleti tervet készité vallalatok mintegy 80 %-a egy éves
id6tavra készit iizleti tervet, mig valamivel t6bb, mint 10 %-uk 2-3 éves idStavra. A

formalizalt stratégiai tervet készité mintabeli vallalatok kdzott a teljes minta mintegy
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egytizedét teszi ki azoknak a vallalatoknak az aranya, amelyek tobb, mint egy evre
készitenek iizleti tervet. Ez alapjan feltételezhetd, hogy a mintankban szereplo
vallalatok nagyjabol egytizedénél milkddik haromszinti tervezési rendszer: egymastol
elkiilonilld stratégiai tervezés, iizleti tervezés és éves operativ (keret)tervezés. E
vallalatok k&zott mintabeli aranyuknal jéval nagyobb aranyban vannak a legnagyobb
méretbeli Kkategéridba esék, ami azt jelenti, hogy a haromszinti tervezés a
nagyvallatok sajatossaga.

A stratégiai tervet készit6, valamint az iizleti tervet készité vallalatok dsszevetésébdl
az is kideriil, hogy a mintabeli vallalatoknak kevesebb, mint 5 %-ara jellemzd, hogy
lizleti tervet ugyan nem készit, de stratégiat igen. Viszont tébb, mint 40 %-ukra
jellemz8, hogy formalizalt stratégiai tervet nem készitenek, de tizleti tervet igen. E
vallalatok koz6tt mintabeli aranyuknal nagyobb aranyban vannak az iizleti tervet egy
évnél hosszabb idétavra készitok, ami feltételezhetéen azzal magyaréazhat6, hogy azok
a vallalatok, amelyek nem készitenek stratégiai tervet, a hosszabb tavu elérelatast a
t5bb éves idétavra kitekintd tizleti tervezéssel potoljak. Tovabbi érdekesség, hogy a
mintaban szereplé vallalatok mintegy 10 %-a esetében a stratégiai terv és az iizleti
terv id6horizontja egybe esik. A késébbi vizsgalatok soran érdemes lenne
megvizsgalni, hogy vajon ezekben az esetekben mik lehetnek a stratégiai terv €s az
iizleti terv kozotti legfontosabb tartalmi kiilsnbségek.

Kutatasi tapasztalataink ‘azt mutatjak, hogy az {izleti tervezés csak nagyon kevés
vallalatunknal tslti be a stratégiai célok megvaldsithatésaga (a célok konzisztencidja
és finanszirozhatosaga) ellendrzésének, a rendelkezesre all6 eréforrasok elosztasanak
szerepét. Az iizleti tervek inkabb tekinthet6k kozép, illetve révidtavu értékesitési,
termelési (eloallitasi) és pénziigyi elérejelzéseknek, mint a stratégial célok
megvalésithatosagat ellendrzd elemzési eszkoznek. Erre utal az is, hogy a legtobb
mintabeli vallalat tervezési gyakorlataban az izleti terv szerves részét a kovetkezd
tervek, illetve terv fejezetek képezik: értékesitési terv, termelési (eldallitasi) terv,
beruhazasi terv, cash-flow terv és likviditasi terv. A véllalatok nagyjabdl fele készit
ezen kiviil éves idéhorizonti marketing tervet és karbantartési tervet, és kevesebb,
mint egyharmada termékfedezeti tervet, kutatasi és fejlesztési tervet, valamint
befektetési tervet.

Az eleve rovid idShorizontra készitett {izleti tervet a mintankban szerepl6 vallalatok

15 %-a raadasul egy éven beliili idStavon — jellemzen félévente — feliilvizsgalja, €s
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sziikség szerint modositja. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a vallalati eredmény,
illetve a cash flow alakulasat meghatarozé belsd, vagy kiilsé komyezeti tényezok
valtozasanak hatasat , atvezetik” az iizleti terven, de ennek fényében nem vizsgaljak
f5liil az adott évre meghatarozott stratégiai iranyvonalakat. Annal nagyobb figyelmet
forditanak a vallalat arbevételét és a pénziigyi helyzetét kozvetleniil befolyasold
tényezSk alakulasara. Erre utal, hogy az egyébként egy éves id6tavra készitett
értékesitési tervet, likviditasi tervet, és cash flow tervet a vallalataink egyre nagyobb
része egy éven beliil, havonta, negyedévente, illetve felevente feliilvizsgalja és
médositja az aktudlis tendenciak figyelembevételével.

Az iizleti tervezésben — a stratégiai tervkészitéssel &sszevetve — joval tobb
vallalatmal jatszik meghatérozé szerepet a controlling egység. Megfigyelhet6 az is,
hogy az iizleti tervezést a legtdébb vallalatnal inkabb tekintik specialis szakmai
feladatnak, mint vezetdi feladatnak. Ezt latszik alatdmasztani az a megfigyelés, hogy a
felsévezetés kevesebb vallalatnal vesz érdemben részt az iizleti terv kidolgozasaban.
Természetesen az izleti terv elfogadasarél vald dontés a legtébb vallalatunknal a
legfelsd vezetdi szinten, s6t, sok esetben a tulajdonosi szinten sziiletik.

Mivel az iizleti tervet a legtébb vallalat egy évre késziti, esetenként neheéz
szétvalasztani az iizleti tervezés és az éves operativ (keret)tervezés folyamatat, illetve
e folyamatok jellemzdit. A kutatasi eredmények bemutatasa kapcsan azt a megoldast
valasztottuk, hogy az éves operativ(keret)tervezés kapcsan sz6lunk azon vallalati
tervek jellegzetességeirdl, amelyeket sok vallalat egy évnel részletesebb idébeli
bontasban készit, és sokszor egy éven beliil is tébbszdr feliilvizsgal, valamint azokrol
az operativ keretekrdl, amelyeket a szervezeti egységek teljesitménye értékelésének

alapjaként hasznalnak.

Eves operativ (keret)tervezés

Kutatasi eredményeink azt mutatjak, hogy a vallalataink donté tobbsége készit éves
vallalati tervet, amely a vallalat operativ mikodésének keretéiil szolgal. A
piacgazdasagi kémyezet domindnssd valisat mutatja, hogy az éves vallalati terv
elkészitésekor vallalataink kétharmada az értékesitési el6rejelzésekbdl indul ki, a terv
értékesitésre vonatkozé fejezetét késziti el eldszor. Természetesen vannak vallalatok,
ahol nem az értékesitési lehetségek, hanem a termelési kapacitdsok jelentik a sziik

keresztmetszetet: a mintaban szerepld vallalatok egyharmada az éves terkészitést a
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termelési terv osszeallitasaval kezdi. Ebbe a csoportba tartozhatnak azok a vallalatok
is, amelyek azért nem tervezik az értékesitést, mert azt — legtobbszor a tulajdonosok
— meghatarozzak szamunkra. /

Az informaciéink alapjan elég nehezen meghatarozhat6, hogy mekkora azoknak a
vallalatoknak az ardnya, amelyek esetében az éves idShorizontra készitett tizleti terv
egyben az éves vallalati tervet is jelenti. Az adatok azt mutatjak, hogy a mintaban
szerepld vallalatok t6bb, mint fele ,Jebontja” a vallalati szintll éves tervet a szervezeti
egységek szintjére. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy legalabb a vallalatok ekkora
héanyadéanal feltételezhetéen létezik egymastol elvalaszthat6 iizleti tervezés €s eves
operativ (keret)tervezés.

Az éves operativ (keret)tervezés véllalati mérettel és a meghatarozo tulajdonossal valo
ssszefliggésérdl lényegeben ugyanaz mondhaté, mint az izleti tervezes esetében. A
nagyobb méretbeli kategoridkba es6 vallalatok mintabeli aranyukhoz képest joval
nagyobb szdmban talalhatok azon vallalatok kozott, amelyek folytatnak éves operativ
(keret)tervezést. A meghatarozo tulajdonossal valo egybevetés ebben az esetben is
méret és a meghatérozo tulajdonos szerinti kategoriak lehetséges egyiitt mozgasara
utalnak.

Az el6zéekben targyalt kontextualis tényez6kon til ebben az esetben felfedezhetd
egy, az eddig vizsgalt tervezési szintek esetében nem meghatarozénak bizonyult
kontextualis tényez6 hatasa is. A kereszttabla elemzések enyhe osszefliggest mutattak
ki az éves operativ (keret)tervezés ¢€s a vallalatok szervezeti formdja kozott. A
funkcionalis szervezettel jellemezhetd vallalatok kozott mintabeli aranyukhoz keépest
tSbben vannak azok, amelyek nem Kkészitenek szervezeti egységekre lebontott éves
tervet, a termék alapu divizionalis szervezetek kozott pedig eredeti aranyukhoz képest
azok voltak tobben, amelyek Kkészitenek. Ez a jelenség azt latszik megerdsiteni, hogy a
divizionalis szervezetekben alkalmazott munka- és hataskérmegosztas lehetdseget ad
arra, hogy az egyes diviziok eredményét onmagaban is megtervezziik, s6t, a megfeleld
iranyithatésag szempontjabol erre szitkség is van.

Az, hogy a mintabeli vallalatok majdnem felénél az éves vallalati tervet nem bontjak
le a szervezeti egységek szintjére, arra enged kovetkeztetni, hogy az ¢ves operativ
tervek elsédleges funkci6ja szamos vallalat esetében nem az €gyes vallalati teriiletek
miiksdésének elézetes Gsszehangolasa. Az operativ tervezés tehat sok vallalatnal

egyaltaldn nem tolti be — az clméletalkotok altal sokat hangoztatott — koordinacios
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eszkdz szerepét. Az ezzel kapcsolatos megfigyeléseink azt mutatjak, hogy az éves
operativ terv leginkabb a vallalati teljesitmény értékelésének kiindulépontjaul szolgal,
s az egyes teriiletek miikddésének elozetes $sszehangolasdban inkabb mads, dontSen
strukturalis eszkozok (értekezletek, team munka) jatszanak meghataroz6 szerepet.

Az éves operativ (keret)tervezés azon szerepét, hogy a teljesitményértékeles
kiindulépontjaul szolgaljon, erésen korlatozza az a tény, hogy sok vallalat az éves
tervét az év folyaman akéar tobbszor is feliilvizsgalja, illetve moédositja. Az éves
operativ (keret)tervezeés rendeltetésének, illetve a vallalatok irdnyitdsaban betoltott
szerepének vizsgalata a tovabbi kutatasok egyik fontos kérdése lehet. Kiilonésen
akkor, ha elfogadjuk, hogy a vallalatok mikodési komyezetének valtozékonysaga
joval révidebb 1d6tavra sz6l6 stratégiai tervezést, gyakoribb stratégiai feliilvizsgalatot
tesz szilkségessé, és az iizleti tervezés idéhorizontja is egy évre sziikiil. Felvetédik a
kérdés, hogy ezek mellett a feltételek mellett mely tervezési szintek, illetve
folyamatok megtartasara van sziiksege a vallalati vezetSknek és az ket tdmogato

tervezési szakembereknek.

Koltség- és teljesitményszamitds

A hazai vallalatok egy része nem végez koltséghelyi, illetve koltségviselol
koltségszamitast. Ez alapjan feltételezhetd, hogy ezek a vallalatok nem rendelkeznek
pontos informaciéval az egyes termékeik, szolgaltatisaik jovedelmezdségerol, illetve
arrdl, hogy az egyes szervezeti egységeik hogyan jarulnak hozza az dsszvallalati
eredményhez. Hogy mekkora ¢ vallalatok kére azzal kapcsolatban a kutatas soran
osszegyilt informaciok nem  adnak biztos tampontot. A ,,Controlling
Magyarorszagon” felmérés alapjan ez az arany kevesebb, mint 10 %, a ,,Versenyben a
vilaggal” felvétel azonban ennél joval nagyobb, majdnem 30 %-o0s aranyt mutat. A két
eredmény kozotti eltérés valdsziniileg abb6l adédik, hogy a ,.Controlling
Magyarorszagon” mintaban tSbb nagyobb vallalat szerepelt, és kozottiik is tobben az
élenjaré controlling gyakorlattal jellemezhetdk, mig a ,,Versenyben a vilaggal”
mintdban aranyaiban tébb kisebb, és egyszertibb tevékenységi korrel rendelkezd
vallalat szerepelt. Mindezek alapjan az feltételezhetd, hogy a koltséghelyi és
koltségviseldi szamitast nem veégzo vallalatok aranya a vallalatok 20-25 %-ara teheto.
A magyarorszagi vallalatok jelentds része ugyanazokat az adatokat hasznélja a

termékekkel, termékvonalakkal, kapacitasbdvitéssel és -leépitéssel, rendelések
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elfogaddsaval és bearazasaval kapcsolatos déntések megalapozdsara, mint amelyet a
sajat termelésii készletek értékének meghatarozaséhoz. Ez — amellett, hogy
egybecseng a nyolcvanas évek masodik felétdl a fejlett gazdasagok vallalatainal
megfigyelt nemzetkézi gyakorlattal — problémat jelenthet az ilyen déntések
helyénvalésagit tekintve. Szémos esetben ugyanis az alapvetéen Osszkdltség elvre
epiilé 6nkoltségszamitas nem ad megfelels képet az egyes koltségtényez6k tényleges
viselkedésérdl, illetve befolyasolhatésagardl. A tovabbi kutatasok soran érdemes lehet
megvizsgalni, hogy ez a probléma az esetek mekkora részében vezet hibas vezetdi
dontésekhez, illetve ezeknek a hibdknak milyen kéros hatisai vannak a szervezeteink
eredményes miikodését tekintve. A nem megfelels koltséginformacié hasznalatabol
ered0 hatasok elemezéséhez megfelelé modszeriil szolgdlhat a konkrét gyakorlati
esetek részletes elemzése.

A Magyarorszagon alkalmazott koltségszamitasi rendszerek jellemzden a termékek,
illetve szolgaltatisok tény eldallitasi kéltsegeinek rendszeres kiszamolasara
koncentralnak, s emellett nem igazan terjedtek el a specialis dontési szituacidkban
alkalmazhat6, az el8zetes elemzést, dontés-elékészitést szolgdlé koltségelemzési
modszerek. Ennek egyik oka az lehet, hogy az ilyen déntéseket (termékosszetétel
megvaltoztatisa, make-or-buy déntések, egyedi rendelések kalkulacidja, beruhazasok)
a felsGvezetés szintjén hozzak, ahol a koéltség- és eredmény megfontolasok a sok
esetben hattérbe szorulnak az egyéb célok és preferenciak mogott.

Kutatasi eredményeink azt mutatjak, hogy a dontés-el6készitési funkcié mellett a
vallalataink t6bbségénél a koltség- és teljesitményszamitas azon rendeltetése is
hattérbe szorul, hogy segitségével a vezeték korrekt képet kaphassanak az egyes
felelésségi egységek 4ltal befolyasolhaté koltségek és teljesitmények tényleges
alakulasdrdl. Erre utal, hogy az alapvetSen 6sszkéltség elvet kévets, sokszor vallalati
szinten egységes, volumen arényos vetitési alapokkal operald utdkalkulacids rendszer
adja az alapjat a felel6sségi egységek teljesitménye megitélésére szolgald
beszamoldknak is. Ezt latszik megerdsiteni az a kutatési eredmény is, mely szerint a
vallalataink majdnem fele egyaltalin semmilyen kalkulalt koltséget nem hasznal a
felelésségi egységek koltségeinek és teljesitményének nyomon kovetésére. A
mintabeli vallalatok nagyjabdl egyharmada alkalmazza a kalkulalt értékcsokkenést, az
egyeb kalkullt koltség tipusok hasznalata — annak ellenére, hogy a vallalataink

eredményessége szempontjabol olyan kulcsfontossagi tételeket érintenek, mint a
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készlettartas koltsége, a kintlévoségek alakuldsa, vagy a felvett kamatok terhei — még
ennél is kevésbé jellemzd.

Az el8z3eknél pozitivabb képet fest a koltség- és teljesitményszamitas hazankban
alkalmazott eszkézrendszerérdl az a megfigyelés, hogy a belsé teljesitményatadasok
elszamolasakor a vallalatok legnagyobb csoportja — tSbb, mint a valaszolok 40 %-a
— hatarkoltség alapti belsé elszamol6 arat hasznal, valamivel t5bb, mint egynegyede
osszkoltség alapit, majdnem egynegyede pedig valamiféle piaci arhoz kozeli, vagy
abbol kiinduléd értéket. A nemzetk6zi tendencidkkal Osszevetve ugyan a
koltségorientélt belsd elszamol6 arak hasznalata nagyobb aranyu a hazai vallalatoknal
a piaci és a megegyezéses megoldasokhoz képest, az a tény azonban, hogy ezen beliil
déntéen hatarksltség alapon hatarozzak meg a belsé elszamolo 4rakat, az okozat-hi

elszamolast tekintve elénydsebb képet mutat.

5. tablazat

A vdllalatok dltal haszndlt belsé elszdmolodrak tipusai

Elszamolé ar tipusa piacorientalt | koltségorientilt | megegyezéses egyéb
Minta

24 német vallalat (1973) 46 % 46 % — 8 %
49 német vallalat (1990) 40 % 57 % — 3%
80 svéjci vallalat (1989) 24 % 41 % 35 % —
239 USA vallalat (1979) 31% 47 % 22 % —
152 kanadai vall. (1987) 30 % 57 % 7 % 6%
67 brit vallalat (1973) 48 % 31% 21 % —
62 magyar vallalat (1995) 24 % 67 % 7 % 2%

Forras: Ewert, R. - Wagenhofer, A.: Interne Unternehmensrechnung (Springer, 1993) 509. oldal

Beszdamolo jelentések

Kutatasi eredményeink azt mutatjak, hogy a hazai vallalati gyakorlatban a controlling
jelentések dontden a felsGvezetést — illetve sok esetben a tulajdonosokat —
szolgaljak, kevesebb a hierarchia alsobb szintjein elhelyezkedd vezeté szamdira
késziilé rendszeres beszamold, elemzés. A beszamolé készités gyakorisaga
szempontjabdl a mintankban szerepld véllalatok hirom nagyobb csoportra bomlottak.
A legnagyobb, t&bb, mint a vallalatok egyharmadat magaba foglalo csoportot azok a
vallalatok alkotjak, amelyeknél havonta készitenek beszdmolo jelentest a vezetdk
szamara. Egy masik csoport, amelybe a mintabeli véllalatok nagyjabol egyharmada

esett, negyedéves beszamolasi rendszerrel jellemezhetd, a vallalatok mintegy
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egytizede pedig éves gyakorisséggél készit, illetve hasznal beszdamold jelentéseket a
teljesitmény attekintésére.

A beszamold készités gyakorisaga Osszefiiggést mutat a vallalatok méretével: a
nagyobb vallalatok kozott mintabeli arAnyukhoz képest nagyobb szamban talathatok a
havonta beszamolot készit6k. Mas kontextudlis tényez8kkel valé markéans
Osszefliggést a beszamolo készités gyakorisaga tekintetében nem sikeriilt feltarnunk.
A tovabbi kutatdsok sordn érdemes lehet Osszevetni a kiilonbdzd tervek
id6horizontjat, a feliilvizsgalat gyakorisdgat, valamint a beszamolé készités
gyakorisdgat mutaté valtozokat: e tényezdk egyiitt ‘mozgéasa, valamint az ezeket
befolydsolé hattérvaltozok fontos informacidval szolgilhatnak a vallalatvezetés
figyelmének idShorizontjat meghatdrozé legfontosabb kontextualis tényezSkre
vonatkozoan.

A beszamolok készitése a viéllalataink donté tSbbségében alapvetéen a controlling
egység feladata, s6t, a legtbb esetben ez tekinthets a controlling munkatarsak, illetve
egysegek elsédleges feladatanak. A controllerek feladata alapvetéen az informacidk
Osszegyljtése, dsszeallitisa, elemzése és kozvetitése, a kozvetkeztetések levonasa és
javaslatok megfogalmazasa a legtébb vallalatnal nem tekinthet6 a beszamold készit6k
jellemzd feladatinak, bar az ut6bbi idSben egyre t&bb vallalati vezetdben, illetve
controlling szakemberben fogalmazédik meg ilyen irdnyd igény. A controlling
szakemberek €s a vezet6k egyiittmiikddése kapcsin a legutdbbi idékig vallalataink
jelentds részére inkdbb az volt jellemz8, hogy a controlling egység, illetve
szakemberek végezték a munkajukat, de nem nagyon volt ,,é16” kapcsolat, interaktiv
egylittmiikddés az informaciék felhaszndldival: a vezetSkkel, dontésshozokkal.
Szamos példa mutatja, hogy a controlling — jelentés részben a sajat szakmai
meggy0z8dését kovetve — ,gyartja” az informacidt, a vezetSk pedig ennek a
téredékét hasznéijék fel valéjaban déntéseikhez, iranyitdsi munkajuk soran. A tovabbi
kutatidsok soran részletekbe mend esetelemzésekkel lehetne feltarni ennek okait, és
megtaldlni azokat a hajtéerSket, amelyek a controlling és vezetSk kozotti szorosabb
egylittmiikodés iranyaba vihetnek. |

A beszamolok tartalmat tekintve a hazai vallalatok vezetdi inkabb az adott idészaki
eredmeényiiket és a pénziigyi helyzetilket kozvetleniil meghatarozé teriiletekre
Osszpontositanak: az arbevételre, a koltségekre, a cash-flow, és a készletek

alakuldsira. A vevdkkel kapcsolatos, illetve a piaci teljesitmény, a folyamatok
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teljesitmény jellemz6i, valamint a vallalat tanulasi és fejlédési potencialjara utalo
teljesitmény elemek rendszeres figyelése egyeldre kevésbé jellemzé vallalatainkra,
Nagyon ritka az a vallalat, ahol a beszdmold jelentésekben kiils§ — példaul a
versenytarsakkal, vagy a mas leanyvallalatokkal valo — Osszehasonlitast lehetvé
tevé adatok, vagy egyéb, a teljesitmények jo6vébeli alakuldsa szempontjabol
kulcsfontossagu kiilsé informaciok szerepelnének.

A mintdba keriilt véllalatok tSbbségénél rendszeresen készitenek az eredmények
varhaté alakuldsara vonatkozé elérejelzéseket. Az elérejelzések, illetve varhaté
szamitasok jellemzden negyedéves gyakorisaggal késziilnek ezeknél a vallalatoknal,
és a varhaté szamitasok fényében a vallalatok majdnem fele médositja az adott
id6szakra vonatkozé tervszamait. Ez a jelenség azt mutatja, hogy az éves tervszamok

nem stabil kiindulépontjai a teljesitmény értékelésének.

