MANGOL Csilla

PROJEKTKONTROLLING ES AZ SAP

,.Nincs nehezebb, veszélyesebb és kockazatosabb egy Uj rendszer létrehoza-
sanal. A kezdeményezéknek szembe kell nézni mindazon ellenségekkel, akik-
nek érdekében all a régi rendszer megtartasa és csak langyos tamogatast kap
azoktol, akik az Ujbol hasznot remélnek.” (Machiavelli, 1513)1

Acikk témaja a projektkontrolling és informatikai tamogatasa az SAP integralt vallalatiranyitasi rendszer
IM (Investment Management) és PS (Project Structure) moduljaval. A témavalasztas oka, hogy ma a
cégek egyre jelentésebb része valamilyen formaban mar hasznélja a projektkoltség-szamitast. A projekt-
koltség-szamitas informatikai tdmogatasanak mindsége meghatarozo lehet egy-egy projekt kapcsan.
Amennyiben az adott informacidrendszer nagymértékben figyelembe veszi a felhasznalok igényeit, széles
kor( informaciokinyerési lehetdségeket biztosit, és ezaltal a dontéseket jol megalapozza, hozzajarul a pro-
jekt sikerességéhez, vagyis segiti a koltségkeretek betartasan tul a koltségek csokkentését, a nagyobb el6re-

lathatdsag megteremtését és a kockazatok minimalizalasat.

Cikkemben a fogalmi problémék miatt el6szor a pro-
jekt, a projektkoltség-szamitas és a projektkontrolling
fogalméat tisztazom. Ezt kdvetben kitérek azokra a
kornyezeti valtozasokra és azok hatdsaira, amelyek
megalapozzak a projektek, valamint a szoros és pontos
koltség- és arbevétel-kdvetés Iétjogosultsagat.

A projektkontrolling és SAP-s informatikai tamo-
gatottsdganak hasznossaga és népszer(isitése mellett a
kritikai elemeknek is teret adok, és felvonultatom azo-
kat a problémakat is, amelyek megkérdéjelezik létiiket
jelenlegi forméajukban. Végezetiil kitérek a jovobeli
véltozésok lehetséges iranyara. Mivel azonban a
valtozasokkal kapcsolatosan kiforrott szakirodalmat
nem taldlhatunk (ennek kialakulasa a kozeljov6ben
varhat0), ezért célom az, hogy kedvet csinaljak a ha-
gyomanyosan elterjedt projektkontrolling megujulasa-
val és annak informatikai tdmogatottsagaval foglal-
kozni kivano kollégaknak.

A projekt, a projektkoltség-szamitas
és a projektkontrolling fogalmanak tisztazasa

A hazai és a nemzetkdzi szakirodalomban a projekt,
illetve a projektmenedzsment fogalmanak meglehetd-
sen sokféle felfogasa, értelmezése terjedt el. A felfo-

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. evf. 2005. 6. szam

gasok abban feltétlenil egyetértenek, hogy a projektek
Ujszerliek, egyediek és komplexek. Az alapvet6 elté-
rések a személyi, illetve a projektum (a projekt targya,
a feladat) oldalarol val6 megkozelitésb6l adodnak. En
a tovabbiakban projektnek tekintek minden olyan te-
vékenységet, ami a szervezet szamara egyszeri és
komplex feladatot jelent, ami egy definialt cél (ered-
mény) elérését tlzi ki célul, és aminek teljesitési
id6tartama és koltségei (er6forrasai) a szervezet altal
meghatarozottak (Gérég, 1999a: 16. o.; Csikos -
Juhész - Papp, 1995: 136-137. 0.). Az egyszeriség azt
jelenti, hogy nincs két, minden paraméterében meg-
egyez6 projekt, a komplexitas pedig a megoldando fel-
adat bonyolultsagara utal, vagyis, hogy a projekthez
kilon projektteam felallitasa szlikséges.

A hagyomanyos projektkoltség-szamitas Kkiterjed
minden olyan koltségre, ami kot6dik a projekt megva-
lésitasdhoz szilkséges munkalatokhoz, fuggetlenil a
munka definialasatdl: egyrészt mint tervezési- és veze-
tési dontéstdmogatd eszkdz szerepel, masrészt feladata
a kontroll segitése, hogy periodikusan, folyamatosan
informacidkat nydjtson az egyes projektek koltségének
segitségével arrdl, hogy minden a terveknek megfele-
I6en halad-e (Pilcher, 1985: 183-190. 0.).
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A modern stratégiai menedzsment projektkdltség-
szamitdsi megkozelitései a kOzép- és hosszi tavu
koltségszamitasban hoznak forradalmian U felfogast.
Teszik ezt azzal, hogy kiemelt hangsulyt helyeznek a
vallalat piaci pozicidjara, példaul a fogyaszto-, vagy
versenytars-, vagy kinalatorientaltsagukkal. A kinalat-
orientaltsag azt jelenti, hogy a vallalat sajat megter-
melt/eléallitott termékei vagy szolgéltatasai allnak a
kdzéppontban, azok mennyiségét, illetve a szolgalta-
tasok esetében mindségét, a vallalat vezetése normativ
modon hatarozza meg. Emellett a hagyomanyos pro-
jektkdltseg-szamitas tobbnyire fiktiv szamitasi médjait
igyekeznek val6sabb modszerekkel felcserélni. Kozi-
lik a célkoltség-szamitas, az életciklus-koltségszami-
tas (LCC) és az ABC (tevékenységalapl koltségszami-
tas) a legnépszerlibbek (Ewert - Ernst, 1997: 3-8. 0.).

Az altalam bemutatni kivant projektkdltség-sza-
mitasi madszer feltételezi a megfelel6 projektkontrol-
ling meglétét is, ezért szilkséges a projektkontrolling
fogalmanak tisztazasa is. Egy elterjedt értelmezés sze-
rint a kontrolling olyan integracids- és koordinécids
funkcidkat atfogé iranyitasi eszkoz, amelynek feladata
a tervezés, az ellen6rzés és az informacidellatés
Osszehangoldsa (Hahn, 1992; Horvath, 1999: 15. o,
Stiegler, 2000: 15. o.).

Nem torekszem arra, hogy javaslatokat dolgozzak
ki a dontések alatdmasztasara a projektek megvalési-
tasardl vagy elutasitasar6l. Cikkemben azzal foglal-
kozom, hogy a méar megvaldsitand6 projektek haté-
konyséagat (koltségeinek csokkentését és a kockazat
minimalizalasat, a lényegesen nagyobb és megbizha-
tébb el6relathatésagot) és eredményesseégét (az eredeti
terveknek megfelel6 megvalositast) mér6 informatikai
tamogatottsdgot szemléltessem az SAP integralt val-
lalatiranyitasi rendszer segitségével.

