HANYECZ Lajos

CONTROLLING A VALLALATI

GYAKORLATBAN

A dinamikusan valtoz6 kérnyezetben a vallalkozasok sikerét dont6en befolyasolja a vezetés reagald,
koordinald, adaptaciés képessége, melynek biztositasdban nélkilézhetetlen a modern controllingkoncep-

ci6 alkalmazasa. ™

Kutatasaink soran alapvet6 célkitlizésként hataroztuk
meg az élelmiszergazdasagban mikoéd6 véllalkozésok
controllingrendszerének felmérését, fejlesztési lehet-
ségeinek feltarasat. Ennek soran vizsgaltuk a rendszer
elemeit, m(kodését, er6s és gyenge pontjait. A fel-
mérés soran harom f6 teriiletre koncentraltunk: 1) a val-
lalati, Uzleti tervezés, 2) koltséggazdalkodas, kdltségel-
szamolas, 3) jelentési, beszdmolasi rendszer. A tanul-
manyban részletes vizsgalat targyava tesszlik az emlitett
alrendszerek helyzetét, hianyossagait, problémait, az
irnyitasi rendszer miikddésében betdltott szereplket,
vazoljuk fejlesztésiik iranyait, lehet6ségeit. A felmérés
alapvet6 eszkoze egy kérddiv. Ennek felhasznélasaval,
személyes interjuk készitésével gydijtottuk dssze a szUk-
séges informéaciokat. A vizsgalatba tizenhét vallalatot
vontunk be, ebbdl nyolc a mez6gazdasagban, kilenc
pedig az élelmiszeriparban tevékenykedik. Ez utdbbiak
kdzil hdrom, nemzetkdzi nagyvallalat leanyvéllalata. A
mez@gazdasagi vallalatok kozil hat részvénytarsasag,
egy szOvetkezet és egy kft. Az élelmiszeriparban o6t
részvénytarsasagot és négy korlatolt felel6sségil tar-
sasagot vizsgaltunk. A vallalatok az orszag kilénbdz6
részeib8l véletlenszerlien kerlltek a mintaba, a dél-
dunéntuli régié azonban felulreprezetitalt.

A tervezés a controlling alappillére

A controllingrendszer egyik alappillére a tervezés.
Ezen belll meghataroz6 szerepe van a tervek rendsze-
rének. Ennek keretében el6szor azt vizsgaltuk, hogy
milyen tipus( terveket dolgoznak ki a megfigyelt gaz-
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daséagi egységekben. A tizenhét vizsgalt véllalat ese-
tében tizenegyben késziil stratégiai terv, nyolcnal tak-
tikai, az éves tervet pedig valamennyi cég kidolgozza.
Ha a mez6gazdasagot kilon vizsgaljuk, harom olyan
céget taldlunk, ahol stratégiai és taktikai tervet is ké-
szitenek.

Stratégiali, taktikai és operativ tervek

Ha a stratégiai terv felépitését, fejezeteit vizsgaljuk,
akkor azt tapasztalhatjuk, hogy a véllalatok mintegy
felénél ott, ahol készitenek stratégiai tervet aformal-
izalt rendszer kidolgozasa nem tekinthet§ a tervezés
er@s oldalanak. Ugyanakkor tébb esetben - és itt a me-
z6gazdaséagi nagyvallalatok pozitiv példat mutatnak -
talalkozhattunk alapos, részletes szamitasokkal alata-
masztott stratégiai tervekkel.

A stratégiai tervek felépitésér6l a megkérdezett
vezet6k tobbnyire altalanos jellemzéket adtak meg pl.
rendelkeziink formalizalt stratégiai tervvel, fejezetei:
helyzetértékelés, célmeghatarozas, fejlesztési terv, for-
rasterv, tevékenységek, akciok leirdsa, dsszefoglalo.

Azon cégeknél, amelyek Ggy nyilatkoztak, misze-
rint nem rendelkeznek formalizalt stratégiai tervekkel
gyakran azt is megjegyezték, hogy afels vezetésnek
természetesen megvannak a maga hosszu tavua, straté-
giai elképzelései, de ezek kevéshé publikusak.

A vezet6i mentalitdsban megjelenik egy olyan
irdnyzat, amely fontosnak tartja a stratégiai tervek for-
malizalt rendszerben t6rtén6 megjelenitését. A vezet6k
egy masik csoportja nem fordit nagyobb figyelmet a
kvantitativ. modszerek alkalmazasara, de vannak
elképzelései, ,vizioi”, hogy milyen irdanyban kell to-
vabbfejleszteni a véllalatot. Meg kell azonban jegyezni
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ez utébbi mentalitds sikerességét er6sen megkérdd-
jelezhetik a nem kell6 mélységl és részletezettségl
szamitasok, az elemzd, értékel6 munka hianya. Ilyen
korilmények kdzott a stratégia kialakitasaban az intui-
tiv elemek tdlzott dominanciéja hatranyos lehet.

Az operativ controlling mellett fontos volna a
stratégiai controlling megszervezése és miikddtetése,
ennek azonban feltétele a szdmszer(d forméban is lé-
tezd stratégiai terv. A vizsgalt vallalatok kozul harom
esetben nyilatkoztak Ggy, hogy naluk mikodik straté-
giai controlling, hat esetben pedig jelezték a bevezetés
szandekat. A stratégiai controlling Kiepitésére jo
lehet6séget teremt a Balanced Scorecard (BSC) - Ki-
egyensulyozott stratégiai mutatészamrendszer - alkal-
tévé teszi az alapvetd stratégiai célok és a hozzajuk
kapcsolddd mutaték meghatarozasat és a megvalésitas
nyomon kdvetését. Megfelel6 kvantifikalas nélkil
ugyanis nincs lehet6ség sem operativ, sem stratégiai
szinten a célok, folyamatok sikeres menedzselésére.

A stratégiai tervek id6horizontja tébb cég esetében
nem haladta meg a harom évet. A stratégiai tervek
id6horizontjat alapvet6en befolyasoljak a stratégiai ak-
ciék. Ezek altaldban beruhézasi, termék- és technold-
giafejlesztési, marketing stb. akciok.

