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AZ ERTEKKOZPONTU
VALLALATIRANYITAS GYAKORLATA

A MOL RT-NEL

Egy kutatas eredményei

Jelen dolgozatdban a szerzg feltarja az értékkdzpont( vallalatiranyitas evoldciojanak folyamatat, bemu-
tatja azokat a tudomanyos iskolakat, amelyek jelentds mértékben jarultak hozzd a keretrendszer

kialakulasahoz, tovabba a MOL Rt-nél

1997-2000 kozott zajlott projekt eredményeit, tanulsagait

ismertetve, elemezve, s6t kiegészitve a gyakorlati megvalésitas folyamatat is értékeli.

Jelen tanulmény célja, hogy bemutassa az 1997-2000
kozotti idészakban a MOL Rt-nél folytatott kutatas
legfontosabb eredményeit. A kutatds sok tekintetben
megerdsitette azokat a feltevéseket, amelyek a nem-
zetkozi szakirodalomban egyre gyakrabban készénnek
vissza az értékkozpontld vallalatiranyitds gyakorlati
probléméaiban. Az értékkdzpontisdg mikodésének
legfébb géatja a befektet6k szamara készilg jelentések
szamviteli iranyultsaga, amelynek elvei nem egyeznek
a belsd forrasallokdciés mechanizmus kritériumrend-
szerével. A belsd informacios rendszer kialakitasanak
f6 mozgatérugdi kozott sokkal er6teljesebb a kils6,
szabalyozo6i kényszer, mint a versenypiaci kihivasok
felismerésén alapuld vezet6i kezdeményezés. Fontos
tanulsag volt az ,,egy vallalat - egy informacios rend-
szer” elv érvényesilése. Az elsésorban Ugyvitelt timo-
gatd integrélt informéacidrendszer (SAP) valt a vezetdi
informaciok forrasava, és ez a kezdetben kényszer(
gyakorlat kés6bb sem valtozott.

A kutatas

Jelen tanulmany tobbéves kutatds eredményeit
0sszegzi, amelynek legfontosabb vizsgalati eleme az
értékkozpontu vallalatirdnyitas keretrendszere és an-
nak gyakorlati megvalosithatésdga. A controlling
szamtalan definicidja tobhé-kevéshé egységes a cont-
rollingnak a vallalatvezetéshez val6 szoros viszonyé-
ban. Amennyiben a controllingot a vezetés, s6t els6-
sorban a fels6 vezetés informécids eszkdzeként
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értelmezziik, akkor annak sziikségszer(ien stratégiai
informaciokkal kell foglalkoznia. Ez esetben szinte ér-
telmetlen a stratégiai- és az operativ controlling meg-
killénboztetés, hiszen a controlling igy alapvet6en
megegyezik a stratégiai controllingként definialt ke-
retrendszerrel, az operativ controlling pedig mar kivdl
esik a vezetés horizontjan. Ezt az Gjraértelmezett cont-
rollingrendszert azonban, mint egységes, koherens
keretrendszert nem a controlling szakirodalom straté-
giai controllingnak szentelt fejezeteiben, hanem a
kilencvenes években értékkdzpontd vallalatvezetés
(value based management) koncepcidjaban véltik
felfedezni. Ez volt a kutatds kiindulépontja. A control-
ling definidldséban, valamint a szakteriilet meghono-
sitasaban a Dobak Miklés vezette csoport kutatasai, il-
letve Horvath Péter ,Controlling - a sikeres vezetés
eszkdze” ciml konyve volt iranyadd. A hazai stratégiai
kutatdsok (ideértve a stratégiai controlling témakaorét
is) fontos mérfoldkovének tekinthet6 Mészaros Tamas
A jovE stratégiaja - a stratégia jovEje” cim( kdnyve.

Az értékkdzpontl vallalatiranyitas a ,,90-es évek
egyik nagy favoritja” mind a vezetéstudomany, mind a
tan&csadoi szféra terliletein. Alig talalni olyan véllalati
kildetésnyilatkozatot, amelyben nincs valamilyen
maddon feltintetve a tulajdonosok vagyonanak (share-
holder value) gyarapitasa. A ma mar vilagszerte elter-
jedt eljaras alapjai korantsem voltak ismeretlenek a
kdzgazdasagtanban. Az elv, hogy egy gazdasagi vallal-
kozas fé célja tulajdonosai vagyonanak gyarapitasa,
egyéltalan nem Uj kelet(, s6t kozgazdaszok altal régota
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hangoztatott elv. A gyakorlat azonban nagyon sokéig
teljesen més képet mutatott.

Szinte napjainkig fennéllé ellentmondas mutatko-
zik a kulldetésnyilatkozatokban foglalt magasztos el-
vek és a vallalati teljesitményméré rendszerek kozott.
Még azok a vallalatok is, amelyek legfontosabb straté-
giai célnak tartjak a tulajdonosi érték novelését, olyan
alapvet6en szamviteli mutatdkat hasznalnak (pl. ROI,
EPS), amelyek tavolrol sem allnak rokonsagban az
értékteremtéssel, s6t gyakran félrevezetd képet adnak.
Magyarorszagon Virdg Miklds foglalkozott behat6an a
pénzigyi teljesitménymérés mutatészamaival, vala-
mint a cs6d-elérejelzéssel. (Virag Miklos: Pénziigyi
teljesitménymérés, cséd-elérejelzés. Kossuth Konyv-
kiado 1996.)

Masfelél sok érv hangzik el amellett, hogy a koz-
gazdasagi elmélet szempontjabdl kifogastalan pedig-
rével rendelkez6 modszer gyakorlati alkalmazasa
rendkiviil nehézkes és tulsdgosan is sok szubjektum-
mal terhelt.

Az elmult két évtized rendkivil termékeny volt az
0j vallalatirdnyitdsi modellek kidolgozdséban, a
gyakorlat azonban azt mutatja, hogy viszonylag keveés
mddszertan tudott ,,gyokeret ereszteni” a vallalatok
mindennapjaiban. Azok az elméletek, amelyek a gya-
korlatban is helytallénak bizonyultak pl. a tevékeny-
ségalapu koltségiranyitas (Activity Based Costing), a
kiegyensulyozott mutatdszamrendszer koncepcié (Ba-
lanced Scorecard), a vallalati értéknovekmény kilon-
b6z6 mutatdi (Shareholder Value Added) megtaldl-
hatok az értékkdzpontd véllalatiranyitds eszkdztara-
ban, s6t a rendszer integrans részeként (j értelmet
nyertek.

