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VEZETOI SZAMVITEL: NEMZETKOZI ELMELET

ES GYAKORLAT - HAZAI TAPASZTALATOK

ll. Rész
-A controlling hazai gyakorlata -

A controlling rendszerek kialakitasa és a vallalatok iranyitasi rendszerébe vald beillesztése
Magyarorszagon a nyolcvanas évek végétél figyelhet6 meg. A piacgazdasagi feltételek kozotti
sikeres m(kodés azonban egészen masfajta szervezeti megoldasokat, irdnyitasi rendszereket, és
- nem utolsé sorban - vezet6i szemléletmddot tett sziikségessé a profitorientalt vallalkozasok
iranyitdsadban. A vallalati iranyitasi rendszerek atalakulasanak els6 lépése volt az eréforrasok
célirdnyos elosztasat és felhasznalasat el@segitd, a szervezeti teljesitmény folyamatos nyomon
kovetését lehetbve tevd controlling rendszerek bevezetése. A controlling hazankban valo elter-
jedése - szamos feltétel teljestilését kdvetben - végul a vallalatok altal kovetett bevezetési
stratégidkkal is jellemezhetd. A hazai gyakorlat bemutatésat a cikk az eddigi szakmai-kutatasi

tapasztalatok alapjan kirajzol6do fébb tipusok ismertetésével zarja.

A cikksorozat el6z6 két részében a controlling
nemzetkodzi elméletének alakuldsat mutattuk be,
végigkisérve a torténeti fejlédést mind a vezetés
részeként értelmezett kontroll felfogasokban,
mind a vezet6i célra hasznélt szdmuviteli esz-
kdzokben. A controlling 1ényegének megisme-
réséhez azonban elengedhetetlen az elméleti kons-
trukciok mellett a vallalati gyakorlat feltarasa is.
Nem lehet véletlen, hogy a nyolcvanas évek ma-
sodik felétdl a controllinggal foglalkoz6 nyugati
kutatokban feltdmadt az igény, hogy az addiginl
vildgosabb képet kapjanak a véllalatok altal tény-
legesen alkalmazott controlling eszkdzokrél.

Hogy mi is valdjaban a controlling? Milyen
eszkdzok, modszerek tartoznak a controller esz-
koztaraba? Mik a controllerek legfontosabb fela-
datai? Milyen kapcsolat van a controller és a ve-
zet6 kozott? Ezekre a kérdésekre a valaszt nem
szabad, hogy kizarolag a kutatdk alkotd fantazia-
ja adja meg. A gyakorlat ugyanis megmutatja,
hogy mely kozelitések, mely eszkdzok azok,
amelyek igazan hasznosak és hasznalhatok, s
melyek azok, amelyek megmaradnak elméleti
lehetGségnek.

A controlling rendszerek kialakitasa és a val-
lalatok iranyitasi rendszerébe val6 beillesztése
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Magyarorszagon a nyolcvanas évek végétdl fi-
gyelhet6 meg. A véllalatok miikodésének akkori
kdrnyezetét a tarsadalmi, makrogazdasagi és
jogi-szabalyozasi feltételrendszer radikalis at-
alakulésa jellemezte, ahol a gyors, és nehezen
elérejelezhetd valtozasokra vald reagalas szinte
mindennapos kihivast jelentett a vallalatvezet6k
szémara. A piacgazdasagi feltételek kozotti sike-
res mikodés egészen masfajta szervezeti meg-
oldasokat, iranyitasi rendszereket, és - nem utol-
s6 sorban - vezet6i szemléletmddot tett szliksé-
gessé a profitorientalt vallalkozasok iranyita-
sdban. A vallalati iranyitasi rendszerek atalaku-
l&sanak egyik természetes lépése volt az eréforra-
sok céliranyos elosztasat és felhasznalasat elése-
git6, a szervezeti teljesitmény folyamatos nyo-
mon kovetését lehetéve tevd controlling rendsze-
rek bevezetése.

A controllingnak, illetve egyes résztertle-
teinek: a tervezésnek, a teljesitmény mérésének
és elemzésének tennészetesen voltak el6zményei
a hazai véllalatok irdnyitasaban. A szocialista
nagyvallalatoknal alkalmazott tervezési, elemzé-
si, kzgazdasagi vagy éppen statisztikai egysé-
gek, illetve az ezeken a teriileteken dolgoz6 gaz-
dasagi szakemberek a mai controllerek kozvetlen
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elédjeinek tekinthet6k. Az atalakulast megel6z6
vallalatirdnyitas controlling szempontbdl Iénye-
ges sajatossagait mutatja be a cikk elsd része.

A controlling rendszerek hazai elterjedése
kapcsan nem feledkezhetlink meg a kilfoldi téke
szerepérdl: a fejlett gazdasagok e teriileten felhal-
mozott tudasat és tapasztalatait magukkal hozd
tanacsadokrol, valamint a kilféldi tulajdonos
révén hazankba szarmazott controlling rendsze-
rekrél. A kétféle csatornan érkez6 hatés kdzos és
eltér6 jellemzdket egyarént felmutat: errél szél a
cikk mésodik része.

A controlling Magyarorszagon valé megho-
nositasanak a vallalati tervez6-elemz6 szakem-
berek, a kulfoldi tanacsadok és tulajdonosok mel-
lett fontos szerepl6i voltak azok az elméleti em-
berek, szervezési és vezetési szakértk, akik a
terlilet oktatdsanak megszervezésével, a kulfoldi
szakirodalomban megjelend elméleti koncepciok
és gyakorlati tapasztalatok hozzaférhetévé tételé-
vel, s6t, sokszor a controlling rendszerek beve-
zetését thmogatd tanacsadoként is segitették a
hazai controlling szakértelmiség kinevelését, a
terlilet szakmai kozéletének kialakuldsat. Az el-
méleti szakemberek hozzéjarulasat mutatja be a
cikk harmadik része.

A controlling hazénkban val6 elterjedését az
egyes szerepl6k hozzéjaruldsa mellett a véllala-
tok altal kovetett bevezetési stratégiakkal is jelle-
mezhetjik. Az eddigi szakmai-kutatasi tapaszta-
latok alapjan kirajzolodé fébb tipusok bemutata-
sat tartalmazza a negyedik rész.

A controlling magyarorszagi elterjedésérdl
irottak nem tekinthet6k a hagyomanyos értelem-
ben vett kutatasi eredményeknek. A kovetkez6
megallapitasoknak ugyanis csak egy része szar-
mazik tudatosan megtervezett, el6re meghataro-
zott vallalati mintan végrehajtott adatfelvételbdl.
Jelen tanulmany megallapitasainak egy része az
1995-ben, a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi
Egyetem Vezetési és Szervezési Tanszékének
kollégéi &ltal lefolytatott ,,Controlling Magyar-
orszagon“ kutatas, valamint az 1996-97-ben le-
zajlott ,,Versenyben a viladggal* kutatasi program
részeként begy(jtott adatok elemzésébdl széar-
mazik.