A mez6gazdasagban alapvetd fontossagl, hogy a
stratégiai terv foglalkozzon azon agazatokkal, ahol a
termelési peridédus viszonylag hosszl és a termelésben
nagyeértékd, mas teriileteken kevéssé, vagy egyaltalan
nem hasznalhat6 alléeszkdzdkre van sziikség, pl. allat-
tenyésztés, sz6l6- és gyumaolcstermesztés. Ennek kere-
tében meg kell hatarozni az (j allattenyésztési telepek
méretét, helyét, a fér6helyek hasznositasat, a Iétszdam
alakulasat stb. llyen és ehhez hasonl6 problémak meg-
tervezésére a haroméves id6horizont &ltaldban nem
elegendé.

Meglepdnek tlinhet, hogy az uzleti, taktikai vagy
kozéptavu tervek készitésére a vizsgalt vallalatoknak
még a felében sem keril sor (1. tdblazat), az éves ter-
vet ugyanakkor 100 %-ban kidolgozzak a megfigyelt
egységeknél (2. tablazat).

Egyes vallalatoknal az élelmiszeriparban olyan
vélemény alakult ki, hogy a kérnyezetvaltozas tulzott
dinamikéaja miatt nem célszer(i taktikai tervet készi-
teni. Tobb helyen utaltak arra, hogy a kidolgozott tak-
tikai (Uzleti) terv nem komplex jellegl, hanem egyes
funkcionalis tertiletekre, mindenekel6tt a beruhazasok-
ra vonatkozik.

Még sajatosabb a helyzet, ha a rendelkezésre allé
tervtipusok alapjan hasonlitjuk 6ssze a megfigyelt egy-
ségeket. A mez6gazdasagban négy nagyiuzemnél csupan
éves terveket dolgoznak ki. A tervek komplett rendsze-
rével - stratégiai, taktikai, operativ terv - minddssze két
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1. tablazat
Az Uzleti kdzéptava terv fejezetei

Megnevezés Véllalatok szdma Az &sszes %-ban
1 Ertékesités 8 47
2. Beszerzés 8 47
3. Marketing 6 35
4. Termelés 8 47
5. Beruhéazas 8 47
6. Személyiugy

Munkaligy 8 47
7. K+F 2 12
8. Készletek 4 24
9. Karbantartas 6 35
10. Pénzigy 8 47
11. Koltségek 8 47
12. Eredmény 8 47
13. Vagyon 8 47
Osszes vallalat 17 100

2. tablazat

Az éves terv fejezetei

Megnevezés Véllalatok szdma Az Gsszes %-aban
1 Ertékesités 17 100
2. Beszerzés 12 70
3. Marketing 10 59
4. Termelés 17 100
5. Beruhazas 14 82
6. Személyigy

Munkatigy 16 94
7. K+F 4 24
8. Készletek 14 82
9. Karbantartas 12 70

10. Pénziigy 14 82

11. Kéltségek 16 94

12. Eredmény 16 94

13. Vagyon 12 70

Osszes vallalat 17 100

vallalat rendelkezik. A komplettség jobban jellemz6 az
élelmiszeripari véallalatoknéal. Megfigyelhet6 egy olyan
tendencia, hogy az éves tervek mellett a vallalatok egy
részénél inkabb stratégiai jelleg(i tervet dolgoznak ki,
megjelenik ugyan a taktikai terv is, de nem komplex
maédon.

Osszehasonlitva a taktikai (izleti) tervezés és az
éves tervek fejezeteit megallapithatjuk, hogy azok Ié-
nyegeben megegyeznek, kilonbség természetesen a
részletezettségben van.
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A tervfejezetek kozott kiemelten fontos szerepet
jatszik az értékesités, a termelés, az emberi eréforra-
sok, a beruhdazas, a készletek, a pénziigy, a koltségek és
az eredmény tervezése. A K+F tevékenység fordul el
a legritkdbban, n6 a fontossaga a marketingnek és a
vagyontervezésnek.

A beszerzési terveknek igen nagy a jelentésége a
nagy alapanyag-hanyaddal dolgozd élelmiszeripari
vallalatoknal.

A tervek irényitasban betdltott szerepével kapcso-
latban altalanosan elfogadott kdvetelmény: a terv az
irdnyitas alapja. A korébbi gyakorlatra jellemz8 volt
az éves tervezés dominancidja, a termeléscentrikussag,
a termeléssel kapcsolatos tervrészek igen részletes Ki-
dolgozasa kiléndsen a mez6gazdasagban. Ezt alapul
véve a tervek féképpen az év végi teljesitményérté-
kelésben kaptak fontos szerepet, annak megitélésében,
hogy vallalati szinten sikerilt-e elérni a kitizott célo-
kat. Fontos volt példaul a Kitiizott tervcélok taltelje-
sitése, melynek bekdvetkezése kedvezéen befolyasolta
az adott vallalat vezetésének megitélését. Elnagyoltan
jelent meg az egységekre, felel@sségi tertletekre, ter-
mékekre térténd lebontas, a terv megvaldsitdsanak szi-
gorl szamonkérése, vagyis a terv alapjan torténd ira-
nyitas.

Tovabbiakban vizsgaljuk a vallalatok éves és egy
évnél rovidebb tavu terveinek rendszerét. (3. tablazat)
Megallapithatjuk, hogy megjelenik a vallalat egészére
vonatkoz6 terv negyedéves bontasban, de még inkabhb
jellemz6 a megfigyelt esetek 76%-ara a havi bontés,
ami lehet6vé teszi a vallalati szintl értékelést nemcsak
éves, hanem egészen rovid id6horizonton is.

A terveket jelentds mértékben, csaknem 60%-ban
lebontjak a bels6 egységeknél, a mez6gazdasagi val-
lalatoknal ez az ardny 75%. Az egységek tervének
negyedéves bontasa szerényebb, a havi szintli bontas
jelent6sebb aranyt képvisel.