Elemzési eszkozok

Az elemzési eszkozok kozott elsdsorban azokat a modszereket vizsgéltuk, amelyeket
vallalataink a szervezeti egység szintd, illetve dsszvallalati teljesitmény elérejelzése,
elézetes értékelése és utélagos megitélése céljabol hasznalnak. Ebbe a kérbe sokféle
kiilonboz6é eszkéz tartozik az eldzetes gazdasagossigi elemzésektsl, a kiilonbozé
kockéazatelemzési  modszereken, erzékenység  vizsgilatokon  keresztil a
teljesitménymutatékig és az eltéréselemzésig. Az alapvetéen hosszabb tavi
tokelekotést jelentd beruhazisi, illetve befektetési déntések el6készitésére, valamint a
vallalat el6tt 4116 cselekvési alternativak elézetes értékelésére szolgald eszkozok
tekintetében a hazai vallalati gyakorlat viszonylag pozitiv képet mutat. Féként a
nagyobb vallalatainknél rendszeresnek tekintheté a fejlesztési projektek beinditasét, vj
termek piaci bevezetését és kiiléndsen a beruhazasok megkezdését megel5zd eldzetes
gazdasagossagi elemzések elvégzése. Ezeket az elézetes gazdasagossagi elemzéseket
azonban kevesebb vallalat esetében vegzik a controlling, illetve a tervezéssel
foglalkoz6 munkatéarsak, hanem sokkal gyakrabban az adott szakteriilet specialistai: a
fejlesztési, marketing, illetve ertékesitési, valamint a miszaki teriileten dolgozo
elemz6k. A rendszeresség arra utal, hogy a vallalati szakemberek a legtobb ilyen
alkalommal elvégzik ezeket az eldzetes elemzéseket, érdekes azonban, hogy ezeket
»esetl jelleglinek” tartjak, még akkor is, ha kialakult folyamatuk és eszkozrendszeriik

van az elemzések végrehajtasara. Az ,eseti Jellegli” megjegyzés a tapasztalataink
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alapjan inkabb arra utal, hogy a legtébb a vallalatnal nincsen szabalyzatban régzitve
az elOzetes gazdasigossigi eclemzések folyamata és modszertana, és sokszor
»hivatalosan” nem is kotelez$ ezek elvégzése. Ennek ellenére a mintabeli véllalatok
mintegy héromnegyede végez elézetes gazdasigossagi elemzéseket a beruhdzasok
el6keszitésekor, majdnem kétharmada az vj termék piacra vald bevezetése elétt, és
tobb, mint egyharmada a nagyobb léptékii fejlesztési projektek elGkészitéseként.

Nem ennyire pozitiv a kép az egyéb, a vallalat el6tt 4116 lehetséges alternativak kozotti
valasztast elGsegitd elemzési eszkdz6ket tekintve. Az iizleti terv variénsok‘ értékelése,
az egyes cselekvési, befektetési, beruhazasi alternativak lehetséges kockdazatainak
szisztematikus figyelembevétele, valamint a jévébeli eredményt dontSen befolyasold
tényez6k feltirdsit célzé érzékenységvizsgalatok csak néhany hazai vallalat
gyakorlatdban alkalmazott eszk6zok. Kiilonosen a heterogén tevékenységstruktiraval,
t6bb iizleti teriileten miik6dé nagyvallalatok alkalmazzak ezeket az eszkdzoket, de
még czekben az esetekben is inkabb az ilyen eszk6zdk alkalmazasinak ,.Kisérleti
stadium”-arél beszélhetiink, nem pedig bevett elemzési gyakorlatrol. Kétségtelen
azonban, hogy a komoly eréforrasokkal rendelkezd, bonyolult és valtozékony piaci
kdmyezettel szembesiild hazai nagyvallalatok, kiilsndsen azok, amelyek
teljesitményét a tulajdonosaik nemcsak hé.zai mércével mérik, élenjarnak ezen
eszk6zok megismerésében és alkalmazasba vételében.

A szervezeti egység szintl, az egyes szakteriiletekhez kapcsolédd, valamint az
Osszvallalati szintl teljesitmény utélagos megitélésének hagyomanyosan fontos
eszkdzei a kiilénb6z6 — dontSen pénziigyi és szamviteli — édatokbél szamithato
teljesitmény mutaték. Kutatdsunk eredményei azt inutatjék, hogy véllalati vezetSink
leginkabb az adott iddszaki eredményt, és annak legfontosabb Gsszetevéit (az
arbeveételt, a legfontosabb koltség tipusokat, illetve raforditisokat), a pénziigyi helyzet
alakuldsat tartjak a teljesitmény kulcsfontossagi mutatinak. Ezek azok a
teljesitménymutatok, amelyeket vallalataink jelentés része — a mintaban szerepld
vallalatok t6bb, mint kétharmada — rendszeresen szerepeltet a beszamold
Jelentésekben. Ezek mellett egyre tobb vallalatnal jelennek meg az utébbi idében a
piaci teljesitményt, valamint a miik6dés hatékonysagat jellemzd egyszeriibb mutaték
(vevdi elégedettség, készletforgas stb.).

A teljesitménymutatok kapcsan érdekes jelenségre bukkantunk kutatasunk soran. A

»Versenyben a vildggal” felvétel eredményei alapvets eltérést mutattak a hazai
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vallalati gyakorlatban hasznalt, és a vezet6k altal hasznosnak, illetve a
teljesitményértékelésben fontosnak tartott mutaték kozott. Mig a hasznalat kapcsan az
el6z6 bekezdésben kiemelt ,,hagyomanyos”, pénziigyi/szamviteli mutatok bizonyultak
a legelterjedtebbnek, addig a hasznossag és fontossag tekintetében ezek mellett, illetve
esetenként ezek helyett a vezetSink a piaci teljesitményre, a mindségre, valamint a
folyamatok hatékonysagéra utal teljesitménymutatékat emelték ki. Figyelemre mélté
az a jelenség is, hogy az alkalmazottakkal, a vallalat ,,human tkéjével” kapcsolatos
mutatokat viszont amellett, hogy nem til sok helyen hasznaljak, nem is tartjak
fontosnak, illetve hasznosnak a dontések meghozatala, a teljesitmény értékelése,

valamint a j6vébeli célok kijelslése szempontjabol.

6. tablazat

A vallalatok dltal a haszndlt és fontosnak tartott mutaték megoszldsa

Hasznalat Arany Fontossig
nincs ebbe a kategoridba es6 mutatd 67 -100 % 14 db mutato (vevok, folyamatok)
6 db mutatd (szabalyozottsag, 50-67 % 5 db mutatd (szabalyozottsag,
termelékenység, vevoi elégedettség) mindség)
7 db mutato (folyamat hatékonysig) 33-50% 4 db mutat6 (alkalmazottak)
10 db mutaté (folyamat hatékonysag, 15-33% nincs ebbe a kategoridba esé mutatd
alkalmazottak
nincs ebbe a kategoridba es6 mutatd 0-15% nincs ebbe a kategdridba esé mutatd

7. tablazat

A vdllalatok altal a haszndlt és hasznosnak tartott elemzési eszhiozok megoszldsa

Hasznalat Arany Hasznossag

4 db elemzési eszkéz (pénzigyi 67 - 100 % 6 db elemzési eszkéz (pénziigyi
helyzet) helyzet)
3 db elemzési eszkéz (koltségszerkezet 350-67% 7 db elemzési eszkdz
elemzés) (koltségszerkezet elemzés, dontések

: koltség alapu el6k.)
6 db elemzési eszkdz (dontések koltség 33-50% 2 db elemzési eszkoz (alkalmazottak)
alapu eldkészitése)
3 db elemzési eszkdéz (folyamatok 15-33% 1 db elemzési eszkoz
koltségeinek elemzése)
nincs ebbe a kategdridba esd eszkoz 0-15% nincs ebbe a kategoridba es6 mutatd

Ezek az eredmények is azt latszanak megerGsiteni, hogy bar e teljesitménymutatok és
elemzési eszk6zok még nem igazan elterjedtek, de a pénziigyi eredményességet,
illetve pénziigyi helyzetet elemz6 és mutaté eszk6zok mellett a vallalati vezetok egyre
nagyobb sziikségét érzik a vevokkel, az iigyfelekkel kapcsolatos, illetve a piaci
teljesitményiik mérésére, valamint a folyamatok teljesitményére koncentrald eszkézék

hasznalatanak.
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A hazai gyakorlatban az eltérés elemzés éltaléban az aktualis teljesitménynek az el§z6
ev azonos idGszaki teljesitményével, valamint a tervezett teljesitménnyel valé
Osszevetéset jelenti. Az eltérések tényezSkre bontasa és tovabbi elemzése nem igazan
jellemz6, kevés vallalati szakember foglalkozik a terv-tény eltérések részletekbe mené
elemzésével. Ez részben adédhat abbdl 1s, hogy a tervszamokat kevésbé tartjak a
teljesitményértékelés, és kiilsnosen a beavatkozasi teriilletek kijelolése realis

kiindulépontjanak.

A controlling szervezete

A controllingért felelés vezeté a magyarorszagi vallalatoknal a szervezeti
hierarchidban viszonylag magasan helyezkedik el. Tbb vallalatra jellemzs, hogy az
els szamu vezet§ felelds ezért a teriiletért.

A vallalataink egy részénél, kiilonosen a kisebb vallalatoknal nem mikédik 6néllo
controlling egység. Ezeknél a véllalatoknal is van azonban tervezési, elemzési és
beszamolasi feladatot ellatd munkatars: ilyen esetekben legtébbszér a gazdasagi
teriilet vezet6je maga végzi a controlling feladatokat.

A vallalataink nagyjabol egyenlé aranyban tekintik a controllingot gazdasagi
adminisztracié részének, mint a vallalat legfelsé vezetSjéhez kapcsoléds fliggetlen
elemz6-dontéselSkészité feladatkdmek. Ez egyben azt is jelenti, hogy nagyjabél
vallalataink felénél a controlling funkciondlis, masik felénél pedig torzskari
egységként miikodik.

A controlling funkcidt ellatd szervezetek esetében egyre inkabb jellemzévé valik a
feladatok decentralizalasa: a kozponti controlling egység hatarozza meg a
modszereket, de a feleldsségi egységek egyre nagyobb szerepet vallalnak a tervek
elkeészitésében, az elemzéshez szitkséges informéciok Osszegyljtésében, a beszamoldk
es jelentések Gsszedllitasdban. Az operativ controlling feladatok “decentralizalasat”

elsGsorban a teriilet egyre kiterjedtebb informatikai tdmogatasa teszi lehetdvé.
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4.2. A controlling rendszer szintii jellemzoi

Tartalmi orientdcio

A hazai vallalatok altal kiépitett és miikddtetett controlling rendszerekrdl tartalmi
orientacidjukat tekintve az mondhaté el, hogy alapvetéen a pénziigyi/gazdasagi
eredményre, illetve az ezt kozvetleniil meghatarozé tényezSkre (arbevétel, koltsegek,
termelékenység, hatékonysag) koncentralnak.

A legtébb hazai véllalati vezetd, illetve szakember szimaéra csak az utobbi években
kezdtek felértékelédni a piaci teljesitménnyel, a vevok elégedettségével kapcsolatos
értékelési szempontok, valamint — déntéen az integralt vallalatiranyitasi rendszerek
bevezetése soran elétérbe keriilt — folyamathatékonysag és a folyamatok egyeb
mindségi jellemzdi (atfutasi id8, hibaarany, szabalyozottsag, standardizaltsag stb.).

A legtobb hazai vallalati vezetd egyelére nem — vagy csak az ,,ideolégia” szintjén —
érzi kulcsfontossagli sikertényezOnek a munkatarsak, valamint az alkalmazott
iranyitasi és informécids rendszerek minGségét, a szervezet tanuldsi és fejlédési

képességét.

Irdnyultsdg

Iranyultsagat tekintve a hazai vallalatainknal kialakitott controlling rendszerek
alapvetéen muiltra orientaltak. Mig a koltségekrdl és a teljesitményrdl valo utolagos
informaciogyiijtés, és ezek elemzése a legtSbb hazai véllalatnal kezdettdl fogva a
controlling alapvetd feladata volt, addig a célkijel6lést, a forraselosztast, a dontési
lehet8ségek elbzetes elemzését szolgald eszkozok csak az utdbbi években kaptak
nagyobb figyelmet még az élenjar6 vallalataink irdnyitasi gyakorlataban is.

A nyugati gyakorlatnak megfelelden hazankban is jellemz6, hogy mig az utdlagos
elemzést és az err6l sz616 beszamolok készitését a vallalati controlling szakemberek
végzik, addig az elézetes elemzések, gazdasdgossigi szamitasok elvégzésébdl, a
doéntés-elGkészitési munkabél t5bb egyéb szakteriilet is kiveszi a részét: ezek a legtdbb

vallalat gyakorlataban nem kizarélag és nem egyértelmiien controlling feladatok.
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Nyitottsag

A hazai vallalatok controlling rendszerére — a nemzetk6zi gyakorlathoz hasonléan —
alapvetden a “befelé fordulas” a jellemzd. A teljesitmény értékelésében csak néhany
vallalat hasznal kiils6 osszehasonlitisra is alkalmat ado informacidkat, kevesen
végeznek rendszeresen ilyen értékelést.

A piaci verseny feler6sédésével, valamint annak kévetkezményeként, hogy a vallalati
vezetdink egy jelentds része radobbent, hogy a célok kijelslésében meghatarozd
szerepe van szamos kiilsé kornyezeti tényezé alakulasanak, az utébbi idGben egyre
nagyobb az igény a kiilsé kémyezet meghatarozé tényezdinek alakuldsara vonatkozo
informaciok, elemzések irant. F6ként a nemzetk6zi piacokon szereplé vallalatok
esetében figyelhetd meg a kiilsd, elsdsorban a versenytirsakra vevlkre €s a
versenytarsakra, esetenként a beszallitokra vonatkozé informéciok szisztematikus

gyljtése €s felhasznalasa.

Idohorizont

A hazai vallalati vezetSkre jellemzd tervezési idShorizont egyre csokken, a kijelslt
célok és a tervek feliilvizsgalatara egyre gyakrabban keriil sor. Nem igazan elterjedtek
azonban még azok a moddszerek, amelyek egységes rendszerbe foglalndk a stratégiai
és operativ célkijelolés, tervezés, teljesitménymérés, visszacsatolds és a célok és
tervek feliilvizsalatanak folyamatat.

A kornyezet egyre dinamikusabba valasaval a vallalatainknak, kiiléndsen a t6bbszintl
tervezést folytaté nagyobb vallalatoknak varhatéan tdjra kell gondolniuk eddig
alkalmazott célkijelolési, tervezési gyakorlatukat. Az idShorizont rovidiilésével
Valészinﬁleg kevesebb, a vallalat egészének miikodésére kiterjedé tervezési
folyamatot lesznek képesek végrehajtani, ami az egyes tervezési szintek jovobeli

szerepének jragondolasat teszi sziikségessé.

Meghatalmazo jelleg

A hazai vallalatainkra nem jellemzd, hogy a controlling eszkozoket arra hasznalnak,
hogy ezzel elGsegitsék a decentralizalt dontéshozatalt, és biztositsdk a szervezeti

egységek vezetSinek bevonasat a kulcsfontossagi dontésekbe, hozzajaruljanak az
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alsobb szintii vezeték és munkatrsak “6nkontrolljahoz”. A controlling tevékenység
eredményeit (tervek, keretek, beszdmolok) az alsobb szintli vezetok és munkatarsak a
legtobb esetben inkabb direktivaként és korlatként, mint szamukra nagyobb
mozgasteret biztositd lehetdségként értékelik.

Az, hogy a controlling eszk6zoket a vallalatainknal nem elsGsorban a decentralizalt
miikodés tamogatasara, az alsobb szintek bevonaséara, hanem kizarélag a sziikséges
tervezési és beszamolasi feladatok ellatasara hasznaljak, els6sorban a vallalataink
tobbségére jellemzd centralizalt irdnyitasi filozofia eredménye, nem pedig a

controlling sziikségszerii velejardja.

Mozgosito jelleg

A meghatalmazé jelleghez hasonléan a controlling eszkézokben rejlé azon
lehetGségeket sem hasznaljak ki véllalataink, hogy ennek segitségével erdsitsék az
alsobb szintli vezeték motivaltsagat, a vallalati célok irdnyaba vald elkotelezettségét
akar azzal,' hogy bevonjak oOket a dontések meghozataldba, akar azzal, hogy
kommunikaljak feléjiik a k6z6s célokat.

A villalataink egy jelentds részénél ugyan hasznalnak teljesitmény alapu
javadalmazasi, illetve prémium rendszert, de ezek a rendszerek inkabb az aggregalt,
vallalati szintti, rovid tavi eredménymutatokhoz, vagy felsébb szintli vezetdk esetén
konkrét célfeladatok teljesitéséhez kapcsolodnak, és nem az adott vezetd altal valoban
befolyasolhaté kulcsfontossagu teljesitmények alakulaséhoz.

A mozgdsité jelleg irdnti felsGvezet6i igény hianyat tamasztja ald az is, hogy
hazénkban nem igazan elterjedt a megegyezéses eredménycélokkal torténd vezetés
modszere, ami pedig kivalo kiegészitdje lehet egy j6 teljesitmény alapu tervezési és

visszacsatolasi rendszernek.

Tamogato jelleg

A hazai controlling rendszerek tdmogaté jellege elsGsorban a fels6vezetés felé
érvényesiil, nem pedig a hierarchia alsébb szintjein elhelyezkedd vezetSk €s
munkatarsak felé. Ez a jelenség szintén elsésorban az iranyitds még mindig jellemz6

centralizaltsagara vezethetd vissza.
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Kevés olyan eszkdzt vettek alkalmazasba a magyarorszagi vallalatoknal, amelyek
specidlis doéntési helyzetekben tamogatnak a vezetSket. Ez ugyanugy igaz a
felsGvezet6i szinten meghozandé dontésekre, mint az alsobb szintli  vezetok
kompetencidjiba tartozékra. A controllingnak sokkal dominansabb a rendszeres
tervez0 és ellendrzd, mint a dontéstamogatd szerepe.

A tamogatd jelleg meger8sodését elsGsorban nem az gétolja, hogy az e teriileten
dolgozé vallalati szakemberek ne lennének nyitottak az ujabb és ujabb modszerek
megismerésére és alkalmazasira. Inkabb a vezetdi igény oldalardl érzékelhets a
“hidny”: vezetSink jelentSs részére az elmult évtizedben inkabb az intuitiv,
hiivelykujjszabalyok segitségével meghozott, rendszertelen déntés volt a jellemzd,
mint a j6l elSkészitett informacidkra és sokoldali elemzésekre épiilé. R4adéasul az
eredményesség helyett sok esetben egészen eltéré kritériumok alapjan sziilettek a

fontosabb vallalati dontések.

4.3. Osszegzés

A magyarorszagi iizleti szervezeteknél kialakitott controlling rendszerekrél
osszefoglaldan azt mondhatjuk, hogy a legtébb vallalatnal, kiilondsen a nagyobb, és
bonyolultabb tevékenységi struktiraval rendelkezSknél kialakitottak és hasznalatba
vették az operativ controlling alapvetd eszkdzeit. S6t, tobb vallalat controlling
gyakorlatdban a nemzetkdzi tapasztalatokhoz mérten is élenjaro alkalmazasokkal
talalkozhatunk, s egyre inkdbb megerésddni latszik a controllingnak a stratégiai
elemzés és tervezés timogatasaban betdltott szerepe is.

Mindezekkel egyiitt is azonban a hazai vallalati szakemberek nagyobb részére inkabb
az a jellemz8, hogy a controllingot a koltséghatékonysag és eredményesség
fontossagat kifejezd véllalati intézménynek tekintik, nem pedig a vezetdi munkéjukat,
dontéseiket sokoldalian és széleskoriien tamogatni tudé eszkozrendszernek. A
controlling viszonylag gyors elterjedése hazankban, jelentds szervezeti rangja, a
raforditasokat tekintve is kiemelt szerepe a legtobb vallalatunk esetében inkabb azzal
magyarazhatd, hogy a felsGvezetSk ahhoz, hogy bizbnyitsék: korszeni eszk6zokkel,
eredményorientaltan iranyitjak vallalatukat, megkeriilhetetlennek tartottak/tartjik a
controlling egységek létrehozatalat, illetve a controlling eszkézok alkalmazasba
vételét. A legtobb vezetd, illetve dontéshozd azonban a controlling kapcsan még

mindig els6sorban a kéltséggazdalkodasra, a koltségelszamolasra, az {izemgazdasagi,
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penziigyi-szamviteli elemzésekre és beszamoldkra asszocial a controlling kifejezés
hallatin és nem a decentralizalt, erték-, illetve teljesitményorientalt iranyitas
lehetséges eszkézrendszerére.

Ahhoz, hogy ez az értelmezés megvaltozzon, nemcsak a vezetSknek és
déntéshozoknak kell nyitottabbaknak lenniiik a vallalati teljesitmény komplexebb
értelmezésére, az alsobb hierarchia szintek déntésekbe valé bevonasara. Az
alkalmazott controlling eszkézoknek is alkalmasaknak kell lenniiik arra, hogy
folyamatosan tartalmas, hasznos, megbizhaté és kénnyen értelmezhets segitséget
tudjanak nytijtani a vezetdk szamara stratégiai és operativ irdnyitasi feladataik
ellatasahoz, dontéseik konzisztens, és a célok megvaldsulasahoz  vezetd
rﬁeghozataléhoz.

A vezetSk nyitottsiga és az eszkozrendszer alkalmassaga mellett a harmadik lényeges
dolog, aminek mindenképpen 4t kell alakulnia ahhoz, hogy egy tjfajta controlling
ertelmezés terjedhessen el a hazai vallalati gyakorlatban, az a controlling szakemberek
szerepfelfogasa. A szigori tekintetdi, tervezd, elemz, “szammagus” munkatarsaknak,
akik mindig adatokat kémek és hataridSket probalnak betartatni, akiknek az adatai
sokszor nehezen értheték és mas képet mutatnak, mint a vezeték sajat kimutatésai,
olyan partnerekké kell valniuk, akik segithetnek a déntési problémak megértésében,
hasznos informacidval és eszkozokkel szolgilnak a  bonyolult helyzetek

attekintéséhez, és az iranyitasi feladatok megoldasahoz.

