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A cikk els6 része a hagyomanyos koltségszamitasi rendszerek kialakuldsat mutatja be, mig a
masodik rész targya a mai controlling rendszerek minden Iényeges elemét magaban foglalé
felelgsségi elvli szamyvitel kialakulasanak torténete. A vezet6i szamvitel tovabbfejlesztésének
aktualis iranya a stratégiai szamvitel koncepcid, melynek fokuszpontjait a cikk harmadik része

targyalja.

A cikksorozat elsd részében - a téma korul-
hatérolasa utan - a controlling vezetési meg-
kozelitésének elméleti alapjait, valamint e felfo-
gés legfontosabb jellemz6it targyaltuk.

A controlling vizsgéalatdnak méasik megha-
tarozé irdnya azzal fiigg 6ssze, hogy az id6k
soran tobbszor valtozott a szamviteli informécid
szervezetek irdnyitasaban bet6ltétt szerepe. E
folyamat els6 1épése a kiilsé és belsd - vagy
pénzligyi és vezet6i - szamvitel szétvalasa: az a
pillanat, amikor a véllalatok vezet6i raébredtek
arra, hogy a pénzben kifejezett informécié nem-
csak a tulajdonosokat és a kilonbdzd ellen6rzé
hatésdgokat szolgalhatja monitorozoellen6rzé
feladataik ellatdsadban, hanem Oket, a vezet6ket
is. Hiszen a pénz mint altalanos egyenértékes
fontos mércéje a vallalat mikodése eredmé-
nyességének - hat még akkor, ha a vezetdk tel-
jesitményét alapvetGen a rovid tdvon megtermelt
profit alapjan értékelik.

A sz&mviteli informacio vezetdi eszkdzként
val6 alkalmazésa a mult szdzad ,,nagylzemei-
hez“: a textilgyarakhoz és vasUttarsasdgokhoz
vezethetd vissza. Itt alkalmazték el6szor a val-
lalati konyvelésb6l szdrmaz6 adatokat az output
el6allitasi koltségének meghatérozasara, valamint
az er6forrasok termelékenységének nyomon
kdvetésére. A hagyomanyos koltségszamitasi
rendszerek kialakuldsat mutatta be a cikk mult
havi szamunkban kézolt els6 része.
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Az el@allitasi folyamat pénzben vald értéke-
lése mellett a szézad elsé felében egy maésik
terlileten is hasznosnak latszott a szdmviteli
informacidé bevonasa a vallalat iranyitasdba. A
novekvd vallalati méretek és a diverzifikéacid
altal életre hivott divizionalis szervezetek elter-
jedése vezetett a felel6sségi elvi szamvitel Ki-
alakulasdhoz. A cél itt nem a termék és a ter-
melékenység értékelése volt, hanem olyan ira-
nyitasi rendszer kialakitsa, amely lehet6vé teszi
a viszonylag nagy 6nallésaggal mikdd6 vallalati
egysegek tevékenységének Osszhangba hozasat
egymassal és a vallalat pénziigyi eredményével.
A mai controlling rendszerek minden lényeges
elemét magaban foglal6 felel6sségi elv(i szamvi-
tel kialakuldsdnak torténetét koveti nyomon
cikkiink mostani, masodik része.

A véllalatok miikodési feltételeinek megval-
tozasa a vezeti szamvitel vallalatvezetésben
betoltott szerepére is hatott. A kilencvenes évek
kihivasat az olyan iranyitéasi, és informacios
rendszerek létrehozéasa jelenti a meglévd operativ
controlling rendszerekre éplilve, amelyek a don-
téshozok figyelmét a vallalat hosszd tavu sikeres
miikddése alapjainak megteremtésére: a meglévo
és potencialis fogyasztokra, valamint a vallalat
stratégiai céljaira iranyitjak. A vezetdi szamvitel
tovabbfejlesztésének aktudlis irdnya a stratégiai
szamvitel koncepcié, melynek fékuszpontjait
folydiratunk kdvetkez6 szamaban targyaljuk.
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Hagyomaényos
koltségszamitas

A szadmviteli informéacié hasznossagat a valla-
latvezet6k a mult szdzad masodik felében
kezdték el felfedezni. A mai koltség- és teljesit-
ményszamitas gyokereit kutatva a torténetirok
arrél szamolnak be, hogy az Egyesiilt Allamok
textilgyarainak és vasuti tarsasagainak vezet6i
voltak az attorék a konyvelésbdl szdrmazé ada-
tok koordinécios, illetve kontroll célokra val6
felhasznaldsaban. A textilgyarak esetében a k-
16nb6z8 végtermékek tényleges koltségeinek
meghatérozésa, a munkaerd termelékenységének,
valamint az alapanyag felhasznalasanak nyomon
kdvetése volt a cél: erre hasznaltdk a konyvekben
rogzitett pénzigyi adatokat [Johnson, 1972]. A
vasuttarsasagok vezetdi a hatalmas mennyiség(
pénzlgyi tranzakcié konnyebb &ttekinthet§segét
tartottak szem el6tt, amikor a konyveiési adatok
alapjan készitett statisztikakat és dsszefoglald
kimutatasokat kezdték hasznalni a nemcsak volu-
menében, hanem fdldrajzilag is igen Kiterjedt
operativ tevékenységek kontrollasara, majd ter-
vezésére [Chandler, 1977].