A korébbi id6szakhoz képest a vallalatok egy részé-
nél jelentds el6relépés tortént a tekintetben, hogy a ter-
vek nem csupan az év végi altalanos értékelés mércéi -
amikor a folyamatok alakulasat mar nem lehet befolya-
solni -, hanem abban is szerepetjatszanak, hogy 6ssze-
hangoljak az egyes véllalati teruletek miikddését, az
operativ iranyitas alapjaul szolgaljanak.

Tervezési méodszerek és eszkdzok

A munka min8ségét altalaban - igy a tervezési
munkaét is - nagymértékben befolyasolja, hogy mi-
lyen eszkozokkel és mddszerekkel végezzik. A stra-
tégiai tervezés esetében a legnépszerlibb a progndzis
modszerek alkalmazasa, ot vallalatnal keril sor erre, a
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3. tablazat
A véllalat és az egységek éves és operativ tervei

Megnevezés Véllalatok Az 6sszes
szama %-4ban

1 Avéllalat egészére vonatkozd éves terv 17 100
2. Abels6 egységek (profitcenterek)

terve éves szinten 10 59
3. Az egész vallalat negyedéves terve 8 47
4. Az egész véllalat terve havi bontashan 13 76
5. Aprofitcenterek terve negyedéves

szinten 3 18
6. Aprofitcenterek terve havi bontasban 7 41
Osszes vallalat 17 100

portféliomodelleket négy, a forgatokonyvirast és a ha-
gyomanyos kalkulaciés mddszereket egyarant harom-
harom, a kontingenciatervezést pedig egy megfigyelt
egységnel valasztottdk alkalmazott médszerkeént.

Az Uzleti tervek készitésénél leggyakrabban a lo-
gikai kalkulacios eljarasokat hasznaljak, sor keril
azonban egy-egy vallalatnal a linearis programozas, a
termelési fuggvények, a haldtervezés és a szimulacio
alkalmazasara is.

Az éves tervek készitésénél az esetek 82%-ban a
logikai kalkulacios mddszerekkel élnek, emellett 76%-
ban hasznaljak a fedezetszamitast. Az emlitetteken tdl,
hasonl6an az Uzleti tervezéshez, néhany esetben sor
keriil gazdasdgmatematikai modellek alkalmazasara,
agymint: linearis programozas, termelési fliggvények,
halotervezés, szimulacid.

Ami a technikai eszkdzoket illeti a vizsgalt tizenhét
egység kozil tizendtben alkalmaznak személyi
szamitogépet a tervszamitasok tdmogatasara. Ez hét
esetben egészil ki egyszer(i gépek, zsebkalkulatorok
alkalmazasaval, két mez8gazdasagi (izemben viszont
csak ez utobbiakat hasznaljak.

Arendelkezésre allo szoftverek kozil a legnagyobb
mértékben, mintegy 82%-0s aranyban, az Excel
tdblazatkezel6t hasznéljdk. El&fordul még néhany
esetben dBase, Access adathazis-kezel§ alkalmazésa.

A téblazatkezel6k, azon belul is az Excel, meg-
hatdrozok a tervezési munkaban és ez a tény, tekintet-
tel a korabbi id6szakra, feltétlenll pozitivan értéke-
lendd. A tervezd jelent6s adatmennyiséget tud kezelni,
a korabbi manudlis munkék nagy része eliminalodott,
az egyes tervrészek logikai @sszefiiggések alapjan
Osszekapcsolhatok. Az értékesitési terv atalakitasa
példaul automatikusan modositja az értékesitéshez
kapcsolodo valtozo koltségeket, ami el@segiti a terv-
valtozatok el6allitasat. Részletes tervek dolgozhatdk
ki, melyekre alapozva elvégezhet6 az eltéréselemzés,
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meghatérozhat6k a tervtél val6 eltérések okai. Gondot
jelenthet a kezelt adatmennyiség viszonylagos korlato-
zottsdga, az adatbazis hianya.

Mint emlitettliik, szerény mértékben ugyan, de sor
keril matematikai modszerek alkalmazasara, direkt
matematikai szoftvereket azonban nem hasznalnak.
Ilyen irnyu igényeiket feltehet6en az Excel keretében
oldjak meg. Két esetben jelezték, hogy a tervezés
sordn alkalmazzak az Oracle Financial Analyser
(OLAP) rendszert, tovabba, hogy a rendelkezésre allo
szoftver helyi fejlesztés eredményeként késziilt el.

Meghatéroz6 szerepe van a logikai kalkulacios
modszerek alkalmazasanak, Ugy az Uzleti tervezésben,
mint az éves tervek kidolgozasa soran. Ezt tAmasztjak
ala Kemény G. kutatasai is (Kemény, 2001). Ebbdl
kovetkeztethetiink a tervezés folyamataira is. Az egyes
maddszerek sajatossagai ugyanis befolyasoljak a folya-
matelemek tartalmi jellemz6it. Megallapithatjuk, hogy
optimalizalé szemléletli, nagyszam( valtozatot kidol-
goz0 tervezési madszerek el6fordulnak ugyan - els6-
sorban egyes részterlileteken pl. a takarményadagok
tervezésében -, de jelentds elterjedésiikrél nem beszél-
hetiink.

Koltségelszamolas, koltséggazdalkodas,
koltségmenedzsment

Kutatésaink sorén, kiindulva a szamvitel vizsgéla-
tabol, a kdltségelszamolas, kdltséggazdalkodas rend-
szerét igyekeztlink feltérképezni, melyet a tervezés
mellett a controlling tovabbi alappillérének tekintiink.

A szamvitel a controlling alapveté eszkoze, a leg-
fontosabb vallalati informéacids forrds. Eredeti funk-
cidja a dokumentacids, bizonylati funkci6, mely nél-
kilozhetetlen a vagyonvédelemben. A korszer(i veze-
tés, iranyitas sziikségletei, azonban el6térbe allitottak
az informaciék iranyitasi funkcioit. Ennek az a Ié-
nyege, hogy az informacidk felhasznalasaval elvégez-
hetjiuk az elemzést, a dontéseket megalapozhatjuk, a
terv-tény allapotokat dsszehasonlithatjuk. A szamvitel
Ujabb feladata, e funkciok informécios igényeinek ki-
elégitése, melyet az un. belsé szamvitel keretében kell
megoldani.