A megéllapitasok mésik része szigortan véve
nem tekinthet6 ténynek, hanem inkabb véle-
ménynek. Ezek a vélemények azonban hosszu
évek oktatasi és kutatdsi tapasztalatai, a terilet
szerepl@ivel folytatott megbeszélések, vitak,
eszmecserék alapjan alakultak ki. Az empirikus
»adatbazis* pedig igen figyelemre mélt6: a mar
nyolc éves multra visszatekintd Budapesti Cont-
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rolling Férum; t6bb més, a terllethez kapcsol6do
témakorrel foglalkozé szakmai szeminarium és
konferencia; tobb tucat, a Magyar Controlling
Egyesulet égisze alatt megrendezett szakmai
tapasztalatcsere; a Controlling Akadémiara be-
iskolazott szaznal is tébb hazai szakember,
valamint a Budapesti K6zgazdasagtudomanyi
Egyetemre beadott hazidolgozatok, TDK dolgo-
zatok és szakdolgozatok témege jelenti - a két
emlitett felmérés eredményein tal - a kdvetke-
z6kben olvashaté megallapitasok tapasztalati
alapjat (6todik rész).

A vdéllalati tervezés és elemzés Uttor6i
- ,,controller el6dok“

A hetvenes és nyolcvanas évek szervezetalakitasi
tendenciai kozott tobb olyan jellemz6vel talal-
kozhatunk, amelyek a controlling-szer( iranyitési
feladatok megjelenéséhez, az ezt tamogatd rend-
szerek, illetve részrendszerek kialakuldsahoz
vezettek.1 A teljes onellatasra valo térekvés, a
kisebb tanacsi és szOvetkezeti szervezetek be-
olvasztasa mar meglévd véllalatokba, valamint a
vidéki ipartelepitések kovetkeztében a hetvenes
évek masodik felétdl jelent6sen nétt a vallalatok
mérete [Tari, 1996]. A tobbtelephelyes véllalatok
egységeire egyre inkéabb jellemz6 lett az 6nallo-
sodasra valo torekvés [Voszka, 1984], Az ipari
nagyvallalatok szaméara raadasul megnétt a tékés
piacra valé termelés jelent6sége. Ezek mind-
mind olyan tényez6k, amelyek felvetették az
Osszvéllalati szintli koordinaciot és kontrollt
tdmogatd tervezési és ellendrzési rendszerek
sziikségességet.2 Az akkor még leginkabb f6-
konyvelének nevezett gazdasagi vezet6 szer-
vezetében, &ltaldban kilonallé szervezeti egy-
ségként miikodd kdzgazdaséagi osztalyok mun-
katarsai a mai controllerek kozvetlen el6djeinek
tekinthet6k, hiszen feladatuk a vallalat, illetve
annak egységei teljesitményének megtervezése
és elemzése volt.

A kozgazdasagi osztalyok altal végzett mun-
ka sok tekintetben hasonl6 volt a vezetésorientalt
szamvitel nemzetkozi fejl6désének kezdeti id6-

1 Szocialista ipari nagyvallalataink szervezeti jellemzdi-
rél, illetve ezek alakulasarol, az egyes jellemzék és valto-
zasi tendencidk lehetséges okairdl részletes képet kapha-
tunk a ,,Szocialista vallalat kutatasi féirany* keretében
végzett kutatasokbdl [lasd példaul: Marias et al, 1981],

2 A szervezeti formak és struktirak magyarorszagi
alakulasanak részleteir6l lasd: Tari, 1996
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szakéra jellemzd hagyoményos koltség- és tel-
jesitményszamitashoz. A hangsuly itt is inkabb
az operativ teljesitmény nyomon kdvetésén volt,
a tervezés és az elemzés a kdnyvelésbél szar-
maz6 adatokra épult, s utdlagos, kdvetd jellege
miatt nem igazéan volt alkalmas arra, hogy meg-
felel6 tampontot adjon bizonyos dontések eléze-
tes mérlegeléséhez, vagy az egységek teljesit-
ménye varhato alakulasanak eldrejelzéséhez.3
Miel6tt azonban korszer(itlenséggel vadol-
nank az akkori vallalati elemz6ket, érdemes em-
Iékezetlinkbe idézni a mikroszféra hetvenes-nyolc-
vanas évekre jellemz6 meghatérozo sajatossagait.
A véllalatok m(ikddési kdrnyezetére ugyanis
akkoriban nem volt jellemz6, hogy a siker titka a
pénziigyi értelemben vett eredményesség lett
volna. A szocialista gazdasagiranyitési rendszer
sokkal inkadbb az egyéni boldogulési stratégidkat
tdmogatta, ennek pedig kevés kdze volt a vallala-
tok pénzigyi, illetve piaci értelemben vett ered-
ményességéhez. Egy ilyen helyzetben termé-
szetes, hogy a vezet6k napi feladatoknal mesz-
szebbre mutatd el6retekintését, a komplex val-
lalati dontések kortltekintd elkészitését szolgald
eszk0zok irant nem volt komoly igény.
Mindazonaltal a tervezés és elemzés mint
iranyitasi funkciok megjelenése hasznos kiin-
duldpontot jelentett kés6bb a controlling rend-
szerek kialakitdsdhoz. Néhany esetben ez a fajta
folytonossag a ,,valédi“ controlling kialakulasa-
nak hatraltatoja is lett. Tobb vallalati példa utal
arra, hogy a meglévd tervezési és elemzési appa-
ratus, illetve az altaluk hasznalt rendszerek tartal-
mi valtoztatas nélkiil lettek controllingnak ,,ki-
kialtva“ [Mészéros, 1995; Bodnar-Dobak, 1996],
A hazai controlling rendszerek egyik leggyen-
gébb pontjat még ma is a lényegében érintetlendil
hagyott, a vezet6k kontroll tevékenységét meg-
felel6en kiszolgalni nem tud6 koltség- és ered-
ményszamitasi rendszerek jelentik. Ez a problé-
ma azonban mar atvezet egy masik jellemzd

3 A hazai controlling gyakorlat megismerését célzo ku-
tatdsok megallapitjak, hogy a bevezetett controlling rend-
szerek még ma is jellemzden ellenérzés-centrikusak [Mé-
szaros, 1995], A kontroll és az ellen6rzés egymasnak valo
megfeleltetése a nemzetkdzi gyakorlattol eltérd jellemz6je
a controlling magyarorszagi fejlédéstérténetének. Ez annal
is inkabb meglepd, mivel a controlling felfogas alapja a
kibernetikai szabalyozas fogalom, ami egyértelmdvé teszi,
hogy mi a kilénbség a kontroll és az ellenérzés kozdtt. A
kibernetika pedig nem ismeretlen a hazai vallalati szakem-
berek szamara, s6t: a legutobbi idékig a vezetési és szer-
vezési oktatas egyik leghangsulyosabb teriilete Magyar-
orszagon az altalanos rendszerelmélet és a kibernetika
volt.
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magyar sajatossag, a controlling és szamvitel ko-
z0tti tisztazatlan viszony kérdéséhez.