‘\__.
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1. SZAMU MELLEKLET

1.1. A kérdéiv

A cég éves tervezett forgalma 1994-ben

50 m Ft alatt 500-1.000 m Ft kozott
50-100 m Ft kozott 1.000-5.000 m Ft kozott
100-300 m Ft kozott 5.000-10.000 Ft kozott

A cég altal foglalkoztatott 1étszam

50 £6 alatt 500-1000 6 kozott
50-100 6 kozott 1000-2000 6 kozott
100-500 {6 kozott 2000 f6 felett
A controlling szervezetben foglalkoztatott f6allasu munkatarsak szama  ....... fo

Munkaidejének egy részében kifejezetten a controlling teriilet feladataival foglalkozok
szama 16
(Nem értjiik 1de a kiilo6nb6z6 egyéb funkcionalis egységeknél a controlling altal is
felhasznaldsra keriilé adatokat eldallitdé személyeket, vagy a controlling adatait
felhasznalé vezetSket. Csaka kifejezettten controlling részleg részére végzett
tevékenységet végzok szamat kérjiik feltiintetni.)

A controlling szervezet

csak egy szemely onallo osztalyok a kézpontban és
csak néhany személy areszlegeknél (szervezeteknél)
onallo osztaly ...... i) szamviteli szervezet része

6nallo osztaly ...... f6 + személyek pénziigyi szervezet része

az egyes részlegeknél (szervezeteknél)

@ 1994 MOF [
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Ha a controlling szervezet 6nallé, akkor
kdzvetleniil az els6 szamu vezethsz tartozik
a gazdasagi vezet6hoz tartozik

mas, mégpedig .........................
Az On beosztasa
controlling vezeté (vagy egyszemélyi controller) igen nem

beosztott controlling munkatars igen nem

Az On havi fix keresete

30e Ft alatt 100-130e Ft k6zott
30-50e Ft kozott 130-150¢ Ft k6zott
50-70e Ft kozott 150e Ft felett

70-100e Ft kozétt

Van-e éves rendszeres prémiuma van  nincs

Ha van, akkor az éves rendszeres j6vedelmének

10%-a 31-40%-a

11-20%-a 41-50%-a

21-30%-a 51%-a, vagy a felett
Egyéb juttatasa

szolgalati gépkocsi hivatalos hasznalatra
szolgalati gépkocsi magan hasznalatra
€letbiztositas

egyeb, éspedig ............................

Szakmai végzettsége
f8iskolai végzettség
kdzgazdasagtudomanyi egyetemi végzettség
merndki végzettség
mémok-k6zgazdaszi végzettség

egyeb, éspedig ............................

© 1994 MCE - 2
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Szakmai képesitése
merlegképes kényveld okleveles kényvvizsgald
pénziigyi tanacsado rendszerszervezé
’ tanfolyamszert controlling képzés egyeb, éspedig .....................
Nyelvismerete
Nyelv érti beszéli nyelvvizsga munkija soran
: f hasznalja
k angol
német
francia
egyéb: .........
egyeb: .........

K6szonjiik, hogy segitette munkankat a kérd6Siv kitsltésével!

© 1994 MCE 3
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1.2. A minta jellemzdi

A minta megoszlasa az 1993-as arbevétel alapjan

Mérlegfoosszeg Vallalatok szama Mintan beliili arany
100 millio Ft alatt 1 2,2%

100 - 500 millié Ft 2 4,3 %

500 - 1000 millié Ft 5 10,6 %

I mrd Ft felett 39 82.0%
dsszesen 47 100,0 %

A minta megoszlasa az 1993-ban érvényes alkalmazotti 1étszam alapjan

Alkalmazottak szama

Vallalatok szama

Mintan beliili arany

100 16 alatt 5 10,6 %
100-300 f6 3 6,4 %
300-500 f6 6 12,8 %
500-1000 f6 6 12,8 %
1000 f6 felett 27 57,4 %
Osszesen 47 100,0 %
© 1994 MCE 4
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Dokrori értekezés

1.3. A kit6lt6 controller jellemzéi

Beosztasa
controlling vezet6 80,0 %
beosztott controlling munkatars 20,0 %
egyéb 0,0 %
0sszesen 100,0 %

Havi fix keresete

30-50e Ft kozott 10,5 %
50-70e Ft kozott 21,1 %
70-100e Ft k6z6tt 21,1 %
100-130e Ft kézott 21,1 %
130-150e Ft kozott 10,5 %
150e Ft folott 15,8 %
Osszesen 100,0 %

Kap-e éves rendszeres prémiumot?

igen 85,7 %
nem 14,3 %
0sszesen 100,0 %

Ha igen, akkor az az éves rendszeres jévedelmének hany szazaléka?

10 %-a 4,8 %
11-20 %-a ' 14,3 %
21-30 %-a 33,3 %
31-40 %-a 4,8 %
41-50 %-a 0,0 %
50 % folott 28,6 %
Osszesen 100,0 %
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b
Egyéb juttatisok

A juttatas tipusa igen valaszok aranya

szolgalati gépkocsi hivatalos 9,5 %

hasznalatra

szolgéalati gépkocsi magan 33,3 %

hasznalatra

a cég altal kotott életbiztositas 19,0 %

egy¢eb juttatasok 14,3 %

Szakmai végzettség

gazdasagi fGiskolai diploma 23,8 %
k6zgazdasagtudomanyi egyetemi 38,1 %
diploma

miiszaki (féiskolai vagy 14,3 %
egyetemi) diploma

mémok-koézgazdasz diploma 23,8 %
egyeb 0,0 %
0sszesen 100,0 %

Szakmai képesités

meérlegképes kényvels 4,8 %
pénziigyi tanacsado 9,5 %
controlling tanfolyam 38,1 %
okleveles kényvvizsgald 9,5 %
rendszerszervezd 14,3 %
egyéb 4,8 %
Osszesen 100,0 %

Nyelvismeret és nyelvhasznalat

Nyelv Nyelvvizsgaval Hasznalja a munkaja soran
rendelkezik
angol 35,0% 45,0 %
német 15,0 % 5,0 %
egyeéb 50 % 5,0 %
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1.4. A controlling szervezet jellemzoi

A controlling szervezetben foglalkoztatott f6allasii munkatarsak szama

atlag 7,62
SzOras 8,19
leggyakoribb érték (modusz) 1
felezé érték (median) 5

Munkaidejének legalabb egy részében kifejezetten controlling feladatokat ellato

munkatarsak szama

atlag 4,49
szdras 7,96
leggyakoribb érték (modusz) 0
felezo érték (median) 1

A controlling szervezet jellemzdi
csak egy személy 16,2 %
csak néhany személy 10,8 %
onallo osztaly 43,2 %
6nallé osztaly plusz személyek 10,8 %
6nallé osztalyok a kézpontban és 8,1 %
a részlegeknél (szervezeteknél)
a szamviteli szervezet része 5.4 %
a pénziigyi szervezet része 5.4%
Osszesen 100,0 %

A controlling szervezet melyik vezet6h6z kapcsolédik kozvetleniil?

az els6 szamu vezet6hoéz 31,3%
a gazdasagi fels6vezet6hoz 62,5 %
egyéb 6,2 %
dsszesen -

100.0 %

© 1994 MCE 7



Bodnar Vikioria: Controlling, avagy az intézménvesitert eredmeénveentrikussdg Dokrori értekezés

2.SZAMU MELLEKLET

2.1. A kérdoiv

Tisztelt Holgyem! Tisztelt Uram!
Kedves Kolléga!

A Budapesti Kézgazdasag-tudoményi Egyetem Vezetési és Szervezési Tanszékén tsbb éve
mitkodik egy altalam vezetett kutaté csoport, amely a szervezettervezés, menedzsment kontroll, illetve
controlling témakorhéz kapcsolédd szervezeti és vezetési kérdések elméleti megfontolasainak,
valamint gyakorlati problémainak vizsgalataval foglalkozik. Kutaté csoportunk mind a controlling
oktatasdban, mind az ilyen rendszerek kialakitasaval és hatékony muikodtetésével foglalkozo vallalati
tandcsaddsi tevékenységben szorosan egyiittmiikodik az IFUA Horvath & Parmer Kft. e teriileten
komoly tapasztalatokkal rendelkezé szakembereivel. Ennek az egylittmiikddésnek  az
eredményeképpen — tovabba a véllalati szférabél érkezd egyre erdteljesebb ilyen iranyu igényre
reagalva — keriilt kidolgozasra a felséfoku tizleti képzés szamos formajaban oktatasra keriild
menedzsment kontroll, illetve controlling targy, valamint az ehhez kapcsolddo tananyag.

A controlling tanfolyamokra beiskolézottak szaménak dinamikus névekedése, a téma elméleti
és gyakorlati vonatkozasai irdnti folyamatos komoly érdekl6dés a hazai szakemberek ama felismerését
mutatja, hogy a controlling funkcié létrehozisa, a szervezetek vezetdi dontéseinek minél jobb
informdcidkkal valo segitése, az egységes koltség- és teljesitmény-elszamoldsi, tervezési és
beszamolasi rendszerek kiépitése és miikodtetése a korszerii vallalatiranyitasnak elengedhetetlen része
Magyarorszagon is. Az utobbi években megfigyelhetd a controlling rendszerek gyors elterjedése,
amely egyardnt jellemzi az 4talakult vallalatokat, és az ujonnan létrehozott, dinamikusan névekvé
gazdasagi vallalkozasokat is.

A controlling Magyarorszagon vald megjelenése ota Osszegyiilt gyakorlati tapasztalatok,
valamint a téma kiilénbozd elméleti megkozelitéseinek letisztazodasa olyan szintet ért el, hogy
megfelel§ alapul szolgalhat a controlling funkcié kialakitdsa, valamint a controlling rendszerek
miikdtetése kapcsan felvetédd kérdések, problémak tudatos feltarasahoz. Ezt célozza az a kutatdsi
program, amelynek elsé lépéseként fel szeretnénk mérni a hazénkban miikédé vallalatok controlling
rendszereinek jellemzd sajatossagait. Ehhez szeretnénk az On, illetve vallalata segitségét kérni.

A kovetkezd oldalakon egy rovid kérddivet talal, amelyet szeretnénk, ha vallalatara
vonatkozoan kitdltene, s a mellékelt valaszboritékban visszakiildene cimiinkre. A kérdéiv alapvetben
kétféle kérdést tartalmaz. Az egyik esetben a megfeleld valasz aldhiizaséval adhatja meg a valaszt (pl:
igen - nem), a masik tipus esetében a valaszat irja a kérdés utan hagyott kipontozott helyre. Ha a
kitltéssel kapcsolatban barmilyen kérdése, vagy megjegyzése van, kérem, forduljon bizalommal a
tanszéki kutatdcsoport barmely tagjahoz a 21-88-040-es, vagy a 21-86-855/6377-es telefonszamon.
Kutatécsoportunk tovabbi tagjai: Bodnar Viktéria, Boros Gabor és Csészar Csaba. Bérmilyen, a
villalata miikddésével, a controllinggal, a kapott kérddivvel, vagy a controlling Magyarorszagi
helyzetével kapcsolatos véleményét, megjegyzését szivesen fogadjuk.

Természetesen a kutatds eredményeirdl minden, a felmérésben részt vett kolléga felé
visszacsatolunk, talan ezzel is segithetjiik az On mindennapi vezetsi munkajat.

Féaradozasat elére is koszénsm!
Udvézlettel:
Dobak Miklos
Budapest, 1995. marcius 14.

© 1995 Bodnar Viktéria és Dobak Mikiés 1
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1. KOLTSEG- ES TELJESITMENYSZAMITAS
1.1. Mit tekintenek a vallalatnal felelésségi egységnek, illetve teljesitmény-egységnek?

1.2. Készitenek-e forgalmi kéltség elszamolison alapulé eredménykimutatast? igen - nem
1.3. Van-e a vallalatnal koltséghelyi és koltségvisel6i kéltségszamitas? igen - nem
1.4. Mik a kéltséghelyek? szervezeti egység

Jjol koriithatarolhato tevékenység
teljesitmény tipus

kiemelt tevékenységi teriilet

egyeb, éspedig:.............o.
L5. A kéltséghelyeken gyiijtott koltségek mekkora hanyadat terhelik at a koltségviselgkre? .. 9
1.6. Mit tekintenek kéltségviselonek? termék(csoport)
projekt

szervezeti egység

JOl kériilhatarolhaté tevékenység
teljesitmény tipus

kiemelt tevékenységi teriilet

egyeb, éspedig:............

1.7. Mely kéltségelemeket szamoljik el kozvetleniil a koltségviselokre? ..

1.8. Milyen elveket kovetnek, illetve milyen elszamolé arat hasznilnak a szervezeten beliili
teljesitményatadasok elszimolisa kapesin?

1.9. Folyik-e a villalatnal termékekre (szolgiltatasokra) vonatkozé fedezet-szamitis? igen - nem

1.10. Szimolnak-e fedezetet az egyes teljesitményegységekre? igen - nem
L.11. Hasznalnak-e kalkulait kéltségeket? igen - nem

1.11.1. Milyen jellegi kalkulalt kdltségeket szamitanak? kalkulalt értékcsokkenés
kamat a kintlevéségekre
kamat a készletekre

kamat a hitelek terheire

Van-e még valami, amit a véllalatanal alkalmazott koltség- és teljesitményszamitas kapcsén fontosnak
tart megjegyezni?

© 1995 Bodnér Viktéria és Dobak Miklos 2
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2. TERVEZES

2.1. Milyen terveket készitenek a vallalatanal? Milyen idétavra, és milyen gyakorisaggal készitik
ezeket a terveket? Kinek (mely szervezeti egységnek) a feladata ezen tervek elkészitése? Ki dont
ezen tervek elfogaddsarél?

Terv tipus Készitenek-e? Id6tav Gyakorisag | Ki késziti? Ki dont?

Vallalati stratégia

Uzleti terv

Eves vallalati terv

Marketing terv

Ertékesitési terv

Termelési terv

Beruhazasi terv

K+F terv

Befektetési terv

Karbantartasi terv

Cash flow terv

Likviditasi terv

Termék fedezetterv

Egység szintl éves

Egyéb:

2.2. Készitenek-e a vallalatnal elozetes gazdasagossagi elemzéseket? Kik (mely szervezeti
egységek) készitik ezeket az elemzéseket? Ki (milyen egység) szamara készitik ezeket? Milyen
gyakorisaggal?

Mire vonatkozik? Készitenek-e? Ki késziti? Ki szamara? Gyakorisag

Fejlesztési projekt

Uj termék bevezetés

Beruhdzis

Egyéb:

2.3. Van-e visszajelzés a terveknek, gazdasigossagi elemzéseknek a dontésekben valé
felhasznalisar6l? igen — nem

2.4. Készitenek-e a tervekben eléiranyzott értékek tényleges alakulasira vonatkozé
elorejelzéseket? igen - nem

2.4.1. Milyen gyakran készitenek ilyen "varhato" szamitdsokat? ...

2.4.2. Az elorejelzések alapjan modositjak-e a terveket? igen - nem

© 1995 Bodnar Viktéria és Dobak Miklés 3
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3. BESZAMOLAS

3.1. Késziilnek-e a villalatnil beszamoldk, terv-tény osszevetések? Mire vonatkoznak ezek? Kik
(mely szervezeti egységek) készitik ezeket a beszamolokat, és milyen idékozonként?

Beszimolé tipus Mire vonatkozik? Ki késziti? Gyakorisag

3.2. Megegyezik meg a beszamolok struktirija a tervekével? igen - nem

3.3. Szamolnak-e a vallalatnal nem 6sszvallalati szinti, hanem egyes egységekre (termékekre,
feladatokra,beruhazisokra) vonatkozé mutatészimokat? Milyen jellegiieket?

Mutaté neve Mire vonatkozik? Szamitisanak médja

3.4. Melyek azok a vezetési szintek, amelyek szdmara beszdmolék késziilnek a vallalatnl?

3.6. Tartalmaznak-e a beszimolék a vezet6k szamaira javasolt intézkedéseket? igen - nem

3.7. Milyen tipus eltérés-elemzéseket végeznek a villalatanal?

Eltérés fajtaja Szamitisanak médja

Van-e még valami, amit a véllalatanal alkalmazott tervezési &s beszamolasi rendszer kapcsan fontosnak
tart megjegyezni?
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2.2. A valaszolt vallalatok listaja

Koéd | Vallalat Valaszolé A valaszol6 beosztasa
001 Hajdutej Rt. Szabd Péter tizemgazdasz
Vo 002 Inotai Aluminium Kft. Katona Ferenc controlling vezet6
- ;‘;  003 | Févérosi Vizmiivek Rt. Balogh Irén controlling osztalyvezetd
o 004 | Magyar Kiilkereskedelmi Bank Rt. Balogh Imre ligyvezetd igazgat6
005 Taurus Gumiipari Rt. Fiedler Adrienne (controlling) féovezets
‘ 006 | Compack Douwe Egberts Rt. Nador Judit account manager
007 torolve
‘ 008 | Tatabanyai Energetikai Kft. Fejes Margit
009 | A-K-8 Debrecen Varosgazd. Kft. Kardos Marianna ligyvezetd igazgatd
010 | Mecseki Erdészeti Rt. Szerémy Péter controlling vezetd
i 011 Komyei Mezdgazdasagi Kombinat Pélya Zsuzsanna tervezési, informatikai és
elemzési osztalyvezetd
012 Dunaferr Dunai Vasmi Rt. Betrich Rezsé fékontroller
013 Stollwerck Budapest Edesipari Kft. Matos Zoltan controlling vezet
014 | Népszabadsag Rt. Giinther Giffen tigyvezetd igazgatd
015 Csiff-Land Mg. Termel6 Kft. Domokos Anna fokonyveld
016 | Orszagos Fordito Iroda Rt. Bary Laszlo fokonyveld
017 Fiizf6i Papir Rt. Jakab Sandor kézgazdasagi osztvezetd
018 | Kecskeméti Konzervgyar Rt. Dalmadi Imre kozgazdasagi igazgato
019 | Hungéria Biztosité Rt. Zsedényi Zsolt befektetési osztalyvezetd
020 | Szegedi Kémyezetgazdilkodasi Kft. Szabé Ferenc tigyvezetd igazgatd
021 | Szegedi Kézlekedési Vallalat Rt. Kiraly Maria osztalyvezeté
022 | Alterra Epitéipari Kft. Bamberger Anna controlling osztalyvezet6
023 | Geodéziai és Térképészeti Rt.
024 | Betonutépité Rt. Siile Gabriella elemz§
025 Ikarus Jarmiigyarté Rt. Nagy Gyorgyné kozgazdasagi féovezetd
026 | Videoton Holding Rt. Balint Istvan controller
027 | Szolnoki Mezégép Rt. Oz Lajos f6osztalyvezetd
028 | Dunavjvarosi Finompapirgyar Kft. Gyorok Maria kontrolling vezetd
029 | RS Magkereskeds és Termeltetd Kft. Mundweil Jozsef controller
030 | Tatabanyai Polgarmesteri Hivatal Téth Ferenc vagyonhasznositasi
rodavezetd
031 Kunplast Miiszaki Mitanyagipari Rt. Alter Jozsefné gazdasagi igazgatd
WM‘Duna Kabel Kft. Szantai Ferencné fizemgazdasz
Wrﬁalaspack Csomagoldanyag Rt Lakos Julianna gazdasagi igazgatod
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034 | Kisalfsld Volan Rt. Bozsaky Csaba controlling irodavezets |

035 Miskolc Varosi Kézlekedési Rt. Gabor Valéria . peénziigyi és szamviteli
osztalyveezetd

036 | Muzsak Kiadé Kft. Kis Adam ligyvezet6 igazgatd

037 | Technoimpex Rt.

038 | Babolna Rt. Biczo Zoltin controller

039 | IKR Babolna Rt. Fabian Kalman controlling igazgatd

040 | Hungarovin Rt. Bed6 Andrea controlling osztalyvezet6

041 Colonia Biztositd Rt., Veszprémi TIG | Szilagyi Janos megyel igazgato

042 | [BUSZ Bank Rt. Buzath Maria féosztalyvezetd

043 Ganz Gépgyar Holding Kft. Dr. Bordas Dezsé (gazdasagi)
vezérigazgato-helyettes

044 MOL Nagykanizsai Banyaszati Uzem Gerecs Laszld igazgatd

045 Vilati Automatika Rt. Béranyos Istvan gazdasagi igazgatd

046 | Kempinski Hotel Budapest Rt. Nick Jozsef gazdasagi igazgato-
helyettes

047 | Kozépiiletépitd Rt.

048 Schwarzkopf Kozmetikai Kft. Acs Csilla controller

049 | Merkantil Bank Rt. Nagy Eva kozgazdasagi osztvezetd

050 | Alfoldi Nyomda Rt. Csengery Laszlo gazdasagi vezérigazgato-
helyettes

051 Rolitron Holding Rt.

052 | Maresi Kft.

053 | Gardénia Rt.

054 | Taurus Nyiregyhazi Uzem Orosz Jézsef gazdasagi igazgatd

055 | Konzumbarnk Rt. Déry Jend informatikai és
controlling f6ovezetd

056 | Budapesti Kozlekedési Vallalat Rt dr. Bota Janos

057 | Bakonyi Bauxitbanya Kft. Kovacsics Arpad altalanos vezérigazgato-
helyettes

058 | Almasfiizitéi Timfold Kft.

059 | Magyarévari Timfsld Kft. Dér Tamasné szamviteli és controlling
osztalyvezetd

060 | Kébanyai Kénnyiifémmi Kft. Kovacs Olga fokoényveld

061

062 | Balassagyarmati Fémipari Kft.