A vizsgalt vallalatoknak alig tébb mint fele itélte
meg ugy, hogy esetiikben megtortént a belsé és a kiilsé
szamvitel szétvalasztasa. Felmerilhet a kérdés, hogy
mi jellemzi a belsd vagy vezet6i szamvitel mikodését.
Nézetlink szerint mindenekel6tt a felel6sségi és elsza-
molési egységek kialakitésa, ez a vizsgélt gazdasagi
egységek dont6 részében megtditént. Nem kevéshé
fontos, egy olyan koltségelszamolasi rendszer létre-
hozasa, mely lehet6séget teremt a véltozo és allando
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koltségek megfigyelésére, rogzitésére. Elengedhe-
tetlen feltétel tovabba egy konzisztens mutatészam-
rendszer kialakitasa, ez ut6bbi szintén jellemzi a vizs-
galt gazdasagok nagy részét.

A valtoz6 és allando koltségek megfigyelésére a
vallalatok 53%-anal keril sor, a fedezetszamitast pedig
76%-uk alkalmazza (4. tblazat). Az emlitett aranyok
a mez6gazdasagi és élelmiszeripari vallalatokra kilén-
kiilén is jellemzGek.

4. tablazat
A szamvitelt jellemzd sajatossagok

Megnevezés Vallalatok Az 0sszes
szama %-aban

1 Bels6 és kiils6 szamvitel szétvalasa 9 53
2. Felelésségi és elszamolasi egysé-

gek kialakitasa 14 82
3. Kozvetlen és kozvetett kdltségek

figyelése és elszamolasa 17 100
4. Valtozé és allando koltségek

figyelése és elszamolasa 9 53

Fedezetszamitas alkalmazasa 13 76

Mutatészam rendszer alkalmazésa

az elemzésben 14 82
7. Viszonyszamok alkalmazésa 13 76
Osszes vallalat 17 100

Ugy tlnik, ellentmondas van az el6z6 megallapita-
sok kozott, ha abbol indulunk ki, hogy a fedezet-
szamitas feltételezi a valtozd és allandd koltségek fel-
hasznalasat, ez azt jelenti, hogy egyes esetekben a
fedezetszdmitds alkalmazéasat specialisan értelmezik.
Ennek a kérdésnek a targyaldsara a kés6bbiek soran
visszatérink.

Koltségnemek, koltségstruktira

Vizsgaltuk, hogy a koéltségnemek kialakitasa ho-
gyan torténik, figyelembe véve a controlling igényeit
az esetek jelent8s részében &ltaldnos vélaszokat kap-
tunk Ggy, mint: hagyomanyos, klasszikus kdéltségele-
meket figyelink meg a szamviteli szabvanyoknak
megfelel6en, a koltségfajtak kialakitdsa az 5-0s szam-
laosztaly alapjan torténik.

Mas esetekben konkrétabb meghatarozasokat kap-
tunk pl: a korabbi rendszerekben a szamvitel mintegy
kétszaz koltségfajtat figyelt meg, a controlling igé-
nyeinek megfelel6en 350-400-ra emelték, a control-
ling jelentési rendszerben hisz koltségfajtat kulén-
boztetnek meg. Jellemz8, hogy a controlling-kimutata-
sokban az Un. nagy koltségek szerepelnek, amelyek
Iényeges befolyasoloi az eredményalakulasnak.

A koltséghelyi struktarakat valamennyi megfigyelt
egységnél kialakitottak. A struktira Kkialakitasanak
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fébb rendez6 elvei: szervezeti, funkcionalis tagoltsag, a
felelésségi elv érvényesitése, a tevékenységek, techno-
légiak figyelembevétele. Vizsgaltuk a fébb és elemi
koltséghelyek szaméat. A megfigyelt gazdasdgi egy-
ségeknél a fébb koltséghelyek szama hat-nyolc kdzott
van. Jellemz6 kategoriak: altalanos, termelési, miiszaki,
kereskedelmi, logisztikai, igazgatasi kdltséghely.

Elemi koltséghelyeknek tekintjik azokat, melyek-
nek felelségi korébe nem rendelhetd més koltséghely.
Az elemi koéltséghelyek szama 30-100 kozo6tt mozog.
Ezek mennyiségét igyekeznek ,jézan hatarok” kozott
alakitani. A szézas nagysagrend feletti elemi kolt-
séghely szdm mar kezelhet8ségi problémat jelent, a
felelsok iranyitdsa nehézkes. Az élelmiszeriparban
talalhatunk olyan vallalatot is, ahol csak elemi kélt-
seghelyek vannak.

Koltség-elszamolasi és tervezési mddszerek

A vallalatok megkilénbodztetnek olyan kéltségeket,
amelyeket ésszer(ien, egyszer(ien, bonyolult felosztasi
kulcsok alkalmazasa nélkil az egyes terlletekre (pro-
fitcenterekre) fel lehet osztani. Tételesen olyan koltsé-
gekrél van szé mint: a fenntartas, energiaszolgaltatas,
értékcsokkenés, raktarozas, kozmidijak, bérleti dijak,
alvallalkoz6i dijak. A mez6gazdasagi vallalatok ebbe a
kategoriaba soroljak a féagazati kdltségeket.

A koltségek egy jelentOs csoportja esetében a fel-
osztds nem lehetséges és ezeket a tételeket egy kolt-
ségkdzpontban gydijtik, ezek a kézponti altalanos kolt-
ségek, melyek a kozponti iranyitas, adminisztracio
koltségeit tartalmazzak.

Vizsgaltuk hogyan torténik e koltségkategoria ter-
vezése. Az estek dont6 tobbségében kiemelték, hogy a
tervezés alapjat az el6z6 évi bazis képezi, néhény eset-
ben jelezték, hogy a varhatd inflacioval korrigalnak,
illetve, hogy az inflaci6 mértéke a maximalis kolt-
ségnovekedést jelentheti.