A koltségszamitas ebben az id6ben Iényegé-
ben kizérdlag a termékek, illetve - a vasuttar-
sasagok esetében - a nydujtott szolgaltatas egyedi
koltségeinek szambavételére koncentralt: a koz-
vetlen munka és anyagkoltseg kovetése, utdlagos
kalkulacitja, majd kés6bb 6nallé gy(ijtése jelen-
tette a controllerek legfontosabb feladatat. A
masik feladatuk a termelékenységi statisztikak,
mutatok szamitasa és a vezetés szaméra vald fo-
lyamatos szolgéltatasa volt. A korai koltségsza-
mitési rendszerek egyaltalan nem foglalkoztak az
altalanos, illetve fix koltségek termékekhez valo
hozzérendelésével, mint ahogyan a lekotott toke
koltségeit sem vették figyelembe a relevans ra-
forditasok kozott.1

A korai koltségszamitési rendszerek tovabb-
fejlesztésében nagy szerepe volt a Frederick
Taylor és kovet6i nevéhez f(iz6d6 ,,tudomanyos
vezetés“-i iskolanak, akik kutatoi eréfeszitéseiket
a munka- és izemszervezési megoldasok tokéle-
tesitére dsszpontositottak. igy természetes médon
jérultak hozza a termelékenység szambavételével
kapcsolatos eszkdzrendszer: a koltség- és teljesit-
ményszamitas fejlédéséhez2 [Epstein, 1978], A
tudomanyos vezetési iskola képvisel6i vizsgaltak
el6szor az altalanos koltségek termékekhez ren-
delésének kérdését: a torténészek Hamilton
Church és Henry L. Gantt nevéhez kapcsoljék a

standardkdltség-szamitasi modszer megalkotasat,
ami els6ként ad meg-oldast az lizemi &ltalanos
koltségek termékekhez rendelésének prob-
I[éméjara [Chandler, 1977], Eh-hez a pillanathoz
- a komplex koltségszamitasi rendszerek
megsziletéséhez - vezethet6 vissza az a maig is
tartd vita, hogy vajon mi a megfelel6 vetitési
alap, amit az Gzemi altalanos koltségek ter-
mékekhez rendelésében alkalmazni kell
[Vangermeesch, 1983],

Akérhogyan is dol el a kérdés, azon nem val-
toztat semmit, hogy az tizemi altalanos koltségek
szambavétele a tudomanyos vezetés kutatdi j6-
voltabol a koéltségszamitasi rendszerek szerves
részévé valt. Tovabbra is megoldatlan maradt
azonban a t6kekoltségek mérése, illetve figye-
lembevétele a beruhazési és fejlesztési dontések
soran. E kérdés megoldasat csak joval késéhb, a
vildggazdasagi valsag tanulsagainak elemzése
soran, a harmincas évek végen, negyvenes évek
elején dolgoztak ki.

A mai koltségszamitasi rendszerek gyokerei-
nek bemutatasakor feltételenul meg kell emlite-
niink a szazadeld e teriileten talan egyetlen valodi
elméletalkot6janak, Maurice Clarknak a nevét.
Clark 1923-ban irt, Tanulmanyok az altalanos
koltségek kdzgazdasagtana témajaban cimi
kdnyve korszakalkoténak szamit a kontroll cé-
lokra hasznélt szdmviteli informécié fejlédés-
torténetében3 [Clark, 1923], Az éltala akkor meg-
alkotott koltségszamitasi kategoridk legtdbbje ma
is valtozatlan tartalommal él tovabb a vezet6i
szamviteli rendszerek elméleti keretében és
gyakorlati médszereiben egyarant: a relevans és
nem relevans koltségek megkiilonbodztetése, az
malternativa kdltség” és az ,.elsillyedt koltség”
kategoridk megalkotéasa, valamint a mennyiség-
fligg6 koltségek mellett az adott id6szakhoz
kothetd, Ugynevezett periodikus koltségek jelen-
t6ségének felismerése mind-mind az 6 hozzaja-
ruldsanak tekintheték a kontroll célokra hasznalt
szamviteli informacio terlletén.

A mult szazad végén, e szézad elején kialakult
hagyomanyos koéltségszamitasi rendszerek 6
jellemzdi tehat az el6allitasi koltségekre valo
koncentralés, valamint az alapvet6en ténykolt-
ségszamitasi orientacio. A kontroll célokra hasz-
nalt szamviteli informécid fejl6désének kovet-
kez6 nagy lépése olyan koltség- és teljesit-
meényszamitasi modellek kidolgozésa volt, ame-
lyek els6sorban a koltségért, illetve eredményért
val6 felelésség alapjan rendszerezték és értékel-
ték a szamviteli adatokat.
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Felel6sségi elv(i szamvitel

A felelGsségi elvl szamvitel alapjai a szazad ele-
jéhez, a huaszas, harmincas évekhez vezethet6k
vissza. Barmilyen szépen hangzana is, val6jaban
sz6 sincs arrol, hogy a felel6sségi elvii szamvitel
kialakuldsa az el6zd fejezetben targyalt hagyo-
manyos koltségszamitasi rendszerek kialakulasa-
nak és elterjedésének szerves folytatasa volna. A
két fejlédési ag kozott természetesen van kapcso-
lat, hiszen a dolgok mozgatd rugdja mindkét
esetben a vezet6kre haruld koordinécids és kont-
roll feladatok egyre ndvekvd sulya volt. Mig
azonban a hagyomanyos koltségszamitasi rend-
szerek alapvet6en az el6allitasi koltseg nyomon
kovetésére, valamint az elGallitasi folyamatban
lekotott eréforrasok - elsésorban a munkaerd -
termelékenységének mérésére koncentraltak;
addig a felel@sségi elvl( szamvitel célja a vi-
szonylag nagy 6nalléssaggal rendelkezd, illetve a
vallalati fels6vezetés altal operativan nem fel-
ugyelhetd egységek teljesitményének kontrollja
volt.