Mig a controlling nemzetkdzi fejl6déstorté-
netében viszonylag problémamentesnek tlnik a
kiils6, vagy pénzigyi szamvitel, és a belsd, vagy
vezetésorientalt szamvitel szétvalasztasa, addig a
hazai tapasztalatok azt mutatjak, hogy a gyakorlo
controllerek egyik legnagyobb probléméja a
szamvitellel valo harmonikus egyuttm(ikodés
hidnya. Még miel6tt a ,,magyar emberek &lta-
lanos Osszeférhetetlenségének elméletéihez
nyulnank magyarazatert, érdemes Kkicsit jobban
veégiggondolni a szamvitel hazai fejlédéstorté-
netét. Amig ugyanis a nyugati vilagban a vallala-
tok hossz( évtizedek 6ta piacgazdasagi, korlato-
zott allami iranyitassal jellemezhet6 mdkddési
kornyezettel szembesiiltek, addig Magyarorsza-
gon egészen masfajta gazdasagi feltételrendszer
volt a jellemz6. EbbdSl adédoan a véallalatok
szamviteli tevékenysége is mas célokat szolgalt,
mas elvek alapjan, méasképpen folyt. Termé-
szetesen a gazdalkodasi tevékenység szdmszer(i
nyomon kdvetése nem Ujkeletd a magyar gazda-
sagban sem. A piacgazdasagra valo attéréssel
azonban a vallalatok addigi szamviteli teve-
kenysége jelentsen megvaltozott: a szamviteli
torvény értelmében Ujra kellett gondolni nemcsak
a szamvitel vallalatiranyitasban bet6ltott szere-
pet, hanem az alkalmazott eszkzok jo részét is.
Véllalataink éppen a kilencvenes évek legelején
szembeslltek azzal a feladattal, hogy az addi-
giaktol jelentdsen eltéré szamviteli rendszert kell
kiépitenilik és mlkodésbe vonniuk. Az Gjonnan
kialakitand6 szamviteli rendszernek szerves
részét alkotta a koltség- és eredményszamitas is.
Természetes tehat, hogy a vallalatok szdmviteli
szakemberei magukénak érezték a feladatot,
hogy a koltség- és eredményszamitas modjat a
teljes szamviteli rendszer részeként maguk
alakitsak ki. Mindez kiegésziilt azzal a sajatos
ténnyel, hogy a controlling el6djének tekinthet6
tervezesi és elemzési feladatokat addig is sok he-
lyen a fékonyveld feligyelete ald tartozd szer-
vezeti egysegek lattak el: igy eléggé természete-
sen adddott az az értelmezés, hogy a koltség- és
eredménytervezés, illetve -elemzés is a szam-
vitelnek van alarendelve.

A controlling szakemberek természetesen
mélységesen elutasitottak ezt a hozzallast. A con-
trolling definidlasanak ugyanis szokasos madija,
hogy kiindulasi alapként élesen elvélasztjak azt a
szamvitelt6l, a meghatarozas - s igy a controlling
mint 6nallo véllalati funkci¢ identitdsa is - a
legtdbb esetben a szamviteltdl vald éles elhata-
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roldson alapul. Ez az értelmezés, valamint a
szamviteli és a controlling rendszerek majdhogy-
nem parhuzamos kialakitasa természetesen ve-
zetett a két terllet kozotti allandd csatarozasok-
hoz. Az, hogy a ,,csatat“ végul is ki nyerte meg,
leginkabb a fels6vezetés hozzaallasan, &4 gazdasa-
gi vezet6 e tertileten szerzett ismeretein, valamint
a controller és a szamviteli vezet6 személyisegen
mulott. Altalanos tapasztalat, hogy mind a con-
troller, mind a szamviteli vezet§ helyzete akkor
volt a legkénnyebb, ha a vallalat gazdasagi veze-
téje tisztaban volt mind a szamvitel, mind a cont-
rolling tartalmaval, és a vallalat iranyitasaban
betoltott szereplkkel.

A kulfoldi téke szerepe
- tanacsadok és tulajdonosok

A terilet nemzetkozi fejl6désétél eltéréen ha-
zankban a controllinggal kapcsolatos vezet6i
igényeket - az ugynevezett controlling filozofiat
- els6sorban nem a fels6vezet6k fogalmaztak
meg, hanem a nyolcvanas évek végén hazankban
megjelent tandcsadd cégek szakemberei, vala-
mint a véallalaton beldli, controllinggal ,,megfer-
t6zott“ munkatarsak jatszottak benne meg-
hatérozo szerepet [Bodnar-Dobak, 1996], A cont-
rolling rendszerek bevezetése eleinte nem
onmagaban val6 feladatként adédott, hanem a
vallalatok teljes felépitési és miikddési rendszere
atalakitasanak részeként kertlt sor az ujszerd
miikodeést segitd koltség- és teljesitményszamita-
si, tervezési és beszamolasi rendszerek kialaki-
tasdra. Ez a tendencia azonban hamar megvélto-
zott, s a controlling rendszerek tandcsaddk altal
tAmogatott bevezetése bizony a szervezeti el6-
feltételek megteremtése, a vallalat miikddési és
iranyitasi rendjének atalakitasa nelkil, a megfe-
lel§ vezetésorientalt szdmviteli rendszer hianya-
ban tortént meg.

Ennek talan legfontosabb oka a controlling
rendszerek irant tAmasztott oriasi kereslet volt.
Ez rdadasul gyakran kiegészilt azzal, hogy a val-
lalatvezet6k, illetve vallalati gazdasagi szakem-
berek maguk sem voltak igazan tisztaban a cont-
rolling pontos tartalmaval, bevezetésének el§-
feltételeivel és a vele szemben tamaszthato kdve-
telményekkel. igy a korultekint6, szakmailag
megalapozott, és a vallalatok sajatos mikddési
korilményeit figyelembe vevd bevezetés egyet-
len lehetséges garanciaja a tanacsadok szakmai
becsulete volt. A terlileten szerzett kutatasi ta-
pasztalatok azt mutatjak, hogy a controlling rend-
szerek iranti jelentds kereslet tobb esetben elha-
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markodott, teljes koriinek, illetve megfelel6nek
igazdn nem mondhaté implementéciohoz veze-
tett.