© 1995 Bodnér Vikiéria és Dobak Miklés 6



Bodndr Vikioria: Controlling, avagy az intézménvesitert eredmenycentrikusség

2.3. A minta jellemzo6i

A minta megoszlasa az 1993-as mérleg f6osszege szerint

Meérlegfoosszeg Vallalatok szama Mintan beliili arany
100 millio6 Ft alatt 5 8.2 %
100 - 500 milli6 Ft 3 4,9 %
500 - 1000 millié Ft 7 11,5 %
1 mrd Ft felett 46 75,4 %
Jsszesen 61 100,0 %

A minta megoszlasa az 1993-ban érvényes alkalmazotti Iétszam alapjan

Alkalmazottak szama

Vallalatok szama

Mintan beliili arany

100 £6 alatt 8 13,1 %
100-300 f6 8 13,1 %
300-500 f6 8 13,1 %
500-1000 6 16 26,2 %
1000 £6 felett 21 34,4 %

A vallalatok megoszlasa dgazati hovatartozas szerint a vallalat {6 profilja alapjan

Agazat Vallalatok szama Mintan beliili arany
kitermel§ ipar 3 4,9 %
feldolgozo ipar 28 45,9 %
kézszolgaltatd 10 16,4 %
lakossagi szolgaltaté 12 19,7 %
mez6gazdasagi termelé 5 8,2 %
nagykereskedo 3 4,9 %

A vallalatok megoszlasa a meghatarozo tulajdonos szerint

Meghatarozoé tulajdonos

Vallalatok szama

Mintan beliili arany

magyar allam 27 44.3 %
onkormanyzat 6 9.8 %
kiilfoldi magan 18 29.5 %
magyar magan 10 16.4 %

© 1995 Bodnar Viktoria és Dobak Miklos 7
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Bodnar Viktoria: Conrrolling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussig

Doktori értekezés

2.4. A legfontosabb eredménytablak

Feleldsségi és elszamolasi egységek

- Mit tekintenek a vallalatnal felel6sségi egységnek?

funkcionalis egység 5,3%
termeld egység 19,3 %
teriileti egység 10,5 %
agazat, iizletag 12,3 %
lizletag, vagy teriileti egység és 42,9 %
funkcionalis egység

6nallé gazdalkodo egység 10,5 %
Osszesen 100,0 %

© 1995 Bodnar Viktéria és Dobak Miklés 8



Bodnar Viktoria: Controlling, avagy az intézménvesitett eredménycentrikussig Doktori értekezés

Stratégiai tervezés

Készitenek-e irasben rogzitett vallalati stratégiat?

i
i
i

: igen 70,5 %
{ nem 29,5 %
Osszesen 100,0 %

Milyen idéhorizontra készitenek stratégiat a vallalatnal?

i

i 1 évre 2,3 %

: 2-3 évre 41,9 %

: 4-5 évre 37,2 %

E- 5 évnél hosszabb id6tavra 18,6 %
Osszesen 100,0 %

Milyen id6kozonként keriil sor a stratégia feliilvizsgilatara és modositasara?

évente 53,5%
2-3 évente 16,3 %
4-5 évente 9,3%
eseti jelleggel 20,9 %
’ Osszesen 100,0 %

B

- Alapvetéen kinek a feladata a stratégiai terv elkészitése?

vallalati fels6vezetés 42,5 %
controlling 40,0 %
a gazdasagi teriilet tervezésért 10,0 %
felels stabja

kézépvezetés 2,5%
a gazdasagi teriilet tervezésért 5,0%
felel6s stabja és controlling egyiitt

Osszesen 100,0 %

- ©1995 Bodnir Viktoria és Dobak Miklés 9



Bodndr Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitert eredménycentrikussag

E——— ]

Doktori értekezés

Uzleti tervezés

Készitenek-e rendszeresen iizleti tervet?

igen 91,8 %
nem 8,2 %
Osszesen 100,0 %
Milyen id6tavra készitenek iizleti tervet?
1 honapra 1,8 %
_ 1 negyedévre 1,8 %
1 évre 75,0 %
; 23 évee 10.7%
! 45 évre 3.6%
' eseti jelleggel 7.1 %
E Osszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és moédositjak az iizleti tervet?

havonta 3,6%
:i* negyedévente 10,7 %
félévente 1,8%
évente 69,6 %
2-3 évente 7,1 %
eseti jelleggel 7,1 %
dsszesen 100,0 %
Alapvetden kinek a feladata az iizleti terv elkészitése?
vallalati felsdvezetés 25,0%
controlling 50,0 %
a gazdasagi teriilet tervezésért felelds 1,8 %
stabja
k6zépvezetés 8,9 %
a gazdasagi teriilet tervezésért felelds 3,6 %
stabja és controlling egytitt
kdzépvezetés és controlling egyiitt 3,6%
egyéb 7,1%
dsszesen 100,0 %

© 1995 Bodnir Viktéria és Dobak Miklos 10



Bodnar Vikioria: Controlling, avagy az intézményesitest eredménycentrikussag

Dokzori értekezés

Eves vallalati tervezés

Készitenek-e éves vallalati tervet?

igen 88,5 %
nem 11,5 %
Odsszesen 100,0 %
Milyen idétavra készitenek éves vallalati tervet?
1 hénapra 1,9 %
1 negyedévre 1,9 %
1 évre 85,2 %
eseti jelleggel 11,0 %
Osszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és modositjak az éves vallalati tervet?

havonta 3,7%
negyedévente 9.3 %
félévente 1,9 %
évente 74,1 %
eseti jelleggel 11,0 %
gsszesen 100,0 %

© 1995 Bodnar Viktoria és Dobak Miklos 11
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Bodnar Viktéria: Conmrolling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg

Doktori értekezés

Marketing tervezés

Készitenek-e rendszeresen vallalati marketing tervet?

igen 52,5 %
nem 47,5 %
Osszesen 100,0 %

Milyen iddtavra készitenek vallalati marketing tervet?

1 negyedévre 3,1 %
1 félévre 3,1%
1 évre 75,0 %
2-3 évre 9,4 %
eseti jelleggel 9,4 %
osszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és modositjak a vallalati marketing tervet?

negyedévente 6,2 %
félévente 6,2 %
évente 71,9 %
2-3 évente 9,4 %
eseti jelleggel 6,3 %
Jsszesen 100,0 %

© 1995 Bodnar Viktéria és Dobak Miklés 12



Bodnar Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg

Doktori értekezés

Ertékesités tervezés

Készitenek-e rendszeresen vallalati értékesitési tervet?

igen 75,4 %
nem 24,6 %
Osszesen 100,0 %
Milyen id6tavra készitenek vallalati értékesitési tervet?
1 hénapra 2,2%
1 negyedévre 2,2%
1 évre 80,4 %
2-3 évre 2,2 %
eseti jelleggel 13,0 %
Osszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és médositjak a vallalati értékesitési

tervet?

© 1995 Bodnar Viktéria és Dobak Miklés 13

havonta 4,4 %
negyedévente 6,5 %
évente 78,3 %
eseti jelleggel 10,8 %
dsszesen 100,0 %
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e | 3 Bodnar Viktoria: Conrmrolling, avagy az intézmenvesitert eredménvcentrikussig Doktori értekezés
Termelés tervezés

Készitenek-e rendszeresen termelési tervet?

igen 73,8 %
nem 26,2 %
Osszesen 100,0 %

Milyen iddtavra készitenek termelési tervet?

M e S, 3

1 hénapra 22 %
1 negyedévre 15,6 %
1 félévre 4,4 %
1 évre 68,9 %
eseti jelleggel 8,9 %
Osszesen 100,0 %

| Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és modositjik a termelési tervet?

havonta 17,8 %
negyedévente 13,3 %
évente 62,2 %
eseti jelleggel 6,7 %
l 0sszesen 100,0 %

e

e —— gt et
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Bodndr Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg Doktori értekezés

Beruhazas tervezés

Keészitenek-e rendszeresen vallalati beruhazasi tervet?

igen 88,5 %
nem 11,5 %
Osszesen 100,0 %

Milyen idétavra készitenek beruhazasi tervet?

| 1 hénapra 5,6 %
1 évre 83,3 %
2-3 évre 3,7%
5 évnél hosszabb 1détavra 1,9 %
eseti jelleggel 55%
Osszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és médositjak a beruhazasi tervet?

B e ——— o — .

havonta 1,9 %
negyedévente 1,9 %
félévente 1,9 %
évente 87,0 %
o eseti jelleggel 7.3 %
! dsszesen 100.0 %

© 1995 Bodnar Viktéria és Dobak Miklés 15
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Bodndr Viktdria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussig

Doktori ertekezés

K+F tervezés

Készitenek-e rendszeresen vallalati K+F tervet?

igen 37,7 %
nem 62,3 %
dsszesen 100,0 %
Milyen iddtavra készitenek K+F tervet?
1 negyedévre 4,3 %
1 évre 87,0 %
2-3 évre 4,3 %
esetl jelleggel 4,3 %
Odsszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és médositjak a K+F tervet?

havonta 4,3 %
negyedévente 4,3 %
évente 87,0 %
eseti jelleggel 4,3 %
Osszesen 100,0 %
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Bodndr Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag

Doktori értekezes

Befektetés tervezés

Készitenek-e rendszeresen vallalati befektetési tervet?

igen 27,9 %
nem 72,1 %
Osszesen 100,0 %
Milyen id6tavra készitenek befektetési tervet?
1 negyedévre 5,9 %
1 évre 82,3 %
2-3 évre 11,8 %
Osszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és médositjak a befektetési tervet?

negyedévente 5.9 %
évente 88,3 %
eseti jelleggel 11,8 %
Osszesen 100,0 %

© 1995 Bodnar Viktéria és Dobak Miklés 17
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Bodnar Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménvcentrikussdg

Doktori értekezés

Karbantartas tervezés

Keészitenek-e rendszeresen karbantartasi tervet?

igen 63,9 %
nem 36,1 %
Osszesen 100,0 %

Milyen id6tavra készitenek karbantartasi tervet?

1 negyedévre 7,7 %
1 évre 84,6 %
2-3 évre 2,6 %
eseti jelleggel 5,1 %
odsszesen 100,0 %

Milyen gyaKkorisaggal vizsgaljak feliil és modositjak a karbantartasi tervet?

havonta 5,1%
negyedévente 2,6 %
évente 89,7 %
eseti jelleggel 2,6 %
Osszesen 100,0 %
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Bodnar Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg Doktori értekezés

Cash flow tervezés

Keészitenek-e rendszeresen cash flow tervet?

1gen 68,9 %
nem 31,1 %
Osszesen 100,0 %

Milyen idétavra készitenek cash flow tervet?

1 honapra 4.8 %
1 negyedévre 9,4 %
1 évre 73,8 %
2-3 évre 2,4%
5 évnél hosszabb 2,4 %
eseti jelleggel 7,1 %
Jsszesen ' 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és modositjak a cash flow tervet?

havonta 16,7 %

negyedévente 7,1 %

félévente 2,4 %

i évente 59,6 %
2-3 évente 24 %

eseti jelleggel 11,8 %

& t ; dsszesen 100,0 %

Alapvetéen kinek a feladata a cash flow terv elkészitése?

vallalati felsfvezetés 7,1%

controlling 28,6 %

pénziigyi egység 333%

kozépvezetés 4.8 %

! pénziigy és controlling egyiitt 9,5 %
! ; :, kozépvezetés és controlling egylitt 9,5%
' egyéb 71%
6sszesen 100,0 %
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Bodnar Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg

Doktori értekezés

Likviditas tervezés

Készitenek-e rendszeresen likviditasi tervet?

igen 73,8 %
nem 26,2 %
Jsszesen 100,0 %
Milyen id6tavra készitenek likviditasi tervet?
1 hétre 2,2 %
1 hénapra 15,6 %
1 negyedévre 8,9 %
1 évre 68,9 %
5 évnél hosszabb iddtavra 2,2 %
eseti jelleggel 2,2 %
gsszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és modositjak a likviditasi tervet?

hetente 4,4 %
havonta 26,7 %
negyedévente 8,9 %
’ évente 55,6 %
eseti jelleggel 4,4 %
sszesen 100,0 %
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rermékfedezet tervezés

gszitenek-e rendszeresen termékekre vonatkozé fedezetterveket?

dsszesen

igen 44,3 %
nem 55,7 %
Osszesen 100,0 %
yen id6tavra készitenek termékfedezeti terveket?

1 hénapra 7.4 %
1 negyedévre 3,7%
1 félévre 3,7%

1 évre 74,1 % .
273 évre 37 %
eseti jelleggel T4%
‘ 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és médositjak a termékfedezeti tervet?

havonta 7,4 %
negyedévente 11,1 %
évente - 57,8 %
eseti jelleggel 14,4 %
Osszesen 100,0 %
f v!I"" !
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Bodndr Vikiéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg Doftori érieh=rs

Szervezeti egység szintii éves tervezés

Készitenek-e rendszeresen szervezeti egység szintii éves tervet?

igen 70,5 %
nem 29,5 %
§sszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és moédositjak a szervezeti egység szinti
éves tervet?

havonta 7,0 %
negyedévente 11,6 %
évente 74,4 %
eseti jelleggel 7,0 %
gsszesen 100,0 %
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Bodndr Viktéria: Conmrolling. avagy az intézményesitetr eredménvcentrikussdg Doktori értekecés

Koltség- és teljesitményszamitas

Folyik-e a vallalatnal Kkoltséghelyi és koltségviseldi Kkoltségszamitas?

igen 91,8 %
nem 8,2 %
gsszesen 100,0 %

Mit tekintenek koltséghelyeknek?

szervezeti egység 81,4 %
tevékenység 50,8 %

Mit tekintenek koltségviseloknek?

szervezeti egység 25,9 %
tevékenység 46,6 %
termék 67,3 %

Folyik-e vallalatnal termékekre, illetve szolgiltatisokra von atkozo

fedezetszamitas?
igen 85,2 %
nem 14,8 %
osszesen 100,0 %

Mely koltségelemeket terhelik kozvetleniil a koltségviselokre?

Koltség tipusa igen valaszok aranya
(k6zvetlen) anyag 100,0 %
‘(k6zvetlen) ber + 94,5 %
segédiizemi ktgek 72,7 %
értékcsokkenés 455 %
egy¢b ktgek 74,5 %

Szamolnak-e fedezetet az egységekre?
igen 67,8 %
nem 322 %
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: Bodnar Viktoria: Controlling, avagy az intézménvesitert gredménycentrikussdag Dcktori érrekez

Milyen tipusi kalkulalt koltségeket alkalmaznak?

A kalkulalt koltség tipusa igen vilaszok aranya
értékcsokkenés 41,7 %
kintlevéségek 21,7%
készletek 18,3 %
forrasok kamata 20,0 %

Milyen tipusii elszimolé arat hasznalnak?

teljes koltség 26,2 %
hatarkoltség 40,5 %
piaci 23,8 %
megegyezeses 7,1 %
egyeb 2,4 %
gsszesen 100,0 %
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Elemzési eszkozok

Készitenek-e elozetes gazdasigossagi elemzéseket fejlesztési projektekre?

igen 475 %
nem 52,5 %
gsszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal készitenek ilyen elemzéseket?

negyedévente 3.8%
évente 19.2 %
i eseti jelleggel 76.9 %
dsszesen 100.0 %

Alapvetéen kinek a feladata a fejlesztési projektekre vonatkozd eldzetes
gazdasagossagi elemzések elkészitése?

vallalati fels6vezetés 3.4%
controlling 20,7 %
K+F egység (terilet) 31,0 %
kozépvezetés 27,6 %
K+F egység és controlling egyiitt 10,3 %
‘ & kozépvezetés és contolling egyiitt 6,9 %
E Osszesen 100,0 %
‘ © 1995 Bodnar Viktoria és Dobak Miklés 25



Bodnar Viktoria: Controlling, avagy az intézményvesitett eredménycentrikussdg Doktori évzeteres

Keészitenek-e rendszeresen uj termékek bevezetésére vonatkozé elozetes

gazdasagossagi elemzéseket?

igen 57,4 %
nem 42,6 %
gsszesen 100,0 %
Milyen gyakorisaggal készitenek ilyen elemzéseket?
félévente 3.3%
gvente 13,3 %
eseti jelleggel 83,3 %
§sszesen 100,0 %
Alapvetden kinek 2 feladata az aj termékek bevezetésére vonatkozé elozetes

gazdasagossagi elemzések elkészitése?

vallalati felsGvezetés 8.8 %
controlling 32,4 %
marketing egység (terillet) 23,5 %
kozépvezetés 23.5%
4 - marketing egység és controlling 5,9 %
i : .
: egylitt
kozépvezetés €s controlling 5,9 %
egylitt
Jsszesen 100,0 %

e ———————————— A
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Bodndr Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg Doktori érielesds

Készitenek-e rendszeresen beruhazasokra vonatkozo elozetes gazdasagossagi

elemzéseket?
igen 78,7 %
nem 21,3 %
gsszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal készitenek ilyen elemzéseket?

negyedévente 2,3 %
évente 18,6 %
eseti jelleggel 79,1 %
Osszesen 100,0 %

Alapvetden kinek a feladata a beruhazasokra vonatkozo elézetes gazdasagossagi
elemzések elkészitése?

vallalati felsévezetés 4.4 %
controlling 20,0 %
miiszaki egység (teriilet) 42.2 %
kozépvezeteés 17.8 %
miiszaki és controlling egylitt 6,7 %
kozépvezetés és controlling 8,9 %
egyiitt

gsszesen 100,0 %
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Beszamolé jelentések

Készitenek-e rendszeresen varhato szamitasokat, az eredményre vonatkozo

elérejelzéseket?
igen 88,5 %
nem 11,5%
gsszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal készitenek ilyen elérejelzéseket?

havonta 37,5 %
negyedévente 37,5 %
félévente 7,1%
évente 10,7 %
eseti jelleggel 7,1 %
gsszesen 100,0 %

Médositjak-e a terveket az elérejelzések alapjan?
igen 48,3 %
nem 51,7 %

Milyen gyakorisaggal készitenek controlling beszamolé jelentéseket?

havonta 48,2 %
negyedévente 42,9 %
félévente 1,8 %
évente 7,2 %
sszesen 100,0 %

Milyen adatokat tartalmaznak a controlling beszamolok?

A beszamol6 tartalma igen valaszok aranya

Naturalidkban kifejezett 72,1 %
allomanyi és volumen adatok :

Pénzértékben kifejezett 98,4 %
hagyomanyos telj esitmény adatok
(koltségek, arbevétel stb.)
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Bodnar Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag Doktori értekezés

Keészitenek-e a kiilsé kornyezeti feltételek alakulasara vonatkozo elemzéseket,
jelentéseket? ‘

igen 0,0 %
nem 100,0 %
Osszesen 100,0 %

Megegyezik-¢ a beszamolok tartalma és struktiiraja a tervekével?

igen 89,5 %
nem 10,5 %
Gsszesen 100,0 %

Alapvetéen kinek a feladata a pénzértékben Kifejezett teljesitmények,
eredmények alakulasat mutat6 rendszeres beszamolok elkészitése?

vallalati fels6vezetés 1,8 %

controlling 69,6 %

gazdasagi teriilet 10,7 %
1 kozépvezetés 3,6 %

gazdasagi teriilet és controlling 7,1 %

egyiitt

kozépvezetés és controlling 7,1 %

egyutt

Osszesen 100,0 %

Milyen tipust tejesitmény mutatokat hasznalnak rendszeresen a vallalatnal?

A mutaté tipusa igen valaszok aranya
Pénziigyi eredmény mutatok 65,6 %
JovedelmezGségi és megtériilési 32,8 %
mutatok

Likviditasi és finanszirozasi 11,5 %
mutatok

Termelékenységi és hatékonysagi 37,7 %
mutatok

Egyéb (specialis) mutatok 16,4 %
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A controlling szervezete

A szervezeti hierarchia hanyadik szintjén helyezkedik el a controlling teriiletért
felelds vezet6?

(A vezérigazgato/iigyvezetd igazgatd jelenti az 1. szintet.)

1. szint 5,5%
2. szint 49,1 %
3. szint 43,6 %
5. szint 1,8 %
gsszesen 100,0 %

Ki a kozvetlen felettese?

legfelsd vezetd 54,6 %
gazdasagi felsdvezetd 40,4 %
egyéb (alt. vigh.) 5,0 %
0sszesen 100,0 %
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3. SZAMU MELLEKLET

3.1. A kérdoiv

IL. A STRATEGIAALKOTAS FOLYAMATA
V13. Folytat-e a vallalat formalizalt stratégiai tervezést? igen nem

Ha nem, kérjiik folytassa a V14. kérdéssel!
V14. Ha igen, kérjiik valaszolja meg a kovetkezo kérdéseket!

a) Hogyan szabalyozzak a vallalatmal a stratégia kidolgozasanak folyamatat? (Kériik egyet jeloljon
meg!)

- szabalyzat rogziti a stratégia készitésének és atdolgozasanak menetrend;jét, meghatarozva

a résztvevOk korét és a folyamat HemMEZESEE.......oviviiiiiinciiiretins e
- a szabalyzat a folyamat fobb lépéseit irja el6, a résztvevok kérét nem tartalmazza...........c.....
- a szabalyzat csak a résztvevok korét jeloli ki, a folyamat id8beli lefolyasat nem irja €l6..........

- nincs kiilon stratégia-készitési szabalyzat, a tervezésre vonatkozo altalanos vallalati szabalyok
hatarozzdk meg a stratégia kidolgozasanak Kereteil........oouvuiiniiecisiiimmis s
- a stratégia készitésével a szabalyzatok nem £0g1AKOZNAK ..e.vovviveniriiriire e

= EEYED, BSPEAIZ. . rveveesrerrissssersess s

b) Milyen id6horizontra készitenek stratégiat a véllalatnal?
- nincs elére meghatirozva a stratégia idBhOTZONYR. ..coooecesoreeresrrsrssissvvrimimminess s
210 = 15 EVES IABLATEAIIITA. .....ccovveeecaeeserseeerecaensesessiaeassaes s s s s bbb s
25 = 10 EVES TABLATEAIIITA. ......veeeevereseerersceesenaemset st nssa s as bbb
22 o 5 AVES IABLATAITITA «ooeeeveeeeeeeeessseeeeresesncsssseasmssssese bbbt bbb
21 = 2 EVES IABIATTAITITA. .....ceoeeeeveeereeerecereiree e e bbb bbb bbb

= @YD, BSPEAIG...rvereirmmierreseessess

¢) Milyen idékozonként kerdil sor a stratégia feliilvizsgalatara és modositasara?
- nincs meghatirozva a feliilvizsgalat gyaKOTISaga..........mrerveieriviinmisisirimssssns s
- a stratégia feliilvizsgalataval nem foglalkozunk a vallalatnal........oocoevevinniiiieee s
- évente rendszeresen iSTEtIGAS TEIAdAL.........ccocoimimnirei e
20 =5 EVEILE KEITL SOT Therveeseceroreeeevsorvomsoresiesesessessmssnsss s bss s o0
25 2 10 AVEIILE KETIL SOT T iviieieeteesteeieceemesas s emse b et b bt

@YD, ESPEAIT - orvvveereaareesessasssss e
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d) Kik vesznek részt a stratégia kidolgozasaban a vallalatmal?
- 2 VALlalat fEISBSZINME VEZETOL. ..eveunersorsrersisnerssereessecussssiamsias s s
- a felsdszintii vezetSk és a tervezési/stratégiai szakapparatus @Al ... osrrrrrisseenemmneneenms
- a felsészintii és a kozépvezetdk, valamint a tervezési/stratégiai szakapparatus tagjal...............
- valamennyi vezetdi szint részt vesz a stratégia kidolgozasaban. .......ccocvvrierciniiicinmniersiceens
- a vallalat valamennyi vezetdje, valamint a beosztott dolgozok is részt vesznek a

SErAtégia KIAOIZOZASADANL ...oovvovscreeereserscrsemssresstsss st

e) A stratégia kidolgozasa soran kiils6 tancsado cégeket foglalkoztamak-e?