A szézad elején az egyre novekvé vallalati
méretek, a diverzifikacio, valamint a vallalatok
terlileti széttagoltsaganak novekedése megte-
remtette a szikségét annak, hogy a véllalat-
vezet6k felllvizsgaljdk az addig kovetett ira-
nyitasi gyakorlatukat. A centralizalt funkcionalis
iranyitas ugyanis egyre inkabb alkalmatlannak
bizonyult a tucatnyi kilénbdz6 profillal ren-
delkez6; tobb tiz, vagy akér szézezer alkalmazot-
tat foglalkoztatd; egymastol tobb szaz kilo-
méterre fekvd helyeken telepeket kiépit6 vallala-
tok egységeinek dsszehangolaséara. A hirtelen
Oridsira n6tt vallalatok vezet6i a megoldast a di-
vizionalis szervezeti forma kialakitasaban talal-
tdk meg. Az egyes termék-, vagy terileti elven
korulhatarolt, viszonylag nagy (dontéen operativ)
onall6ésaggal felruhazott egységek kialakitasa éle-
sen vetette fel azt a kérdést, hogy vajon ebben az
esetben hogyan oldhaté meg az 6sszvallalati
érdekek vedelme, a koz0s, az egységek sajat cél-
jaival sokszor nem egybeesd vallalati célok tel-
jestilése. A megoldas kidolgozasa harom Griem-
ber: Donaldson Brown, Alfred Sloan és Pierre du
Pont nevéhez fiz6dik.4

Az egységek céljainak az dsszvallalati célok-
hoz kapcsolasat, valamint tevékenységik folya-
matos kontrolljat 6k ugy lattdk megoldhatonak,
ha a szervezeti egységeket mint el6re megha-
tarozott felel6sséggel jellemezheté vallalatré-
szeket definiéljak, amelyek mikodésének ered-
ménye Onmagaban, a tdbbi egységtél kvazi
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fuggetlentl mérhetd és értékelhetd. T
egyseégeket nevezték felelésségi és e
egységeknek. A felel6sség adott fele
min6ségben vald ellatasat jelentette, az

mol&s targya pedig az egység miikodésének a
vallalati eredményben megmutatkoz6 hatasa volt.
Aszerint, hogy a diviziovezet6k felelGssége a
mikodés mely terileteire terjedt ki, a felel6sségi
és elszdmolasi egységeknek harom alaptipusat
kilénboztetjik meg: a mikodési koltségek ala-
kulasaért felel6s ,,cost center“-t, a m(kodési
eredmény alakulédséeért felel6s ,,profit center*-t,
valamint a miikddési eredmény mellett a pénz-
ugyi eredményességért is feleld ,,investment cen-
ter“-t.5 A felel6sségi és elszdmoléasi egységek
kialakitasanak jelent6seége abban allt, hogy ez a
szervezeti megoldas alkalmat adott az egységek
szdmara kijelolt feladatok, a feladatok ellata-
séhoz kapcsol6do hataskorok, valamint a teljesit-
mény szambavétele kdzotti 6sszhang megte-
remtésére. Mindez nemcsak azt biztositotta, hogy
a szervezeti egységek tevékenysége viszonylag
egyszeriien 6sszehangolhatova valt, hanem azt is,
hogy az egységek miikddése és az Osszvallalati
eredmény, a vallalati célok teljesuilése kozotti
kapcsolat is megteremthetd volt. Nem véletlen
tehat, hogy a terulet kutat6i a mai értelemben vett
menedzsment kontroll vallalati gyakorlatban valo
megjelenését a divizionalis szervezetek kialaki-
tdsdhoz és ennek részeként a felel6sségi elvd
szamvitel megteremtéséhez kotik [Chandler,
1977, Johnson, 1975a, 1975b, 1980, Kaplan,
1984],

Erdekes momentum, hogy a felel8sségi elvii
szamvitel alapjainak kialakitasa: az egység szint(
teljesitmény-elszdmolas, valamint az egységek
teljesitménye és a vallalati eredmény kozotti
analitikus kapcsolat megteremtése tulajdonkép-
pen megelGzte a divizionalis szervezetek létrejot-
tét. A torténetirok arrél szamolnak be, hogy a
DuPont véllalat iranyitdsaban mar az I. vilag-
haboru el6tt kidolgoztdk és alkalmazték a Return
on Investment mutatészdm-rendszert az egységek
teljesitményének 0sszehangolaséara és értékelé-
sére. A véllalat vezet6i - élukon Pierre du Pont-
tal - ugyanis tudni akartak, hogy az ekkor még
funkcionalis iranyitas alatt m(ik6dd egységek
mennyiben jarulnak hozza a vallalat eredmé-
nyéhez. Du Pont-nak meggy6z6dése volt, hogy a
hagyomanyos arbevétel, illetve koltségaranyos
nyereségmutatok nem alkalmasak a véllalat ered-
ményességének megitélésére: ,,Az igazi tesztje
annak, hogy a profit tdl sok, vagy éppen tul ke-
vés, a befektetett téke megtériilése, nem pedig a



koltségardnyos nyereség.“ [A DuPont egyik

1911 -es vezet6i beszamolojat idézi: Johnson,

1975]

A DuPont elszdmolési rendszere azért te-
kinthetd a felel6sségi elvi szamvitel eléfutara-
nak, mert a szamviteli informaciét arra hasznalja,
hogy a szervezeti egysegek osszvallalati ered-
ményhez valé hozzajaruldsat megmutassa. A
ROI mutaté nagy erdssége, hogy nem egyedi
mutatdészam, hanem olyan mutatdszam rendszer,
amelynek alkot6 elemei 6nmagukban is fontos
jelentéstartalommal birnak. Bar a ROI-t az6ta
sokan biraljak, egyoldald pénzigyieredmény-
szemlélete és funkciondlis felépitése miatt, az
1911-ben megalkotott mutatonak ,,nem kell sze-
gyenkeznie“: a menededzsment kontroll gyakor-
latot vizsgalo felmérések mind azt mutatjak,
hogy a mai napig, szinte kivétel nélkil minden
vallalat alkalmazza ezt a mutat6-rendszert a tel-
jesitményértékelési rendszerében [lasd példaul:
Witt, 1991].