Az egyik, talan leggyakoribb probléma a fe-
lelGsségi és elszamolasi egységek nem megfelelé
kialakitasa volt. A kutatasok a miikddési kontex-
tus, a vallalati stratégia, és a szervezet mikodési
rendje kozotti illeszkedési problémékrdl szamol-
nak be: a szervezeti egységek szdmaéra kijeldlt
feladatok és a hozzajuk rendelt hataskorok kozot-
ti 0sszhang hianyarol [Mészéaros, 1995; Bodnar-
Dobéak, 1996; Tari, 1996]. Jellemz6 tendencia,
hogy a régi, funkcionalisan iranyitott egységek
atalakitasakor a feladatkorok boéviiltek ugyan, de
a cenralizalt iranyitas, a bonyolult, tébblépcs6s
dontési mechanizmusok tovabbéltek [Dobak-
Tari,' 1992], A tandcsadok védelmében meg kell
jegyezniink, hogy ez a probléma sokkal inkébb a
vallalatvezetés, sét, sokszor a tulajdonos centrali-
zZalt iranyitasi filozofigjabol adddott, s nem a ta-
nacsadok szakértetlensegébdl. A centralizalt ira-
nyitas viszont értelmetlenné teszi a felel6sség
érvényesitését, hiszen ebben az esetben az egy-
ségek teljesitményét meghataroz6 legfontosabb
tényezdkre a vezetéknek nincsen hatasuk.

A controlling rendszerek iranti nagy kereslet
kiegészilve a ,kulcsrakész“ informatikai meg-
oldasok megjelenésével egy masik fontos prob-
Iémahoz vezetett a hazai controlling rendszerek
bevezetésének gyakorlatdban. A tanacsadoi pia-
con megjelentek azok az informatikai cégek,
amelyek a Nyugaton kifejlesztett integrélt infor-
macids rendszerek szamitastechnikai tartalmat
ismerték ugyan, de nem forditottak kell§ figyel-
met azokra a szervezési, vallalatvezetési prob-
Iémékra, amelyekre a szdmitastechnikai meg-
oldasokat alkalmaztdk. Ezek a cégek altaldban
szamitéstechnikai - rdadasul a legtébbszor prog-
ramozoi és nem rendszerszervezGi - szakem-
berek vezetése alatt alltak, s tanacsadoik is ilyen
szaktudassal rendelkeztek. Mivel pedig a rend-
szerek iranti kereslet nagy volt, s a véllalati szak-
emberek - szervezési és szdmitastechnikai isme-
retek hidnyaban - nem igazan tudtak ellen&rizni
a bevezetés bonyolult folyamatat, az informatikai
tanacsadok igen kényelmes helyzetbe keriltek:
nem kellett azzal foglalkozniuk, hogy a beveze-
tés kapcsan felmeruld vezetési és szervezési
problémakat is kezeljék. A vallalati szakemberek
altal kihasznalatlan informatikai rendszerek sora,
valamint a valoédi miikod6képesség megterem-
téséért utdlagosan kifizetett millidk tantskodnak
az ,.el6re gyartott” infromatikai rendszerek elsi-
etett, szakszer(itlen bevezetésérol.
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A tanacsaddk tevekenységenek tovabbi héat-
ranyos hatasa, hogy az egyszer(ibb és latvanyo-
sabb megoldas - a kdnnyebb siker - érdekében
sokszor érintetlentl hagytdk a hagyoményos
Osszkoltség szemléletl ténykoltségszamitési
rendszereket, s ezek bazisan épitették ki az ugy-
nevezett ,,vezet6i informécids rendszerieket. Ez
azért jelenthet problémat, mert a legtébb vallalat
esetében a hagyomaényos koltség- és teljesit-
ményszamitas nem igazan illeszkedik a vallalat
outputjanak jellemz6ihez, az el6allitasi folyamat
sajatossagaihoz, és altalaban nem alkalmas arra,
hogy megfelel6 tAmpontot adjon akér bizonyos
dontési kérdések mérlegeléséhez, akar a szer-
vezeten beluli egységek tényleges teljesitményé-
nek megitéléséhez.

Az el6bb felsorolt hibak természetesen nem
kizarolagos jellemzdi a teriileten folyd tanacsadoi
munkanak: szamos tanacsadd vallalat végez
igazan szinvonalas tevékenységet, s jarul hozza
ahhoz, hogy a vallalatok iranyitéasi rendszerében
meghonosodjanak a nyugati vildg elvérasaihoz
illeszked®, hasznos és korszer(l eszkdzok. A
tanacsadok szerepének értékelésénél arrél sem
szabad megfeledkezni, hogy a nem megfelel§
bevezetésekben legalabb akkora felel6sség harul
a hianyos szakismerettel rendelkezd, illetve a
figyelmuket nem az ezekre a kérdésekre dsszpon-
tositd vallalatvezetGkre is. Osszességében el-
mondhatd, hogy a tanacsaddknak komoly szere-
plk volt abban, hogy hazankban - mas iranyitasi
rendszerekkel, vezetési modszerekkel és koncep-
ciokkal egyutt - a controlling rendszerek vi-
szonylag hamar, €és igen széleskor(ien elterjedtek.
A hianyossagok, problémék ellenére az dsszkép
mindenképpen pozitiv: a nyugati vilag pénzlgyi
elemzdi, valamint befektet6i szerint a magyar
vallalatok egyik legnagyobb erénye a korszer(
eszkozoket alkalmazo, tanuldképes vezetés.

A kulfoldi téke masik hatdsa a Magyarorsza-
gon megjelend, itt termelési és értékesitési ka-
pacitasokat kiépitd, illetve megvésarld6 multina-
cionalis vallalatokhoz kot6dik. Ezek hatdsa a
magyarorszagi controlling gyakorlatra annyiban
hasonlatos a tanacsad6 cégekéhez, hogy itt is a
nyugati gyakorlatban alkalmazott korszerli mod-
szerek meghonositasarol beszélhetiink. Fontos
kilénbség azonban, hogy a tanacsaddkkal ellen-
tétben a nyugati tulajdonosok hozzéaallasat éppen
a tanacsadas, a bevezetés szakmai tAmogatasanak
hianya jellemzi.