A leanyvallalatként m(ikédd élelmiszeripari valla-
latok eltéré6 modon kozelitik meg a kérdést. E cégeknél
a tervezés feladatorientalt, ennek sordn nemcsak az
elmult évi koltségeket veszik figyelembe, hanem min-
denekel6tt az elvégzend6 feladatokat a szilkséges er6-
forrasokat, azok arait, illetve bekerulési koltségeit.
Minden évben fontos cél, hogy csokkenjenek a kolt-
ségek, de lehetéleg ne ndvekedjenek. Ebben a kateg6-
ridban viszonylag magas a bérkdltségek aranya, egyes
cégeknél hatarozott tdrekvés a létszamcsokkentés.

Mint emlitettik a megfigyelt tizenhét vallalat kozil
kilenc esetben bontjak fel a kéltségeket fix és valtozo
elemre, részben kéltséghelyeken gydijtott koltségek,
részben pedig koltségvisel6hdz rendelt koltségek
esetében. A vallalatok donté tdbbségében a teljes-kdlt-
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ségszamitast, néhany esetben a részkdltségszamitést és
ugyancsak néhany esetben mindkét modszert egyiitte-
sen alkalmazzak. A teljes-kdltségszamitas mddszerei
kozul meghatarozo szerepe van a pdétlékolasnak (pot-
lékol6 kalkulacié értékmutaték alapjan) és az atterhe-
lésnek (altalanos koltségek atterhelése naturalis muta-
tok alapjan).

Modernebb maddszereket, mint példaul a rugalmas
tervkdltségszamitas - mely az altalanos kdltségeket fix
és valtozo részre bontja - nem alkalmaznak. A rész-
koltségszamitési eljardsok kozul kisebb részben az
egyfokozatu, tébbségében pedig a tobbfokozatl fede-
zetszamitast hasznaljak.

A megfigyelt mez6gazdasagi vallalatok felénél tgy
alkalmazzak a fedezetszamitast, hogy a valtozé és
allandd koltségeket nem kildnitik el. llyen esetben a
fedezetszamitdsi mddszer sajatos felhasznalasaroél
beszélhetlink. Az egyes agazati, illetve termékszint(
kalkulaciokban szerepeltetik az 0Osszes raforditast,
mely kozvetlen koltségként elszamolhatd, megtervez-
het6. Az ar, illetve az arbevétel és a kdzvetlen koltsé-
gek kilénbozetét fedezetként kezelik. Ez meghata-
rozhat6 fajlagosan, egységnyi termékre, tevékenységre
és az &gazat egészére is. Az ily modon el6allitott
fedezet tehat egy olyan jovedelemkategoérianak tekint-
het6, amely kifejezi az &ltalanos koltségek megtéru-
lését, ezt kdvetben pedig a nyereségképzddést.

A fedezetszamitds ily mddon hasznalt mddszere
eltekint a koltségredukciotdl, attol, hogy az altalanos
koltségekbdl a valtozd részeket kiszlirje és az egyes
tevékenységekre, termékekre terhelje az okozati elv-
nek megfelelen. A fennmaradé rész az a tétel, amely
tényleges fixkoltségnek tekinthetd. Az emlitett vallala-
tokndl alkalmazott eljarast célszeri megkiilonbdztetni
a hagyomanyostdl, ezért Gn. ,kvazi” fedezetszamitas-
nak nevezhetjik. Ha az &ltaldnos koltségek dontd
mértékben allandd koltségek is, akkor az alkalmazott
madszer megfelel§ pontossagu eredményt ad.

Milyen problémat okozhat az a koértilmény, ha az
altalanos koltségek jelentds aranyban tartalmaznak
valtoz6 részeket, amelyek &sszefuggnek a termelési,
értékesitési program alakuldsaval? Az éalland6é kolt-
ségek explicit médon nem &llnak rendelkezésre. Ily
modon a megtervezett - esetleg optimalizalt - terme-
lési, értékesitési program valtozo koltségeinek csak
egy részét ismerjik, a kdzvetlen valtozod koltségeket.
Nincs azonban informacionk arrél, hogy a kilénb6z6
Osszetétel( termelési, értékesitési programok milyen
mértékl valtozé koltségeket involvalnak az altalanos
koltségként kezelt kategdridba. Ily mddon helytelen
dontések szilethetnek a vart nyereséggel kapcsolat-
ban, kellemetlen meglepetések érhetik a vallalat veze-
tését.

33



Cikkek, tanulmanyok

A megfigyelt vallalatok tobb mint fele (9 cég) va-
lasztja szét koltség-elszamolasi, tervezési rendsze-
rében a valtozo6 és allandd koéltségeket. A kilenc kozil
harom, kilféldi vallalatok lednyvallalata. A koltségek
szétvalasztasat pozitivumként értékelhetjik, ami azt
jelenti, hogy szamos vallalatnal kezdik felismerni a
koltséggazdalkodasban, a koltségmenedzsmentben
rejlé lehetéségeket.

Ugyanakkor az is igaz, hogy a gazdalkodé egysé-
gek jelentds részénél ez még nem tortént meg. A kdlt-
ségszamitasi modszerek kozott dominal a teljes-kolt-
segszamitas, amit az is indokol, hogy a vallalatok sz&-
mara az 0nkoltség fontos informacidt hordoz, estleges
torzitasai ellenére is. Ily modon kielégithet6 az a tobb-
nyire mind a menedzsment, mind pedig a tulajdonosok
részér6l megnyilvanulé informécidés igény, hogy az
egyes termékek ara, arbevétele fedezi-e a rafordita-
sokat.

Mint utaltunk r& az altalanos koltségek felosztasa-
nak leggyakrabban alkalmazott médszere a pétlékolas
és az atterhelés. E technikak felhasznalasaval viszony-
lag egyszerien, gyorsan és olcs6n mikddtethet6k a
koltségelszamolasi rendszerek.

Az el6nydk mellett azonban hatranyok is jelent-
keznek, amelyek a vezetésnek adott estben komoly
gondot okozhatnak. A legjelentésebb probléma az
altalanos koltségek helytelen felosztasa, proporcio-
nalasa, melyb6l az &sszes tobbi probléma is szarmaz-
tathaté. A koltségvisel6ket olyan kdéltségekkel is
megterhelik, melyek az okozati elv alapjan nem ren-
delheték koltségvisel6khoz.