Az 1. vilaghdbor( utan a DuPont felvésarolta a
General Motors-t, ahol Pierre du Pont felkérésére
Alfred Sloan kialakitotta a divizionalis szervezet
»prototipusat”. A dontben profit és investment
center megoldast alkalmaz6 szervezetalakitasi
munka fontos része volt a GM vezet6i szamviteli
rendszerének kiépitése, amelynek funkciéit az
alkotok a kovetkez6képpen hataroztak meg:6
» El6sz0r is a rendszer része egy éves operativ

el6rejelzési alrendszer (forecast system), amely-

nek segitségével dsszevethet6k az egyes divi-

ziok operativ el8iranyzatai a felsGvezetés

eredménycéljaival.

» Masodszor, a rendszer folyamatosan szolgal-
tatja az arbevéter6l sz6l6 beszdmoldkat,
valamint a tényleges kapacitaskihasznaltsag
alapjan osszeallitott - Ugynevezett rugalmas -
kereteket (flexible budget), amelyek azonnal
mutatték, ha a tényleges eredmény eltért a ter-
vezettél.

» Harmadszor, a rendszer lehet6séget adott arra,
hogy a vallalat vezetése az er8forrasok elosz-
tasat és az egysegek vezet6inek premizalasat
is egységes szempontrendszer alapjan tegye
meg. Ez egyben azt is jelentette, hogy anélkiil
novelhették a diviziok 6nallésagat, hogy ezzel
veszélyeztették volna az dsszvallalati ered-
menycélok teljesulését. [Johnson, 1978]

Léathato, hogy a GM-nél kialakitott rendszer tar-
talmaz minden lényeges elemet, amit a mai
vezet6i szamviteli rendszerek. A rugalmas keret-
tervezeési rendszer, a varhatd szamitas, a folyama-

tos eltérés-elemzés és jelentéskészités mellett
Donaldson Brown és csapata piacorientalt
arképzeési rendszert fejlesztett ki, egy piaci ar ala-
pu belsd elszamolasi rendszert, valamint olyan
vezet6i prémiumrendszert is, ami hatdsosan
kapcsolta 6ssze a divizidvezet6k jovedelmét a
vallalat eredményességével. Mindezek mellett a
General Motors vezetése el6remutatonak bi-
zonyult abban is, hogy a t6kemegtértilésben mért
teljesitményt nem kizardlag rovid tavon értékelte,
hanem figyelembe vette a hosszabb tavl piaci
ingadozasokat is [Kaplan, 1984],

A felelGsségi elvii szamvitelben alkalmazott
koltseg- és teljesitményszamitasi, tervezési és
elemzési modszerek azoéta lényegében nem val-
toztak. A vezet6i szamvitel alakulasét ezek utan
az egyetemeken és kutatdintézetekben a lazas
elméletalkotés, a gyakorlatban pedig a jol bevalt
modszerek kovetése jellemezte. Az elmé-
letalkotdk hol a koltségszamitasi modellek egyes
elemeinek tovabbi csiszoldsaval, hol a menedzs-
ment kontroll jelenség leirdsara alkalmas atfogod
modellek megalkotasaval tolttték idejliket, tobb-
nyire egymas kozott megosztva gondolataikat, s
megfelel§ tavolsagot tartva a gyakorlati szakem-
berek napi munkajatol. A gyakorl6 conrollerek
pedig mindennapi problémaik megoldasara,
valamint a vallalat ,,kontrollaltjai“ gyanakvésa-
nak es rosszindulatanak leklzdésére forditottak
energiaikat. Az elméleti emberek és gyakorld
controllerek egymastdl valo szinte teljes eltavo-
lodasa a kilencvenes évek elején a menedzsment
kontroll teriilet kutatdsanak lendiletes Gjja-
éledéséhez vezetett, melynek legmarkansabb

.....

torténd tovabbfejlesztése.
Stratégiai szamvitel

A nyolcvanas évek kozepétdl tehat a terilet ku-
tatasanak kozéppontjdba a modellépités helyett a
controlling gyakorlatdnak vizsgalata kerilt. Ez a
tendencia lényegében két f6 okra vezethetd visz-
sza. Az egyik annak a felismerése, hogy a glo-
balis verseny er6sodésének, a technologiai fejlé-
dés felgyorsulasanak, valamint a legtobb orszéag
gazdasagaban megfigyelhet6 deregulaciénak
kdszonhet6en a vallalatok miikodesi feltételei
jelentdsen megvaltoztak. Es mivel ezek a valto-
zasok egészen Ujfajta kihivasokat és korlatokat
jelentenek a m(ikddés és iranyitds minden szint-
jén, igy a controlling rendszerekkel kapcsolatos
elvarasokat is jelent6sen befolyasoljak. A veze-
ték és controllerek oldalarél - Ggy tlint - Kkulcs-
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fontossagu kérdésként fogalmazddik meg, hogy

milyen irdnyvonalak mentén és hogyan kell e

valtozésok fényében atalakitani a vallalat cont-

rolling rendszerét [Spicer, 1992],

A masik tényez6, amely hozzajarult a véllalati
controlling gyakorlat intenziv vizsgélatdéhoz, az
elméletalkotdk - kulondsen Robert Kaplan -
részér6l megfogalmazodo éles kritika. Kaplan és
tarsai szerint a véllalatoknal alkalmazott control-
ling eszkdzok egyaltaldn nem toltik be azt a sze-
repet, amiért létrehoztak Gket: a megfelelé veze-
t6i dontések elGsegitését, illetve az eredményori-
entalt miikodés tdmogatésat [lasd pl: Kaplan,
1983, 1984, 1986; Johnson-Kaplan, 1987], Ezt a
veleményt er6sitik azok a tapasztalatok is, ame-
lyek szerint jelent6s kilonbség figyelheté meg a
szakirodalom &ltal ajanlott mddszerek, és a val-
lalatok altal alkalmazott controlling eszk6zok
kozott [Scapens,1985]. Més kutatasi eredmények
pedig arra mutatnak ra, hogy a controlling elmé-
letének alakulésa igen kis hat&ssal van a vallalati
gyakorlatra [lasd pl: Otley, 1985; Chodbury,
1986; Edwards-Emmanuel, 1990].