Az esetek egy részében az anyavallalat hozta
magaval a sajat rendszerét, és el@irta a magyar
lednyvallalat vezetése szaméra annak alkalma-
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zasét. Torténetek sora szol olyan kilfoldi tulaj-
donosokrdl, akik ,,betoltdk” a megvasarolt val-
lalatba a szamitdgépeket, rajta a m(ikddé control-
ling rendszerrel, s a tobb kilés felhasznaldi
kézikonyvekkel. Barmilyen korszer(ek és jol
bevalt modszereket kovetdk is legyenek ezek a
rendszerek, kétséges, hogy az egyes kategoridk
megfelel6en értelmezhetbk, illetve azonos mo-
don alkalmazhaték-e a hazai viszonyok kozott.
Kildnosen élesen meril fel ez a koltség- és tel-
jesitményszamitas kapcsan, ahol a hazai szam-
viteli gyakorlat és a kulfoldi tulajdonos altal
megadott kategériarendszer Osszeillesztése sok-
szor igencsak feladta a leckét a véllalati szakem-
bereknek. Tobb esetben el6fordult, hogy az egyes
kategOridkat félreértelmezték, nem megfelel6 tar-
talommal toltotték meg, ami pedig a kontrollalo
szempontjabdl téves, de legaldbbis torzité infor-
maciodhoz vezet. A tulajdonosok sokszor arra sem
forditottak energiat, hogy megismertessék mun-
katérsaikkal vallalatuk controlling filozofiajat, és
tisztdzzak a controlling vallalatirdnyitasban be-
toltott szerepét. Nem véletlen, hogy tobb helyen
még ma sem igazan vildgos az egyes gazdasagi
terliletek: a pénzligy, a szamvitel és a controlling
kozotti viszony.

A kilfoldi tulajdonosok hozzallasanak mésik
jellemz6 modja, amikor nem a hasznalandé rend-
szert telepitették a lednyvallalatba, hanem csak
az elvéart informécio tartalmat és id6beli Uteme-
zését hataroztdk meg. Ez a megoldas nagyobb
teret engedett a hazai véllalatvezetésnek, akik
esetenként éltek is a felkinalt lehet6séggel. Jel-
lemz6 példaja a kihivast felvallalalé hozzaallas-
nak, amikor a hazai véllalatvezet6k - vagy a
meglévl szakembergérdara épitve, vagy Ujonnan
felvett szakemberekkel, nemegyszer tanacsadoi
segitséget is igénybe véve - maguk alltak a sajat
controlling rendszer kialakitasanak élére. Erre az
adta meg a lehetdséget, hogy a kilencvenes évek
elejétél megkezd6dott a controlling magyarorsza-
gi oktatasa, s egyre tobb képzett - vagy legalab-
bis jo controlling alapismeretekkel rendelkez6 -
szakember allt rendelkezésre.

A controlling szakma

A controlling gyakorlati térnyerésének fontos
el6zmeénye a téma megjelenése a hazai szakmai
kdzéletben. Néhany élenjard intézmeénynek és
ambiciozus kutatonak koszonhet6en tobb, a
fejlett nyugati gazdasadgokban kifejlesztett val-
lalatvezetési koncepcié mér a tarsadalmi-gaz-
daséagi atalakulast megel6z6en megjelent a hazai
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szakmai férumokon. A nyolcvanas évek veégén
hazdnkban meghonosodott controlling modell
Horvath Péter nevehez fliz6dik, aki azéta is
meghatarozd szerepet télt be a hazai szakmai
kozéletben.4 Az elsé magyar nyelvi szakkonyv
1990-ben jelent meg [Horvath, 1990], amikor
még a vallalati gyakorlatban csak elvétve talal-
kozhattunk controlling rendszerekkel, vagy a
controlling funkcidval.

Az elmult években szamos Uj konyv, illetve
kiadvany jelent meg a controlling témakdrhoz
kapcsoldddan [Csikoés et al, 1993; Mann-Mayer,
1993; Witt-Witt, 1994; Francsovics, 1995; Kor-
mendi-Toth, 1996], de ezek hatasukban messze
elmaradnak a Horvath-féle controlling modell
mogott. A konyvek mellett jonéhany tanulméany
gazdagitja a téma hazai szakirodalmat. Ezek egy
része a controllingot, illetve annak el6nyeit alta-
lanosan bemutatva kisérli meggy6zni a hazai szak-
embereket az e korbe tartozé alapvetd eszkdzok
hasznossagarol [lasd pl: Ladd, 1990; Szabone,
1990; Rado, 1990; Kapitany, 1991; Nagyné-
Urban, 1993; Somogyi, 1994]. A publikéciok
masik része a controlling terllet néhany, dontéen
pénzligyi-szamviteli részletkérdésére koncentral
[lasd pl: Bordané, 1991; Reszegi, 1992; Koltali,
1992; Lado, 1992; Bordané, 1993],

Osszességében a controlling mint szakterilet
helyzete szerencsésnek mondhat6: az innové-
cidkhoz hasonl6an - egy ,,nagy ugréssal“ - vi-
szonylag gyorsan sikerllt ezt a vezetési és szer-
vezetiranyitési filozofiat és eszkozrendszert elfo-
gadtatni a hazai szakmai kdzéletben. S6t, a cont-
rolling, a korszer(i véllalati tervezés és elemzés
mara igen el6kel6 helyet vivott ki maganak a
vezetési és szervezési, illetve gazdalkodasi szak-
tertletek kozott.

A véllalatok altal kovetett
bevezetési stratégiak

A hazai véllalatok gazdaségi irdnyitasaban a con-
trolling funkcid kiépitése, valamint az ezt szol-

4 Horvéth professzor kényve azéta négy kiadast ért meg,
és néhany hete az atdolgozott valtozat is piacra kerult
[Horvéath, 1997], Horvath Péter emellett a controllinggal
foglalkozok hazai legjelent6sebb szakmai szervezetének, a
Magyar Controlling Egyesiiletnek a tiszteletbeli tagja, va-
lamint tulajdonos-ligyvezetéje a controlling tanacsadasi
piac egyik meghatarozé tanacsadé vallalatanak. A vallalat a
tanacsadason tdl a magyarorszagi szakemberképzés elis-
mert intézményeként is folyamatosan hozzajarul a control-
ling szakma itthoni elterjedéséhez.
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gald rendszerek kialakitasa egybeesett a tulaj-
donosi struktira alapvetd atrendezddésével, a
nagylépték( valtozasok okozta valsagkezelési
problémékkal. Ennek kovetkeztében az egyes
vallalatok egészen eltér6 bevezetési stratégidkat
kovettek. A legjellemz6bbek ezek kdzott a Kiva-
ras, a részrendszerekben valé gondolkodas, va-
lamint a siettet bevezetés stratégidi voltak.5 Bar
a kutatobmunka jorészt még az adatgy(jtés és
elsdleges elemzés fazisaban tart, az eredmények
mar most megerdsiteni latszanak azt a sejtést,
hogy a controlling rendszerek hazai beveze-
téseében ezek ajellemz6 magatartasformék figyel-
het6k meg.