- nem, a stratégiat a vallalat munkatarsai AOIZOZZAK Kivovvervrvmerssersressesscnsnmssriss s
- esetenként igénybevessziik tanicsadd cégek SEISEREL.vvvvrerrmarerrresssseresesseissrnssss s
- a stratégia kidolgozasaban rendszeresen kozremiikodik kiils6 tanacsadd cég(ek)...ooveriinn.

f) Kérjitk, a megfeleld szam bekarikazasaval jeldlje, alkalmazzak-e a vallalatnal az alabbi stratégiai
tervezési modszereket!

Lehetséges valaszok:
1 - nem is hallottunk réla; 2 - ismerjiik, de nem alkalmazzuk; 3 - kiprobaltuk, de nem valt be;
4 - esetenként alkalmazzuk; S - rendszeresen alkalmazzuk;

SWOT-CIEINZES. ... verv oo rvesseseereseseansssessss s 1
Szecenari6 (forgatokonyv) teChnika.......covviicniimimmis e 1
Porter-féle IPArAgelemEzes. ... ...vvrureriireriniissris s s 1
POTLIOIO-EIEIMZES. ..c..oecvoeeeeriscrecrssess s bbb 1
ErtEKIANC-CIEIMZES. .. .vevvreevoesevrcmcmreesssns s s 1
Ertéknovelt portfoli6-SZIntEZis MOASZETE...oovvesvrrrssssrsssssmesmississs s 1
Technolégiai pOrtfolié ElemMZESe. ... riesscsrmmmsersresasecs [OOSR 1
Csoportos alkotd technikak (PL. NCM)..ormriimmnnimeemisrissssssssss s 1
Egyéb (KErjiik, NEVEZZE MEE!)-ucrrrvurisissrsmrimisemmmmmmmssssss s 1

IV. A VALLALATI SZERVEZET

V28. Milyen modon épiil fel a szervezet? Kérjik, jelezze az On vallalatanak szervezeti felépitését
legjobban leir6 jellemzést! (Kérjiik, egy alternativat jeloljon meg!)

FunKCIONALS SZETVEZEL....c...oocecvrvireiinrirsesssemsmssss sttt

A vallalat a £6 funkciok (pénziigy, termelés, fejlesztés, kereskedelem/értékesités)
mentén tagolodik.

TerméKalapth diVIZOK. .....coovvovieriervemsiemmsssissssriis s

A vallalat kiilonboz6 termékek (termékcesoportok, {izletagak) szerint kialakitott
termékdiviziokra tagolodik (az egyes diviziokon beliil megtalalhatok a fobb funkciok -

minimalisan a termelés, értékesités és gazdasagi ugyek).
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ReIONANS QIVIZIOK.....ooocrvrererceceressssssssssss st

A vallalat foldrajzi régiok szerint kialakitott egységekre tagolodik.

VevG-alapll dIVIZIOK. ........ovrecrmererrsrssrriesessminssssssis s

A vallalat a fobb vevok (vevécsoportok) szerint kialakitott egységekre tagolodik.

TerméKigazgatol FeNASZET .........comierrrrmmmssssrrissm st

A vallalat a f6 funkciok szerint tagolédik, de alkalmazza a termékigazgatoi/termékfelel8si

rendszert.

IVALLEX=SZEIVEZEL. ...v.vvreeeenearasensersesscressnshssss s

A vallalat a funkcionalis és termék-elvil iranyitast kombinald matrix-szervezetben mitkodik.

L O
V29. Hol helyezkedik el jelenleg a szervezeti hierarchiaban az alabbi szakteriiletek felelés vezetje?

Lehetséges valaszok:

1 - vezérigazgatd

2 - vezérigazgato helyettes

3 - ligyvezetd igazgatd

4 - foosztalyvezetd

5 - osztalyvezetd

6 - csoportvezetd

JCOMITOLEILG. e esseeessss s
MHSZAKE FEJIESZIS. . cevvrevvvveensssssssssss s e

KOUSEZEAZARIKOGAS. .. -erorrsrreesmressssss s

Emberi er8forras GazAAIKOAAS........rererreessssrrssesssisssomsmms s T

BATZAZAAIKOAS. . 1rvverresoerssseess oo
IVEDBSEEDIZIOSUAS ... rcererrsserorsres s
InformAcios MENEdZSMENL. .. ..ocorvmerriomeswemvsimmsnececees SRV U SO PUO PO PP PSSP PR PRI

V58. Alkalmaznak-e teljesitményalapu javadalmazasi rendszert? igen nem

V359, Alkalmaznak-e a munkavallalok széles korére kiterjedd formalizalt teljesitményértékelési
rendszert? igen nem
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|

V60. Ha igen, kérjiik jelezze, hogy a teljesitményértekelesi rendszert mire hasznaljak?

a) javadalmazas igen nem
b) eldléptetés igen nem
¢) mas adminisztrativ dontések igen nem
d) képzés megszervezése igen nem
e) belsé kommunikacio eldsegitése igen nem

MI. SZERVEZETI KAPCSOLATOK

MI. Kérjiik, jelolje meg az aldbbi skalan, hogy az On vallalatinak koriilményei kozott a milkodés
egyes teriileteinek milyen tényleges sulya van az dsszvallalati miikddés sikere szempontjabol?
(1- csekély a jelentdsége, 5- meghatarozo tényez0)

) FEISO VEZEES w.ououiviiuirrainrieess it 1
b) Kereskedelem/Marketing .......ocereriermesiumioniinimmerinisisii s 1
€) KOMMTOLDE ...ovvoeveveiriienrisisess et 1
d) MUszaki fEJIESZIES ...ouorvuerinirinererereieinicimre e 1
€) SZEIVEZELIEJIESZIES ...ovmvrvrrivsimsircieiice e s 1
£) TEIMIEIES ..ooeocerreacremaieeesee s eeb bbb 1
£) BIIEKESIES orooocevvveeerrreseemmeseene s 1
h) BESZETZES ..covcvviiviiriinrnisinrem i U ————— 1
1) LOGISZHKR ...vvovereeeseemmcrmnrmsss s 1
) KészletgazdAlKOdas .......ovuvumeeemsciisiiinirrini i 1
k) KOltséggazdalKOdAS ......oovereseemeeemreirininininis s 1
1) Emberi er6forrs MENEAZSMENL ......ocuucvimimimmiiimsissisrtrn s 1
i M) SZAMVILEL .veocerevrieeniiimtie it 1
1) PENZUGY ovrvveeverermserenrinssssss sttt s 1
0) BErZAZAAIKOMAS .....covunirmrrmisrmeserisesisse e 1
D) MiINGSEEDIZIOSIAS .....ovvuvressrresrreeiensimsrnm st 1
q) INfOrmACIOMENEAZSIMENE ...ovvvevvrciirinsiisierinis i 1

M2. Kérjiik, jelolie meg, hogy mely teriileten milyen mértékii valtoztatasokra van sziikség a
gazdalkodas hatékonysaganak fokozasahoz? (1 - ugy j6, ahogy van, 5 teljesen masként kellene

csindlni)

8)  FEISO VEZETES ..rvueeiriiminiruserrs st b 1
b) Kereskedelem/Marketing ......ccc.orumeememmminmmsiussnssrssiiens s 1
) KODITOIHNE ..vocovreiscencimsimsis st 1
d) MUSZaKi FEJIESZIES ...vuurivirnsseririeriescs s 1
€) Szervezetfejlesztés ....ommmriniinriniine. U S PR os 1
£) TEIIMEIES ...ooveoeieerieceeie e crses s ss st 1
£) BIIEKESHES oo oeerrrremeannvere s oo b 1
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1) BESZEIZES ovrneuneaninirssssserissessssossss st 1 2 3 4
1) LOGISZHKA ...ooorrrerrirressmsnsssssisscnmssssnscasees [OTRURS: T PP T T T A T TR 1 2 3 4
1 Keszletgazdalkodas ................ 1 2-3 4
k) KOlsEZEAZAAIKOAAS ovvvvueeuemmmmmmsonsrrrrsessemmmssmsssss s 1 2 3 4
1) Emberi eréforras e v Ty 1 LA TP PSS S 1 2 3 4
112)) SZAIIVITED wovvovernernrnnsssssessesssr st 1 2 3 4
D) PENZIGY rveereroesmsmssssssssessmmmmssssss st 1 2 3 4
0) BEIGAZAAIKOGAS ...oovveossssrreresrrsssssssrssssssmemss s s e 1 2 3 4
D 1 2 3 4
Q) INfOrMACIOMENEAZSIMENT w...ovvvvirssssvrsersessssssssss s 1 2 3 4

M12. Kérjiik, jeldlje meg azokat a teriileteket, amelyeken az elmuit 3 évben kiilsé tandcsadot

foglalkoztatott!

a)  Felsd vezetes/stratéiaalkotas ...ommmesrsrisssssssmmmsonsssissssssss st
b) Marketing e
<) Kontrollmg .........................................................
Q) MUSZAKE FRIESZIES ovvvvvrrrrisrmmsesssrssss st
€)  SZEIVEZEH EJLESZES. .ooovvrrssmursssrsssssssses s
£)  TEITMIELES .vvereoeumamseenness s
O
D) BESZEIZES ..ovveveerevvenererssessssssssins s R
§)  LOGISZUKR. .vvrereseenesressssescsssssssssss s
1 K ESZIEHZAZARIKOAS....vvverervsssnessesssssssssssssns s
R L
1) Emberi eréforras IIEREAZSINENE <. veorververssceseracascnersses e s st
M) SZAIMVILEL .ooecvevenmrereresisssemmsesrsss s s
N Lo AR
0)  BEIGAZAAIKOGAS orvcccervversseessssssssssssins s
D) MHDBSEEDIZOSIAS oo rvvrrssseessossssssssins s s
Q) INFOIMACIGTENEAZSIIENT ..ooocvssvvsssersssesss s s s
T)  EEYIK SEIM corrreeuummsonnrssssmssses s
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Bodnar Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycenirikussdg Doktori érreicezes

L PENZUGYI ELEMZES

P1. a) Hasznaljak-e rendszeresen a kovetkezo kimutatasokat, elemzési modszereket? Ha igen mennyire
tartja hasznosnak az alkalmazasat? (l-egyaltalan nem tartja hasznosnak, 5-elengedhetetleniil
hasznosnak tartja)

Nem hasznaljak Hasznossag mértéke
- cash-flow kimutatas 1 2 3 4
- fix-valtozé kéltségek elkiilonitése 1 2 3 4
- fedezeti pont szamitas 1 2 3 4
- koltségérzékenységi vizsgalatok 1 2 3 4
- a sziik keresztmetszet koltségelemzése 1 2 3 4
- tevékenység-alapu termékkoltség kalkulacio (activity-based costing) 1 2 3 4
- a logisztikai koltségek tevékenység-alapu elemzése 1 2 3 4
- 4tmend teljesitmény-szamitas (throughput accounting) 1 2 3 4
- cél-koltségszamitas (target costing) 1 2 3 4
- készletek ABC elemzése 1 2 3 4
- vev8k ABC elemzése 1 2 3 4
- koltség-alapu szallitoértékelési modszerek 1 2 3 4
- elosztasi csatornak koltségeinek és jovedelmezGségének elemzése 1 2 3 4
- készletforgasi mutatok elemzése 1 2 3 4
- beszedési és fizetési id6k egyiittes elemzése 1 2 3 4
- készpénz-konverzids ciklus elemzése 1 2 3 4

P3. Mennyire meghatarozé a termékkoltség-kalkulacio szerepe a kovetkezd dontéseknél? (1-egyaltalan
nincs szerepe; 5-dontd jelentdségii)

el1enBrzés, DESZAMOIALAS. ..c..cvvurveirireiitess et sis st s 1
tervezés, tervtdl vald eltérések elemZESe. ... v 1
belsé elszamolddrak Kialakitdsa. . .....corveremriiviriinrntsnmsssnenrss s 1
ATKEPZEST ABMEESEK . c..vcvorrvvrseeriseresseerises e 1
termEKeK/AErMEKCSOPOTIOK. c...ovvivicriiiniess sttt s 1
jovedelmezoségenek SZAMIASA. ... vcuviererririerriissssss s 1
termékosszetéte]l MEGAtATOZASA. .......o.ovrv e 1
“venni vagy gyartani” dontések tAMOGAASA. .....cooooivmimimimnissinnsis s 1
koltségesokkentési lehetdségek fElATAsa. ..o 1

V. KOLTSEGGAZDALKODAS
P34. A koltségek mekkora hanyadat

a) rendelik kdzvetleniil termékekhez (koltsgviSelBKNOZ).....o.vevvrierivcirciini s

b) osztjik szét mas vetitési alapok (potlékkulesok) segits€gevel. ..o
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Bodnar Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg Doktori értekezés

¢) hagyjak meg feloSZtOtt KEHMSEGKENT....ocvvvvvvrmvmresssissssssesssssnsisss st sssssssssssssssss 9
P35, Az altalanos kéltségek felosztasa
a) egységes vetitési alapjan tOTEIIK: ....c.coovvimrmiisieriiiis s
b) t6bb kiilénbozd vetitési alap segitségével torténik, €spedig ......ooviiimiinnii s
P36. Készitenek-e B tipust (forgalmi koltség elszdmolason alapulé) eredménykimutatast? igen ner

P37. A koltségkdnyvelés rendje:
P G L1112 ZOPR TR RESREEEIRR N S S
D) KOISEZIEIML ... cvvvorseeemimensssseresssecsssenss bbb s s

P41. A szamviteli alapadatgytijtés modja:

8) KOZPOMIEL. - --vvrvereceveseansesmssasesssss s RS
D) AECEIMTAIZALL. ..o cceverrrrvsseeessseres e siess s
V1. CONTROLLING
P42. Van-e a véallalatnal 6n4llé controlling szervezet? A igen nem

Ha nincs kontrolling szervezet, kérjiik folytassa a P44 kérdésnél!

© 1996 Versenyben a vilaggal 7
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P43. Ha van controlling szervezet

a) Ki a controlling vezetd kozvetlen felettese?

¢) Hany £6 a controlling egység(ek)ben dolgozok szama?
P44. Termék-kalkulacio6 (t6bb vélasz lehetséges)

a) milyen koltségviseloket hasznalnak:

EEVEKEIYSER -rrvroerereveeseesseeesees s seses s

EEYED; ESPEAIG.evvvveerrsssre s

¢) a koltségviselok egyedi és altalanos koltségének mekkora az atlagos aranya az eléallitasi

koltségen beliil:
. TR
AIEALATIOS ..o vsoeeseeesseeeseeaeesssesesseseseseceass SRR

SEITUTHLYEE ... es oo ecese e

KAKUIALE GTtEKCSOKKEIIES. .o..eovveerreremsstsserssenis s sssss s T
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Bodndr Viktoria: Controlling, avagy az int

ézményesitett eredménycentrikussdg

Doktori értekezés

P45. Altalanos koltségek kalkulacioja

e B (Sl o

a) A koltséghelyekre rogzitett koltségek mekkora része marad
(koltséghely tipusonkeént atlagosan)?

P46, Milyen terveket készitenek a vallalatal és milyen idétavra?

Tervtipus

Vallalati stratégia
Uzleti terv

Eves vallalati terv
Marketing terv
Ertékesitési terv
Termelési terv
Beruhazasi terv
Kutatasi/fejlesztési terv
Befektetési terv
Karbantartasi terv
Cash-flow terv
Likviditasi terv
Termék fedezet terv

Szervezeti egység szinti éves
terv

Készitenek-e

igen-nem
igen-nem
igen-nem
igen-nem
igen-nem
igen-nem
igen-nem
igen-nem
igen-nem
igen-nem
igen-nem
igen-nem

igen-nem

igen-nem

igen-nem

Milyen idétavra

a koltséghelyeken véglegesen

b) Folyik-e a vallalatnal termékekre illetve szolgaltatasokra vonatkoz6 fedezet-szamitas?

igen nem

Megujitas gyakorisaga

DEMZAGYH TETV.reversvs s oo e

LETITIELESE LIV oovrreeveermsssseeeressssasssssssss S

QEYED BSPEULE crrrvverrssooere s s
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Bodnar Viktdria: Controlling, avagy az intézménvesitett eredmenycentrikussag Dokror: értekezés

P48. Milyen id6tavra készitenek operativ terveket?

P49. Készitenek-e a vallalatnal elézetes gazdasagossagi elemzéseket a kovetkezd tevékenységekre:

UJ termEk DEVEZELESE. .......ovoieeeiereieeee oo igen nem
£ejlesZtEST PrOJEKL. ... igen nem
DETURAZAS. ... igen nem
€BYED, ESPEAIZ ... igen nem
P50. Készitenek-e a tervekben el8iranyzott értékek alakulasara elérejelzéseket? igen nem

P51. Milyen gyakran készitenek ilyen elérejelzéseket?

P52. Az el6rejelzések alapjan médositjak-e a terveket? igen nem

P53. Milyen id6kozonként késziilnek controlling jelentések?

DT KESZUIMEK. ...t
FRODAP .ot
BEEYEACV. ..ottt ettt e e e oo
BEIEV e
L@Vt
, EBYED; €SPEAIZ ...t
&
| P54, Megegyezik-e a jelentések struktirija a tervekével? igen nem
P55, Altalaban tartalmaznak-e a Jelentések a vezetdk szamara javasolt intézkedéseket?
igen nem

P56, Milven felelosségi és elszamolas: egvsegek mukadnek a vallalamal és mulven megoszlashan?

© 1996 Versenvhen a vilaggal 10




Bodnar Viktoria: Conrrolling, avagy az intézményesitert eredménycentrikussag Doktori értekezés

KOIESECETITUIMIOK .. covoveearscareesneessess s s
DY ETESEZCETITUIIIOK. ... rvooerasrresessessse e st b
DETURAZAST COMITUITIOK o eeuteveeneevensceneeeessreie e st rat e s eresenesaeessaas e s s et r s re bt s st e s s e et et e

EYED; ESPEAIZ . v veovcrariiiresesess e e

1. A TERMELES MENEDZSMENTJE

 T2. Termelési teljesitmény mérése

Kérjitk jelolje, hogy a) hasznélnak valamilyen eléirt vagy Aaltalanosan elfogadott

I ————

mérészamot az aldbbiak mérésére? b) Jelolje 1-5-ig terjedé skalan, hogy mennyire
fontosnak tartja az adott tényez8k mérését (1-nem lényeges; 5-nagyon fontos)?
a.) b.)
- i i Hasznalat Fontossag
| a) Készletnyilvantartas pontossaga ... 1 2 3 4
b) Anyagjegyzék (receptira) pontossaga 1 2 3 4
¢) Gyartasi Gtvonal pontossaga 1 2 3 4
d) Idénormék pontossaga .e- 1 2 3 4
e) Keresleti elérejelzés pontossaga .. 1 2 3 4
f) Rendelésteljesités késése e 1 2 3 4
|  g) rendelésteljesités idGtartama . 1 2 3 4
. h) Termelési tfutasi idd 1 2 3 4
1) Terméktervezési id6 . 1 2 3 4
j) Nyersanyag mindség ... 1 2 3 4
k) Befejezetlen (fazis) termék mindsége 1 2 3 4
1) Késztermék mindsége .- 1 2 3 4
m) Min6ségkoltség .- 1 2 3 4
n) Vasarloi elégedettség - 1 2 3 4
0) Termelékenység e 1 2 3 4
p) Készletszintek .. 1 2 3 4
q) Atallitasi id6k " 1 2 3 4
E r) Allasidd (gép és/vagy munkis) 1 2 3 4
% s) Alkalmazottak cserélédésének foka 1 2 3 4
; t) Alkalmazottak hidnyzasa .- 1 2 3 4
I u) Alkalmazotti javaslatok szaima .. 1 2 3 4
1 v) Vevéi reklamacidk szdma . 1 2 3 4
: w) Reklamacio kezelés gyorsasaga ' . 1 2 3 4
‘ @ © 1996 Versenyben a vilaggal 11



Bodnar Viktoria: Controlling, avagy

az intézmeényesitett eredménycentrikussag

Doktori értekezés

3.2. A minta jellemz6i

A minta megoszlasa az 199

5.5s arbevétel szerint

Mérlegfoosszeg Vallalatok szama Mintan beliili arany T
100 milli6 Ft alatt 20 6,3 %

100 - 500 milli6 Ft 81 253 %

500 - 1000 millié Ft 42 13,1 %

1 mrd Ft felett 177 55,3 %
gsszesen 320 100,0 % B

A minta megoszlasa az 199

5-5s mérleg féosszege szerint

Mérlegfoosszeg Vallalatok szama Mintan beliili arany

100 millio Ft alatt 50 15,6 %

100 - 500 millio Ft 87 27,2 %

500 - 1000 milli6 Ft 43 13,4 %

1 mrd Ft felett 140 43,7 %

dsszesen 320 100,0 % J

A minta megoszlasa az 1995-ben érvényes alkalmazo

tti létszam alapjan

© 1996 Versenyben a vilaggal 12

Alkalmazottak szama Vallalatok szdma Mintan beliili arany

100 f6 alatt 47 14,7 % q
100-300 f6 82 25,6 %

300-500 f6 59 18,4 %

500-1000 f6 65 20,3 %

1000 £6 felett 67 20,9 %

gsszesen 320 100,0 %




Bodndr Vikidria: Controlling, avagy az intézményesitert eredménycentrikussdg

Doktori értekezés

A villalatok megoszlasa agazati hovatartozas szerint a vallalat f6 profilja alapjan

i
:
&
i .

Agazat Vallalatok szima Mintan beliili arany
kitermeld ipar 11 34,4 %
feldolgozo ipar 140 43,7 %
kozszolgaltatd 39 12,2 %
lakossagi szolgaltato 45 14,1 %
mezdgazdasagi termeld 26 8,1 %
nagykeresked6 28 8,8 %
kiskeresked6 31 9,7 %
dsszesen 320 100,0 %

A vallalatok 1995-ben érvényes tulajdonosi dsszetétele

Tulajdonos Meghatarozo tulajdonos | Tulajdoni hanyad a teljes
mintaban
belfoldi maganszemélyek, 39,8 % 44 %
illetve vallalatok
magyar allam 20,1 % 35%
belfsldi allami vallalatok 6,9 % 14 %
belfoldi pénzintézetek 1,3 % 16 %
6nkormanyzat 7,9 % 13 %
kiilfsldi vallalatok 15,1 % 26 %
kiilfoldi maganszemélyek 1,6 % 8 %
kiilf6ldi pénzintézetek 1,0 % 7 %
egyéb 6,3 % 9 %
© 1996 Versenyben a vilaggal 13
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Bodndr Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg Dokiori értekezés

3.3. A legfontosabb eredménytablak

Felel6sségi és elszamolasi egységek

Milyen feleldsségi és elszamolasi egységek miikédnek a vallalatnal?