A kdrnyezeti valtozasok és azok hatésai

Az utobbi években sokszor megallapitottak a nem-
zetkdzi szakirodalomban, hogy a stratégiai tervezés
Otvenes évek Ota 1étez6 eszkdzei mar nem elégitik ki a
mai igényeket. Az akkori kor jellemz&i a hosszan sta-
bil piacok, a termelési kdltségek magas aranya és a ro-
vid tavl valtozd koéltségek dominancidja. Manapséag
azonban mér egyre csokken a termékek élettartama, a
koltsegstruktira megvaltozik, az altalanos koltségek
aranya emelkedik, a szervezeti és menedzsmentkon-
cepciok is atalakulnak. A koltségek csokkentésére vo-
natkozo igények, a minGség el6térbe helyezése, a haté-
konysag és a folyamatos ndvekedés kap egyre
nagyobb prioritadst a vallalati menedzserek feladatai
kozt (Riezler, 1996: 1-8. 0.).
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A kornyezeti valtozasok hatasara a nemzetkozi
szakirodalomban javaslatok torténnek a beruhazés- és
ges, atfogo resource-management kialakitasara (Witt -
Witt, 1994: 189-193. old). Az egyre er6s6d6 verseny
pedig Kkivéltja a mind erésebb piacorientaltsagot, ami-
hez a folyamatorientéltsag jarul. Az operativ kérdés-
feltevések Uizemgazdasagi alatdmasztasat is igénylik a
folyamatok. Az oriasi informaciétémeg a sajatos, fel-
hasznal6-orientalt alkalmazést és a bels6 szdmvitel
egyszer(isddését kdveteli meg. A karcsusodé vallalatok
és a BPR (Business Process Reengineering) koncep-
ciok is ezt timogatjak (Hammer - Champy, 2000).

A projektkontrolling tdmogatasa az SAP-val

Az SAP egy olyan integralt szdmitdgépes rendszer,
melynek segitségével elérhetévé valik, hogy ugyan-
azokat az adatokat l4ssa mindenki, és a valtozéasokrol
azonnal mindenki értesiilnessen. Az SAP egyre terje-
dében van orszagszerte a nagyvallalatok korében. Az
SAP széles kor(i lehet8séget biztosit hasznaldinak az
adatok integracidjaban. Moduljai kozil egy termel6-
cég szempontjabol a legfontosabbak az MM (Material
Management), az SD (Sales and Distribution), az IM
(Investment Management), a PD I. és Il. (Personal De-
velopment), a CO (Controlling), az AM (Asset
Management), az FI (Finance), a PS (Project Struc-
ture), az EIS (Executive Information Systems), a QM
(Quality Management), a PM (Plant Management), a
PP (Production Planing), a PA (Payroll)és a WM
(Warehouse Management) modulok.

A kontrolling szabalyoz6kére

A kontrolling kapcsan 4 f6 sarokkd az, amire egy-
egy véllalat altaldban hangsulyt fektet: a célorientalt-
sag, a szlikkeresztmetszet-orientaltsag, ajovlorientalt-
s&g és a koltségtudatossag (Kormendi - Téth, 1998:
34-58. 0.). A vallalatok sajat viziojukbo6l és misszi6-
jukbdl levezethetd stratégidjuk megvaldsitasara
torekszenek. Manapsag talan mar nincs is olyan val-
lalat, amely ne rendelkezne hosszu tavu elképzelések-
kel sajat jov6jér6l. Ez magyardzza a célorientaltsag és
a jovO@orientaltsag fontossagat. A szlikkeresztmetszet-
orientaltsdg kiemelésének szlkségessége szintén
kénnyedén belathatd, ha arra gondolunk, hogy a célok
megvalo6sitdsdhoz nem koncentralhatunk egyszerre
minden tényez6re, csak a fontosabbakra, kritikusab-
bakra, vagyis a sz(k keresztmetszetre. A fogyasztokért
a versenytarsakkal folytatott kiizdelemben a kdltségek
csokkentése mar tudatos vallalatpolitikava valt.
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E négy hangsulyos kritérium gyakorlatban valo
megvalositasira az 1. dbran lathatd, allandoan ismét-
16d6 kor hasznalata nyUjt lehet6séget (lasd még
Stiegler, 2000: 10-20. 0.):

1. dbra

A kontrolling szabalyoz6kore

Forréas: (Kormendi - Téth, 1998: 34. 0.)

A projektek tervezése

Egyrészt a projektmodulban grafikus mddon torté-
nik a tervezés, és a koltségek hozzarendelése az egyes
alsdbb szint(i elemekhez a miszaki szakemberek altal.
Masrészt a beruhéazas-kontrollingon beliil 1étrehozzak
a pénziigyi szakemberek az egész cégre vonatkozoan
az Osszes projektet a felhasznalhatd koltségkerettel
egyltt. Célszer(i egy-egy projektet legalabb egy alsobb
szintre megbontani a beruhazas-menedzsmenten belil
(ez lehet névleges: pl. a teljes projekt egy gyértésor,
ezt ,,megbontva” az alsébb szint szintén a gyartosor;
vagy valds: pl. a teljes projekt egy iroda berendezése,
ezt megbontva 3 alsébb szint lehet a bltorok, a hard-
verelemek és a szoftverelemek).

Fontos megjegyezni azt, hogy a beruh&zasi modul-
ban, illetve a projekt modulban a ,,projekt” megneve-
zés nem ugyanazt a fogalmat takarja. A beruhazéas-
menedzsmenten belll a projekt a teljes projektet jelen-
ti. Ezt célszer(i legaldbb egy szintre megbontani. A
projektmenedzsmenten belili projekt megfelel itt a
részprojektnek. Ezért a tovabbiakban projekt alatt a
teljes projektet értem, mig a projektmodulban
hasznalatos projektet részprojektként szerepeltetem.

A projektmodulban térténd tervezéskor az a cél,
hogy minél részletesebben sikeriiljén lebontani a rész-
projektet (meg lehet szabni az aldbontds mértékeét),
hogy ezaltal a részprojekthez rendelt koltségkeret
megtervezése, felhasznalasa konnyebbé valjon. Arész-
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projektek lebontéasa fastruktiraban torténik, mégpedig
Ugy, hogy az egyes elemek (PST-k) tartalmazzak az
Osszes alatta levo elemek koltségét. igy a fa tetején le-
vl PST elem (koltséggyijté elem) koltsége megegye-
zik a részprojekt teljes koltségével.