A ,Kivaras“ stratégiaja azt a vallalatvezetdi
és tulajdonosi hozzallast tlikrozi, amikor a val-
tozékony kornyezetre hivatkozva a vezet6k nem
tesznek hatarozott 1épéseket semmiféle atala-
kulds, illetve valtozas iranyaba: megoldjak a fenn-
maradasukat veszélyeztetd napi problémakat, de
nem kotelezik el magukat hosszu tavu, atfogd, és
sokszor igen koltségesnek tlin6 megoldasok mel-
lett. Ez a fajta hozzallas a kis- és kdzepes méretd,
homogén tevékenységi korrel jellemezhet6 val-
lalatok korében tapasztalhatd leginkabb. Ezen
vallalatok esetében &ltaldban az teszi lehetévé a
kivarast, hogy a tulajdonosok részérél nem iga-
zan fogalmazddik meg hatarozott eredmény-
elvaras.

A masik jellemz8 bevezetési stratégia a
»részrendszerekben valé gondolkodas“. Ebben az
esetben a vallalatvezet6k ugyan érzékelik a meg-
Iévd iranyitasi rendszereik elégtelenségét, de
ezek atalakitasat nem egy atfogd szervezet- és
mikbdéskorszer(sitési program részeként, ha-
nem a vallalat egyes funkcionalis teruleteihez
rendelve probaljak megoldani. Jellemzd példaja a
részrendszerekben valé gondolkodéasnak az Ggy-

5 A ,bevezetési stratégia“ kifejezés nem azt jelenti,
hogy a controlling rendszerek - illetve részrendszerek -
bevezetése a magyarorszagi vallalatoknal tudatosan ki-
alakitott, elére kidolgozott stratégiai iranyvonalak mentén
tortént. S6t: a controlling hazai elterjedésének egyik meg-
hatarozé sajatossaga éppen abban allt, hogy a rendszereket
elnagyoltan megfogalmazott fels6vezet6i és/vagy tulaj-
donosi elvarasok mentén, a legtdbbszér mindenféle el6-
zetes gazdasagossagi mérlegelés és el6készité munka nél-
kil vezették be [Mészaros, 1995], A bevezetési stratégia
kifejezés hasznalata azonban ennek ellenére indokolhato:
a stratégiat ebben az értelemben nem valamiféle el6re
megtervezett, tudatosan kialakitott és kdvetett célrend-
szernek tekintjik, hanem - dontéen utdlagosan bea-
zonosithatd - kovetett magatartasformanak. A stratégia
eféle megkdzelitésének létjogosultsagarol részletesebben
lasd: Antal Mokos, 1995
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nevezett vezet6i informacios rendszerek beve-
zetése, amikor a meglévd - és a controlling
elveknek nem megfelel6en kialakitott - informa-
ciés bazisra épitve olyan rendszert vezetnek be,
amely ugyan az eddigieknél részletesebb gazdal-
kodasi informéacidval latja el a vallalatvezetést,
de kordntsem elégiti ki azt az igényt, hogy a val-
lalat vezet6i egyidejlileg kapjanak képet a miiko-
dés kiilonb6z6 dimenzibirdl. Ezek a megoldasok
altaldban valdban jobb helyzetet hoznak létre az
addiginal, de semmiképpen sem mondhatdk hosz-
szU tavd, valodi megoldasoknak. Az egymaéstol
elszigetelten, sokszor nem megfeleld logikai sor-
rendben, a vallalat kiilonb6z6 tertletei altal ira-
nyitva bevezetett részrendszerek aztan sokszor
nem illeszthet6k tssze atfogo és integralt valla-
latiranyitasi rendszerré.

A harmadik jellemz§ bevezetési stratégia a
LSiettetés”. Ezekben az esetekben - akar teljes,
akar részrendszerek bevezetésér6l van sz6 - a
folyamat legfontosabb jellemz6je a gyorsasag. Ez
altalaban abbdl adddik, hogy a véllalatvezet6k
szamara egy adott pillanatban rendelkezésre all-
nak a bevezetéshez sziikséges er6forrasok, és
mihamarabb élvezni akarjak a controlling rend-
szer lehetséges hasznait: az dsszehangolhat6 és
nyomon kovethetd vallalati eredményességet, a
dontésekhez szlkséges informécidt. A siettetd
bevezetés jellemz8en akkor figyelhetd meg,
amikor a tulajdonos &ll a controlling rendszer
kiépitésének élére. Ez a stratégia azonban a rész-
rendszerekben valé gondolkodashoz hasonld
kockazatokat rejt magaban. A gyors bevezetések
altalaban elsietettnek bizonyulnak, s utélag kell a
rendszert - jelent6s réaforditdsokkal - valdban
hasznalhat6va tenni.

A fenti harom stratégian tul egy negyedik
jellemz6 mozgasforma is kirajzolédni latszik.
Ennek érdekessége, hogy még magatartasforma-
nak is nehezen nevezhetd, mivel nem egymaéssal
valamiféle gsszhangban 1év0 cselekedetek sorat
jelenti, hanem lényegében egyszeri dontést. A
Htablaatfesté* vallalatok semmi egyebet nem tet-
tek a controlling funkci6 megteremtése érde-
keben, mint hogy atnevezték az addigi tervezes-
sel és elemzéssel foglalkoz6 egységet control-
lings. Sem a szervezeti struktdra atalakitasa,
sem az irdnyitasi rendszer megvaltoztatasa, a
controlling tarhazéaba tartozé iranyitasi eszkzok
meghonositasa nem jellemzd ezekre a véllala-
tokra. Ez a hozzaallas annyiban hatranyosabb az
el6z6ekhez képest, hogy a szandék itt egyértel-
men konzervativ és elutasit6. A tapasztalatok
szerint azonban a legtdbb ilyen vallalat esetében
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a kornyezet kihivésai, a talélés igénye kikény-
szeriti az elutasitas feladasat.

A controlling rendszerek
altalanos jellemzdi

A controlling rendszerek kialakitdsanak el6z-
ményei, szerepldi, valamint a jellemz6 bevezetési
stratégidk bemutatdsa utidn érdemes néhany szot
sz0Ini az alkalmazésha vett eszkdzokrdl is. Minél
inkébb belemegyiink azonban a véllalati control-
ling alkalmazasok részleteinek vizsgalataba,
annal nehezebb altalanos érvény( megallapita-
sokat tenni. A részleteknek, az egyes megoldasok
kozotti kiillonbségeknek ugyanis csak kisebb
része érhetd tetten kérddives felvételek vagy szak-
mai tapasztalatcserék sordn. A valodi 6ssze-vetés
csak Ugy tehet6 meg, ha az egyes megoldasok
vizsgalata teljesen egyértelmd, mindenki szdmara
azonos modon értelmezett kategdridk mentén
folyik.