Jelen kutatas els6dleges célja az volt, hogy feltarja
az értékkozponta vallalatiranyitas evollcidjanak fo-
lyamatét, bemutassa azokat a tudoményos iskolakat,
amelyek jelentds mértékben jarultak hozza a keret-
rendszer kialakulasahoz, tovabba a MOL Rt-nél 1997-
2000 kozott zajlott projekt eredményeit, tanulsagait
bemutatva, elemezve, s6t kiegészitve a gyakorlati meg-
valdsitas folyamatat is ismertesse.

A kutatas soran vizsgalt témakorok

Jelen tanulmany a kodvetkez6 négy teriilet kutatasi
eredményeit foglalja magaban:

e Az értékkdzponta vallalatiranyitas keretrendszerét
alkotd kdzgazdasagi iskoldk, elméletek és mddszer-
tanok bemutatésa.

e Az értékalapu vallalatiranyitas egyes elemeinek ha-
tasa a MOL Rt. stratégiai modelljére és pénzigyi
irdnyitasi rendszerére.
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* A Balanced Scorecard rendszer bevezetésének ta-
nulsagai.

« A MOL Rt. kéltségcontrolling rendszerének straté-
giai atalakitasa.

Az els rész az értékkdzpontd vallalatirdnyitas an-
golszasz vonulatanak vizsgalata. Ezért tudatosan nem
foglalkoztunk részletesen az eurdpai értelmezésekkel
és gyakorlattal. Ennek talan legszembet{inébb meg-
nyilvanulasa a német controlling iskola bemutatasanak
mell6zése. A MOL VBM-21 projektje alapvetéen az
angolszasz vonulat bevezetését tlizte ki célul.

A masodik, illetve harmadik rész két kiemelked8en
fontos terlleten elért eredmények bemutatasat és
értékelését tartalmazza. Szlkséges megjegyezni, hogy
e koncepciok - a shareholder value maédszer, illetve a
Balanced Scorecard rendszer - a PriceWaterhouse
tandcsadoi csapata altal iranyitott VBM-21 projektnek
a MOL Rt. sajatossagait figyelembe vevé termékei. A
projektbe a MOL Rt-nél zajlo kéltségiranyitasi rend-
szer atalakitas tandcsaddjaként kapcsolédtunk be.

A negyedik rész a MOL Rt. kéltségiranyitasanak
stratégiai atalakitasat célz6 megbizashoz kotédik. Ez a
rész két koncepcionélis anyagot tartalmaz. Az egyik a
formacios rendszert vizsgalja a stratégiai-vezet6i
informéciok szempontjabol; a mésik pedig egy fix-val-
tozd elven nyugvo tevékenységalapu kéltségszamitasi
rendszer megvaldsithatdsagarol értekezik.

A kutatds egészére inkdbb a rendszerszemléletd,
attekint6 jelleg jellemzé és az egyes teriletek részle-
teiben csak akkor meriltiink el, ha az a teljes kép meg-
értéséhez feltétlenll sziikséges volt.

A vizsgalt témakorokhdéz kapcsolédoé kérdések

1 A stratégiai controlling keretrendszerét alkotd koz-
gazdasagi iskolak, elméletek és mddszertanok be-
mutatésa:

* Mely kozgazdasagi iskolak és iranyzatok rele-
vansak az értékkdzpontl vallalatiranyitas keret-
rendszerének megalkotasaban?

e Mennyiben tekinthet6 az értékkdzpontl valla-
latiranyitas eredetinek, illetve mar ismert mod-

* Melyek az értékkdzpontl vallalatiranyitas gya-
korlati alkalmazésanak legf6bb kihivésai?

2. Az értékalapu vallalatiranyitas egyes elemeinek ha-
tasa a MOL Rt. stratégiai modelljére, kommunika-
cidjara és teljesitményiranyitasi rendszerére:

» Milyen elemeket alkalmaz a MOL Rt. értékala-
pu véllalatiranyitasi modellje?
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* Hogyan érvényesiil az értékkozpontusag a telje-
sitményiranyitasi, illetve a forrasallokacios
mechanizmusokban?

3. A Balanced Scorecard rendszer bevezetésének ta-
nulsagai:

» Hogyan épiil fel a MOL Rt. Balanced Scorecard
rendszere?

e Milyen hatast gyakorol a stratégiaalkotasra, il-
letve a teljesitményiranyitadsra a Balanced Sco-
recard?

4. A MOL Rt. koltségcontrolling rendszerének straté-
giai atalakitasa:

» Milyen informécids adatbazisra épiilhet a MOL
Rt. stratégiai koltségcontrolling rendszere, és
ezen informacidk mennyiben térnek el a ha-
gyomanyos pénzugyi szamviteli rendszert6l?

e Milyen lehetésége van az ABC-ABM eljarasok
gyakorlati alkalmazasanak a stratégiai informa-
cios rendszerben?

A kutatas hipotézisei

Az értékkdzpontl vallalatiranyitas
keretrendszerére vonatkozd hipotézisek

Az értékkdzpontl vallalatiranyitas tobb, vizsgalati
fékuszat tekintve kilénb6z6, &m érvrendszerét és cél-
jait tekintve egységes kdzgazdasagi iranyzat egyuttese.
Ezen iranyzatok célja alapvetSen az Egyesilt Allamok
versenyképességének ndvelése, gazdasagi pozicidinak
védelmezése.

Az értékkozpontu vallalatiranyitads eszkodztardhoz
sorolhaté maédszertanok kozgazdasdgi Iényegiket
illetéen nem tekintheték Gjnak, sokkal inkabb korab-
ban mar ismert médszertanok logikus, egyetlen célhoz
rendelt Gjraértelmezésének.