Az egyes PST elemek kapcsan el kell donteni, hogy
az adott elemre akarnak-e kozvetlenul koltséget ter-
helni vagy sem. Amennyiben akarnak, akkor az adott
elem ala elvileg mar nem lehet tovabbi PST-ket tervez-
ni, hiszen akkor a részelemekre terhelt dsszkdltséget
meghaladna a teljes koltség, ami altal a kdltségek ko-
vetése bonyolulttd valna. Az ,elvileg nem lehet ter-
vezni” azt jelenti, hogy beallitasként nem muszgj til-
tani ebben az esetben sem az alatervezést, viszont nem
célszer(i engedni sem. (Ha az adott PST-re eredetileg
szeretnének kozvetlenil koltséget terhelni, viszont id6
kézben méasképp gondoljak, akkor a mddositasra
lehet6ség van e tekintetben mindaddig, amig az adott
PST-re nem érkezett be szdmla.) APST elemeknél meg
kell hatdrozni, hogy melyik eszkozre/eszkdzokre,
illetve masik PST elemre kell havi periodicitassal a
felosztasi szabalyoknak megfeleléen az 6sszegyfilt
koltségeket atiranyitani. Ameddig nincsen definialva
az el6bbi két dolog, addig nem lehet kéltséget rendelni
az adott elemhez.

Az SAP lehet6vé teszi, hogy egy-egy részprojekt
lebontéasara tobb tervverzid is késziljon, majd a leg-
megfelel6bbet lehet tényként elfogadni. Természete-
sen a projektvezet6 és a kontroller érdeke is azt kivanja
meg, hogy minél részletesebb fastruktarak jojjenek
létre, mert akkor a pontosabb tervezéstdl kezdve a
ténykoltségek felmertilésén at a projekt végs6 értéke-
léséig minden sokkal jobban kdvethetd, mint egy ke-
véshé bontott részprojekt esetében.

Tervezés a projektmodulban

Atervezést részben a miszaki garda végzi. Az SAP
lehet6séget ad arra, hogy az altaluk megalmodott pro-
jektet a projektmodulban jelenitsék meg az adott gaz-
dasagi év els6 felében a kdvetkezd évre vonatkozoan.
Ehhez sziikség van a projekt részleteinek ala- és mellé-
rendeltségi viszonyairdl donteni, és ezzel &sszefiig-
géshen a hozzajuk tartozo koltségkereteket a rendel-
kezésre allé bels6é eréforrasok és az igénybe veendd
kiils6 er6forrasok kdltségigénye alapjan megallapitani,
és akar tobb tervverzidt is késziteni, majd a legmeg-
felel6bbnek latszdt tényként elfogadni.

Nagyon egyszer(ien, kis ikonok segitségével
dolgozva, felhasznaldbarat médon lehet megtervezni a
részprojektet. A részfeladatokra hatarid6ket is kit(izhe-
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tink, igy folyamataban lesz lathatd a részprojekt.
Emellett kinagyithatjuk a szdmunkra fontos egy-egy
részletet, szlrhetlink bizonyos altalunk meghatarozott
feltételekre, nyomtathatunk, vagy kimenthetjuk a kép-
erny6n latottakat példaul Excelbe vagy Pivot tablaba.

A tervezést nagyon megkdnnyiti a részprojekt gra-
fikus megjelenithetésége, mert lathatjuk is, hogy hova
akarunk még részfeladatot PST elem forméajaban be-
sz(rni, amit meg is tehetlink akar ikonok segitségével
is. Egy alaposan megtervezett részprojekt esetében
akar 40-50 PST elem is el6fordulhat. Ezeket természe-
tesen nem tudjuk érdemi formaban egyszerre lattatni a
képernydn, hiszen akkor nagyon Kkicsi lenne egy-egy
elem mérete. Ezért lehet6séglink van arra, hogy beal-
lithassuk magunknak, hogy éppen a részprojekt melyik
»Szeletére” vagyunk Kkivancsiak. A részprojekt tetsz6-
leges részét jeldlhetjik ki, és ha megfeleld videokar-
tyaval rendelkeziink, akkor semmi akadalya a kiva-
lasztott rész megjelenitésének.

Abban az esetben, ha mégis a teljes részprojekt
megjelenitése mellett dontlink, akkor szintén ikonok
segitségével egy-egy részletre Kattintva azt lathatd
formara nagyithatjuk.

Ha nem tudjuk pontosan, hogy hol helyezkedik el
az az elem, amire kivancsiak vagyunk, akkor ra is
kereshetilink az adott elemre, amely folyamatot szintén
ikon tdmogat.

Egy PST elem harom részbdl all. A felsé6 harmad
tartalmazza az elem ID-jét, amelynek elsé fele a rész-
projekt ID-je, a masodik fele pedig az, ami azonositja
magat az elemet. A masodik harmadban szerepel a fel-
adat megnevezése (pl. monitor, konzultacié). Az ugy-
nevezett toppozicié PST elemének megnevezése, ami
a fastruktura tetején taldlhato, és az egész részprojektet
szimbolizélja, tartalmazza a beruhazési programpozi-
cid (vagyis a részprojekt beruhazasi modulban levé
megfelel§jének) ID-jét is. A harmadik harmadban téro-
lédnak az olyan informaciok, hogy van-e koéltségkeret
tervezve az adott elemre vagy nem, hogy érkezhet-e
szdmla az adott elemre vagy nem.

Egy PST elemet kivalasztva dupla kattintassal
megjelenithetjik annak részleteit, és lathatjuk példaul
a ra vonatkozo elszamolasi el6irasra kattintva, hogy az
adott elemrél (mivel az csak koéltséggydjt) melyik
eszkozre vagy eszkdzokre, illetve masik PST elemre
kerdll ra havi periodicitassal a felgyulemlett kéltség.

Az eszkdzbe duplan kattintva magérol az eszkdzr6l
is konnyedén szerezhetiink részletes informécidkat:
lathatjuk példaul az aktivalasi datumat, a gyartasi
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szdmot, a leltarszamot vagy az id6éfuggé fulben a kolt-
seghelyét és a gyaron belili telephelyét. A hozzéaren-
delések filben a rovati bontas, az I1TJVTSZ szam,
illetve a gyaron beldli teriilet (aktivitasonként) tarthatd
nyilvéan.