Koltséggazdalkodas és koltségiranyitas

Egy véllalkozés sikeres menedzselése szempont-
jabal alapkérdés, milyen termékeket, szolgaltatasokat
allitunk el8, és milyen aron. E kérdések elddntésében
meghataroz6 szerepik van a koltségeknek.

A koltségekkel kapcsolatos pontos, valésagh
informé&ciok el6allitasa azonban egyre nagyobb nehéz-
ségekbe Utkdzik. A kdzvetlen koltségek direkt médon a
koltségvisel6khoz rendelhetdk, ezzel teljes mértékben
eleget teszlink a koltségokozati elv alkalmazasanak,
vagyis a koltségeket ahhoz az objektumhoz rendeljik,
amelynek el6allitasa érdekében meriilnek fel.

Addig nincs is kuléndsebb probléma, amig a koz-
vetlen koltségek az 0Osszes koltség meghatarozé
hanyadat, 75-80%-4at teszik ki. llyen aranyok jelle-
mezték az 50-es, 60-as éveket. A sok évtizede megfi-
gyelt tendencia azonban az altalanos koltségek no-
vekedését mutatja. Egyes iparvallalatokra vonatkoz6
felmérések szerint a 80-as, 90-es években az &ltalanos
koltségek ardnya elérte az 50-60%-ot.

34

llyen koriilmények kozétt a hagyomanyos koltség-
elszdmolési, koltséggazdalkodési rendszerek - koz-
vetlen koltségek termékekhez rendelése, Aaltalanos
koltségek koltségkulcs alapjan torténd felosztasa -
egyre kevéshé tudnak megfelelni a korszer(i valla-
latiranyitds kovetelményeinek. A valtozo és allandd
koltségek megkilonboztetése 1ényeges lépés a fejlédés
soran. Ajovd Gtja - sok vallalatnal mar ajelené is - az
activity based costing, vagyis a tevékenységen alapul6
kdltségszamitas, mellyel a vizsgalt vallalatoknal nem
talalkoztunk.

Az Uzleti kornyezet dinamikaja, a bonyolultsag fo-
kozo6dasa, az altalanos kdltségek aranyanak mar emlitett
emelkedése, a kiszolgalo, logisztikai, szolgaltatoi, ira-
nyitoi tevékenységek szerepének ndvekedése kovetkez-
tében valtoznia kell a kdltségek kezelésének is.

A 70-es, 80-as évek szakirodaimaban a kdltségek-
kel foglalkozé kérdéseket altalaban elemzés, elsza-
molds, gazddlkodds megkozelitésében mutattdk be.
Napjainkban a koltséggazdalkodas mellett egyre
gyakrabban jelenik meg a koltségiranyitas, koltség-
menedzsment, mint a kéltségtéma 0j dimenzidja. Erre
utal Véry Zoltdn munkaja is (Véry, 2001), melyben a
szerz$ a koltséggazdalkodas hagyoméanyos - ajelenle-
gi gyakorlatban is fellelhet§ - jellemzgit hasonlitja
0ssze a modern koltségiranyitas ismérveivel.

Mivel a ndvekvé altalanos koltségek a szolgaltatoi,
irdnyitoi, adminisztracios jelleg( feladatokkal kapcso-
latosak a hatékony koltséggazdalkodas vagy kéltség-
iranyitds nem nélkiilozheti a folyamatszemléleti
megkdzelitést.

A szervezeti funkcidkra koncentral6 iranyitas mel-
lett vagy helyett, egyre nagyobb jelent6ségl lesz a
folyamatszemlélet(i iranyitads, mely a munkéra 0ssz-
pontosit, melyet az alkalmazottak a vallalat m{ikddése
érdekében végeznek.

A mez6gazdasagi vallalatok iranyitasanak gyakor-
lataban mar régdta megtalalhaté a folyamatszemlélet,
a termelési, technolégiai miveletekben, folyamatok-
ban val6 gondolkodés. A tevékenységalapl kolt-
ségelemzés, koltségszamitas azonban nem csupan a
termelési folyamatokra vonatkozik, hanem a mar
emlitett szolgaltatoi, iranyitoi, adminisztracios jellegd
folyamatokra is. Az alkalmazas Ujszerlsége, egyedisé-
ge éppen ezeken a teriileteken jelentkezik.

Controllinginformacidk, a beszamol6 rendszer

Ha a controlling lényegét réviden kivanjuk meg-
hatarozni taldn két széval tudjuk legjobban jellemezni:
informacidellatas és koordinacid. A vezetés informéa-
ciokkal torténd ellatasa a controller egyik legfontosabb
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feladata. A vezetés eredményessége szempontjabol
nagyon fontos, hogy a vallalkozast befolydsolé minden
tertiletr6l megfelel6 mennyiségl és mindsegl infor-
mécioval rendelkezzenek. A jol m(ikdd6 informacios
rendszernek szamos kovetelményt kell teljesitenie,
amit a késébbiek soran részletesebben kifejtiink, az
eredményességet, hatékonysagot azonban alapveten
az hatarozza meg, hogy az emlitett rendszer mennyire
segiti a helyes dontések meghozatalat.

Controlling az informacidellatasi folyamatban

A megfeleld (helyes, pontos) informéaciokkal valo
ellatas biztositja a feladatok, folyamatok tényleges és
hatékony irdnyitasat. Az informacioellatasi funkcio
realizdlasa talan a legkdzismertebb controllingfeladat,
melynek szerepl6i: a felhasznalék, a controlling és a
szakteruletek.

A felhasznalok mindenekel6tt a vezet6k, akiknek a
tervezéshez, ellendrzéshez szikségik van informa-
ciokra, tovabba azok a szakemberek, akik az emlitett
funkciok ellatasaban, mint a vezetés apparatusanak
tagjai vesznek részt.