I Felelésségi és elszamolasi egység igen valaszok aranya
i tipusa
b koltség kozpontok 59.1 %
{ f nyereség kdzpontok 35,6 %
, onallo tékeallokacios kézpontok 7,2 %
o 3 egyéb 11,3 %
:
Milyen modon épiil fel a vallalat szervezete?
Szervezet tipusa igen valaszok aranya
funkcionalis szervezet 64,0 %
. : termék elven kialakitott divizidk 13,8 %
4 ~ foldrajzi elven kialakitott diviziok 8.4 %
: vevo(csoport) elven kialakitott diviziok 4,1 %
funkcionalis + termékfeleldsi rendszer 5,0 %
:
© 1996 Versenyben a vilaggal 14
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Bodndr Viktéria: Controlling, avagy az intézménvesiteut eredmenycentrikussag Dokiori ériekeric

Stratégiai tervezés

Folytat- e a vallalat formalizalt stratégiai tervezést?

igen 44,5 % (54,1 %)
nem 55,5 % (45,9 %)
Osszesen 100,0 %

Hogyan szabalyozzak a vallalatnal a stratégia kidolgozasanak folyamatat?

A szabalyozas m()djé igen valaszok aranya
részletes szabalyzatban 18,3 %
szabalyzat a fobb 1épésekre 5,7 %
szabalyzat a résztvevok koreére 1,3%
a tervezési szabalyzat része 41,8 %
nincs szabalyozva 30,4 %
egyéb 2,5%

Milyen idéhorizontra készitenek stratégiat a vallalatnal?

nincs elére meghatarozva 6,5 % ( 0,0 %)
1-2 éves idGtartamra 243 % (23,1 %)
2-5 éves idOtartamra 57,4 % (64,2 %)
5-10 éves id6tartamra 7.1 % ( 4,6 %)
10-15 éves iddtartamra 3,0% ( 3,5%)
egyéb 1,8 % ( 4,6 %)

Milyen id6kozonként keriil sor a stratégia feliilvizsgalatara és modositasara?

nincs eldre meghatérozva 21,3 % (36,9 %)

nem foglalkozunk vele 0,3 % ( 0,0 %)

évente 59,8 % (43,3 %)

2-5 évente 9,3 % (12,2 %)

5-10 évente 0,0 % ( 0,0 %)

egyéb 9,.3% ( 7,6 %)
© 1996 Versenyben a vilaggal 15
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Bodnar Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg

Doktort értckezes

Kik vesznek részt a stratégia kidolgozasaban?

vallalati felsGvezetés 23,7 %
vallalati felsévezetés + 29,5 %
tervezési/stratégiai szakapparatus

felsG- és kdzépvezetés + 27,6 %
tervezési/stratégiai szakapparatus

valamennyi vezetéi szint 14,7 %
valamennyi vezetdi szint + 4,5 %
beosztottak

#sszesen 100,0 %

A stratégia kidolgozasa soran foglalkoztatnak-e kiilsd tanacsado cégeket?

esetenkeént 34,8 %
rendszeresen 5,8%
nem 59,4 %
Jsszesen 100,0 %

Milyen stratégiai tervezési moédszereket alkalmaznak esetenként, illetve

rendszeresen?
Modszer esetenként rendszeresen
SWOT elemzés 14,8 % 19,7 %
szcenario elemzés 11,3 % 5,6 %
Porter-féle iparagelemzés 9,9 % 2,8%
portfoli6 elemzés 29,6 % 17,6 %
értéklanc elemzeés 16,2 % 5,7%
értéknovelt portfolio-szintézis 4,2 % 0,7 %
csoportos alkoté technikak 23,2 % 9,2 %
| egyéb 1,4 % 4,6 %
© 1996 Versenyben a vilaggal 16




Bodndr Vikioria: Conrrolling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg

Doktori értekezes

Uzleti tervezés

Készitenek-e rendszeresen iizleti tervet?

1gen 81,6 %
nem 18,4 %
Osszesen 100,0 %
Milyen id6tavra készitenek iizleti tervet?
1 évre 83,2 %
2 évre 2,0%
3 évre 10,2 %
4-5 évre 4,7 %
gsszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és médositjak az iizleti tervet?

havonta 1,9 %
negyedévente 5,8 %
félévente 9,1 %
évente 74,0 %
2-3 évente 1,3 %
1 eseti jelleggel 4,5 %
egyéb 32%
Gsszesen 100,0 %
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Bodnar Vikiéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg

Eves vallalati tervezés

Készitenek-e éves vallalati tervet?

igen 81,4 %
nem 18,4 %
dsszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és moédositjak az éves vallalati tervet?

havonta 1,9 %
negyedévente 7,1 %
félévente 14,1 %
évente 66,0 %
eseti jelleggel 32%
egyéb 7,7 %
Gsszesen 100,0 %

Mi az éves tervezés kindulé pontja?

Kiindulé pont igen valaszok aranya
értékesitési terv 68,8 %
pénziigyi terv 18,1 %
termeelési terv 33,8 %
egyeb 8,1 %

Milyen idétavra készitik az operativ terveket?

Idotav igen valaszok aranya
1 hénap 39,4 %
1 negyedév 38,4 %
1 félév 12,5 %
1év 43.8 %

© 1996 Versenyben a vilaggal
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Bodndr Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitert eredménycentrikussdg Doktori értekezés

.Marketing tervezés

Készitenek-e rendszeresen vallalati marketing tervet?

igen 39,4 %
B nem 60,6 %
E sszesen 100,0 %
ke Milyen idétavra készitenek vallalati marketing tervet?
L. 1 évre 86,8 %
i 2 évre 3,3 %
3 évre 6,6 %
4-5 évre 3,3%
dsszesen 100,0 %
Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és modositjak a vallalati marketing tervet?
havonta 2,7 %
" ! negyedévente 5,5%
g k. félévente 12,3 %
’ évente 67,1 %
r’ 2-3 évente 2,7%
.: eseti jelleggel 6,8 %
egyéb 2,7%
osszesen 100,0 %
© 1996 Versenyben a vilaggal 19



Bodndr Vikiéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg Doktori értekezés

Ertékesités tervezés

Készitenek-e rendszeresen vallalati értékesitési tervet?

igen 67,2 %
nem 32,8 %
bsszesen 100,0 %

Milyen iddtavra Kkészitenek vallalati értékesitési tervet?

1 évre 95,1 %
| 2 évre 0,0 %
i_ A 3 évie 24 %

| | 475 évre 24 %
Jsszesen 100,0 %
Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és médositjak az értékesiteési tervet?
| havonta _ 15,8 %
negyedévente 12,5 %
félévente 11,7 %
évente 50,8 %
2-3 évente 0,0 %
eseti jelleggel 5,0 %
egyéb 4,2 %
Jsszesen 100,0 %
:
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Bodnar Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménvcentrikussdg

Doliori ertekezes

Termelés tervezés

Készitenek-e rendszeresen termelési tervet?

1gen 63.4 %
nem 36,6 %
Osszesen 100,0 %
Milyen id6tavra készitenek termelési tervet?
1 évre 96,8 %
2 évre 0,0 %
3 évre 2,1 %
4-5 évre 1,0 %
gsszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és moédositjak a termelési tervet?

havonta 22,8 %
negyedévente 6,1 %
félévente 8,8 %
évente 50,9 %
2-3 évente 0,0 %
eseti jelleggel 5,3%
egyéb 6,1 %
gsszesen 100,0 %
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Bodnar Viktéria: Controlling, avagy az intézmenyesitett eredménycentrikussdg Doktori értekezés

Beruhazas tervezés

Készitenek-e rendszeresen vallalati beruhazasi tervet?

, ; igen 71,9 %

|

i nem 28,1 %
dsszesen 100,0 %

Milyen id6tavra készitenek beruhazasi tervet?

1 évre 84,4 %
2 évre 0,5 %
3 évre 10,6 %
4-5 évre . 4,6 %
§sszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és médositjak a beruhazasi tervet?

havonta 1,6 %

negyedévente 5,6 %

félévente 10,3 %

évente 71,4 %
; 2-3 évente 0,0 %
‘, | eseti jelleggel 6,3 %
cgyéb 4.8 %
: gsszesen 100,0 %
i
f
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Bodndr Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitert eredmeénycentrikussdg Doktori ériekezes

K+F tervezés

Készitenek-e rendszeresen vallalati K+F tervet?

igen 22,8 %
nem 77,2 %
Osszesen 100,0 %

Milyen id6tavra készitenek K+F tervet?

1 évre 81,6 %
2 évre 1,4 %
3 évre 11,1 %
4-5 évre 7,0 %
Osszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és modositjak a K+F tervet?

havonta 2,7 %
negyedévente 8,1 %
félévente 0,0 %
évente 78,4 %
2-3 évente 5,4 %
eseti jelleggel 2,7 %
egyéb 2,7%
Osszesen 100,0 %
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Bodndr Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycensrikussdg Dokiori érrekezés

Befektetés tervezés

Készitenek-e rendszeresen vallalati befektetési tervet?

igen 15,3 %
nem 84,7 %
osszesen 100,0 %

Milyen id6tavra készitenek befektetési tervet?

i 1 évre 86,6 %
2 évre 2,2%
3 évre 6%
4-5 évre 4,4 %
Osszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és moédositjak a befektetési tervet?

havonta 5,0 %
negyedéventé 10,5 %
felévente | 15,0 %
évente 60,0 %
2-3 évente 0,0 %
eseti jelleggel 50%
egyéb 5,0%
Odsszesen 100,0 %
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Bodndr Viktoria: Controllin . avagy az intézmenvesitert eredménveentrikussgo Doktori érteke-es
% A - >

Karbantartas tervezés

Készitenek-e rendszeresen karbantartasi tervet?

igen 53,4 %
nem 46,6 %
Jsszesen 100,0 %

Milyen idé6tavra készitenek karbantartasi tervet?

1 évre 95,1 %
2 évre 0,6 %
3 évre 2,5%
4-5 évre 1,8 %
Osszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és moédositjak a karbantartasi tervet?

havonta 4.6 %
negyedévente 5,7%
félévente 11,5 %
évente 64,4 %
2-3 évente 0,0 %
eseti jelleggel 11,5 %
| egyéb 2,3%
Osszesen 100,0 %
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Bodnadr Viktéria: Controlling, avagy az intézménvesitert eredmeénycentrikussdg Doktori érrekezés

Cash flow tervezés

Készitenek-e rendszeresen cash flow tervet?

igen 60,3 %
nem 39,7 %
Jsszesen 100,0 %

Milyen id6tavra készitenek a cash flow tervet?

1 hénapra 13,5 %
1 negyedévre 6,5 %
1 félévre 1,6 %
1 évre 70,3 %
2-3 évre 4,8 %
5 évre 32%
3sszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és modositjak a cash flow tervet?

havonta 21,4 %
negyedévente 13,7 %
félévente 7,7 %
évente 44,4 %
eseti jelleggel 34%
egyéb 9,4 %
3sszesen 100,0 %
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Bodndr Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitert eredménycentrikussig Dokrori ériciezés

H
; : | Likviditas tervezés
E
' Készitenek-e rendszeresen likviditasi tervet?
igen 74,7 %
nem 253 %
Osszesen 100,0 %
[ : Milyen id6tavra készitenek likviditasi tervet?
1 hénapra 27,6 %
1 negyedévre 7.3 %
1 félévre 1,7 %
1 évre 60,3 %
3 évre 1,3%
5 évre 1,3 %
r Ssszesen 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és médositjak a likviditasi tervet?

havonta 38,3 %
negyedévente 9,0 %
félévente 3,8 %
évente 35,3%
2-3 évente 0,0 %
eseti jelleggel 2,3 %
egyéb 11,3 %
osszesen 100,0 %
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Termékfedezet tervezés

Készitenek-e rendszeresen termékekre vonatkozo fedezetterveket?

l igen 32,5 %
nem 67,5 %
1 dsszesen 100,0 %
Milyen idétavra Kkészitenek termékfedezeti terveket?
1 hénapra 3,1 %
1 negyedévre 7,1 %
1 félévre 1,0 %
1 évre 84,7 %
1 évnél hosszabb idétavra 4.0 %
gsszesen - 100,0 %

Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és moédositjak a likviditasi tervet?

havonta 8,1 %
negyedévente 22,6 %
félévente 11,3 %
évente 43,5 %
2-3 évente 0,0 %
eseti jelleggel 6,5 %
egyéb 8,1 %
fsszesen 100,0 %
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f Bodnar Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitert eredménycentrikussdg Dokicri drnel o 53
:
‘ Szervezeti egység szintii éves tervezés
; ; Készitenek-e rendszeresen szervezeti egység szintii éves tervet?
-G igen 53,8 %
- nem 462 %
‘ Osszesen 100,0 %
{
{ < Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil és moédositjak a szervezeti egység szintii
éves tervet?
; havonta 3,3%
{ negyedévente 11,1 %
| BEe félévente 133%
évente 61,1 %
2-3 évente 0,0 %
eseti jelleggel 4,4 %
egyéb 6,7 %
Jdsszesen 100,0 %

3
I3
H
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Doktori ertekezés

Koltség- és teljesitményszamitas

Folyik-e a vallalatnal koltséghelyi és koltségviseldi kﬁltségsiémités?

igen 71,6 %
nem 28,4 %
Odsszesen 100,0 %
k Mit tekintenek koltséghelyeknek?
berendezés 12,2 %
szervezeti egység 61,6 %
tevékenység 57,8 %
egyéb 8,4 %
Mit tekintenek koltségviseloknek?
projekt 19,1 %
rendelés 11,3 %
termék 74,1 %
egyéb 19,7 %

Folyik-e villalatnl termékekre, illetve szolgaltatasokra vonatkozo

- fedezetszamitas?

igen 74,1 %
nem 25,9 %
osszesen 100,0 %

~ Hogyan osztjak fel az Altalinos koltségeket?
egységes vetitési alap 61,1 %
segitségével
t5bb kiilénbodzo vetitési alapot 38,9 %
hasznalva
Osszesen 100,0 %
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Bodnadr Viktéria: Controlling, avagy az intézményvesitett eredménycentrikussdg

Mennyire meghatirozé a termékkoltség kalkuldciobél szarmazé informicid

szerepe a kovetkezd dontéseknél?

Dontés fontosnak tartja

a vallalat, illetve az egységek 46,5 % 4 (3,26)

teljesitményének ellendrzese

tervezés és terv-tény elemzés 64,7 % . 4(3,70)

bels6 elszamol6 arak meghatarozasa 46,1 % 4 (3,15)
- [arképzés 46,4 % 5 (3,96)

termékek/termékcsoportok 76,6 % 5(4,04)

jovedelmezdségének meghatérozasa

termékosszetétel meghatarozasa 40,9 % 3(3,07)

make-or-buy 33,5% 1(2,69)

kéltségesokkentési lehetdségek 62,6 % 4(3,71)

feltarasa

Milyen tipusi kalkulalt koltségeket alkalmaznak?

A kalkulalt koltség tipusa igen valaszok aranya
semmilyet 46,6 %
értékcsokkenés 27,8 %
kintlevoségek 15,0 %
készletek 8,4 %
forrasok kamata 19,4 %

© 1996 Versenyben a vilaggal
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Bodnar Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménveentrikussag

Doktori Sriekezes

Elemzési eszkozok

Hasznalnak-e a valamilyen mérészamot az alabbiak mérésére? Fontosnak tartja-

e ezen tényezok mérését?

Eszkoz hasznaljak fontosnak tartjak
készletnyilvantartas pontossaga 66,9 % 83,1 % 5(4,26)
anyagnyilvantartas pontossaga 52,5 % 79,8 % 5(4,22)
gyartasi utvonal pontossiga 23,1% 50,6 % 3(3,47)
idébnormak pontossaga 42,8 % 63,8 % 4 (3,76)
keresleti elérejelzés pontossaga 29,7 % 69,5 % 4 (3,82)
rendelésteljesités késése 353 % 81,3 % 5(4,16)
rendelésteljesités idGtartama 37,8 % 76,5 % 5(4,09)
termelés atfutasi ideje 38,1 % 74,5 % 4 (3,93)
terméktervezési 1d6 15,3 % 42,4 % 3 (3,16)
nyersanyag mindség 43,4 % 84,0 % 5(4,24)
befejezetlen termék mindsége 31,9% 75,3 % 5(3,98)
késztermék mindsége 52,8 % 93,2 % 5(4,73)
mindségkoltség 21,6 % 59,6 % 4 (3,71)
vevéi elégedettseg 322% 87,7 % 5(4,49)
termelékenység 53,4 % 87,7 % 5(4,33)
készletszintek 58,8 % 75,7 % 4 (4,01)
atallasi id6 17,5 % 42,8% 3(3,20)
allasido 31,9 % 60,3 % 4 (3,64)
alkalmazottak fluktuacidja 30,6 % 46,7 % 4 (3,24)
alkalmazottak hianyzasa 47,5 % 56,0 % 4 (3,51)
alkalmazotti javaslatok szdma 16,6 % 48,2 % 4 (3,32)
vevéi reklamaciok szama 52,2 % 79,4 % 5(4,11)
reklamaci6 kezelés gyorsasaga 36,6 % 82,6 % 5(4,21)
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Bodnar Vikioria: Controlling, avagy az intézménvesitert eredménycenirikussdg

Dokiort érickezeés

Hasznaljak-e rendszeresen a kovetkezd eszkozoket? Mennyire tartjak dkeet

hasznosnak?

Eszkoz hasznaljak hasznosnak tartjak
cash flow kimutatas 76,9 % 84,2 % 5(4,28)
fix és  valtozé  koltségek 73,1 % 78,7 % 5(4,15)
elkiilonitése

fedezeti pont elemzés 63,1 % 73,2 % 4 (4,03)
koltségérzékenységi vizsgalatok 58,1 % 65,6 % 4 (3,82)
szik keresztmetszet 38,8 % 42,7 % 33,41
koltséghatasainak elemzése

tevékenység-alapu termékkoltség 54,4 % 68,4 % 5 (4,00)
kalkulacio

logisztikai koltségek 29,4 % 41,5 % 3(3,23)
tevékenység-alapii elemzése

atmend teljesitmény szamitas 20,0 % 32,8 % 3 (3,06)
célkoltség szamitas 33,8 % 55,6 % 3 (3,66)
készletek ABC elemzése 46,9 % 65,3 % 4(3,77)
vevok ABC elemzése 49,1 % 51,3 % 4 (3,91)
koltség-alapu széllitéértékelés 38,8 % 53,2 % 4 (3,49)
elosztasi csatorndk koltség-alapu 29,4 % 50,0 % 3(3,57)
elemzése

készletforgasi mutatod 77,2 % 65,6 % 4 (3,88)
beszedési és fizetési idGk 82,5 % 82,5 % 5(4,20)
egylittes elemzése

készpénz-konverziés ciklus 41,6 % 67,7 % 5(3,92)
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Bodnar Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg Doktori érrekezss

Készitenek-e elozetes gazdasagossagi elemzéseket fejlesztési projektekre?

igen 39,1 %
nem 60,9 %
Osszesen 100,0 %

Készitenek-e rendszeresen 1j termékek bevezetésére vonatkozo -elozetes
gazdasagossagi elemzéseket?

igen 57,8 %
nem 42,2 %
Osszesen 100,0 %

Készitenek-e rendszeresen beruhazisokra vonatkozé elbzetes gazdasigossagi

elemzéseket?
igen 72,2 %
nem 27,8 %
Gsszesen 100,0 %
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Bodndr Viktoria: Controlling, avagy az intézménvesitert eredménycentrikussdg

Beszamolo jelentések

Készitenek-e rendszeresen a tervekben eeldiranyzott értékekre vonatkozo

elorejelzéseket?
igen 67,5 %
nem 32,5 %

Milyen gyakorisaggal készitenek ilyen elérejelzéseket?

Gyakorisag igen valaszok aranya
havonta 21,6 %
negyedévente 35,6 %
félevente 13,1 %
évente 10,9 %
Moédositjak-e a terveket az elérejelzések alapjan?
igen 48,8 %
nem -51,3%

Milyen id6kozonként készitenek controlling beszamolé jelentéseket?

havonta 43,4 %
negyedévente 23,8 %
félévente 7,2 %
évente 9,7 %
nem készitenek 30,0 %

Megegyezik-e a beszamol6 jelentések struktiirdja a tervekével?

igen 67,2 %
nem 32,8%
Osszesen 100,0 %

Altalaban tartalmaznak- e a beszamolok a vezet6k szamara javasolt

intézkedéseket?
igen 42,5 %
nem 57.5 %

Dolkzori ériciesés
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Bodnar Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag Doktori érrekezés

Alkalmaznak-e teljesitmény-alapu javadalmazast?

igen 84,6 %
nem 15,4 %
3sszesen 100,0 %

Alkalmaznak-e formalizalt teljesitmény-értékelési rendszert?

igen 49.4 %
nem 50,6 %
Ssszesen 100,0 %

Mire hasznaljak a formalizalt teljesitményértékelési rendszert?

A hasznalat célja igen valaszok aranya
a javadalmazas megallapitasara, indoklasara 98,1 %

: elléptetések meghatérozasara, indoklasara 33,3%

I: mas adminisztrativ dontések 19,2 %
megalapozasara
a képzés megszervezésének alapjaként 27,6 %
a belsé kommunikécio elésegitésére 26,3 %
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Bodndr Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussag Doktori értekezés

F ', A controlling szervezete
Van-e a vallalatnal 6nall6 controlling szervezet?
van 28,8 %
nines 71,3 %
; gsszesen 100,0 %
i
? A szervezeti hierarchia hanyadik szintjén helyezkedik el a controlling teriiletért
Ey felelos vezet6?
(A vezérigazgatd/iigyvezet6 igazgatd jelenti az 1. szintet.)
| g: vezérigazgatd, vagy iigyvezetd 27,3 %
igazgato (1. szint)
i b vezérigazgaté-helyettes (2. szint) 20,9 %
ﬁ f8osztalyvezetd (3. szint) 13,2 %
osztalyvezet6 (4. szint) 20,0 %
: csoportvezetd (5. szint) 7,3 %
ey 114 %
3sszesen 100,0 %
4
i Ki a kozvetlen felettese?
legfelsé vezetd 40,0 %
gazdasagi fels6vezetd 50,0 %
egyéb 10,0 %
6sszesen 100,0 %

Mflyen egységként miikodik a controlling?