Czak6 (2000) a versenyképesség ipardgi 0ssze-
tev8inek vizsgalatakor tesz emlitést azon versenyké-
pesség kutatasokrol (Scott - Lodge, 1985; Dertouzous,
1989; Porter, 1990), amelyek f6 céljuknak tekintették
a vilaggazdasagi térvesztés megakadalyozasara kiilén-
b6z6 javaslatok megfogalmazasat mind a versenyszfé-
ra, mind a korményzati szektor szaméra.

Célunk e kutatdsok egy szegmensének, nevezete-
sen a vallalatok iranyitasi rendszerére vonatkoz6 el-
méletek 0sszegzése és a kozottik meghizddd kapcso-
lat feltardsa. Nem tértink ki a mogottes makrogazda-
sagi Osszefliggések elemzésére, mert ez egy masik
kutatéas kiindul6pontja lehet. A legfontosabb vezérelv a
stratégiaalkotas maédszertani, pénzigyi, szamviteli
aspektusainak feltarasa, illetve e teriileteken kidolgo-
zott javaslatok rendszerezése volt.
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Az értékkozpontl vallalatiranyitas egyes
elemeinek hatdsa a MOL Rt. stratégiai
modelljére, kommunikaciojara és
teljesitményiranyitasi rendszerére

Az értékkdzpontu iranyitasi modell megjelenik a
vallalati kommunikacio, a beruhazas-értékelés, a tel-
jesitményiranyitas teriletein. A modell gyakorlati
kiteljesedését azonban mind a belsd, mind a kiils§ in-
forméaciodszolgaltatdsban géatolja a tovabbra is szam-
viteli dominanciajat informacios rendszer.

Az értékkdzpontisdg megjelenése a teljesitmény-
irdnyitadsban, a forrasallokaciéban javitja az elfoga-
dott projektek stratégiahoz vald illeszkedését, igy at-
lathatébba és konzekvensebbé teszi a rendszert.

Az itt felsorakoztatott két osszefoglalé megal-
lapitds els6sorban azt hivatott kiemelni, hogy az
értékkdzpontd irdnyitas akkor m(kddhet hatékonyan,
ha az a véllalatirdnyitads egészének ,,dominéns elmé-
lete”, és létezik olyan informacios bazis, amely képes
azt kiszolgalni. A szakirodalomban gyakran bemutatott
probléma, hogy a vallalatok befektet6k béanyaban
megnyilvanulé kommunikacidja, illetve a nekik szol-
galtatott jelentések nem allnak &sszhangban egymas-
sal. A legismertebb elemzések (pl. Stewart, 1990;
Rappaport, 1986) részletesen kitérnek ezekre az ellent-
mondasokra. Kutatasunk kiindul6pontja tehat az a fel-
tételezés, hogy a MOL Rt. mint t6zsdén szereplé tarsa-
sag szembesiil ezzel a problémaval, és ennek kezelé-
se, az erre adott valasz nagyban segitheti annak meg-
értését, hogy a szakirodalomban hivatkozott kérdés-
kor miként orvosolhato.

Méasfel6l sz&mos példa talalhat6 arra, hogy a val-
lalatok sajat, belsd dontési kritériumrendszereikben
sikeresen alkalmazzadk az értékkdzpontl mutatészam-
rendszereket. Ezek segitségével a beruhazasi, illetve
befektetési alternativak kozil az értékkdzpontusag
elvei alapjan valasztanak, amely dontések dsszessége
végul véllalati szinten is konzekvens a fent emlitett
elvekkel. igy sok esetben egyitt él egy értékkdzpontl
bels6 dontési kritériumrendszer és egy alapvet6en
szamviteli irdnyultsagl kiilsd jelentésrendszer. Ennek
a kettésségnek a vizsgalata is feladatunkat képezte.

A Balanced Scorecard rendszerre
vonatkozé hipotézisek

A Balanced Scorecardot ink&dbb a vallalatnal mar
meglevé mutatdék 0j szempontok szerinti rendszere-
zésének tekintik. A mutatok koézotti hierarchikus rend-
szer felépitése és korrelaciok kimutatasa mar nem
valésul meg.

A Balanced Scorecard els6sorban a mutatok egy-
ségesen elfogadott definidlasaban és a hozzajuk ren-
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delhet6 tervértékek interpretaciéjaban van a menedzs-
ment segitségére.

A Balanced Scorecard rendszerre vonatkozo hipo-
tézisek megfogalmazasakor elsdsorban Kaplan -
Norton vallalati adaptacios leirdsai szolgaltak alapul.
A hipotéziseket ezen elgondolasok mellett fogalmaz-
tuk meg. Kaplan - Norton (1996) alapjan a BSC-t al-
kalmazé véllalkozasok harom fejl6dési szakaszokon
mennek keresztil.

Kezdetben a mar meglévé mutatok négy szempont
szerinti Ojrarendezése figyelhet6 meg. Ekkor jellem-
z6en megvalésul a mutatok egyértelmi definialasa,
tehat minden egyes mér6szamhoz egy egyértelmien
megadott képlet parosul.

A kovetkezd fazisban a BSC bekapcsolddik a stra-
tégiaalkotas folyamatadba. A mutatokhoz tervértékeket
rendelnek és a beszamolasi folyamat része lesz a BSC
terv- és tényadatainak elemzése. Ezt gyakran szami-
tégépes eljarasokkal tamogatjak.

Kevés vallalkozas jut el azonban arra a szintre,
hogy a BSC-t sajat miikodésének elemzésére, meg-
értésére hasznalja, hogy felfedezze a kilonb6z6 mu-
tatok kozotti dsszefliggéseket, korrelaciokat. Tovabba
kevesen hasznéljak igazi stratégiai kommunikécids
célzattal a rendszert, vagyis az elfogadott stratégiai
célok szervezeten beliili kdzvetitésére.

A MOL Rt-nél végzett gyakorlati kutatdmunka leg-
fontosabb eleme annak meghatarozadsa volt, hogy a
vallalat melyik kategoriaba sorolhatd a fent emlitett
rendszerben, és a kialakitds folyaman az egyes perié-
dusokban milyen tapasztalatok hasznosulhatnak a ké-
s6bbi kutatdsok szdmara.