A miikodési korilményekben bekdvetkezett
jelentds valtozasok felismerésének, valamint a
vallalati gyakorlattal kapcsolatos kritikdknak
kdszonheten a kilencvenes évek elején a kutatok
figyelme a controlling gyakorlat vizsgélata felé
fordult. Toébb orszagban készilltek kérdbives
felmérések [lasd pl: Bright et al, 1992; Drury et
al, 1993; Emore-Ness, 1992; Cohen-Paquette,
1991; Green-Amenkhienan, 1992; Yoshikawa et
al, 1989] és vallalati mélyelemzések [lasd pl:
Bruns-Kaplan (eds), 1987; Otley, 1990; Archer-
Otley, 1991; Berry et al, 1991; Knight-Willmott,
1993], amelyek a kovetkezd fébb hipotézisek
tesztelését céloztak:

» A controlling gyakorlat nem illeszkedik nap-
jaink piaci és technol6giai kdrnyezetéhez.

» A hagyoméanyos kalkulaciés mddszerek fél-
revezet§ informéaciot szolgaltatnak a minden-
napi dontési szituaciokban.

» A viéllalati szdmviteli rendszerekben a control-
ling szempontok alarendelédnek a pénzigyi
szamvitel igényeinek.

* A controlling tevékenyseég szinte kizéarélag a
véllalaton beliili eredményt befolyasold té-
nyez6k vizsgalataval foglalkozik, elenyész6
figyelmet fordit a vallalatok m(ikddési kdrnye-
zetének vizsgalatara. [Drury, 1992]

A kérdGives felmérések és vallalati mélyelem-

zések eredményei jorészt egybe csengtek ezekkel

a hipotézisekkel. A véllalati gyakorlat feltérkeé-

pezését célzd felmérésekkel parhuzamosan a
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kutatok egy része az aktudlis piaci és technolé-
giai kdrnyezetnek a controlling szempontjabol
relevans valtozasait probalta meg tetten érni. Az
ennek nyoman felbukkané Gjfajta kozelitések és
javasolt modszerek lényegében a gyakorlat
feltételezett hidnyosséagaira igyekeztek megoldast
talalni. A terlilet kutatasanak ujjaéledése ered-
meényeképpen fokozatosan atértékel6dott a veze-
t6i szdmvitelnek, s ezzel 6sszhangban a control-
lingnak a vallalat iranyitasaban betoltott szerepe.
Az operativ, illetve rovid tavu dontések mega-
lapozasardl a hangsuly manapsag egyre inkabb a
stratégiai dontések elGsegitésére helyezddik. A
vezet6i szamvitel tovabbfejlesztésenek elsdd-
leges célja olyan eszkdzok kialakitasa és haszna-
latba vétele, melyek segitségével a vallalati don-
tésekbe a stratégiai szempontok szisztematikusan
beépllhetnek.

A ,stratégiai szamvitel“, vagy még inkabb
»Stratégiai controlling“7 mozgalom abbdl a felis-
merésbdl indult ki, hogy a kutatok megfigyelései
egyértelm(en azt mutatték: a vezetdi szamviteli
rendszerek szinte kizarélag a szervezetek belsé
tevékenységeire koncentralnak, s egyaltalan nem
foglalkoznak a szervezetek kiils6 kornyezetének,
legf6képpen sajat és versenytarsaik piaci pozi-
cidinak elemzésével. A nyolcvanas évek végén
és a kilencvenes évek elején készitett empirikus
felmérések mind azt mutattak, hogy bizony a val-
lalatok tulajdonosainak és vezet6inek eszilk aga-
ban sincs a controllereiket arra buzditani, hogy
aktivan kivegyék a résziiket a stratégiaalkotasbol.
A controllerek szerepe a stratégiai tervezésben
leginkabb arra korlatozodik, hogy adatokat és
kimutatasokat készitsenek a rendelkezésre allo
eréforrasokrol, a véallalat miikodésenek jelenlegi
és varhat6 koltségszerkezetérol.8

Az elméletalkotok természetesen nem azt
szorgalmazzadk, hogy a controller a don-
téselOkészités mellett - vagy ahelyett - a dontés-
hozatalban is szerepet kapjon. A stratégiai cont-
rolling irdnyzat képvisel6i mindossze azt allitjak,
hogy a vezet6i szdmuviteli rendszer tovabbfej-
lesztése alkalmassa teheti ezeket a rendszereket
olyan informécidk el6allitasara, illetve olyan
szempontok becsatornazésara az alkalmazott
dontési modellekbe, amelyek nem a révid tavu
sikeres m(ikddést thmogatjék elsésorban, hanem
alapot teremtenek a vallalat hossz( tava piaci si-
kerességének. A stratégiai controlling kiemelt
tertiletei
 atermékkoltség-szamités stratégiai szempontl
megujitasa;

* astratégiai koltségelemzés;



* a t6kebefektetési dontésekbe a véllalati straté-
giabol addédd mérlegelési szempontok becsa-
toméazésa; valamint

* a teljesitményértékelésbe a hosszu tavi ered-
ményességet kifejezd mutatészamok bevonasa.