A torzskari 36,3 %
b funkcionalis 63,7 %
gsszesen 100,0 %
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3.4. A legfontosabb kereszttablak

A kereszitablak az SPSS for Windows 7.0-as verzidjaban késziilt navigacios tablak,
amelyeket nem sikeriilt a disszertacié egyéb részeiben kévetett formanak megfeleléen
4talakitani, ezért az eredeti SPSS tablak keriiltek a mellékletbe.
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A vall. 1995. é

vi atl. allomanyi létszama * Formalizalt stratégiai te
folytat-e a vall. Crosstabulation

rvezést

Formalizalt stratégiai
tervezést folytat-e a
vall.

nem

igen

Total

A vall. 1995
évi ati.
allomanyi
létszama

50-100 16

Count

Expected
Count

% within
Formalizait
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

35
25,4

20,1%

11
20,6

7,8%

46
46,0

14,6%

100-300
6

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vail.

62
447

35,6%

19
36,3

13,5%

81
81,0

257%

300-500
i{e]

Count

Expected
Count

% within
Formalizait
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vail.

30
32,0

17,2%

28
26,0

19.9%

58
58,0

18,4%

500-1000
fé

Count

Expected
Count -

% within
Formalizait
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

29
359

16,7%

36
29,1

25,5%

65
65,0

20,6%

1000 fé
felett

Count

Expected
Count

% within
Formalizait
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vail.

18
359

10,3%

47
29,1

33,3%

65
65,0

20,6%

Total

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

174
174,0

100,0%

141
141,0

100,0%

315
315,0

100,0%




A vall. mérete eszkdzérték szerint * Formalizalt stratégiai tervezést folytat-e

a vall. Crosstabulation

Formalizalt stratégiai

tervezést fo
vall.

lytat-e a

nem

_igen

Total

A vall,
mérete
eszkozeérték
szerint

100 mFt
alatt

Count

Expected
Count

% within
Formalizait
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

35
27,0

20,0%

13
21,0

9,6%

48
48,0

15,4%

100-500
mFt

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

67
48,4

38,3%

19
37,6

14,0%

86
86,0

27.7%

500-1000
mFt

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezest
folytat-e a
vall.

22
22,5

12,6%

18
17,5

13,2%

40
40,0

12,9%

1000
mFt felett

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

51
77,1

29,1%

86
59,9

63,2%

137
137,0

44.1%

Total

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

175
175,0

100,0%

136
136,0

100,0%

311
311,0

100,0%
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A vall. mérete értékesi

folytat-e a vail. Crosstabuiation

tési arbevétel szerint * Formalizalt stratégiai tervezest

Formalizalt stratégiai
tervezést folytat-e a

vall.

nem

igen

Total

A vail. mérete
értékesitési

arbevétel szerint

100 mFt
alatt

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezeést
folytat-e a
vall.

15
10,5

8,7%

4
8,5

2,9%

19
18,0

6,1%

100-500
mFt

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

65
442

37.6%

15
35,8

10,7%

80
80,0

25,6%

500-1000
mFt

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

24
227

13,9%

17
18,3

12,1%

41
41,0

13,1%

1000
mFt felett

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

69
95,6

39,9%

104
77,4

74,3%

173
173,0

55,3%

Total

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

173
173,0

100,0%

140
140,0

100,0%

313
313.0

100,0%
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A vallalat meghatarozé tulajdonosa * Formalizalt stratégiai tervezést folytat-e a
vall. Crosstabulation

Formalizait stratégiai
tervezést folytat-e a
vall,
nem igen Total
A vallalat magyar allam Count 27 34 61

meghatarozé Expected

tulajdonosa Count 34,9 26,1 61,0
% within
Formalizak
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

kulfoidi vallalat ~ Count 21 25 46

Expected
Count 26,3 19,7 46,0

% within
Formalizait
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.
kulfoldi Count 0 2 2
pénzintézet Expected
Count 1.1 9 2,0
% within
Formalizait
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.
kalféldi Count 2 3 5
maganszemely Expected
Count
% within
Formalizait
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.
belféldi Count 75 32 107

maganszemély,  Expected

vagy vallalata Count 61,1 45,9 107,0
% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

belfoldi allami Count 8 12 20

vallalat Expected
Count 11,4 8,6 20,0
% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

16,5% 27,6% 21,3%

12,8% 20,3% 16,0%

,0% 1,6% A%

1,2% 2,4% 1,7%

45,7% 26,0% 37,3%

4,5% 9,8% 7,0%
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A vallalat meghatarozé tulajdonosa * Formalizalt stratégiai tervezést folytate a
vall. Crosstabulation

Formalizalt stratégiai
tervezeést folytat-e a

vall.

nem

igen

A vallalat
meghatarozé
tulajdonosa

belf6ldi
pénzintézet

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

1,8%

1
1,7

8%

1,4%

dnkormanyzat

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

17
131

10,4%

23
23,0

8,0%

egyéb

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

11
10,9

6,7%

6,5%

19
19,0

6,6%

Total

Count

Expected
Count

% within
Formalizait
stratégiai
tervezest
folytat-e a
vall.

' 100,0%

164
164,0

123
123,0

100,0%

287
287,0

100,0%
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STRATIT * A vaii. mérete eszkozérték szerint Crosstabulation

_a._}..‘ "

.. - e bl
Pl o s

— A vall. mérete eszkdzérték szerint
100 mFt | 100-500 | 500-1000 1000
alatt mFt mFt mFt felett Total
STRATIT 1,00 Count 6 9 8 9 32

i Expected /
e 2,8 5,6 4,9 18,7 32,0

% within A
vall.
mérete 46,2% 34,6% 34,8% 10,3% 21,5%
eszkdzerték
szerint

2,00 Count 5 13 10 59 87
Expected
Count 7.6 15,2 13,4 50,8 87,0
% within A
vall.
3 : mérete 38,5% 50,0% 43,5% 67,8% 58,4%
" , eszkodzernék
~ szerint
. 3,00 Count 1 0 3 7 1

e ¥ Expected 4
e 1,0 1,9 17 6.4 11,0

o am BAL

*

oA AR R o e

gt ki

Lt % within A
v vall.
b meérete 7.7% ,0% 13,0% 8,0% 7.4%
eszkozérnék
: ke szerint
: 4,00 Count 0 0 0 5 5
: Expected
Count
% within A
NS : vall.
. mérete 0% ,0% ,0% 57% 3,4%
i eszkozérék
szerint
5,00 Count 9 4 2 4 11

Expected
Gount 1,0 1,9 1,7 6,4 11,0

% within A

vall.

mérete 7.7% 15,4% 8,7% 4,6% 7.4%

s ‘ eszkazérték

: 7 szerint

6,00 Count 0 0 <0 3 3

Expected
Count 3 5 5 1.8 3,0
% within A
vall.
mérete 0% ,0% 0% 3,4% 2,0%
eszkozernék
szerint

Total Count 13 26 23 87 149

Expected 13.0 26,0 23,0 87,0 148,0
ount

% within A
vall.
mérete 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
eszkdzérnék
szerint

*

et
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~ p stratégiai tervezés idéhorizontja * A vall. mér

ete értékesitési arbevétel szerint Crosstabulation

A vall. mérete énékesitési arbevétel szernnt

100 mFt
alatt

100-500
mFt

500-1000
mFt

1000
mFt felett

Total

1-2 ev

Count

Expected
Count

% within A
vall.
mérete
erékesitési
arbevétel
szerint

2

10
44

47 6%

4
4,0

21.1%

16
228

14,7%

32
32,0

20,9%

2-5 év

Count

Expected
Count

% within A
vall.
mérete
értékesitési
arbeveétel
szerint

12,5

33,3%

10
11,3

52,6%

74
64,8

67,9%

91
91,0

59,5%

5-10 év

Count
Expected
Count

% within A
vall.
merete
értékesitési
arbevétel
szerint

15,8%

6.4%

11
11,0

7,2%

10-15 év

Count

Expected
Count

% within A
vall.

mérete
értékesitési
arbevétel
szerint

,0%

46%

3.3%

nincs eldre
meghatarozva

Count
Expected
Count

% within A
vall.
mérete
értékesitési
arbevétel
szerint

19,0%

37%

1
11,0

7.2%

egyéb

Count

Expected
Count

% within A
vall.
mérete
éntékesitési
arbevétel
szerint

0%

0%

0%

21

2,8%

2,0%
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A stratégiai tervezés idéhorizontja* A val

1. mérete értékesitési arbevétel szerint Crosstabula

tion

A vall. mérete ertékesitesi arbevétel szerint
100 mFt 100-500 | 500-1000 1000
alatt mFt mFt mFt felett Total
Count 4 21 19 108 153
Expected
Count 40 21,0 19,0 109,0 153,0
% within A
vall.
meérete
ntékesitési 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
arbevétel
szerint
|
. .
i Page 8




A stratégiai tervezés iddhorizontja * A vailalat meghatarozé tulajdonosa Crosstabulation

al tervezes

strategial
mrizontja

T T

A vailalat meghatérozo tulaidonosa

magyar
allam

kalféldi
vallalat

kllfoldi
pénzintézet

kalfoldi

maganszemely

1-2 év

Count
Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozé
tulajdonosa

6
7.8

16,7%

S
59

18,5%

2-5 év

Count

Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozd
tulajdonosa

21,3

61.1%

18
16,0

66,7%

33,3%

5-10 év

Count
Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozé
tulajdonosa

0%

10-15 év

Count
Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozé
tulajdonosa

0%

nincs eldre
meghatarozva

Count
Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozé
tulajdonosa

2,0

3,7%

egyéb

Count

Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozé
tulajdonosa

3,7%

Count
Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozé
tulajdonosa

100,0%

27
27,0

100,0%

100,0%

100,0%
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A stratégiai tervezés idohorizontja * A vailalat meghataroz6 tulajdonosa Crosstabulation

A vélialat meghatarozoé tulajdonosa
belfoldi belféldi
maganszemély, allami belfsldi
vagy vallalata vallalat pénzintézet
‘ A stratégiai tervezes 1-2 év Count 13 > 0
; idéhorizontja Expected
Count 7 26 2
% within A
; vallaiat
4 meghatarozo 37.1% 16,7% 0%
; tulajdonosa
I 2-5¢ev Count 18 7 1
' Expected
; Count 20,7 7,1 6
' % within A
i - vallalat
‘ : meghatarozé 51,4% 58,3% 100,0%
tulajdonosa
5-10 év Count 2 1 0
Expected
Count 24 8 A
% within A
vallalat
meghatarozé S.7% 8,3% ,0%
tulajdonosa
10-15 év Count 0 1 )
Expected
Count 8 3 0
% within A
vallalat .
meghatarozoé 0% 8,3% 0%
tulajdonosa
nincs elbre Count 2 1 5
meghatarozva Expected
Count 27 9 E
% within A
vallalat
meghatarozé 5.7% 8,3% 0%
tulajdonosa
egyéb Count 0 0 0
Expected
Count 8 3 0
% within A .
vallalat
meghataroz6 0% 0% 0%
tulajdonosa
Total Count 35 12 1
Expected
Count 35,0 12,0 1,0
% within A
vallalat o . \
meghatarozoé 100,0% 100,0% 100,0%
tulajdonosa
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A stratégiai tervezés idShorizontja * A vallalat meghatarozé tulajdonosa Crossizisn - iz

A vallalat meghatarozé

tulajdoniosa
dnkormanyzat egyéb Total
A stratégiai tervezés 1-2 év Count > 0 5
id6horizontja
% within A
\r/r?e”gaéa;térozé 28,6% 0% 22,0%
tulajdonosa
2-5 év Count 3 6 78
Com 41 53| 780
% within A
\rlnée“;‘rl\?térozé 42,9% 66,7% 59,1%
tulajdonosa
5-10 év Count 1 1 9
Expected
Count S 6 9,0
% within A
\r;ae“géaattérozé 14,3% 11,1% 6,8%
tulajdonosa
10-15 év Count 0 0 3
Expected
Count 2 2 3,0
% within A
ﬁélgfattérozé 0% 0% 2,3%
tulajdonosa
nincs eldre Count 1 1 10
meghatarozva
; Eﬁﬂf\?ed 5 7 10,0
% within A
\r:?e“gttaattérozé 14,3% 11,1% 7,6%
tulajdonosa
egyéb Count 0 y 3
Expected
Count 2 2 3,0
% within A
\rﬁi‘gt‘\aattérozé 0% 11.1% 2,3%
tulajdonosa
Total Count 7 9 132
cE;);%i‘t:ted 7,0 9.0 132,0
% within A
:;ls:waattérozé 100,0% 100,0% 100,0%
tulajdonosa
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A vall. 1995, é'vi atl, allomanyi létszama * A vallalat meghatarozé tulajdenosa Crosstabulation

A vallalat meghatarozd tulajdonosa

magyar
allam

kulféldi
vallalat

kuiféldi

kalféldi
maganszemeély

A vail. 1995.
évi atl.
allomanyi
létszama

50-100 5

Count
Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozé
tulajdonosa

7
9,5

1,6%

3
7.0

6,7%

pénzintézet

2
6

50,0%

100-300
6

Count
Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozd
tulajdonosa

13
16,3

21,3%

12
12,0

26,7%

11

,0%

300-500
f6

Count
Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozé
tulajdonosa

10,6

11,5%

500-1000
o

Count

Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozé
tulajdonosa

17
13.3

27.9%

20,0%

1000 fo
felett

Count
Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozé
tulajdonosa

23
11,2

37, 7%

12
8,3

26,7%

Total

Count

Expected
Count

% within A
vallalat
meghatarozo
tulajdonosa

61
61,0

100,0%

45
45,0

100,0%

100,0%

100,0%
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A vall, 1995, évi atl. allomanyi létszama * A vallalat meghatarozé tulajdonosa Crosstapuiztion

A vallalat meghataroz6 tulajdonosa
belfoldi belfoldi
maganszemély, allami belféidi
vagy vallalata vallalat | penzintézet | 6nkormanyzat
Avall. 1995, 50-100f6 Count 31 2 0 3
évi atl. Expected
allomanyi Count 16,9 33 6 3,8
LEr e % within A
vallalat o o 0
meghatarozo 28,7% 9,5% 0% 12,5%
tulajdonosa
100-300 Count 33 5 1 8
f6 Expected
Count 28,9 56 1,1 6.4
% within A
véllalat o o o
‘ meghatarozo 30,6% 23,8% 25,0% 33,3%
: tulajdonosa
? 300-500 Count 19 3 1 7
! fo Expected
4 Count 18,8 36 4 42
% within A
vallalat o 0
meghatarozé 17.6% 14,3% 25,0% 29,2%
tulajdonosa
500-1000 Count 16 5 2 5
f6 Expected
Count ?3,6 4,6 .9 ‘ 53
% within A
vallalat o
meghatarozo 14,8% 23,8% 50,0% 20,8%
tulajdonosa
1000 f& Count 9 6 0] 1
felett
Sl 19,9 3.9 7 4.4
Count
% within A
vallalat o o o
meghatarozé 8,3% 28,6% ,0% 4,2%
tulajdonosa
Total Count 108 21 4 24
Expected
Count 108,0 21,0 4,0 24,0
% within A
vallalat N o o o
meghatarozé 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
tulajdonosa
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A vall. 1885. evi atl. dllomanyi létszama * A vallalat meghatarozé tulaidoric

A vallalat
meghatar
egyéb Total
A vall. 1995, 50-100 f6 Count 3 T
évi atl. Expected
allomanyi Count 30 450
(étszama -~ % within A
vallalat :
meghatarozé 15.8% 15,6%
tulajdonosa
100-300 Count 5 77
fo Expected
Count 35,1 77,0
% within A
vallalat
meghatarozé 26,3% 26,7%
tulajdonosa
300-500 Count 3 50
fo Expected
E Count 33 50,0
: % within A
k vallalat o .
!I : meghatarozd 15,8% 17,4%
: 4 tulajdonosa
500-1000 Count 7 53
fo Expected
Count 42 63,0
% within A )
vallalat
meghatarozé 36.8% 21,9%
tulajdonosa
1000 f8 Count 1 )
felett Expected
Count 3'5 53,0
% within A
vallalat . ,
meghatarozé 5,3% 18,4%
tulajdonosa
Total Count 19 588
Expected
Count 19,0 288,0
% within A
vallalat
meghatarozé 100,0% 100,0%
tulajdonosa




A villalat meghatirozé tulajdonosa * A vall. 1995. évi atl. dllomanyi létszéama Crosstabuiation

A vall. 1995 évi atl. liomanyi létszama

50-100 16

100-300
6

300-500
\{s]

500-1000
6

A vallalat
meghatarozo
tulajdonosa

magyar allam

Count
Expected
Count

% within
A vall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama

3
95

2.2%

13
16,3

16,9%

7
10,6

14,0%

17
13,3

27,0%

kalféldi vallalat

Count
Expected
Count

% within
A vall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama

12
12,0

15,6%

14,3%

kulifsidi
pénzintézet

Count

Expected
Count

% within
A vall
1995, évi
atl.
allomanyi
létszama

,0%

0%

1,6%

kulfoldi
maganszemély

Count

Expected
Count

% within
Avall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama

4,4%

1.1

0%

2,0%

1,6%

belféidi
maganszemély,
vagy vallalata

Count

Expected
Count

% within
A vall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama

31
16,9

68,9%

33

28,9

42,9%

19
18,8

38,0%

16
23,6

25,4%

belfsidi allami
vallalat

Count

Expected
Count

% within
A vall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama

4,4%

6,5%

6.0%

7,9%
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A vallalat meghatarozé tulajdonosa * A vall. 1995. évi atl. allomanyi létszama Crosstabulation

A vall

. 1995. évi atl. allomanyi létszama

50-100 f5

100-300
|fe]

300-500
6

500-1000
6

A vallaiat belfoidi
meghatarozé  pénzintézet
tulajdonosa

Count

Expected
Count

% within
Avall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama

0

3
1,1

1,3%

3

2

énkormanyzat

Count

Expected
Count

% within
A vall.
1995. évi
atl.
allomanyi
iétszama

egyéb

Count

Expected
Count

% within
Avall.
1995. évi
atl.
allomanyi
jétszama

8,7%

6.5%

6,0%

11,1%

Total

Count
Expected
Count

% within
Avall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama

45
45,0

100,0%

77
77,0

100,0%

50
50,0

100,0%

63
63,0

100,0%
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A vallalat meghatarozé tulajdonosa * A vall. 1995. évi atl. allomanyi létszama Crosstabu

A vall.
THito 1!

felett Total
s A véllalat magyar allam Count 23 61
! meghatarozd Expected

. tulajdonosa Count 1.2 61,0
% within
Avall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama

kaifaldi vallalat Count 12 45

Expected
Count 83 45,0
% within
A vall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama
kulfoldi Count 1 2
pénzintézet Expected
Count '
% within
A vall,
1995. évi
atl.
allomanyi
|étszama
kalfoldi Count 0 4
maganszemeély  Expected
Count '
% within
A vall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama
belfoldi Count 9 108

maganszemely, cted

vagy véllalata gﬂitte 19,9 108,0
% within
Avall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama

belféldi allami Count 6 21

vallalat EXpected 3,9 1 ’O

ount

% within
A Vall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszdma

43,4% 21,2%

o 1
o 1 g M e e R s

22,6% 15,6%

0% 1,4%

17,0% 37.5%

11,3% 7,3%

Page 17




A vallalat meghataroz6 tulajdonosa* Avall. 1

995, évi atl. allomanyi létszama Crosstabu

Avall.

/&y
felett

A vallalat belféidi
meghatéarozd pénzintézet
tulajdonosa

Count

Expected
Count

% within
Avall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama

0
7

,0%

1,4%

énkormanyzat

Count

Expected
Count

% within
A vall.
1995. évi
atl.
allomanyi
|étszama

44

1,9%

24
24,0

8,3%

egyeb

Count

Expected
Count

% within
A vall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama

1,9%

19
18,0

6,6%

Total

Count
Expected
Count

% within
A vall.
1995. évi
atl.
allomanyi
létszama

53
53,0

100,0%

288
288,0

100,0%
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Szervezeti forma * Formalizalt stratégiai tervezést folytat-e a vall.
Crosstabulation ‘

Formalizait stratégiai
tervezést folytat-e a

vall.

nem

igen

Total

Szervezeti
forma

funkcionalis

Count

Expected
Count

% within
Formalizait
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

103
106,8

64,8%

83
79,2

70,3%

186
186,0

67,1%

termék divizié

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

27
23,5

17,0%

14
17,5

11,9%

41
41,0

14,8%

terileti divizio

Count

Expected
Count

% within
Formalizait
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

14
12,6

8,8%

22
22,0

7,9%

vevd divizid

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

4,2%

12
12,0

4,3%

termékfelelds

Count

Expected
Count

% within
Formalizait
strategiai
tervezést
folytat-e a
vall.

5,0%

6,8%

16
16,0

5,8%

Total

Count

Expected
Count

% within
Formalizait
strategiai
tervezést
folytat-e a
vall.