Lehet6ség van az eszkdzre vonatkozd részletes
ECS informaciok, beszerzési ar stb. megjelenitésére is.

Valtogathatunk példaul a szamviteli torvény és az
adotorvény altal -nyilvantartott eszkdzértékek megjele-
nitése kozott, és ezeknek megfeleléen lathatjuk az esz-
kdzre az év folyaman elszamolt normal értékcsokke-
nést, terven fellili értékcsdkkenést stb.

Tervezés a beruhazéasi modulban

A miszaki csapat tervezésével parhuzamosan a
beruhazéas-kontrolling megtervezi a projekt pénzugyi
vonatkozasat. Ezen beliil létrehozza a projekteket
(programpoziciét), valamint a projekteken beldli mini-
mum egyszint( felosztast, amikre a koltségkereteket is
beviszik a rendszerbe. De mit is jelent a beruhazas-
szamitas?

A beruhézéas-szdmitas a targyi eszkozoket tekinti
beruhazasi targyaknak. A beruhazés-szamitas lehet di-
namikus vagy statikus. A dinamikus véltozat azokat a
pénzmozgasokat kdveti nyomon a beruhazési objek-
tum teljes élettartaméat figyelembe véve, amelyeket a
diszkontalas révén hoz kézos nevezére. A statikus val-
tozat pedig a periddusokban jelentkezd koltségeket és
bevételeket vizsgalja kizar6lag egy periddusra vonat-
koz6an (Horvéth, 1999: 87. 0.).

A szamitogépesitésnek kdszonhetben valtoztatasok
torténtek arra vonatkozéan, hogy a hagyomanyos be-
ruhazas-szamitast kiegészithessék egy olyan eszk6zzé,
ami képes az egyes beruhdzasok koézti, illetve a beru-
hazasokon belili tervezés és kontroll kozti integracios
hatasok érzékelésére és felhasznéldsara. Ebb6l kovet-
kez6en egyre inkabb felismerték azt is, hogy a modem
termelési feltételek kozt a gazdasagossag megitélése
nem az egyes beruhazasi targyak, hanem a teljes pro-
jekt fuggvénye.

Ezek a valtoztatasok hivtak életre a nemzetkozi iro-
dalomban a beruhazas-kontrolling fogalmat, ami at-
fogja a bemhazés-tervezést és a beruhdzas kontrolljat
is, és a f6 hangsulyt a tervezésre helyezi. A beruhéza-
sok kontrollja mind pénzigyi, mind gazdasagossagi
szempontbdl Iényeges, és nem csupan a budget kont-
rolljat kell érteni alatta. A pénzigyi ellenérzés az el6irt
és a tényleges kifizetéseket hasonlitja dssze, mig a
gazdasagossagi ellen6rzés a beruhdzas gazdasagossa-
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gara irdanyul a tényadatok felhasznalasaval (Horvath,
1999: 93-97. 0.). A beruhazas-kontrolling megvalo-
sitasahoz sziikséges a tervezéshez megfelel6 kontroll
biztositasa, vagyis a tervezési- és kontroll médszerek
konzisztencigja.

Azonban a kornyezeti tényez6k fejlédése (lasd ko-
rabban) el6térbe helyezte a beruhazasi és gazdasagos-
sagi szamitasok integracidjat a periddusokra épiild
koltségszamitassal (Holl, 1999: 3. fejezet, 7. alfejezet).
A koltségszamitas klasszikus feladata az objektum-
orientalt koltségek szambavétele. Az alapjan, hogy az
egyes periédusokban felmer(l6 6sszes kéltséget vagy
csak annak egy részét veszi figyelembe, megkilén-
boztethet6 a teljes-, illetve a részkoltség-szamitas. Ha
a fix koltségeket nem osztjak fel a koltségvisel6kre,
hanem az adott id6szakot terhelendd koltségként
tekintik, akkor van sz0 részkoltség-szamitasrél (Hor-
vath, 1999: 70. 0.). Ez az éles elkildnilés a gyakor-
latban sokszor nem jelenik meg, hanem egyfajta kom-
binalt koltségszamitast alkalmaznak.

A koltségvisel6kre torténd koltségfelosztas tortén-
het az okozati, az atlag-, a teherbird-képesség elve
alapjan. Az okozati elv el8retorése figyelhet§ meg a
nyugat-eurdpai véallalatok életében. Azonban problé-
mat is okoz az altalanos koltségek okozati elv alapjan
tortén6é felosztasa, hiszen ezeket tobb koltségvisel6
egyduttesen okozza (Becker, 1998: 46. o.).

A projektek  struktdrajanak létrehozéasakor
donthetiink arrél, hogy az adott projektek kdzott ala-
vagy mellérendel6 viszonyt szeretnénk-e. A dontés
alapjan egyszer(en felépithetjik a projektek strukti-
rajat, majd létrehozhatjuk évekre bontva a kéltségke-
reteket. Id&vel a részprojektek megfelel§ alatervezése
utan a koltségkeret elosztasa is megtorténik.

Egy-egy projekt rendelkezik ID-vel, névvel. Emel-
lett egyéb Aaltalanos informéacidkat is tarolhatunk,
példaul a beruhazds okat vagy a rendszerstatust. A
koltségkeret-elosztas mezbkben az derll ki, hogy el-
osztottak-e a projekt éves koltségkeretét, illetve, hogy
elosztottak-e az dsszes koltsegkeretet, hiszen egy-egy
projekt tobb éven keresztil is hizocjhat.

A rendszerstatusban keril rogzitésre, hogy az adott
projektre érkezhetnek-e szamlak, terhelhetd-e koltség-
gel, vagyis nyitott-e; valamint, hogy a kdltségkeret-
tervezés kész-e vele kapcsolatban; illetve, hogy érték-
csokkenés szimulacid késziilt-e ra.

Az értékcsokkenéssel kapcsolatban megjelenithetd,
hogy az adott részprojekt alapjan elszdmolhat6 érték-
csokkenés Osszege havi rendszerességgel mely eszko-
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z0ket és milyen aranyban fogja érinteni. Itt megtekint-
hetd, hogy az adott eszkéz melyik kéltséghelyhez tar-
tozik, illetve az aktivalas datuma is eszk6zonként.

Koénnyen hozzajuthatunk az adott részprojekthez
tartoz6 projektmodulban létrehozott PST elem ID-
jéhez is. Tovabb navigalva megjelenithetjik maganak
a PST elemnek az alapadatait is. Itt szerepel a PST
elem ID-je, neve, rendszerstatusa. EI6hozhat6, hogy az
adott PST elem tervezési elem vagy/és kontirozasi
elem vagy/és szamlazasi elem-e, valamint, hogy enge-
délyezve van-e a PST elem, kész-e ra a koltségkeret
tervezése, illetve létezik-e elszdmolasi elGirds ra. A
hozzarendelt hataridék és beruhazasi kapcsolat is el6-
hivhato.