A termékkdltség-szamitas stratégiai szempon-
t0 megujitasa Iényegében a Japanban kifejlesztett
celkoltségszamitas alapelveinek meghonositasat
jelentette a termék-kalkulacidban. A japéan val-
lalatoknal alkalmazott vezetési technikak vizs-
galata soran a kutatok felfedezték a japan ter-
mékek arelényének egyik titkdt. Amig a nyugati
vallalatok szamviteli gyakorlatdban a kalkulacio
egysége a termék, illetve a felel6sségi egységek,
addig a japanok a koltségeket a fogyasztok sza-
méra érzékelhetd hasznokhoz rendelik. Ez te-
remti meg az alapjat a piaci alapu arképzésnek,
amikor is a termék fogyasztok szamaéra elfogad-
hat6 arabol indulnak ki, és ehhez rendelik hozza
a megengedhetd koltségeket. A japan véllalatok
fejleszt6i ezt modszert kdvetve tudjék, hogy
mekkora koltséggel hozhatnak létre egy-egy
Ujabb hasznos tulajdonséagot: igy a fejlesztési
tevékenységbe automatikusan beépiil a verseny-
képes ar kdvetelménye.9

A vezet6i szamviteli rendszerek stratégiai
szempontbdl ad6dé masik fontos problémdja,
hogy kizardlag a szervezeten belil ellatott te-
vékenységek koltségeit veszik részletesebb elem-
zes és értékelés alad. A hagyoméanyos vezet6i
szamvitel a koltségeket az inputokhoz, a fele-
I6sségi egységekhez, és az altaluk elGallitott out-
putokhoz rendeli. A koltségelemzések és besza-
moldk ritkan foglalkoznak azzal, hogy vajon az
alaptevékenység ellatadsa soran felmerilt kolt-
ségek hogyan jarulnak hozza a termékek piaci
sikerességehez. A termékéletciklus koltség-
szerkezetre gyakorolt hatdsa; a stratégiai mar-
ketingeszk6zok alkalmazasanak tényleges kolt-
sége és haszna; az egyes vallalati dontések hatasa
a termékek piaci pozicidjara mind-mind olyan
kérdések, amelyek megvalaszoléasa és a control-
ling rendszerbe vald beépitése vitathatatlanul
tdmogatnd a vallalatok hosszu tava piaci sikeres-
ségéhez vezet6 dontéseket. A vezet6i szamviteli
rendszerek azonban nem adnak tdmpontot ezek-
nek a kérdéseknek a megvalaszolasahoz, annak
ellenére, hogy ez a fajta piaci elemzési eszkoztar
egyébként viszonylag jol kidolgozott és ismert -
legaldbbis a vallalat marketingszakemberei
korében [Horngren-Foster, 1987, Howell et al.,
1987],

A stratégiai koltségelemzés szamara ajanlott
eszkdzok és gyakorlati megfontolasok konkrét

tartalma leginkabb attol fligg, hogy a koncepcio
maga milyen stratégiamodellre épil. Az eddig
talan legismertebb atfogd stratégiai controlling
koncepcié Shank és Govindarajan nevéhez fi-
z6dik, akik a Porter-i stratégiamodell mentén
épitik fel elméleti keretiiket [Shank-Govindara-
jan, 1989], Shank és Govindarajan olyan Ujfajta
koltsegkategoridk alkalmazasat ajanljak a val-
lalati szakembereknek, amelyek viszonylag kony-
nyen kialakithatok a meglévd koltseégszamitasi
rendszerre alapozva, de mégis jobban megfelel-
tethet6k a vallalati dontéshozok stratégiai dontési
szituécioinak:

« A mennyiségfiiggd koltségek a fogyasztok nor-
mal igenyei kielégitésének a koltségeit mu-
tatjak: ezek egyértelmiien és &ltalanosan a ter-
mékkoltseg részét alkotjak, s az el6allitott
mennyiséggel rogzitett aranyban valtoznak.

» A tevékenységfiiggd koltségek a fogyasztok
potldlagos igényei kielégitésének koltségeit
jelentik, az abbdl adodo raforditasokat, hogy a
normal hasznossaghoz képest valami tobbletet
nyUjtunk. Ezeket a koltségeket a tevékenység
igénybevétele alapjan rendelik a termékekhez,
illetve rendelésekhez.

» A kapacitasfiigg6 koltségek a hosszu tavu t6-
kelekotést jelent6 er6forrdsok rendelkezésre
allasanak koltséget mutatjak, az eréforras
hasznélata alapjan hozzarendelve termé-
kekhez, illetve termékcsoportokhoz.

» A dontésfligg6 koltségek nem az el8allitasi
folyamathol adddnak, hanem annak a dontés-
nek a fuggvényei, hogy egy adott vezet6é
mekkora eréforrast rendel egy-egy feladat
ellatasdhoz. Ezek a koltségek lényegében
fliggetlenek attél, hogy egy adott (izem mit és
mennyit allit el6, vagy hogy éppen milyen
feltételek mellett teszi ezt.

Léathato, hogy a stratégiai koltségelemzési modell

kategoriai nem sok Ujat hoznak a vezet6i szamvi-

tel hagyomanyos koltségkategoridihoz képest. Az

Ujdonsag leginkdbb a megvaltozott hangsulyok-

ban érhet6 tetten: mig a hagyomanyos koltség-

szamitasi rendszerek az operativ eléallitasi folya-
mat koltsegeire, s ezek kalkul&ciés szempontbol
val6 csoportositasara torekszenek, addig a straté-

giai koltségkategoridk a fogyasztok igényei és a

vezet6i dontések mentén valasztjak szét az egyes

koltségelemeket.