A MOL Rt. kéltségcontrolling rendszerének
stratégiai atalakitasa

A véllalati inform4ci6s igények nem elégithetdk ki
a hagyoményos pénziigyi szamviteli informéacids rend-
szerrel. Stratégiai dontések meghozataldhoz olyan
informacidk sziikségesek, amelyek nem nyerhet6k ki a
szamviteli adatbazisokbol. A feladatot azonban nem
egy kulon adatbéazis létrehozasaval, hanem a meglévd
vallalati adatbazis atalakitasaval érdemes megvaldsi-
tani.

A tevékenység alapu kéltségszamitas (ABC) maod-
szertan alkalmazasanak mind elméleti, mind gyakor-
lati érvei elfogadhatbak, azonban a gyakorlati alkal-
mazasanak komplexitasa jelent6sen csokkenti vallala-
ton bellli elterjedésének esélyeit.

A fent megfogalmazott tézisek a vallalati kdltségin-
forméaciés rendszer legkényesebb pontjat érintik.
Nevezetesen a vallalkozasok tllnyomé tobbségének
informacios rendszere szamviteli informacidkra alapo-
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zott, operativ dontések alatdmasztasara alkalmas és
nem szolgaltat informaciét a kdrnyezeti valtozékrol.
Az ,egy vallalat - egy informéacios rendszer” megal-
lapitds azonban az informacidk hitelességét és igy
elfogadottsagat tekintve megddnthetetlennek latszik,
ezért els6sorban egy olyan informacids rendszerre van
szilkség, amely mind stratégiai, mind operativ infor-
maciok szolgaltatasara alkalmas.

Akoltségmodellek egyik legismertebb ,,0jdonsaga”
a tevékenységalapu koltségszamitas (ABC) sok pozi-
tiv és szamos negativ megjegyzést kapott mar az utéb-
bi két évtizedben. A tézishen megprébaltam tdmoren
megfogalmazni az allitdsok esszenciajat. Erre keres-
tem a valaszt az esettanulmanyban.

A kutatds ezen része megprdbalja bemutatni azt az
»eletszagl” helyzetet, amikor a kutatd szembesil a
gyakorlati megvaldsulas korlatéival, és egy optimaélis
modell kialakitasara térekszik.

A kutatads modszertana

A kutatas modszertanat a vizsgalat kett6s felépitése
hatarozta meg. A munka elméleti része irodalom fel-
dolgozason, az irodalom rendszerezésén és annak
elemzésén alapul.

A gyakorlati részek alapjaul a Magyar Olaj- és
Gézipari Részvénytarsasagnal 1997-1999 Kkozott
zajlo, a kutatds szempontjabol relevans projektek szol-
galtak (kitekintéssel a munkak 2000-2001-es kihata-
saira is). Alapvet6en két projekt érintett. Az értékkdz-
pontu véllalatirdnyitds és a Balanced Scorecard kon-
cepcid6 a VBM-21 projekt munkajanak eredménye.
Ehhez kapcsolodott egy olyan megbizds, amely a
VBM-21 projekt keretrendszerébe illeszkedve probalt
javaslatokat megfogalmazni a MOL Rt. kéltséginfor-
macios rendszerének reformjara.

A VBM-21 projekt altal lefedett tertileteken els6-
sorban kiils6 megfigyel6ként voltunk jelen. igy ezen
terlileteken a kutatds a dokumentumok tanulmanyo-
zasan, értékelésén alapult, ami a késébbiekben Ki-
egeészilt egy vezet6i interju sorozattal, amelynek célja
a projekt utoéletének feltarasa, az eredmények utéla-
gos megitélése.

A koltséginformécids rendszerre vonatkoz6 részek
teljes mértékben 6nall6 kutatason alapulnak. Itt a rend-
szer felmérése, a javaslatok megfogalmazasa és inter-
pretalasa volt a feladat. A kutatds e szakaszanak mun-
kamodszere a vezetdi interjd, a kis csoportokban vég-
zett projektmunka és a véallalati informécids rendszerre
vonatkoz6 anyagok tanulmanyozasa volt.

A disszertacié egyes témakoroket feldleld fejeze-
teiben bemutatjuk az egyes teruleteken elért ered-
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ményeket, a hipotézisek értékelésénél pedig a vezet6i
interjuk eredményei alapjan végezzik el az 6sszegzést.

A kutatds eredményei

A kutatds eredményeit a négy vizsgalt témakor,
illetve az azokhoz kapcsolédo hipotézisek alapjan is-
mertetjuk. Az els6 témakdr az értékkdzpontd val-
lalatirdnyités keretrendszerének alapjaival foglalkozik,
a masodik részben az értékkdzpontl vallalat irdnyitas
hatésat vizsgaltam a MOL Rt. iranyitasi rendszerére, a
harmadik rész a Balanced Scorecard bevezetésének
tapasztalatait mutatja be, végiil a negyedik rész a MOL
Rt. kdltségcontrolling rendszerét vizsgélja.

Az értékkozpontu vallalatiranyitas
keretrendszerére vonatkozo hipotézisek

Az értékkdzponty vallalatiranyitas tébb, vizsgéalati
fokuszat tekintve kulonbdz8, am érvrendszerét és cél-
jait tekintve egységes kdzgazdasagi iranyzat egyittese.
Ezen iranyzatok célja alapvet6en az Egyesiilt Allamok
versenyképességének ndvelése, gazdasagi pozicidinak
védelmezése.

Az értékkozponta vallalatiranyitas eszkdztardhoz
sorolhat6 modszertanok kozgazdasagi lényegiket
illetéen nem tekinthet6k Ujnak, sokkal inkdbb korab-
ban mar ismert mddszertanok logikus, egyetlen célhoz
rendelt Gjraértelmezésének.

A vonatkozé szakirodalom attanulmanyozésa utan
a kovetkez6 harom iranyzat részletesebb vizsgalata
mutatkozott célravezet6nek:

e Michael E. Porter versenystratégiara és verseny-

elényre vonatkozé elméletei

e Az Un. stratégiai koltségszamitas irdnyzata, ki-

16nds tekintettel Robert S. Kaplan folyamat
koltségszamitas (Activity Based Costing) és Ki-
egyensulyozott mutatészamrendszer (Balanced
Scorecard) elméleteire
e Az Un. tulajdonosi
Value) iranyzat

tékeérték (Shareholder

A harom iranyzat gyakorlatilag teljes korden fel-
oOleli mindazokat a térekvéseket, amelyek a nyolcvanas
évek elsd felétdl folyamatosan tamadtdk a hagyo-
manyos modszertanokon alapul6 informacios rendsze-
reket. Céljuk els6sorban a stratégiaalkotashoz szik-
séges informéaciok elGallitasa és olyan moédszertanok
kialakitasa, amelyek alkalmazasa a versenyképesség
javulasat eredményezi, a hatékonysag, az atlathatésag,
a konzekvencia novelésén keresztul.