A projektek megvalosulasanak kovetése
Az informéacidrendszereket egy népszer(i megkdze-
lités értelmében tekinthetjuk a vezet6i dontéstamo-
gatas eszkozeinek (lasd fogalmi meghatarozéasok). Ez
az alabbi el6feltevésekkel magyarazhato:
e a szervezetek mikodésének eredményességét a
dontések minésége hatarozza meg,

e adontések minésége azon mulik, hogy a meghata-
rozésukhoz sziikséges informacié rendelkezésre
all-e,

e adontéseket a vezetdk hozzak a szervezetekben,

e a szervezeti informaciérendszerek legfontosabb
feladata tehat a vezet6k ellatdsa a dontéseik meg-
hozatalahoz szikséges informaciéval (Drétos,
2000: 34. 0.).

Ahhoz azonban, hogy a megfelel§ informéacidk el6-
alljanak fejlett informatikai tdmogatés szilkséges. Ezt
az integralt vallalatiranyitasi rendszerek (ERP) és az
OLAP (On-line Analitical Processing) biztositja, ese-
tlinkben konkrétan az SAP.

Ezen termékek f6bb jellemzéi:

« az el6re beallitott, rendszeres vagy rendszertelen
jelleggel szolgaltatott jelentések mellett ad hoc jel-
legl lekérdezések a felhasznald sajat kivitelezésé-
ben,

e szimulacié (what-if analysis) és Utkeresés (goal
seeking),

o eltérésjelentesek, tliréshatdrok atlépése esetén
riasztas,

e aggregalt adatok felbontasanak lehet6sége (drill
down: leflras a részletekbe), akar az egyedi tranz-
akcidk szintjéig is,
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 fejlett statisztikai eszkdzok rendelkezésre allasa,

» lehet6ség az adatok szoveges kommentalasara,

« egyedi képerny6-kialakitas,

o fejlett grafikus megjelenité képességek (Droétos,
2000: 40. o.).

Ezek ajellemz6k nagymértékben segitik a gyors és
testreszabott informacidk megszerzését, amelyek a
déntések meghozataldhoz elengedhetetlenek. Az id6-
ben meghozott, j6 dontések pedig csokkentik a kocka-
zatokat, ezaltal az el@rejelzések biztonsagat novelik.
Mindezek hozzéjarulnak ahhoz, hogy végsé soron a
projekt koltségei csokkenjenek.

A projekt megvaldsulasa soran hasznéalhatjuk a ter-
vezésnél mar emlitett mddokat informéacié kinyeré-
sére, de egyéb lehetdségeink is vannak.

Megjelenithetjik az egyes PST-khez tartozo terve-
zett, illetve aktualis koltségkeretet évekre bontva.
Kénnyedén valtogathatunk az egyes évek kozott, igy
folyamataban lathatjuk az adott részprojekt egyes gaz-
daségi évekre vonatkozd koltségkeretét és Osszesitett
koltségkeretét, vagyis kifutasat.

A projekt informécidrendszer segitségével egy-egy
részprojekt struktdrajat tudjuk megjeleniteni. Itt lehe-
téségiink van az egyes tervverzidk kozti valtogatasra
is. Egy also6bb szintl PST elem kapcsan eljuthatunk
példaul a beszerzési bizonylatokhoz, a megrendelések-
hez, a keretszerz6désekhez stb.

A beszerzési bizonylatot valasztva, az 6sszes
lényeges adatot egyszerre lathatjuk a képerny6n az
adott PST elemmel 6sszefliggésben. Eszerint kovet-
hetjiik, hogy melyik PST elemrél van sz4, melyik nap
érkezett be az aru, melyik beszerzési, megrendelési
igény el6zte meg a konkrét arumegrendelést, mekkora
Osszegbe kerill az aru, beérkezett-e az aru, és melyik
gyarrészlegbe stb.

A beszerzési bizonylaton tovabb &sva a megrende-
lés-torténeten &t megtekinthetjik a konkrét szamlat a
bruttddsszeggel és a ra vonatkozé addval, és onnan
akar a kisér6bizonylatokig (konyvelési és koltségsza-
mitasi) is elkalandozhatunk.

A konyvelési bizonylaton minden fontos részletet
lathatunk, ami szamviteli szempontbdl fontos lehet,
példaul a bizonylat szdmat, a bizonylat datumét, a
konyvelés datumat, a gazdasagi évet, a periddust, a
szamla szovegét.

A beruhazasi modulban lehivhatjuk az adott projekt
koltségviszonyait. Itt szerepel a projekt és a részpro-
jektek koltségkerete, a ténykoltések, az obligok, és en-
nek alapjan a még koltésre fordithaté 6sszeg (koltség-
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keret - ténykoltés - obligdb = még elkdlthetd dsszeg).

Az oblig6 elkotelezettséget jelent, vagyis olyan kol-

tést, ami az adott pillanatban még nem jelent ténykélt-

séget, viszont id6vel fog. Az utolsé oszlop mutatja sza-
zalékos formaban a valés (tény + obligd) koltések aré-
nyét a koltsegkerethez képest.

Ha nemcsak egy adott projekt kéltségviszonyaira
vagyunk kivancsiak, hanem, mint kontroller, mondjuk
az adott gazdasagi év 0sszes projektjét kdvetni akar-
juk, akkor lehetdségiink van akar az &sszes projekt
megjelenitésére is, valamint az ala-félérendeltségi vi-
szonyoknak megfelel6en a projektstruktira egyes ré-
szeinek lattatasara is.

Természetesen a projektmodulon keresztil is eljut-
hatunk a projekt kdltségadataihoz. Egy-egy érték mo-
gé benézhetilink, példaul megtekinthetjik egy részpro-
jekt ténykoltését vagy elkotelezettségeit részletesen.
Tovabb asva el6hivhatjuk példaul az obligéhoz tartoz6
beszerzési megrendelést is. A megrendeléssel kapcso-
latos Osszes fontos informaciéhoz hozzajuthatunk
ilyen modon (ltemezések, széllitds, szamla, kondi-
cidk, kontirozéas, megrendelés-torténet).