Bér a téméval foglalkoz6 szerz6k nem a stra-
tégiai controlling képvisel8iként azonositjak ma-
gukat, a t6kebefektetések értékeléseben alkalma-
zott legujabb technikék szintén a stratégiai elem-
zesi eszkoztarat bOvitik.10 A t6kebefektetések
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elemzése termeészetszer(ien magéban hordozza a
stratégiai nézGpontot, hiszen ezek éppen olyan
kiadasokat jelentenek, amelyek a vallalat hossz(
tdvl fennmaradéasanak, illetve sikeres miko-
désének alapjait hivatottak megteremteni. Mégis,
egyes kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy az
utébbi id6kig a tOkebefektetéseket a legtdbb val-
lalatnal a normal m(ikddéstél teljesen elvalasztva
kezelték. A befektet6k aszerint dontottek egy
adott t6kebefektetés megvalositasa mellett, hogy
az mennyire tlint sz&mukra gazdasadgosnak. A
véllalat stratégiai céljaival valdé 6sszhang sok
esetben nem tartozott a dontési kritériumok kozé
[Neale-Pike, 1992],

Mindazonéltal a véllalati pénziigyekkel fog-
lalkoz6 kutatdk sorra dolgozzadk ki azokat az
elemzeési technikékat, amelyek lehet6séget adnak
arra, hogy a t6kebefektetések értékelésébe be-
épitsék a stratégiaval, a tulajdonosok és a befek-
tet6k hosszu tavu érdekeivel kapcsolatos szem-
pontokat is [Ackerman, 1970, Hastie, 1974, King,
1975, Scapens et al., 1982], A stratégiai szempontu
t6kebefektetés-elemzés kulcsfontossagu elemei
az eredmény mellett a cash-flow bevonéasa a mo-
dellbe, valamint a pénz idéértékének figyelembe-
vétele az egyes alternativak értékelésénél. Az
ilyen, Ggynevezett diszkontalt cash-flow méd-
szerre épuld technikék kozott a legljabb a cég-
értékelemzési koncepcio. A cégértékelemzés
annyiban tobb a korszerl tékebefektetes-
elemzésnél, hogy a diszkontélt cash-flow-alapd
alternativa elemzést kiterjeszti a véallalati
m(kodés minden terlletére [Rappaport, 1985].11
tovébbfejlesztésének legujabb irdnya azt hangsu-
lyozza, hogy a szervezet teljesitményének meg-
itéléséhez nem elegendd, ha kizarolag a pénziigyi
értelemben vett rovid tavu eredményességet mér-
juk. Ahhoz, hogy a dontéshozék valdban a val-
lalat stratégidinak megvaldsitasat szolgalé don-
téseket hozhassanak, szlikség van olyan teljesit-
ménymeércékre is, amelyek a rovid tavi pénziigyi
eredményességen tul a vallalatnak a fogyasztok
szempontjabol vald megitélését, a belsd folyama-
tok szervezettségét, valamint a szervezet tanuldsi
és megujulasi képességét is mutatjak. Az el6zd
négy szempontot egyarant magaban foglal6
»Kiegyensulyozott teljesitményértékelés*-! (bal-
anced scorecard) koncepcié kidolgozasa David
Norton és Robert Kaplan nevéhez fliz6dik [Nor-
ton-Kaplan, 1992].

Ez a beszamol6 modell négy elemet tartalmaz,
amelyek az értékelés négy lehetséges nézépont-
jara utalnak.
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» A véllalat tulajdonosainak, illetve befektetdi-
nek néz6pontja alapvetéen pénzigyieredmény-
orientalt. Ezen a téren a Norton-Kaplan modell
annyiban tér el a hagyomanyos teljesitmény-
értékelési elvektdl, hogy a tulajdonosokat és a
befektet6ket nem kizarolag révid tavon érdekelt
szerepléknek feltételezi. A pénziigyi értékeléshe
ezért bevonjak a hosszu tavu elemzési techni-
kékat is.

» A fogyasztdék néz6pontja a vasarolt termékek
arara és minéségére, a szdmukra érzékelhetd
hasznossagra koncentral. Ebben a néz6pontban is
megjelennek a hosszabb tavi szempontok, hiszen
a mindségi termék eladasa nem ér véget a fizetés
pillanatdban: a fogyasztoi hiiség megterem-
tésében kulcsfontossagu szerepet kapnak az Ggy-
nevezett ,vasarlas utani“ szolgaltatdsok. A fo-
gyasztoi nézépont tipikusan az a terilet, ahol az
értékelés nem fejezhet6 ki kizarolag szdmsze-
rdsitett forméban: a kiegyensulyozott teljesit-
ményértékelésben megjelennek a minéségi
mutatok is.

* A harmadik néz6pont a szervezet mikddési
folyamatait vizsgélja. Itt szintén hasznosnak bi-
zonyul a minéségi mutatok bevondsa az érté-
kelésbe. A bels6 folyamatok vizsgalata napjaink
vallalatainak egyik legnagyobb problémajara, a
magas altalanos koltségekre iranyitja az elemzdék
figyelmét. Ebb6l a szempontbdl a Norton-Kaplan
modell rokonsagot mutat mind a tevékenység-
alapl koltségszamitasi koncepcidval, mind az
»uzleti folyamatok UOjraszervezésedként hiressé
valt véllalatszervezési modellel, amennyiben az
adminisztrativ, illetve kiszolgal6 tevékenységek
hatékonységéra iranyitja a vallalatvezetdék figyel-
mét.

» A negyedik nézépont azt prébalja mutatékban
kifejezni, hogy a szervezet képes-e folyamatosan
fejlédni, tanulni, Gjra és djra megdjulni. Ezek a
tulajdonsagok is olyanok, amelyek nehezen
fejezhet6k ki szdmszer(i mércékkel. A megujulési
és tanulasi képesség egyértelmiien Uj szempont a
szervezeti teljesitmény megitélésében: Norton és
Kaplan ezen a téren eredendden Ujat alkotott.