A kovetkez6kben a magyarorszagi uzleti val-
lalkozasokndl kialakitott és m(ikddésbe vont con-
trolling rendszerek sajatossagait vazoljuk fel,
igyekezve az egyértelmdi, s viszonylag jol alaté-
maszthato jellemzékre helyezni a hangsulyt. A
controlling rendszerek vizsgalata soran kitérink:

- acontrolling rendszer mikddtetésének
szervezeti el6feltételét jelentd felelGsségi és
elszdmolasi egységek jellemz§ tipusaira;

- a koltség- és teljesitményszamitési rend-
szerek, illetve eszkdzok sajatossagaira;

- a magyarorszagi gazdalkodo szervezetekben
folyé formélis tervezési tevékenység jellem-
z0ire;

- a beszdmolés, a vallalaton belili dontésho-
z0k szamaéra torténd informacio-szolgaltatas-
ra, valamint

- acontrolling mint vallalati funkcié szerve-
zeti megvalGsulaséra.

Az itt kovetekez6 megéllapitasok altalanos
jellemz6k, nem annyira részletes, mint ink&bb
atfogo képet nyujtanak a Magyarorszagon alkal-
mazasba vett controlling eszkdzokrdl, a control-
ling értelmezésérdl és a vallalatok iranyitasaban
betoltott szerepérél. A ,,Versenyben a vilaggal“,
illetve a ,,Controlling Magyarorszdgon* kutata-
sok eredményeinek részletes elemzése tovabbi
tanulményokban és cikkekben varhatd.

» Felel6sségi és elszamolasi egységek

A magyarorszagi vallalati gyakorlatban a decent-
ralizalt irdnyités, és az ennek megfeleld nagyobb
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felel6sséggel rendelkezd szervezeti egységek
kialakitasa egyel6re nem jellemz8. Vallalataink
legtbbbje az alaptevékenységek ellatasat végz6
szervezeti egységeket koltség kozpont (cost cen-
ter) formajaban mdkddteti. A nyugati gyakor-
lathoz hasonldan egyre gyakoribb a koltség koz-
pontokon beliili tovéabbi differencialodas. Alta-
lanosnak mondhat6 az eredmény realizalasdhoz
kdzvetlenil hozzajaruld; az alaptevékenységet
kiszolgald; valamint adminisztrativ, iranyitasi
tevékenységet ellatd koltség kozpontok egy-
mastol eltérd kezelése. A legtobb vallalat mas-
képpen hatdrozza meg a kulénbozé tipusu kolt-
ség kozpontok felel6sségét. A harom klasszikus
felelésségi és elszamolasi egység tipus igy ki-
egeszul més tipusokkal is:

O az alapvet6en tervezhet6 koltségekkel jelle-
mezhetd jol standardizélhato, altalaban az
vallalat alaptevékenységéhez kapcsolddo,
Ggynevezett ,standard-kéltség kézpont-
tal;6

O az alapvetéen vezet6i dontésektél fliggo,
viszonylag szabadon meghatérozhaté kolt-
ségekkel jellemezhetd, Ugynevezett ,,don-
tésfiuiggd koltség kozpont“-tal;7

valamint

O a kiszolgald tevékenységet ellatd, ugyne-
vezett ,,szolgaltat6 koltség kozpont“-tal.8

A nagyobb 6nallosagot jelentd felel6sségi

egység tipusok jellemz8 alkalmazasi teriilete a
jogi 6nallésaggal rendelkez6 leanyvallalatok
kore. A hazai konszernek leanyvéllalatait, vala-
mint a multinacionalis vallalatok hazai egységeit
is a legtobb véllalat esetében nyereség kdzpont-
ként definidljak. A létrehozott eredménnyel,
illetve a rendelkezésekre all6 forrasokkal valo
onallé gazdalkodas viszonylag kevés leanyval-
lalat esetében tartozik az egység vezetdjének
hataskorébe, vagyis, ritkan taldlkozhatunk 6nallé
t6keallokacios kdzpontként (investment center-
ként) m(ikodd felelsségi és elszamolasi egysé-
gekkel. Annak ellenére azonban, hogy a legtdbb
lednyvallalat, illetve - nagyobb véllalatok eseté-
ben - a véllalaton belll nyereség kozpontkeént
mikodd egységek nem kapjak meg a forrasokkal

6 Az angolszasz szakirodalom ezt altalaban standard
cost center-nek [Horngren-Foster, 1987], vagy engineered
cost center-nek [Anthony-Govindarajan, 1995] nevezi.

7 E koltség kozpont tipus szokasos elnevezése a discre-
tionary cost center [Horngren-Foster, 1987; Anthony-
Govindarajan, 1995],

8 A Kkiszolgalo koltség kdzpont angol megfeleléje a ser-
vice center kifejezés [Anthony-Govindarajan, 1995].
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valé 6néllé gazdalkodas jogat, ezen egységek tel-
jesitményének értékelésekor szamos esetben
Ugyi mutatékat, amelyek a miikodésbe vont t6éke
alakulasat, illetve minél eredményesebb felhasz-
nalasat is figyelembe veszik. Ez kissé ellentmond
a felel6sségi elv megfelelel§ érvényesitésének,
mivel a nyereség kdzpontok vezet6i nincsenek
befolyassal forrasszerkezetik alakuléséra, pénz-
ugyi eredményességuikre, igy ezért nem is tehe-
t6k felel6ssé. Ez a fajta teljesitményértékelés,
valamint a nyereség kdzpontokkal szemben meg-
térulési elvarasok tdmasztasa azonban gyakori
jelenség a nyugati gyakorlatban is. A véllalati
vezetBk ezzel altaldban arra prébaljak 6szténdzni
a nyereség kozpontok vezet6it, hogy egységiket
mint 6nall6 gazdasagi egyseget (is) értelmezzék.

o Kaoltség- és teljesitményszamitas

A magyarorszagi vallalatok jo része kalkulacids
rendszerében a koltségeket nem vélasztja szét
aszerint, hogy azok valtoz6 vagy fix koltségek. A
legtdbb hazai vallalat sem a kdltségnemeken be-
[0l nem kildnboztet meg valtozé és fix katego-
ridkat, sem a koltségvisel6khoz rendelt koltségek
kozott, sem a koltséghelyeken gydijtott kdltségek
esetében nem teszik meg ezt a szétvalasztast.