A projekt, illetve a részprojektek kdltségkeretének
elérésekor tobbféle lehet6ség adodik a talkoltések
elkeriilése érdekében. Ezek lehetnek példaul: a rend-
szer nem engedi a tulkoltés regisztralasat, vagy jelzi
meghatarozott személyek felé a koltsegkeret elfogyé-
sat. Elképzelhet6 olyan megoldas is, amikor az egyik
részprojekt koltségkeretének kimeriilése utan ugyan-
azon projekten bellli részprojekt megmaradé koltségét
csoportositjak at. Ez egy rugalmas megoldas arra, hogy
Osszességében ne lépjék &t a teljes projekt kdltség-
keretét, viszont a részprojektek koltségbecslésének
hibait ki lehessen kiiszébdlni.

Ezen alfejezet elején megfogalmazottakkal kapcso-
latban, miszerint az informacidrendszerek tekinthet6k
a vezet6i dontéstamogatds eszkodzeinek, persze
kételyeink is tamadhatnak nem vitatva azt, hogy a ve-
zet6i dontések meghozatala, és kiemelten a kontrolling
feladatok, szdmos informéciot igényelnek:

» Egyrészt a véllalatok eredményessége nemcsak a
vezet6k dontéseinek tdmogatasan keresztil javit-
hatd, hanem akar kozvetlenil, rovid tavon is, pél-
daul stratégiai hatast informatikai alkalmazasok
épitése réven. Ekkor azt feltételezzik, hogy az in-
forméaciorendszerek atgondolt alkalmazasa ver-
senyelény megszerzeését és megtartasat segiti el6.

» Masrészt megkérd6jelezhetd, hogy 6nmagaban az
informéaciok rendelkezésre allasa elégséges felté-
tele-e a jobb vezet6i dontéseknek. (Sok esetben
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tapasztalhatd, hogy az informaciok egy részét mar
csak akkor fedik fel a déntéshozok elétt, amikor a
doéntések mar explicite megszilettek, vagy lénye-
gében eld6ltek. Abban az esetben, ha ismertek is az
Osszegyl(jtott informacidk, azok jelent6s részét
nem veszik figyelembe azon ddntések meghoza-
talakor, amikhez igényelték. Ez tipikusan a val-
lalatot érintd stratégiai, politikai dontések esetében
van igy. Emellett fuggetlenll a dontési helyzet els
végiggondolasakor éppen rendelkezésre all6 infor-
méciétol, mindig plusz informéciéra van igény.
Raadasul az arra vonatkoz6 panaszok, hogy a szer-
vezet nem rendelkezik a dontéshozashoz elegendé
informéacidval, sokszor azzal egyidében jelentkez-
nek, hogy a meglév6 informéacidkat figyelmen
kivll hagyjak.)

e Veégil manapsdg mar nem igaz az sem, hogy a
dontés kizardlagosan a vezet6k kezében van. Az
empowerment (meghatalmazas, vagyis a kordbban
tipikus vezet6i funkciok alkalmazottakhoz val6 de-
legalasa) egyre inkabb teret nyer a.vallalatok
kozott. Ebben az esetben az informaciorendsze-
reket mint a szervezeti tudas letéteményeseit
tekintjik (Drotos, 2000: 43-82. 0.).

Kritikai értékelés

Az SAP IM és PS moduljaval kit(in6en tamogatja
egy nagyvallalat projektjeinek menedzselését. Mond-
hatjuk ezt azért, mert a transzparencia megteremté-
sében, a napi hasznok megjelenésében (példaul a
beszamolok naprakészsége, folyamatos karbantartasa,
mas folyamatok szamaéra torténd gyors informacio-
szolgaltatas nyUjtasa stb.), a kdzvetlen gazdasagossagi
hatdsokban (sokkal gyorsabban lehet informaciokhoz
jutni, a projektek értékelésének pontossaga és gyorsasa-
ga, segitség a tovabbi beruhazasi igények megallapi-
tasaban stb.), a munkahelyi Iégkdr valtozasaban (veze-
ték elégedettsége a napi munkaval), vagy akér az (j
feladatok felismerésében (W itt-Witt, 1994: 55-59. 0.)
tobb segitséget ad felhasznaloi kezébe, mint barmely
mas projektekkel foglalkoz6 nem integralt eszkoz.

Az SAP-nak természetesen alternativai is vannak.
Az Excel-es file-ok folyamatos, naprakész karbantar-
tdsa a napi munkafeladatok mellett nagy terhet r6 a
beruhazasok kontrolling csoportjéra, ezért a frissitések
csak utblag (sokszor a kéltségek jelentkezése utan) ke-
rilhetnek be a file-okba. Ezek természetesen gondot
okoztak mind a projektvezet6knek, mind a pénzlgyi
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vezetdknek. A projektvezeték miiszaki beallitottsaguk
miatt egyébként sem koltségoldalrdl kozelitenek egy-
egy projekthez, és mivel nem kapnak id6ben vissza-
jelzést a projektjik allapotarol, ezért ,,batran” kolthet-
nek. Ezéltal a tulkoltések rendszeres szereplGivé
valhatnak a napi munkamenetnek. Az egy évre megal-
lapitott szoros koltségkeretek azonban nem teszik
lehet6vé a talkoltések elszaporodasat, ezért a pénziigyi
vezet6k egyre inkébb konfliktusba kerulnek a projekt-
vezetdkkel a pazarlé6 munkamenet miatt. Mindez ko-
zdsen hivja életre azon igényt, hogy az Excel-ben
kovetett projektek helyett egy sokkal naprakészebb, az
esetleges korlatokat is a koltési folyamatba épitd,
szoftveres alkalmazast kellene alkalmazni.

Természetesen lehetne nem integralt rendszerben is
gondolkodni, példaul a Microsoft Project is alkalmas
lenne a projekt Iényegesen magasabb szinvonall keze-
lésére, mint az Excel-es megoldas. A dontést meg-
kénnyiti, hogy az SAP PS modulja tudja ugyanazokat
a funkcidkat, mint a Microsoft Project, ugyanakkor
sokkal tébbre is képes, hiszen a drill down (ass mé-
lyebbre) technika és az integréltsdg a tobbi modullal
gyors informéaciéhoz valé jutast jelent, valamint lehe-
tévé teszi az dsszes kapcsolddasi pont megtekintéseét,
ezéltal pedig a naprakészseget ersiti, és a talkolté-
seket megakadalyozza.