Michael E. Porter a legbefolydsosabb szerzék
egyike a stratégia terliletén, konyvei a Versenystratégia
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(Competitive Strategy, 1980) és a Versenyel6ny
(Competitive Advantage, 1985) a stratégiai menedzs-
ment targykorén belll egy (j irdnyzatnak az un. pozi-
cionalasi iskolanak az alapjait fektették le. Porter
elméletei mind az an. stratégiai koltségszamitas, mind
az Un. shareholder value iranyzat szerz8i szamara kiin-
duldsi alapot jelentettek. Porter versenystratégiarol
alkotott elméletére épitve dolgozta ki Rappaport a
shareholder value elméletet, az Un. értéklancelmélet
pedig tobbek kodzott Kaplan tevékenység koltségsza-
mitasi, illetve Shank és Govindarajan stratégiai kolt-
segmenedzsment elméleteinek is alapjaul szolgaltak.

Az 1980-as években tobb kutatdcsoport, kildn
kiemelve a Robert S. Kaplan vezette csoportot, a ha-
gyoményos koltségszamitési rendszer teljes korli meg-
reformélasara tett javaslatot. Ervrendszeriik kdzponti
eleme, hogy a hagyomanyos kdltségszamitési rendsze-
rek nem felelnek meg napjaink globalis gazdasagi
kornyezetéb6l kdvetkezd vallalatiranyitasi kihivasok-
nak, nem megfeleld, sét félrevezetd informéciét szol-
galtatnak, teljes mértékben a szamvitel el@irasait ko-
vetik, és kizarolag a véllalat belsé folyamatainak le-
képezésére torekednek.

A 80-as évek elején a stratégiaalkotasban megje-
lend 0 irdnyzatok - elsésorban Michael E. Porter
versenystratégia elmélete - érintetlenil hagytak a kolt-
seégszamitési rendszereket, igy gyakorlatilag nem szol-
galtattak megfelel6 informéciét a stratégiaalkotashoz,
illetve a stratégia megvalodsitasanak kontrolljahoz.
Szamtalan kutatd, példaul Simmonds (1981), Otley
(1985), Berliner és Brimson (1988), Bromwich és
Bhimani (1989) felhivta a figyelmet a hagyomanyos
koltségszamitasnak stratégiai informéciokkal torténé
kiegészitésére. Tobbségik egyértelmien azt a szerepet
szanta a koltségszamitasi rendszereknek, hogy a val-
lalat teljes stratégiaalkotasi folyamatéat tamogassa.

A stratégiai koltségszamitasi rendszerek evolucidja
harom szakaszban ment véghe. Egyértelmien megal-
lapithat6, hogy az egyes kutatécsoportok egymas ered-
ményeire épitve dolgoztak és a céljaikat tekintve is
egységesek voltak.

A harmadik iranyzat az Gn. tulajdonosi t6keérték
(shareholder value) moédszertan koril rajzolédott ki.
Ez az irdnyzat is els6dleges célnak tekinti a ver-
senyképesség fokozasat, amelyet els6sorban a vallalati
célrendszer egyszerlsitésében vél felfedezni. A tulaj-
donosok vagyonéanak ndvelése, mint mindenek folott
allo cél, az iranyzat képvisel6i szerint jelentdsen le-
egyszer(siti a dontési folyamatokat, és a teljes vallalati
iranyitasi rendszert, ezaltal noveli a hatékonysagot,
illetve a versenyképességet.

A hipotézishen megfogalmazott allitas alatdmasz-
tasara a kovetkezd érveket sorakoztathatjuk fel:

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 3. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

Mindharom vizsgalt irdnyzat alapvet6en az Egye-
silt Allamok kutatéinak szellemi terméke. Mindez
attél a tényt6l fliggetlenil igaz, hogy az eurépai konti-
nensen els@sorban a német és az angol, illetve a ten-
gerenttlon ajapan kutatok egyarant mutattak fel jelen-
t6s eredményeket.

Mindharom vizsgalt terilet kutatéinak alapvetd
célja volt a vallalati versenyképesség novelése. Porter
esetében ez all a stratégiaalkotds kozéppontjaban,
Kaplan a koéltséginformaciok, illetve a stratégiaalko-
tast tamogaté mutatészamrendszerek jotékony hata-
saban bizik, mig Rappaport a tulajdonosok vagyona-
nak maximalizalasara ésszpontosité egyvaltozos stra-
tégia egyszer(iségében latja a versenyképesség néve-
lésének lehetségét.

A hérom irdnyzat kozott tudatos atfedések vannak.
Kaplan tevékenység koltségszamitasi maodszertana
Porter értéklanc-elméletének alapjaira épil, teljesen
Ujraértelmezve a vallalati kdltséghierarchia rendszerét:
a szervezetek helyére az Uzleti folyamatokat allitva.
Shank és Govindarajan szintén értéklancon alapuld
koltségmodellt alkotott, azonban nem els@sorban a
kalkulacio, hanem a stratégiai informéacioszerzés és
tovabbitas céljabol. Rappaport elmélete a porteri 6tté-
nyez@s stratégia alapjan gondolja Ujra az értékteremtés
menetét.

Mindharom iranyzat jelent6s mértékben tartalmaz
olyan modszereket, amelyek korabban mar ismertek
voltak, am a keretrendszerben Uj értelmet nyertek. A
legjellemz8bb példdk kozé sorolhatjuk a diszkontélt
pénzaramlas maodszerét, amely méar a hatvanas évek-
ben ismert volt, vagy a hozzéadott gazdasagi értek
modellt, amelyet a hlszas években definialtak el6szor,
de lényegében ide sorolhaté a tevékenységkoltség
szamitas is, amennyiben a tobb vetitési alapon elsza-
molt kdltségek is joval korabban hasznalatosak voltak.