A hagyomanyos controlling beszamold fel-
fogast az utdbbi id6ben sok kritika érte az elmé-
letalkotok részér6l. E kritikak legtobbszor a be-
szamolokra jellemzd rovid tdva szemlélet, a
pénzigyi értelemben vett eredményességre valo
koncentraléas, valamint a szamszerdsithetd, meny-
nyiségi mutatok kizardlagossagat emlitik a hagyo-
manyos beszamolok gyenge pontjaként. A biréla-
tok megfogalmazéi stratégiai nézépontbol tdmad-
nak. Vélemenylk szerint a mai Uzleti kdrnye-



zetben vald sikeres miikddéshez elengedhetetlen
a stratégiai szemlélet: és ez teljesen hidnyzik a
hagyomanyos controlling beszamolékbél. Hogy
a stratégiai szemlélet egyet jelent-e a hosszu
tavl, dinamikus dontési modellek alkalmazasa-
val, vagy a szervezeti teljesitmény tébbszempon-
ti megitélésével, arrdl bizonyéra eltérnek a vé-
lemények. Az azonban vitathatatlan, hogy a
kiegyensulyozott teljesitményértékelési koncep-
ci0 tagabb tavlatokat nyit a szervezetek teljesit-
ményének megitélésében. Ezéltal a szervezeten
bellli dontéshozok magatartasat ugy alakithatja,
hogy az ne csak véletlenll mutasson a szervezet
stratégiai megvalosulésanak iranyaba.
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Lébjegyzetl

1 Ennek oka Johnson szerint az volt, hogy a vallalatok ez
id6 tajt szinte kizarolag sajat forrasaikra tamaszkodtak a
beruhazasaik finanszirozasaban. Raadasul l1ényegében egy-
fajta tevékenységet végeztek, igy nem merdlt fel realis
tékelekotési alternativa, ami a vallalatok vezet6it mér-
legelésre késztette volna [Johnson, 1981]. Mas kutatok a
téke koltségének nehéz mérhetéségével, valamint a vi-
szonylagos munkaer6hidnnyal magyarazzak azt a tényt,
hogy a korai koltségszamitasi rendszerekben az elemzések
els6sorban a munkaerd termelékenységére, nem pedig a
t6kekoltségek pontos kimutatasara koncentraltak [Haba-
kukk, 1962],
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2 A ,tudomanyos vezetés“ mozgalomrol, illetve annak a
vezetés- és szervezetelméletben betdltott szerepérdl lasd:
Balaton-Dobak, 1986, Kieser, 1993

3 Clark-nak a ,,szazadel6 talan egyetlen valddi elmélet
alkotojaéként valo cimkézése nem a terileten alkotott
kortarsai lebecsilését jelenti, minddssze arra utal, hogy a
koltségszamitassal foglalkozok ez id6 tajt majdnem kivétel
nélkil gyakorlé vallalati szakemberek voltak, s nem
egyetemi kutatok. (Lehet, hogy ezért volt nagyobb 0ssz-
hang a menedzsment kontroll elmélete és gyakorlata ko-
z0ott...)

4 A diviziondlis szervezetek kialakuldsarol részletesebben
lasd: Dobak, 1992, valamint Tihanyi, 1995

5 Errdl részletesebben lasd: Dobak, 1992, Antal et al., 1996

6 A General Motors vezetdi szamviteli rendszerének
kialakitasaval foglalkozé munkacsoport vezetdje
Donaldson Brown volt, aki mar a GM-et megel6z6 id6ben
is Pierre du Pont kdzvetlen szervezési tandcsaddi kozé tar-
tozott.

7 Az eredeti angol elnevezés brit terileten ,,strategic
management accounting* [Bromwich, 1990], az egyesult
allamok-beli szerz6knél pedig ,,strategic cost management*
[Shank, 1989]. Mivel a ,stratégiai vezet6i szamvitel* meg-
nevezés elég nehézkes, a tovabbiakban mi a ,stratégiai
szamvitel* és a ,,stratégiai controlling” kifejezéseket hasz-
naljuk.

8 A Fortune magazin 500-as listdjan szerepl6 vallalatok
controllerei kivétel nélkil azt allitottak, hogy részt vesznek
ugyan a stratégiai tervezésben, de legtobbszdr szerepik
informalis tanacsok és ajanlasok megfogalmazasara, illetve
adatok szolgaltatasara korlatozodik. A kivalé vallalatok
kevesebb, mint egyharmada vonja be controllereit a straté-
giai lehet6ségek kozotti valasztas folyamataba, a vallalati
misszid kialakitasaba, valamint a stratégiai célok kijelo-
lésébe [Fern-Tipgos, 1988].

9A célkodltségszamitasrol részletesebben lasd: Horvath,
1997
10 A ,t6kebefektetések értékelése* kifejezést a ,,capital
budgeting“ megnevezés magyar megfeleléjeként hasz-
naljuk. A tékebefektetés ebben az értelemben olyan, vi-
szonylag nagyérték(i t6kelekotéseket jelent, amelyek célja
a vallalat hosszu tavu fennmaradasa alapjainak megte-
remtése. Ezek lehetnek nagyértékd beruhazasok, ter-
mel6eszkoz vasarlasok, illetve felGjitasok, de ugyanugy
ebbe a kategoriaba tartozik a kiilénbdz6 immaterialis javak
(know-how-k, licencek, goodwill) megvasarlasa, vagy
éppen a vallalatfelvasarlas is.

11 Rappaport modelljének magyar nyelvi{ &sszefoglalasat
lasd: Imre, 1996
12 A tevékenységalapl koltségszamitas legfontosabb
jellemz@irél az ,,elmaradottsag elmélet” kapcsan szélunk.
Az Uzleti folyamatok Gjraszervezése - bar a vallalatok ha-
tékony mikodéséhez szorosan kapcsolddd téma - elméleti
indittatasdban nem tartozik szorosan a menedzsment kon-
troll témakoéréhez. A hazai véllalati gyakorlatban megfi-
gyelhet6, controllinggal kapcsolatos megjelenési formaira
a dolgozat megfeleld részében kitériink. Az iranyzat leg-
fontosabb jellemz8irdl és szervezetelemzési relevanciajarol
lasd: Hammer-Champy, 1992, Drétos, 1996

11