Ha azt vizsgaljuk, hogy mennyire felel meg az SAP
mennyire tudja a kontrolling szabalyozokorét miikdd-
tetni (1. abra) akkor azt tapasztaljuk, hogy egyszerdsiti
a tervezést a tobbféle tervverzié lehet6ségével, a meg-
val6sitast és annak kdvetését messzemendkig tamogat-
ja, az integraltsag révén a kapcsolodasokat is lattatva
az azonnali beavatkozast dsztonzi sziikség esetén.

Osszességében a cikk elején célként kitlizott haté-
konysagnovelés is teljesil. A koltségesdkkentés elsdd-
legesen a kevesebb hibalehet6ségb6l, a nagyobb do-
kumentaltsaghdl, a jobb és részletesebb tervezéshol
adodik. Akockazat csdkkentését és a nagyobb el6relat-
hatdsdgot szintén a részletesebb tervezés és az integ-
raltsagbdl szarmazo elénydk tamogatjak.

Az SAP kinalta lehet6ségek kihasznalasa azonban
kritikus lehet. Itt els6sorban arra gondolok, hogy a
projektek tervezésének megfelel6en részletesnek kell
lennie. Ha a részprojekteket csak egy szintre kotelez6
meghontani, az a legtdbb esetben nem elégséges az
igazan pontos tervezéshez és az el6relathatosag bizto-
sitdsahoz. A koltségkereteket is alsébb szintekre érde-
mes lebontani, ezaltal is raszoritva a projektvezetéket
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az adott projekt minél alaposabb atgondolasara, ami
veégsd soron a pontosabb tervezhetség és a ténykolté-
sek valosaghlbb kovetése mellett koltségesokkent6
hatéssal is bir.

Persze a megfeleld alabontas nem egyszerii. Ennek
segitésére a projektek tipusatdl fliggben ki lehet alaki-
tani egy szabalyzatot, ami megkdnnyiti az alabontast.
Az informatikai, adminisztrativ projekteket példaul
egészen az egyes targyi eszkdzokig (példaul monitor,
asztali lampa stb.) meg lehet bontani (koltségszem-
pontbdl is), hiszen ez kiléndsebb nehézség nélkil el6-
re lathatd az igények alapjan. igy ezek mindegyike
egy-egy PST elem lehet, akdrcsak mondjuk a konzul-
taci6. Egy beruhdzasi projekt esetében, példaul egy
épulet megépitésénél mar bonyolultabb elére pontosan
latni és meghatarozni az egyes részfeladatokat és a
hozzajuk tartozé koltségeket. Ebben az esetben altala-
nossagban lehet szabalyozni az aldbontést, példaul
alapozas (azon bellil foldmunkak, betonmunka stb.),
falak felhizasa, tetémunkalatok, bels6 épitészet (viz,
villany, f(tés stb.).

A hatérid6k hasznéalatanak bevezetése is segiti és
Osztonzi a koltségek pontosabb becslését, a koltség-
keretek betartasat. Ezen kivil azt is lathatébba teszi,
hogy egy-egy projekt vagy részprojekt hogyan all a
tervezetthez képest, van-e esélye az adott gazdasagi
évre tervezett célok elérésének.

A hatéarid6k kdvetésének bevezetése persze felveti
azt a kérdést, hogy mi térténjen akkor, ha a hatarid6t
nem sikerdl tartani. A cég stratégiai dontése, hogy egy-
egy projekt adott évre vonatkoz6 hataridejét mennyire
fontos a gazdasagi éven belul is tartani vagy csak éves
szinten. Ha fontos az éven belili hatarid6k tartasa, ak-
kor példaul lehet kdtelezni a projektvezet6t, hogy in-
dokolja meg a késlekedés vagy éppen a korabbi elké-
sziilés okat.

Azt is érdemes lenne megfontolni, hogy mi tortén-
jen akkor, ha a kéltségkeret elfogy, és tulkoltés kdvet-
kezik be. Elképzelhetd, hogy ekkor a beruhdzas kont-
rolling vezet6je kap egy e-mailt errél az eseményrél.
Ezt lehet szigoritani, példaul Ggy, hogy az e-mailes
jelentésen kiviil a rendszer nem engedi rogziteni a tal-
koltést. Jelzést emellett a rendszer mar meghatarozott
szazaléknyi koltségkeret (példaul 90%) elkdltésekor is
kildhet nemcsak a beruhédzas kontrolling vezetéjének,
hanem a projektvezetdn kivul a miszakiak vezet6jé-
nek is. Ezzel véleményem szerint sokkal inkabb 0sz-
téndzni lehet a projektvezet6ket sajat projektjeik kap-
csan a koltségtudatossagra. Emellett, alkalmazkodva
az éaltalanosan jellemz6 periodikus gondolkodashoz,
havonta minden projektvezet6nek hasznos kapnia sajat
projektjérdl koltség és hataridé vonatkozésaban visz-
szaelzést. A talkdltésekkel kapcsolatos riasztast (90%-
nal) pedig a részletesebb aldbontasnak megfeleléen
akar az egyes PST elemekre is be lehet vezetni.

Arendszer megitélésekor altalanossagban is gorcsd
ala vehetjik a projekt-koltségszamitas és projektkont-
rolling cikkben targyalt felfogasat. Altalaban igaz,
hogy a projekt fogalma nem fedi le a teljes projektet
(lasd projekt-meghatarozas), hanem egy életciklus-ala-
pu projektet tekintve annak csak el6szakaszéra vonat-
kozik (2. &bra)

Erdemes lehet a kornyezeti véltozasok generélta
szemléletvaltozasbhan, illetve a fogyasztokért valé egy-
re nagyobb kiizdelemben minden eszkdzt megragadni
a legjobb piaci megitélési cégek kozé kerllésért (az
életciklus-szamitasrél lasd Mangol, 2002: 32-39. 0.).

Végil utalnék arra, hogy az informaciérendszerek
felfogasa és hasznalata manapsag mar egyre inkabb
nem merilhet ki abban, hogy mint dontéstimogato
eszkozt tekintjuk, hanem sziikséges szerepiik tovabb-
gondolasa.