A legfontosabb megéllapitas, hogy a modszertanok
egy Kivételesen éles gazdasdgi helyzetben nyertek
egyseéges format, ilyen értelemben a kényszer sziile-
ményei, hiszen az USA gazdasagi félényének megrop-
panasa, a versenyképesség dramai romlasa hozta fel-
szinre azokat a tényez6ket, amelyek révén az Uj, egy-
séges vallalatirdnyitasi rendszer kialakulhatott. Az
amerikai gazdasdg és a t6zsde szarnyalasa a kilenc-
venes években jelentds mértékben tulajdonithatd a
maodszertan sikerének.

Az értékkdzpontu vallalatiranyitas
rendszerére vonatkozé hipotézisek

Az értékkdzpontu iranyitdsi modell megjelenik a
vallalati kommunikacio, a beruhazas értékelés, a telje-
sitményiranyitas terlletein. A modell gyakorlati kitel-
jesedését azonban mind a belsé, mind a kilsé infor-
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mécidszolgaltatasban gatolja a tovabbra is szamviteli

Az értékkdzpontlisdg megjelenése a teljesitmény-
irdnyitasban, a forrasallokacioban javitja az elfoga-
dott projektek stratégidhoz valo illeszkedését, igy
atlathatobba és konzekvensebbé teszi a rendszert.

A MOL Rt. felsé vezetése kiilénds hangstlyt fek-
tetett - kezdetben a kommunikécio, késébb a gyakor-
lat szintjén - az un. shareholder value elmélet tudato-
sitdsdra. Ez az elv szinte minden befektet6i tajékoz-
taton, kozgy(lésen elhangzott az MOL elndkétsl. A
késébbiekben sor kerilt egy 160 vezet6t (elsésorban a
m(szaki teruletrél) érint6 oktatassorozatra, aminek
kimondottan az értékalapu vallalatiranyitas elveinek és
eszkdzeinek tudatositasa volt a célja.

Egyértelmden kijelenthetd, hogy a stratégiai modell-
nek nem sikeriilt a stratégia alatdmasztasat szolgalo
komplex elemzési rendszerré fejlédnie. Az okokat ku-
tatva leszdgezhet6, hogy a stratégiai modell értékelései
és a MOL részvény-arfolyamanak alakuléasa nem kor-
relalt egymassal. Olyan kiilsé tényez6k befolyasoljak a
MOL piaci szereplését, amelyek nem vezethet6k le
kovetkezetesen a modellekb&l (gondoljunk csak az
amerikai t8zsdére, a dollararfolyamra, vagy az orosz
gazdasagi helyzetre). Ezen tényez6k szerepeltetése
még tobbé-kevésbé megoldhatd, &m valtozasuk annyi-
ra kiszdmithatatlan, hogy értelmezhetetlenné teszi az
adatsorokat. Az a cél, hogy egyértelm( kapcsolat lesz
a stratégiai modell és a MOL Rt. t6zsdei értékének
alakulasa kozott utélag utdpisztikusnak tekinthetd.

Egyes mutatészamok, amelyek az értékkdzpontd
vallalatiranyitas eszkdztardban megtalalhaték, viszont
a forrésallokécio részévé véltak. Ahogy azt a vonat-
kozé fejezetben bemutattam, a tékekdltség szémi-
taséndl, a beruhédzasi dontéseknél alkalmazott kritéri-
umrendszerben megtalalhaték e mutatok és elvek.
Ezeken az elveken keresztill az egyes beruhédzési don-
tések konzekvensek az értékkdzpontlisag vallalati cél-
rendszerével, és a dontések 0sszessége is sziikségsze-
ren megegyezik ezzel. Ennek alapjan leszdgezhetjiik,
hogy a VBM-21 projekt részben elérte a céljat, mert az
altala alkalmazott elvek a dontési kritériumrendszeren
keresztil hozzajarulnak az értékndveléssel dsszhang-
ban all6 stratégiai dontések meghozatalahoz.

Az értékkdzpontd vallalatiranyitds bevezetésének
talan legnagyobb tanulsagaként foghatd fel a kiils6
beszdmolok és a vallalatiranyitasi elvek szikségszerd
0sszhangja. Ez jol tetten érhetd a beruhazasi projektek
dontési kritériumrendszerének valtozasaban. Mig kez-
detben a pénzigyi elméletekkel leginkdbb konzek-
vens NPV mdodszer vette at a korabban alkalmazott
kifogésolhaté tulajdonsédgokkal rendelkezd mutatok
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helyét, addig a késébbiekben elssorban a kilsé be-
fektet6k szamdara készil6 jelentések hatasara ismét
szamviteli alapd, statikus mutatok keriiltek az el6térbe.
A kovetkeztetés egyértelmd: a befektet6k szdmara ké-
szUl6 jelentések és a bels6 dontési kritériumrendsze-
reknek sziikségszer(ien meg kell egyeznilik, mert csak
ez biztositja egyfel6l a konzekvens dontéshozatalt,
masfel6l az atlathatdésagot. Jelen helyzetben éppen
ezért szukségszerl volt a belsé kritériumrendszer
»alulmaradasa”. Ez mindaddig igy marad, ameddig a
befektet6i tajékoztatashan a vallalati teljesitménnyel
és értékkel szorosabb kapcsolatban all6 mutatok na-
gyobb szerepet nem kapnak.

A Balanced Scorecard rendszerre
vonatkoz6 hipotézisek

A Balanced Scorecardot inkdbb a véllalatnal mar
meglevé mutatok Gj szempontok szerinti rendszere-
zésének tekintik. A mutaték kozotti hierarchikus rend-
szer felépitése és a korrelacidk kimutatdsa mar nem
valosul meg.

A Balanced Scorecard elssorban a mutatok egy-
segesen elfogadott definialasaban és a hozzajuk ren-
ment segitségére.

A ,,90-es években tovabb folytatodott a kiillénb6z6
koltségszamitasi technikak tovabbfejlesztése, de ezzel
parhuzamosan megjelentek olyan keretrendszerek,
amelyek alapjaiban reformaltdk meg a hagyomanyos
koltségszamitas tevékenységét.