Az informacié-ellatdsban fontos szerepiik van az
Un. szakteruleteknek vagy iranyitasi terileteknek, mint
példaul: termelés, értékesités, beruhazas, anyaggazdal-
kodéas, emberi eréforras gazdalkodas sth. Ezeken a te-
rileteken a bazisinformaciokat megfigyelik, felmérik,
feljegyzik, tovabbitjak. Fontos - és ezen a szinten dél
el - az alapadatok megbizhatésaga, pontossaga,
melyekb6l a kés6bbiek sordn szarmaztatott vagy
szekunder adatokat allitunk el6, mutatékat képeziink
bel6lik, melyek iranyitast, vezet6i dontéshozatalt
befolyasold informéaciokka valhatnak.

Altalanosan hangoztatott megallapitas, miszerint a
controlling legfontosabb adatforrasa a vallalatok
szamviteli és a pénzligyi rendszere. Ezek a rendszerek
- mindenekel6tt a szamvitel - tényadatokat szolgaltat-
nak a véllalati m(kddés el6z6ekben mar ismertetett
tertleteir6l az ellendrzéshez és a tervezéshez. Meg-
hatdroz6 jelent6ségl alapinforméciék az elkdnyvelt
koltségadatok és forgalmi adatok, amelyek a szam-
viteli zarasi munkékat kdvetéen allnak rendelkezésre.

Az egyes szakterilletek azonban kdzvetlen adatfor-
rasként is kapcsolatban allnak a controllinggal pl. az
értékesités napi, heti adatai, a termel6egységek tel-
jesitményei, a kapacitaskihasznalas mutatoi, a min6sé-
get kifejez6 mutatok, foglalkoztatottsagi adatok stb.

A controllingrendszer szempontjabol tehat a szam-
vitelb6l, pénzigybll és a tobbi szakteriletr6l kdzvet-
lenil érkez6 adatok inputként megjelend vallalati belsé
forrashdl szarmazoé adatok, de minek tekintsik a ter-
vezést, illetve az elfogadott, jovahagyott tervekben sze-
repl6, a controlling altal felhasznalt adatokat?
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A tervadatokat alapvetéen nem a controlling allitja
el6, hanem az Uzleti egységek, szakteriletek, pl. tech-
nol6gai tervek, raforditdsok tervezése naturalidban,
m(iveleti koltségek stb. A controlling azonban, mint az
egesz tervezési mechanizmus mikddtetésének motor-
ja, koordinatora, a résztervek dsszehangoldja, komplex
tervjavaslatok kidolgozéja a tervinformaciék eldéal-
litasdban nélkulozhetetlen szerepet tolt be. Célszer(
tehat, ha a jovahagyott tervekben szerepl6 adatokat
kozvetleniil a controlling-adatbazis részének tekintjik.
A controlling-adatbazis meghatarozasakor a szamvitel
fontossaganak hangsulyozasa mellett, hasonl6 jelen-
téséget kell tulajdonitani a tervezésb6l szarmazé ada-
toknak. A standardokat jelentd tervadatok hianyaban
ugyanis nem beszélhetiink racionalis alapokon nyugvé
iranyitasrol.

A controlling-adatbazis elemeinek tekinthetjik a
forrésteriletekr6l szarmazé tényadatokat, az ezekbdl
eléallitott aggregatumokat, a tervezéshez sziikséges
kilsé informacidkat, az elfogadott tervadatokat, a
kilonb6z6 mutatészamokat, a terv-tény eltérések
abszollt és relativ értékeit, a vérhatd értékeket.
Jelleglik szerint az adatok lehetnek értékbeliek és
naturdlisak. Ez az adatbazis teszi lehetévé az operativ
controlling tevékenységet, a vezetés, iranyitads tdmo-
gatésat célzo elemz6i, dontés-el6készitdi, tanacsaddi
munkat.

A beszamolokkal szemben tamasztott
kdvetelmények a gyakorlatban

Vizsgaltuk, hogy milyen kovetelményeket tel-
jesitenek a beszamoldk. Az esetek 82%-aban a felel6s
vezet6k megfelel6 idében kapjak meg a jelentést,
melyek ugyanilyen ardnyban pontosak is. A gyorsasag
kritériumanak azonban mar joval kisebb mértékben
tesznek eleget. A pontossag és a gyorsasadg egymassal
ellentmondasban 1évé kovetelmények, agy tlinik
inkabb az el6bbinek adnak prioritast. (5. tablazat)

Az egyes szakteriletek feltehetéen fontosnak
tartjak, hogy megfelel§ pontossagl adatokat szolgal-
tassanak, ami dnmagaban pozitiv jelenségnek is tlin-
het. Azt azonban el kell dénteni, hogy mi a fontosabb,
pl. 80-85%-0s pontossaggal, gyorsan rendelkezésre
bocsatani az adatokat vagy 99%-0s pontossaggal tenni
ugyanezt masfél honap mulva.

A vezet6k informécioellatasanak legf6bb célja a
dontéshozatal timogatasa. A controlling feladata, hogy
megsz(irt, szintetizalt informéaciokat allitson el6, és
ezeket a dontési pontoknak megfeleld struktaraban,
beszamoloban prezentalja. A beszamoloknak viszony-
lag gyorsan kell rendelkezésre allniuk, hogy a vezetés
be tudjon avatkozni.
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Vannak terliletek, melyek a szamviteli zarastol fligg-
nek és csak azt kovetden dolgozzak fel 6ket. El kell
érni, hogy a felel6s vezet6k a beszdmolasi id6szak
lezérdsa utadn, minél el6bb kézhez kapjak a jelenté-
seket. A pontossag és gyorsasag dilemmadjaban az
utébbinak keli prioritast adni, ennek hianyaban az ada-
tok mar nem teszik lehetévé az id6ben torténd vezet6i
beavatkozast. A vizsgalt vallalatok 47 széazalékanal
Ugy értékelték, hogy a jelentések kell6 gyorsasaggal
jutnak el a felelds vezet6khoz. (5. tblazat)