2. dbra
Az életciklus-alapu projekt
(Riezler, 1999: 9. oldal alapjan)
Alterna-  Alterna-  ElGzetes Széria- Terme- Specialis Piacra Piaci Piaci Piaci Leépités,
tivak tivak fejlesz-  fejlesztés/ 1és és eszké-  val6 beve-  Attorés telitettség  hanyatlés szolgal-
keresése  értékelése tések konst- értéke- z0kbe zetés, ter- tatas-
aproble- € rukcio sités- valo melés- nyujtas,
mara  valasztas eloké-  beruhazas  inditas pbtalkat-
koztiik szités részek
bizto-
sitasa
ELOSZAKASZ P1ACI/HASZNALATI SZAKASZ uTo
SZA-
KASZ
PROJEKT/TERMEKCIKLUS
VEZETESTUDOMANY
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Osszefoglalas

A bemutatott, projektkontrollingot tAmogat6 infor-
matikai modszer, az SAP integralt vallalatiranyitasi
rendszer IM és PS modulja, kitlin6en bevalik a kérnye-
zeti kihivasoknak megfelel6 projektekben valé gon-
dolkodas és koltségszamitads kapcsan. A kontrolling
szabalyozokorét tekintve segiti a projektek tervezését
felhasznalobarat feluletével, ikonjaival, magyarnyel-
viiségével. A tobbféle tervverzio rogzitésével lehetdsé-
get biztosit a minél szélesebb kor(i informéacidk terve-
zésbe vald bevonasara, és ezaltal az el6rejelzések pon-
tossaganak novelésére, vagyis kozvetetten a projektek
altal okozott koltségek csokkentésére, racionalizala-
séara. A projektek megvaldsulasa soran jelentkezd igé-
nyeket is jol tdmogatja. A terv-tény eltérések elem-
zéséhez j6 alapot nyujt riportjai segitségével, ahol a
ténykoltések mellett az elkotelezettségeket is kovet-
hetjiik, valamint a projekt késziiltségi fokardl is nap-
rakész informécidt kaphatunk. Ez a naprakészség hoz-
zajarul ahhoz, hogy sziikség esetén minél el6bb be
lehessen avatkozni a folyamatokba.

A drill down technika olyan fontos eszkdz, amely a
kildnféle modulok kozti integréltsagbol adéddan lehe-
tévé teszi a projektekkel kapcsolatos dsszes részlet és
kapcsolddasi pont gyors megjelenitését az aggregélt
adatok felbontasaval akar az egyedi tranzakcidk szint-
jéig is, vagyis testreszabott informaciok kinyerését.

Az SAP haszndlata biztositja az el6re bedllitott,
rendszeres vagy rendszertelen jelleggel szolgaltatott
riportok mellett az ad hoc jellegl lekérdezések készi-
tését a felhasznald szdmara, amelyet elmenthet maga-
nak a standard riportok mintdjara, nagyfoka 6néallé-
sagot teremtve ezaltal az informéacidk el6allitasaban.

A szimulacio segitségével lehetéséget nyujt arra,
hogy a tényadatok elrontdsa nélkil megtekinthet6 le-
gyen egy-egy dontés eredménye. Az eltérésjelentések
és a tliréshatarok atlépésekor torténd riasztas meg-
akadalyozzak a tulkoltések elszaporodasat. Végil meg
kell emliteni, hogy a fejlett statisztikai és grafikus esz-
kdzok, valamint az egyedi képernyd-kialakitds mind-
mind a felhasznal6 kényelmét és a munka hatékony-
s&gat szolgaljak.

Osszességében gy gondolom, hogy a projekt-
koltség-szamitas és az azt tamogatd SAP IM és PS
modulja olyan eszkdzok, amik a mai vildg megval-
tozott kivanalmainak megfelelnek. Ennek alatdmaszta-
sat a kovetkez6kben latom. A tervezési és kontroll-
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feladatokat a projekteken alapulé szamitasokkal job-
ban lehet tamogatni, mert egyidejiileg lehet az adott
projektet, illetve az dsszvallalati eredményt vizsgalni.
Technikailag nem jelent problémat alkalmazasa, mert
a mar ismert mddszereket, szdmitadsokat hasznalja.
Problémat okoz egyrészt viszont az, hogy azok az al-
kalmazottak, akiknek az 0j moédszert magukéva kell
tenniuk, idegenkedhetnek az Ujtél, és nehezen szorit-
hatdk réa példaul az alapos tervezésre, a projektek rész-
letes alabontdsara. Amig ez a mentalitasbeli probléma
fennall, a kdltségszamitas csak szuboptimalis ered-
ményhez vezethet. Masrészt gondot okoz a projekt fo-
galmanak sz(ikitett felfogasa. Ezeken a teriileteken
ezért szikséges még fejlédést felmutatni. Mivel
azonban a problémaékat jocskan tllszarnyaljak az el6-
nyok, ezért az SAP IM és PS moduljanak hasznélatat a
projektek kontrollingjahoz nagyvallalati kdrnyezetben
javaslom.

Felhasznalt irodalom

Becker, W. (1998): Kosten-, Erlos- und Ergebnisrechnung, Bam-
berg, Difo Druck

Csikds Istvanna - Juhdsz T. - Papp O. (1995): Beruhazas- és pro-
jekt Controlling: Operativ controlling Il., Budapest, Novorg

Droétos, _Gy. (2000): Informécidrendszerek vezetése, Budapest,
BKAE

Ewert, R. - Ernst, C. (1997): Strategic Management Accounting,
Coordination and long-term Cost Structure No. 2, Graz, Paper
Presented at the Annual Congress of the European Accounting
Association

GOrog M. (1999a): Altalanos projektmenedzsment, Budapest, Aula

Hahn, D. (1992): Kostenrechnung und Controlling, In: Mannel,
W.: Handbuch Kostenrechnung, Wiesbaden, Gabler

Hammer, M. - Champy,./. (2000): Vallalatok Gjraszervezése, Bu-
siness Process Reengineering, Budapest, Panem

Holl, H-G. (1999): Controlling, a sikeres cégiranyitas eszkoztara,
Budapest, WEKA

Horvath & Partner (1999): Controlling: Gt egy hatékony cont-
rolling-rendszerhez, Budapest, KIK-Kerszdv

Koérmendi, L. - Téth, A (1998): Controlling a hazai szervezetek
gazdalkodasi gyakorlataban, Budapest, WEKA

Mangol, Cs. (2002): Eletciklusszamités, Vezetéstudomany, 12.
szam

Papp, O. (2002): Projektmenedzsment a gyakorlatban, Budapest,
LSI

Pilcher, R. (1985): Project cost control in construction, London,
Collins

Riezler, S. (1996): Lebenszyklusrechnung: Instrument des Cont-
rolling strategischer Projekte, Wiesbaden, Gabler

Stiegler, H. (2000): Taktisches Controlling, Linz, Institut fur Revi-
sions-, Treuhand- und Rechnungswesen Universitat Linz

Witt F J. - Witt, K. (1994): Controlling kis- és kozépvallalatok sza-
mara, Budapest etc., Springer

mmmmmmazm

31