159
1569,0

100,0%

118
118,0

100,0%

277
277,0

100,0%
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Szervezeti forma * A stratégiai tervezés idéhorizontja Crosstabulation

A stratégial tervezés idbhorizontja

1-2 év

2-5 év

5-10 év

10-15 év

nincs eldre
rneghatarozva

funkcionalis Count

Expected
Count

% within A
stratégiai
tervezes
iddhorizontja

20
20,0

71,4%

53
53,7

70,7%

3
36

60,0%

8
7.9

72,7%

termék divizié

Count
Expected
Count

% within A
stratégiai
tervezés
iddhorizontja

10
8,7

13,3%

teraleti divizié

Count
Expected
Count

% within A
stratégiai
tervezés
id&harizontja

vevo divizid

Count
Expected
Count

% within A
stratégiai
tervezes
idéhorizontja

termékfelelds

Count
Expected
Count

% within A
stratégiai
tervezés
id8horizontja

10,7%

53%

,0%

Count
Expected
Count

% within A
stratégiai
tervezés
idShorizontja

28
28,0

100,0%

75
75,0

100,0%

100,0%

1
1.0

100,0%
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R

. 5

g

Szervezeti forma* A stratégiai t

ervezés idéhorizontja Crosstabulation

A
strateglai
__egyéb Total
Szervezeti funkcionalis Count 1 93
forma Expected
Count 2,1 93,0
% within A
stratégiai
tervezés 33,3% 71,5%
iddhorizontja
termeék divizi6  Count 1 15
Expected
Count 3 15,0
% within A
stratégiai
tervezés 33,3% 11,5%
idéhorizontja
teruleti divizi6  Count 0 8
Expected
Count 2 8.0
% within A
stratégiai
tervezés 0% 6.2%
iddhorizontja
vevd divizié Count 0 6
Expected
Count 3 6.0
% within A
stratégiai
tervezés 0% 4,6%
idéhorizontja
termékfelelds  Count 1 8
Expected
Count 2 8.0
% within A
stratégiai
tervezés 33,3% 6,2%
idéhorizontja
Total Count 3 130
Expected
Count 3,0 130,0
% within A
stratégiai
tervezés 100,0% 100,0%
idéhorizontja
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A stratégiai tervezés idohorizontja * Szervezeti forma Crosstabulation

Szervezeti forma
termeék teruleti vevd
funkcionalis divizidé divizié divizio
A stratégial tervezés 1-2 év Count 20 2 2 1
jdéhorizontja Expected '
CO?Jnt 20,0 32 1,7 1,3
% within
Szerveze 21,5% 13,3% 25,0% 16.7%
4 ‘. ti forma
i g 2-5 év Count 53 10 6 2
- Expected
4 : ot 53,7 8,7 46 35
% within
r , Szerveze 57,0% 66,7% 75,0% 33,3%
: o ti forma
: 5-10 év Count 8 0 0 0
Expected
Co?mt 57 9 5 4
% within
Szerveze 8,6% 0% 0% 0%
ti forma
10-15 év Count 3 2 0 0
Expected
% within
Szerveze 3.2% 13,3% 0% ,0%
ti forma
nincs elére Count 8 0 0 3
meghatarozva Expected
Cont 7.9 1,3 7 5
% within
Szerveze 8,6% 0% ,0% 50,0%
ti forma
egyéb Count 1 1 0 0
Expected
Co?mt 241 .3 2 A
% within
Szerveze 1,1% 6,7% ,0% 0%
ti forma
Total Count ' 93 15 8 6
Expected
Cont 93,0 15,0 8.0 6,0
% within
Szerveze 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
ti forma

!
|
f
|
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A stratégiai tervezés iddhorizontja * Szervezeti forma Crosstzbulaiion

Szervezeti
forma
termékfelelds Total
A strategiai tervezés 1-2 ev Count 3 28
idéhorizontja E)é;iﬁted 1"7 28.0
3 : % within
! Szerveze 37.5% 21,5%
. ti forma
1 2-5 év Count 4 75
E’é%‘f\?ed 46 75.0
% within
Szerveze 50,0% 57,7%
ti forma
5-10 év Count 0 8
Expected
Court 5 8,0
% within
Szerveze 0% 6,2%
ti forma
10-15 év Count 0 5
Expected
Co?.mt 3 S
% within
Szerveze 0% 3,8%
v ti forma
nincs elére Count 0 1M
meghatarozva xpected
Sount 7| e
% within
Szerveze 0% 8,5%
ti forma
egyéb Count 1 3
Expected
Co?.mt 2 4
% within
Szerveze 12,5% 2.3%
ti forma
. ] Total Count 8 130
‘é’;‘ﬁte" 8.0 130,0
% within
A Szerveze 100,0% 100,0%
: ti forma
: A ! Page 23
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A vall. 1995. évi atl. allomanyi létszama * Stratégia kidolgozasaban kik vesznek részt Crosstabuiation

Stratégia kidolgozasaban kik vesznek részt

felsé fels6 valamennyi
felsd vezetdk, vezetdk, vezetdi
vezetdk tervezdk | kbzépvezetdk szint
A vall. 1995. 50-100f6 Count 2 2 2
évi atl. Expected Count 3,1 3.8 36 1,9
é'llom’ényi % within
létszama Stratégia
kidolgozasaban 13,5% 4.3% 4.7% 8,7%
kik vesznek :
részt
100-300 Count 12 5 6 3
fo Expected Count 6,2 7.7 7.2 3,8
% within
Stratégia
kidolgozasaban 32,4% 10,9% 14,0% 13,0%
kik vesznek
részt
300-500 Count 9 7 4
f6 Expected Count 7,4 9,1 8,5 46
% within
Stratégia
kidolgozasaban 24,3% 17.4% 16,3% 17,.4%
kik vesznek
részt
500-1000 Count 8 10 13 7
{e] Expected Count 8,0 11,2 10,5 56
% within
Stratégia
kidolgozasaban 21,6% 21,7% 30,2% 30,4%
kik vesznek
részt
1000 fo Count 3 21 15
felett Expected Count 11,4 14,2 13,2 7.1
% within
Stratégia
kidolgozasaban 8,1% 45,7% 34,9% 30,4%
kik vesznek
részt
Total Count 37 46 43 23
Expected Count 37,0 46,0 43,0 23,0
% within
Stratégia
kidolgozasaban 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
kik vesznek
részt
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A vall. 1995. évi atl. sllomanyi létszama* Stratégia kidolgozasaban kik vesznek részt Crosstabul
Stratégia
1dolgozasapan KiK
vezetbk+beosztotta
K Total
A vall. 1995. 50-100 f6  Count 2 13
évi atl. Expected Count 6 13,0
allomanyi % within
[ Stratégia
& kidolgozéasaban 28,6% 8,3%
. kik vesznek
¥, részt
¥ - 100-300 Count 0 26
it 3 f6 Expected Count 1,2 26,0
% % within
= Stratégia
kidolgozasaban ,0% 16,7%
4 kik vesznek
o részt
300-500 Count 3 31
o Expected Count 1,4 31,0
% within
Stratégia
kidolgozasaban 42 9% 19,9%
kik vesznek
részt
500-1000 Count 0 38
f6 Expected Count 17 38,0
% within
Stratégia .
kidolgozasaban 0% 24 4%
kik vesznek
részt
1000 fo Count 2 48
felett Expected Count 2.2 48,0
% within
Stratégia
kidolgozasaban 28,6%. 30,8%
kik vesznek
részt
Total Count 7 156
Expected Count 7,0 156,0
% within
Stratégia
kidolgozasaban 100,0% 100,0%
kik vesznek
részt
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Stratégia kidolgozasaban kik vesznek részt * A vall. mérete eszkdzérték szerint Crosstatulation

A vall. mérete eszkaézérték szerint

100 mFt
alatt

100-500
mFt

500-1000
mFt

Stratégia
kidolgozasaban
kik vesznek részt

felsd vezetdk

Count

Expected
Count

% within A
vall.

mérete
eszkozénék
szerint

©

13
6,4

50,0%

>

felsd vezetdk,
tervezdk

Count
Expected
Count

% within A
vall.

mérete
eszkdzérték
szerint

felsd vezetdk,
kézépvezetdk

Count

Expected
Count

% within A
vall.

mérete
eszkozérték
szerint

21,7%

valamennyi vezet6i
szint

Count

Expected
Count

% within A
vall.

mérete
eszkozérték
szerint

21,4%

vezetdk+beosztotta
k

Count
Expected
Count

% within A
vall.

mérete
eszkozérték
szerint

7,1%

7,7%

0%

Total

Count

Expected
Count

% within A
vall.

meérete
eszkozeérték
szerint

14
14,0

100,0%

26
26,0

100,0%

23
23,0

100.0%
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Stratégia kidolgozasaban kik vesznek részt * A vall. mérete eszkozérték szerint Crosstabulatio

- A vall.
G
: mFt felett Total

. Stratégia fels® vezetdk Count 12 37

- ; kidolgozasaban ected

. kik vgsznek részt E)c()?mi © 216 37.0

. % within A

! vall.

mérete 13,6% 24.5%

eszkozérték

By szerint

p felsd vezetdk, Count 34 45

: : terV326k Expected

M Count 26,2 45,0

- % within A

& , vall.

mérete 38,6% 29,8%

eszkozérték
szerint

: fels® vezetdk, Count 26 40

e o kbzépvezetc')k Expected

5 Count 23,3 40,0
% within A
vall.
mérete 29.5% 26.5%
eszkozérték
szerint

valamennyi vezetdi  Count 13 23

szint Expected
Count 13,4 , 23,0
% within A
vall.
mérete 14,8% 15,2%
eszkézérnék
szerint

vezetok+beosztotta  Count 3 6

k Expected
Count 35 6.0
% within A
vall.
mérete 3,4% 4,0%
eszkozerték
szerint

Total Count 88 151

Expected

Count 88,0 151.0
% within A
vall.
mérete 100,0% 100,0%
eszkézérték
szerint
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Készitenek-e: Uzleti tervet * A vall. mérete eszkszérték szerint Crosstabulation

A vall. mérete eszkozérték szerint
100 mFt 100-500 | 500-1000 1000
alatt mFt mirt mt felett Total

Készitenek-e: nem Count 17 15 6 19 57
uzleti tervet Expected

Count 8,9 15,6 7.6 24,9 57.0

% within A

vall.

mérete 34, 7% 17,4% 14,3% 13,9% 18,2%

eszkozeérték

szerint

igen Count 32 71 36 118 257

Expected

Count 40,1 70,4 34,4 1121 257,0

% within A

vall.

mérete 65,3% 82,6% 85,7% 86,1% 81,8%

eszkézerték

szerint
Total Count 49 86 42 137 314

Expected _

Count 49,0 86,0 42,0 137,0 3140

% within A

vall.

mérete 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

eszkozérték

szerint
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RGeSl R E W

A vall. 1995. évi atl. allomanyi létszama
Crosstabulation

* Készitenek-e: tzleti tervet

oo P

Keszitenek-e: Uzleti
tervet
nem igen Total
A vall. 1995. 50-100 fo  count 17 30 47
évi atl.
omanyl E’gﬁ‘ed 8,7 38,3 47,0
letszama o, within
Készitenek-e: 28,8% 11,6% 14,8%
azleti tervet
100-300 Count 19 62 81
o E’c‘)‘;en‘;te" 15,0 66,0 81,0
% within
Készitenek-e: 32.2% 23,9% 25,5%
uzleti tervet
300-500 Count 11 48 59
0 E’;ﬂf\?ed 10,9 48,1 59,0
% within
Készitenek-e: 18,6% 18,5% 18,6%
azleti tervet
500-1000 Count 7 58 65
fo E’;‘L’;‘;tec‘ 121 52,9 65.0
% within
Keszitenek-e: 11,9% 22,4% 20,4%
uzleti tervet
1000 f6 Count 5 61 66
felett E’;‘:ﬁ\?e‘j 12,2 53,8 66,0
% within
Készitenek-e: 8,5% 23,6% 20,8%
uzleti tervet
Total Count 59 259 318
E’;ﬁ?ed 59,0 259,0 318.0
% within
Készitenek-e: 100,0% 100,0% 100,0%
uzleti tervet
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A vallalat meghataroz6 tulajdonosa * Készitenek-e: iizleti tervet Crosstabulation

Készitenek-e: Uzleti

tervet
nem igen Total
A vallalat magyar alflam Count 5 56 61
meghatarozé Expected
tufajdonosa Count 11,8 49,2 61,0
% within
Készitenek-e: 8,9% 23,9% 21,0%
Uzleti tervet
kulfoldi vallalat Count 11 35 46
Expected
Count 8,9 37,1 46,0
% within
Készitenek-e: 19,6% 15,0% 15,9%
(zleti tervet
kalfoldi Count 0 2 2
pénzintézet Expected
Count 4 1.6 2.0
% within
Készitenek-e: ,0% 9% 7%
Gzleti tervet
kulfoidi Count 1 4 5
maganszemeély Expected
Count 1,0 4,0 5,0
% within
Készitenek-e: 1,8% 1.7% 1.7%
Uzleti tervet
belféldi Count 28 80 108
maganszemely,  Expected
vagy vallalata Count 20,9 87.1 108,0
% within
Készitenek-e: 50,0% 34,2% 37,2%
uzleti tervet
belféldi altami Count 0 21 21
vallalat Expected
Count 41 16,9 21,0
% within
Készitenek-e: ,0% 9,0% 7,2%
Gzleti tervet
belfsidi Count 0 4 4
pénzintézet Expected
Count 8 3,2 40
% within
Készitenek-e: 0% 1,7% 1,4%
0zleti tervet
énkormanyzat Count 6 18 24
Expected
Count 4,6 19,4 24,0
% within
Készitenek-e: 10,7% 7.7% 8,3%
Gzleti tervet
egyéb Count 5 14 19
Expected
Count 3,7 15,3 18,0
% within
Készitenek-e: 8,9% 6,0% 6,6%
Uzleti tervet
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A vallalat meghatarozo tulajdonosa * Készitenek-e: lizieti tervet Crosstabulation

Készitenek-e: Gzieti

tervet
nem igen Total
Total Count 56 234 290
S 56,0 234,0 290,0
% within
Készitenek-e: 100,0% 100,0% 100,0%
Uzleti tervet
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Készitenek-e: Uzieti tervet * Formalizalt stratégiai tervezést folytat-e a vall.
Crosstabulation

Formalizalt stratégiai
tervezést folytat-e a
vall.
nem igen Total
Készitenek-e: nem Count 4?2 17 59

Uzleti tervet Expected
Count 32,8 26,2 58,0
% within
Formalizalt
stratégiai
e 23,9% 12,1% 18,6%
folytat-e a
vall,

igen Count 134 124 258

Expected
Count 143,2 114,8 258,0

% within
Formalizalt
stratégiai

tervezést 76.1% 87,9% 81,4%
folytat-e a
vall.

Total Count 176 141 377
Expected
Count 176.0 141,0 317,0
% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést 100,0% 100,0% 100,0%
folytat-e a
vall.
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Az Uzleti tervezés idShorizontja * Formalizalt stratégiai tervezést folytat-e a
vall. Crosstabulation

Formalizalt stratégiai
tervezést folytat-e a

vall.

nem

igen

Total

Az Uzleti
tervezés
idéhorizontja

1 év(vagy Count

rOVldebb) Expected
Count
% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall,

119
109,56

90,2%

90
89,5

75,0%

209
209,0

82,9%

1 évnél Count

hosszabb Expected
Count
% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

13
22,5

9,8%

30
20,5

25,0%

43
43,0

17,1%

Total

Count

Expected
Count

% within
Formalizalt
stratégiai
tervezést
folytat-e a
vall.

132
132,0

100,0%

120
120,0

100,0%

252
252,0

100,0%
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Bodnar Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg

4. SZAMU MELLEKLET

A hazai iizleti

szervezeteknél

miikédé controlling

szakdolgozatok és hazidolgozatok 1993 és 1998 kozott

Vallalat Téma
Alterra Epit6ipari Rt. controlling rendszer
Argosz Biztosité Rt. controlling rendszer
Argosz Biztosito Rt. teljesitménymeérési és —értékelési rendszer
Béres Rt. koltség- és teljesitményszamitasi rendszer
Betonutépito Rt. controlling rendszer

Budapesti Tavhdszolgaltaté Rt.

controlling rendszer

Budapesti Tavhdszolgaltaté Rt.

beruhazas controlling

Budmil Kft. controlling rendszer
Chinoin Rt. koltség- és teljesitményszamitas
CIB Bank Rt. controlling rendszer
Dunaferr Rt. konszern controlling
EDASZ Rt. controlling rendszer

Févarosi Vizmivek Rt,

controlling rendszer

Ganz Holding Rt.

conzrolling rendszer

Geofizikai Szolgaltato Kft.

controlling rendszer

Geomédia Rt.

stratégiai menedzsment és controlling

Hungéria Biztositd Rt.

controlling rendszer

Kereskedelmi és Hitelbank Rt.

controlling rendszer

Kézépiiletépitd Rt. tervezési és beszamolasi rendszer
Konzumbank Rt. controlling rendszer

Lakaskassza Rt. koltség- és teljesitményszamitasi rendszer
Magyar Hitel Bank Rt. controlling rendszer

MATAV Rt. tervezési rendszer

MATAV Rt. vezetdi informacids rendszer

MATAV Rt. folyamatorientalt k6ltségszamitas

MAV Rt. stratégiai és operativ controlling rendszer

Doktori értekezeés

rendszerekrdl




Bodnar Vikioria: Conrrolling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg Dokrori értekezés

MOL Rt. Kézpont | értékorientalt vallalatiranyitas

MOL Rt. Kézpont tervezési rendszer

MOL Rt. Kézpont projektcontrolling

MOL Rt. Kézpont | beszamolasi rendszer, vezetdi informacids rendszer

MOL Rt. Kézpont vezetdi szamvitel, belsd koltség- és
' teljesitményszamitas

MOL Rt. Upstream Uzletcsoport | controlling rendszer

MVM Rt. controlling rendszer

Nitrokémia Rt. controlling rendszer

Pénzintézeti K6zpont Rt. controlling rendszer

Providencia Rt. koltség- és teljesitményszamitas

Providencia Rt. controlling rendszer

Providencia Rt. tervezési és beszamolasi rendszer

Providencia Rt. konszern controlling

Raab Karcher Tiizép Kift. konszern controlling

Richter Gedeon Rt. stratégiai vezetés és controlling

Richter Gedeon Rt. controlling rendszer

Skala-Coop Rt. controlling rendszer

Stollwerck Rt. controlling rendszer

Tisza Volan Rt. controlling és folyamatorientalt iranyitas

Titasz Rt. controlling rendszer

Unilever Magyarorszag Kft. controlling rendszer




Bodnar Viktoria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg

A vallalatok megoszlasa agazati hovatartozas szerint a vallalat f6 profilja alapjan

Agazat Vallalatok szama Mintan beliili arany
feldolgozo ipar 18 333%
kozszolgaltatd 5 9,3 %
lakossagi szolgaltato 24 44.4 %

kis- és nagykereskedd 7 13,0 %
Jsszesen 54 100,0 %

A vallalatok megoszlisa a meghatirozé tulajdonos szerint

Meghatirozo tulajdonos Villalatok szima Mintan beliili arany
magyar allam 14 25,9 %
dnkormanyzat 5 9,3 %
kiiif51di magan 27 50,0 %
magyar magan 8 14,8 %
Jsszesen 54 100,0 %

Doktori értekezés




Bodndr Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussig

*

Doktori értekezés

5.SZAMU MELLEKLET

A controlling teriilet vezetéjével és munkatarsaival a kovetkezé vallalatoknal

késziiltek interjik, szakmai hattérbeszélgetések 1994 és 1998 kozott

Vallalat Agazat
Alfa Kereskedelmi Rt. nagy- és kiskereskedelem
Alterra Epit8ipari Rt. lakossagi szolgaltatés
Antenna Hungaria Rt. kozszolgaltatas
Bayemwerke Hungéria Rt. kozszolgaltatas

Bellis Rt.

nagy- és kiskereskedelem

Béres Rt.

feldolgozo ipar

Betonutépité Rt.

lakossagi szolgaltatas

BKV Rt.

lakossagi szolgaltatas

Budapesti Tavhdszolgaltato Rt.

kozszolgaltatas

[Chinoin Rt

feldolgozo ipar

Convinbank Rt. lakossagi szolgaltatas
Creditanstalt Rt. lakossagi szolgaltatas
Dunapack Rt. feldolgozo ipar

ETV Eréterv Rt. lakossagi szolgaltatas

Févarosi Vizmivek Rt.

ko6zszolgaltatas

Geofizikai Szolgaltaté Kft.

lakossagi szolgaltatas

Geoinform Kft.

lakossagi szolgaltatas

Geomédia Rt.

lakossagi szolgaltatas

Hajdu-Bét Belkereskedelmi Rt.

nagy- s kiskereskedelem

Hajdt-Bét Rt.

feldolgoz6 ipar

Herendi Porceldnmanufaktira Rt.

feldolgoz6 ipar

Hungaria Biztosité Rt.

lakossagi szolgaltatas

Hungaropharma Rt. nagy- és kiskereskedelem
Idom Rt. lakossagi szolgaltatas
Konzumbank Rt. lakossagi szolgaltatas

Kozépiiletépitd Rt.

lakossagi szolgéltatas




Bodndr Viktoria: Controlling, avagy az intézménvesitett eredmeénycentrikussag

Magyar Hitel Bank Rt. lakossagi szolgaltatas
MATAV Rt. lakossagi szolgaltatas
MAV Rt. lakossagi szolgaltatds
MAV Informatika Rt. lakossagi szolgaltatas

MOL Rt. Dunai Finomité

feldolgozo ipar

MOL Rt. Kézpont

feldolgozé ipar

MOLINVEST Rt. lakossagi szolgaltatas
Népszabadsag Rt. lakossagi szolgaltatas
Nitrokémia 2000 Rt. feldolgozé ipar
Nitrokémia Rt. feldolgozd ipar

Pécsi S6rfézde Rt.

feldolgoz6 ipar

Pécsi Vizmii Rt.

kézszolgaltatas

Pénzintézeti Kézpont Rt.

lakossagi szolgaltatas

Pharmavit Rt.

feldolgozd ipar

Pini Kaposvari Husipari Rt.

feldolgozd ipar

Providencia Biztosité Rt.

lakossagi szolgaltatas

Raiffeisen Bank Rt. lakossagi szolgaltatas
Rauch Hungaria K ft. feldolgézé ipar
Richter Gedeon Rt. feldolgozd ipar
Skala-Coop Rt. nagy- és kiskereskedelem
Stollwerck Rt. feldolgozé ipar
Szegedi Konzervgyar Rt. feldolgozé ipar

Szerencsejaték Rt.

lakossagi szolgaltatas

Tisza Volan Rt.

lakossagi szolgaltatas

Doktori értekezés
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enirikussag

Doktori ériekesss

as szerint a vallalat fé profilja alapjan

Agazat Villalatok szama Mintén beliili arany
Lfeldolgozé ipar 15 30,0 %
szszolgéltaté 5 ' 10,0 %

Iﬁkosségi szolgaltaté 24 ’ 48,0 %
Lkis- és nagykereskeds 6 l 12,0 %
50 I 100,0 % I

l Osszesen

A villalatok megoszlisa a meghatirozé tulajdonos szerint

B'Ieghatérozé tulajdonos

Villalatok szima ’

Mintan beliili arany

liagyar 4llam 14 I 28,0 % :;
6nkormanyzat 5 10,0 % l
kiilfsldi magan 25 50,0 %

magyar magén 6 12,0 % q
Esszesen 50 100,0 % j
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