5. tablazat
A beszdmoldk altal teljesitett kévetelmények

Megnevezés Vallalatok Az dsszes
szama %-aban
1 Afelelés vezetk megfeleld id6ben
kapjak meg a jelentést 14 82
2. Ajelentések gyorsak 8 47
3. Ajelentések pontosak 14 82
4. Ellentmondasmentesek 10 59
5. Konnyen, gyorsan attekinthet6ek 10 59
6. Tomorek 7 41
7. Relevans informéciokat
tartalmaznak 7 41
8. Adatfajtanként meghatarozzak a
szOrés terjedelmét 1 6
9. Meghatéarozzak a forecast, vagyis
a vérhat6 adatokat a periodus végére 5 29
10. Az eltéréseket elemzik, ok-okozati
Osszefliggéseket tarnak fel 9 53
11 Aszikséges intézkedéseket irashan
is régzitik 5 29
12. Kialakitottak a beszamoléi hierarchiét 9 53
Osszes vallalat 17 100

Az adatfajtanként meghatarozott szorésterjedelem
kritériuma alig érvényesiil, a forecast értékek szerepel-
tetése is szerény mértékd. Igen fontos kritérium az
ellentmondés-mentesség, a beszamolok mintegy 40%-
at azonban nem jellemzi. A sziikséges intézkedéseket a
megfigyelt esetek 70 szadzalékaban irasban nem
rogzitik. Az irasbeliség - rovid, tomor, vildgos megfo-
galmazds - feltehetfen segitené az intézkedések ered-
ményes végrehajtasat. A vallalatok jelent6s részénél
nem beszélhetlink kialakult beszamol6i hierarchiarol.

A beszadmoloknak az iranyitott szakterlilet miko-
dése szempontjabol fontos informaciokat kell tartal-
maznia.

Vizsgéaltuk, hogy a controllingjelentési rendszerben
milyen funkciondlis teriletek jelennek meg (6. tabla-
zat). Legfontosabb: a termelés, az értékesités és az
eredményalakulas. Az emlitett teriiletekr6l torténd vizs-
szacsatolas teszi lehet6vé a teljesitmény- és koltség-

36

controlling m(ikodését. A vallalatok nagy részénél a
controllingjelentési rendszerben fontos szerepet tdlt be
a személy és munkaligy, a készletek, a pénziigyek és a
beruhdzasok figyelése. Egyedil a K+F tevékenység
nem illeszkedik a sorba, ami abbdl is adédik, hogy a
vizsgalt szektor viszonylag kevésbé K+F igényes,
illetve a mez6gazdasagban az emlitett funkcio jelent6s
részben nem a vizsgélt vallalattipusok keretei kdzott
valosul meg.

6. tblazat
A controllingjelentési rendszerben
megkuldnbdztetett funkcionalis teriletek

Megnevezés Vallalatok Az 0sszes

szama %-aban
1 Termelés 16 94
2. Beruhazas n 65
3. K+F 4 24
4. Készletek 13 76
5. Karbantartas 1 59
6. Személyigy, munkalgy 13 76
7. Vagyon 8 47
8. Eredmény 14 82
9. Ertékesités 14 82
10. Pénziigy 12 70
Osszes vallalat 17 100

A tovébbiakban vizsgaltuk a controllingjelentés
szerkezeti jellemz@it. Arra a kérdésre, hogy van-e egy-
séges szerkezete az egyes oldalaknak a megkérde-
zettek mintegy kétharmad része igennel vélaszolt.
Tébb helyrél jelezték, hogy a beszamolé csak tablaza-
tokbol &ll. A beszamolo6k altaldban tartalmaznak: éves
tervszamokat, id6északi tényt, id@szakos teljesitést,
el6z6 évi tényt, vagy az el6z6 év azonos idGszakanak
megfeleld tényt és eltéréseket.

A beszamolok Kkivitelezésével kapcsolatos fébb
alapelvek kevéssé kristalyosodtak ki. A grafika megje-
lenése inkdbb el6fordul az élelmiszeripari vallalatok
gyakorlataban, mez6gazdasagi Uzemekben alig talal-
koztunk ilyennel, a rendszeres grafikai megjelenités
nem jellemz8 még a nagyobb vallalatok esetében sem.

Bar elemzéseket végeznek 9 vallalatnal (mintegy
53%), szerényebb aranyban késziilnek irasban rog-
zitett intézkedések, mint err6l kordbban mér sz6ltunk.
Célszer( volna javitani a beszdmolok attekinthetd-
ségét, egységes jelentési szerkezet Kialakitasaval, pl.
egy lapon csak egy terilet vagy téma szerepeljen. Az
egyes lapok szerkezetének egységesitésében is vannak
még lehet6ségek. Célszerlinek tlinik a grafika, tabla-
zat, szbveges elemzés, szerkezeti felépités alkal-
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Cikkek, tanulmanyok

mazéasa, ahol az ok-okozati Osszefiiggések feltarasat
kovetden lehetfség van a feladat meghatarozasara, ha
az események alakulasa ezt igényli.

A vizsgalt vallalatok t6bb mint a felénél Ggy itélték
meg, hogy naluk kialakult beszamoldi hierarchia ma-
kodik. (A vallalatok kozel felénél azonban errél még
nem beszélhetiink.) Nagyobb mez8gazdasagi vallala-
toknal jelezték a tdbblépcsés beszamoloi rendszer
kialakitasat, a hierarchia csucsain all a véllalati szint(i
havi controllingjelentés, mely tartalmazza az értéke-
sités arbevételét, a réaforditdsokat és az eredményt
(fedezetet) agazatonként, termékenkent, a koltségek
alakulasat koltségnemek szerint, a készleteket, a hitel-
allomanyt és a koveteléseket.

A hierarchia masodik szintjén van az 6nall6 egy-
ségekre, profitcenterekre vonatkoz6 beszamolo, ami
ugyancsak havonta készil el. Tartalmazza a termelési
koltségeket, hozamokat, az arbevételt, az altalanos
koltségeket, az értékesitési eredményt. A beszdmolo
harmadik szintjét a napi jelentések alkotjak, naturdlis
mutaték felhasznalasaval, az egyes lUzemek muikodé-
sére vonatkozoan.
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Végezetil megdllapithatjuk a vezetdi visszacsato-
last jelentd beszamoldasi rendszereknek - bar szamos
kovetelménynek eleget tesznek -, vannak még hia-
nyossagai, fejlesztést igényl6 teriiletei.
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