Ezek a rendszerek mar nemcsak a koltségszamitasi
részteriiletre koncentraltak, hanem a teljes vallalati in-
formécioszolgaltatas Uj alapokra helyezését kezdemé-
nyezték. Ezen aramlat legismertebb moédszere az dn.
Balanced Scorecard koncepcio.

Az alapvet6en szamviteli dominanciaval jelle-
mezhet6 vallalati beszdmol6rendszerek teljes mértékdi
Ujragondolasat célozta ez a szempontrendszer, amit a
’90-es évek els6 felében a Harvard Business Review-
ban publikalt cikkekben jelentetett meg Robert S.
Kaplan és David R Norton (1992, 1993, 1996).

A BSC kezdetben (Kaplan - Norton, 1992) a valla-
latok altal szamitott mutatok négy kiemelt szempont
szerinti csoportositasa volt. A hangsuly els6sorban a
hagyoméanyos pénzigyi-szdmviteli mutatok mellett
megjelend alternativakon volt, illetve médszertanilag
pedig az egyes szempontok mutatdinak egyideji fi-
gyelembevételén.

Késbébb (Kaplan - Norton, 1995, 1996) mar a stra-
tégiaalkotadshoz val6 illeszkedés kapott hangsulyos
szerepet. A stratégidk kidolgozasahoz, illetve az elfo-
gadott stratégidk szervezeten belili kommunikacio-
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jadhoz nyujtott segitséget a rendszer. A négy szempont

mellérendeltsége mellett, megjelent egy hierarchikus

rendezbelv is, amelynek tetején a pénzligyi szempont,

a legaljan pedig az innovécié és a tanulas nézépontja

szerepelt.

A MOL Rt. esetében a fejlédési szakaszok megalla-
pitasa volt az elsédleges célunk, természetesen a hipo-
tézisekben megfogalmazott prekoncepcid szem el6tt
tartdsaval. A vizsgalatok eredményeit a kovetkez6kben
0sszegezhetjuk:

m A BSC utdlag a VBM-21 projekt legsikeresebb ele-
menek tekinthetd. A projekt 1999-es hivatalos
ledllitdsa ellenére a rendszer kialakitdsa tovabb
folytatédott. A fejlesztések két fazisban valdsultak
meg: 2000-ben elkészilt az un. els6 generécids
rendszer, majd ezt kovette 2001-ben a masodik
generécios alkalmazas.

m Az els6 generédcios rendszer a kordbban definialt
KTJ mutatékra alapozva meghatarozta a mutaték
négydimenzids csoportositasat. Kdzéppontjaban az
Uzleti eredmény, illetve a ROACE (Return on Ave-
rage Capital Employed) mutato alltak, és nem hasz-
nalta az EVA mutatot.

m A masodik generacios rendszer mar egyértelmden a
részvenytulajdonosi szemléletet helyezi el6térbe,
kozéppontjaban az EVA és a dEVA mutatok alinak.
A MOL Rt. divizionélis és MOL-csoport szinten is
szamolja e mutatdkat, mely kalkulacié informatikai
alkalmazassal (Score-1T) is tAmogatott.

m Vita bontakozott ki a mutatok abszolut, illetve rela-
tiv értékének figyelembevételér6l. Ez a vita els6-
sorban az EVA és a dEVA mutatok hasznalata kap-
csan merdlt fel. Nevezetesen, hogy a teljesitményt
az abszolut vagy a relativ mutat6 méri-e hitele-
sebben. A szakirodalom erre vonatkozéan megosz-
tott, inkabb az adott helyzet és a szok&sjog donti el,
hogy melyik fajta mutatét alkalmazzuk. Komp-
romisszumos megoldasként mindkét érték szere-
peltetését - ez a MOL allaspontja - nem tartjuk
megfelel6nek, mert a legfontosabb cél az egyértel-
m(iség, hogy minden vezet6be ,beleivédjon” sajat
felelésségi teriiletének célértéke.

m Nem sikeriilt benchmarkokat szerezni az egyes
mutatdkhoz, az e célb8i elinditott munkak ered-
ménytelendl zarultak. A BSC fontos eleme: mu-
tatok értékeihez 6sszehasonlithatd szadmsorokat
szerezni. Be kell azonban latni, hogy rendkivil
nehéz hiteles adatsorokat szerezni, még akkor is ha
egyébként mikodnek olyan szervezetek az olaj-
iparban is, amelyek adatokat szolgaltatnak bench-
marking tevékenységhez.
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m A masodik lépésben kialakitott rendszer 140 sco-
recardot és mintegy 1000 mutatét hasznal. Ez el-
s6re soknak tlinhet, s6t méasodjara is, de tekintve a
véllalkozas méretét és diverzifikéltsagat, elfogad-
hat6. Szlkséges azonban egy olyan intenziv fej-
lesztés, amely a mutaték egymaéshoz valé kap-
csolatdnak szorossagat méri, ezaltal lehet6séget ad
a szamossag csokkentésére, jelentds informécio-
vesztés nélkal.

m A Balanced Scorecard rendszerrel kapcsolatban
folytatott vezetdi interjuk és megbeszélések alapjan
arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a MOL Rt.
tartozik. A vallalatnal kialakitott mintegy 140
scorecard lefedi a teljes tevékenységvertikumot,
megfelel6 informaciot szolgaltat a a stratégiaalko-
tashoz. A rendszer informatikai tAmogatassal ren-
delkezik és mar a gyakorlatban is miikodik, sét a
vezetGi teljesitménymérés szerves része. A mutatok
kozotti korrelaciok vizsgalata ugyan része volt a
korabbi projektnek, de ezen informécidk rendsze-
rezése, s6t rendszerbe foglaldsa nem tortént meg.
Ez jeldli ki egyébként a rendszer tovabbfejleszté-
sének irdnyat is.

A MOL Rt. kéltségcontrolling
rendszerére vonatkozo hipotézisek

A véllalati informacios igények nem elégithetdk ki
a hagyomanyos pénziigyi szamviteli informaciés rend-
szerrel. Stratégiai dontések meghozatalahoz olyan
informaciok szukségesek, amelyek nem nyerhetdk ki a
szdmviteli adatbazisokbdl. A feladatot azonban nem
egy kilén adatbazis létrehozasaval, hanem a meglévé
vallalati adatbazis atalakitasaval érdemes megvalosi-
tani.

A tevékenység alapi koltségszamitas (ABC) mad-
szertan alkalmazdsanak mind elméleti, mind gyakor-
lati érvei elfogadhatéak, azonban a gyakorlati alkal-
mazasanak komplexitasa jelent6sen csdkkenti a val-
lalaton belili elterjedésének esélyeit.

A koltséginformacids rendszerrel kapcsolatban arra
keresetlk a valaszt, hogy hogyan lehefstratégiai infor-
macioszolgaltatasra is alkalmas rendszert épiteni egy
egyébként szamviteli adatbazisra épll6 rendszerb6l. A
kutatds sordn bemutattuk, hogy milyen lehetéségek
vannak a szdmviteli informécids adatbazisok vezetdi
szamviteli eltéritésének. Csak az lzletiranyitas szint-
jén, és elsésorban a MOL Rt. gazszolgaltatassal fog-
lalkozo teriiletét alapul véve is mintegy hisz pont volt,
ahol lehet és érdemes eltér6 modon kalkulalni. A gaz-
szolgéltatd lzletdg a Eurdpai Unids direktivak miatt
egyébként is rakényszeril a hagyomanyostél eltérd
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elvek szerinti adatszolgaltatdsra. Ezen ponton megal-
lapithat6, hogy van mind bels6, mind kilsé kényszer a
rendszer tovabbfejlesztésére.

A rendszer azonban nem egyenszilard. Egyér-
telmiien megallapithatd, hogy a kéltséginformécios
rendszer atalakitasaban sokkal nagyobb szerepe volt a
Gazizlet oldalardl fennallo kiils6 kényszernek, mint a
bels§ stratégiai jellegi informacidigénynek. A Gaz-
Uzlet eladasa és a géazpiaci liberalizacié sziikségszer(-
vé tette olyan informacidk el8allitasat, s6t rendszer-
szer(i kezelését, amely a korabbi kdvetelmények ko-
z6tt nem szerepelt. A Gazizlet négy tevékenységére
kilon mérleg és eredmény-kimutatas el6allitdsa olyan
allokacids elvek beépitését tette sziikségszerlivé, ame-
lyeket a fenti fejezetben taglaltam, de kordbban nem
szerepelt a koltséginforméacios rendszerben. Ez a rend-
szer hasznositotta azokat az eredményeket is, ame-
lyeket a tevékenységalapl koéltségszamitas hasznosi-
tasanak vizsgalatakor feltartunk. A rendszer belsd in-
dittatast reformja azonban elmaradt. A stratégiai infor-
maécidés rendszer legfontosabb vezérelve a befekteték
els6sorban szamviteli alapi mutatokkal valé tajékoz-
tatasa volt, igy a forrdsalloké&ciohoz hasonléan a kolt-
séginforméciok terén sem voltak ez irdnyd pozitiv
fejlemények.

Az okokat keresve érdemes kiemelniink, hogy a
MOL Rt. egy rendkiviil szofisztikait integralt infor-

i matikai rendszerrel rendelkezik, amelynek koltségin-

forméaciés modulja részletes és komplex felépitésd.
Ennek kovetkezménye, hogy szinte minden informa-
cié megfelel6 alloké&ciés mechanizmusok segitségével
»Kinyerhet6” az informatikai alkalmazashol. Val6szi-
nlleg ez is lassitotta a stratégiai informaciok rendszer-
szer(i megjelenését, hiszen egy 6néallé rendszer kifej-
lesztéséhez (mint a stratégiai modellt tamogat6 infor-
matikai megoldas) nem volt elegendd érv, az egy rend-
szer elv pedig nagyban segitette a kulonféle eszkd-
zokkel eldallitott informéciok ,,legalizalasat”, elfogad-
tatasat.

A tevékenységalapl koltségszdmitds bevezetésére
egy olyan modellt dolgoztunk ki, amely a hagyoma-
nyos informdacios adatbazisra épit. Az Uzletek iranyi-
tasahoz szlikséges koltséginformaciokat tehat az alap-
vet6en szervezeti elven nyugvé informacios bazishdl
csoportositja a modell.

A rendszer a VBM-21 stratégiai modelljével
0sszhangban a fix és valtozé koltségek figyelésére to-
rekszik. Arendszer elveit, illetve a m(ikddést leird kon-
cepciot a MOL Rt. elfogadta. A megval6sitasra azon-
ban nem kerult sor.

A megval6sitds elmaradésa egyértelm(en annak
szamldjara irhat6, hogy nem sikerult megnyugtatan
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bizonyitani a rendszer mikodtetéséhez kapcsolédd
munkaerg-raforditds nem sziikségszerlien magas vol-
tat. Tevékenységalapl koltségszamitasi rendszert épi-
teni hagyomanyos informacios rendszerekb6l nem le-
het. A koncepcidbdl kitlint, hogy minden ponton
igyekeztem a meglévd struktirdkbdl épitkezni, de a
végsé megvaldsitds mindenképpen kilsé informatikai
megoldast igényelt volna.

Ebb6l kdvetkezben két, a szakirodalomban is hivat-
kozott probléma Allt el6. A rendszer nem lett volna
része a MOL Rt. integréalt informacioés rendszerének,
igy folyamatosan megkérd6jelez6détt volna a valésag-
tartalma. Ha pedig integraltdk volna a rendszerbe,
akkor a bevezetéssel és a miikodtetéssel kapcsolatban
felmeruld tobblet-raforditdsok felemésztették volna a
informacidkbol szarmaz6 hasznokat. A megoldas egy
olyan rendszer lehetett volna, amely oda-vissza kom-
munikal az integralt rendszerrel, tehat onnan vesz Ki
adatokat, majd azt feldolgozva visszatolti azokat a
rendszerbe. A struktirak megalkotdsa utan egyszeri
alkalommal kellett volna az informéciokat kinyerni,
majd két-hadrom év mulva a teljes rendszert aktualizal-
ni és Ujra lehivni az informaciokat. A rendszeresen,
akar havonta karbantartott megoldas ismételten olyan
tobblet-raforditasokat jelent, amelyek megkérddjele-
zik az egész rendszer hasznat.
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