Az alkalmazott koltségelszamolasi technikak
kozott a leggyakrabban az atterhelést, valamint a
potlékolast alkalmazzak. Az atterhelés esetében
valamilyen egyszer(i mennyiségi mérce alapjan
osztjak szét a felmertlt koltségeket a koltséghe-
lyekre, illetve koltségviselkre, a pétlékolas
esetében pedig valamilyen els6dleges koltség-
nem felmerilésének aranyéaban teszik ezt meg. E
megoldasok széles kor(i elterjedésének oka - a
nyugati gyakorlathoz hasonléan - az egyszer(-
ség. Ezekkel az elszamolasi technikakkal jelen-
t6sen lecsokken a koltségszamitasi rendszerek
kialakitdsanak és miikodtetésének bonyolultsaga,
id6, és raforditas igénye.

A magyarorszégi vallalatok altalaban ugyan-
azt a kalkulacids rendszert alkalmazzak control-
ling célokra, mint amelyet a kiilsé6 informéacio-
felhasznalok szamara készitett szamviteli besza-
moldkban, s ez az alapja a vallalati arképzésnek
is. A tulajdonosok és a vallalati vezet6k egyarant
elfogadjék azt az elvet, hogy a piaci arnak min-
den esetben biztositania kell az dsszes véllalati
koltség fedezetét, tovabba valamennyi nyereség
realizdlasat. Ezt a célt pedig egyszer(ien és jol
szolgélja az 6sszkoltség elven miikodd, egysze-
rden kezelhet6 elszdmolési szabalyokat alkal-
mazd teljeskoltség-kalkulacio.
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A Magyarorszagon alkalmazott koltség-
szamitasi rendszerek jellemz&en a termékkdltség-
szamitasra koncentralnak, nincsenek igazan elter-
jedve a specidlis dontési helyzetekben alkalma-
zott koltségelemzési modszerek. Az elézetes gaz-
dasagossagi elemzéseket jellemzéen a beruhazasi
alternativak kozotti valasztas el6készitéséhez
hasznéljak, de a koltségalapu elemzések ezeknél
a dontéseknél sem kapnak igazan jelent6s szere-
pet. Ennek egyik jellemz6 oka, hogy azokat a
dontéseket, ahol a koltség-, illetve eredmény-
alapt mérlegelések alkalmazhatok lennének - a
termékdsszetétel megvaltoztatdsa, make-or-buy,
egyedi rendelések kalkulacioja, beruhazasok - a
felsbvezetés szintjén hozzak, ahol a koltség- és
eredménymegfontolasok sok esetben nem kapnak
kiemelt jelentdséget, illetve hattérbe szorulnak az
egyéb - példaul marketing, K+F - célok mellett.

e Tervezés

Magyarorszagon nem terjedtek el széleskor(ien a
formalis hosszu tavl tervezési eszkdzok. Ez ko-
szonhet6 egyrészt annak, hogy szdmos véllalat
esetében a stratégiaalkotas nem a vallalat szint-
jén megjelend feladat, illetve annak, hogy a Nyu-
gaton alkalmazott technikék csak néhany éve val-
tak igazan hozzéférhet6vé a hazai véllalati szak-
emberek szaméara. A magyarorszagi tervezeési
gyakorlatban a vallalati mikodés keretét az éves
id6horizonta, alapvet6en funcionalis terlleten-
ként tagolt tervek jelentik. A nyugati gyakorlat-
hoz, de még inkdbb az elméleti ajanlasokhoz
képest a szakemberek joval kisebb hangsulyt fek-
tetnek a véllalat mikodésenek analitikus, termé-
kekre és felel6ssegi egysegekre lebontott megter-
vezésére. Az operativ tervek altaldban Osszval-
lalati szintlek és funcionélis terliletenként ta-
goltak, ami a nyugati gyakorlatban inkabb a ko-
zéptava, Uzleti tervek jellemz6je volt. A hazai
gyakorlatban az Uzleti tervezés és az éves ter-
vezés a legtdbb esetben nem valik el élesen egy-
mastol: az Uzleti tervek kozvetkez6 évre vonat-
koz0 része az aktualiz&lds utan valtozatlan tar-
talommal - esetenként valamivel részletezettebb
forméaban - tolti be az operativ terv szerepét.

A tervezésnek a vdllalat iranyitdsaban be-
toltott szerepe ebbdl addddan némileg méas, mint
a nyugati gyakorlatban. Magyarorszagon a tervek
sok esetben inkabb az id6szak végi teljesit-
ményértékelés alapjaul szolgéalnak, nem pedig az
operativ m(ikodés konkrét kereteként. Az opera-
tiv tervek még ma is sok vallalatnal azért vannak,
hogy tulszarnyaljak 6ket, és nem azért, hogy
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el6zetesen Osszehangoljak az egyes vallalati
terliletek miikodését. A tervezés a legtobb val-
lalatnal egyaltalan nem t6lti be a koordinaciés
eszkdz szerepét.

» Teljesitményelemzés és beszamolas

A hazai véllalatok egy részénél - a ,,Versenyben
a vilaggal“ felmérésbe bevont 325 vallalat egyne-
gyedénél - nem késziilnek controlling jelentések,
specialisan erre a célra kialakitott beszamolok.
Azoknal a valllatoknal, ahol a belsdjelentés-
készitésnek kiepult rendszere van, a kilonb6z6
szintl vallalati vezet6k jellemz6en havi jelen-
téseket kapnak, de nem elhanyagolhaté azoknak
a véllalatoknak az aranya sem, amelyeknél a
rendszeres beszamol6k negyedévente késziilnek.

A magyarorszagi vallalatokra jellemz6 beszé-
molési gyakorlat szerint a controlling feladatai
kdzé tartozik nemcsak a vezet6k szdmaéra valo
jelentéskészités, hanem a tulajdonosok gazdal-
kodési informécidkkal val6 rendszeres ellatésa is.
A rendszeres jelentések fogaddit tekintve szintén
a centralizaltsag jeleit fedezhetjik fel: a legtdbb
vallalatnal a controlling jelentések dont6en a val-
lalati felsGvezetést - illetve a tulajdonosokat -
szolgaljak, viszonylag kevés a hierarchia alsobb
szintjein elhelyezked6 vezet6knek szamara ké-
szUl6 rendszeres beszdmolo.

A tankdnyvi ajanlasok altalaban nagy hang-
sulyt fektetnek a controller elemzG4-értelmezé
szerepére, amelynek jellemzd megjelenési forma-
ja a beszdmoldkban megfogalmazott magyaréza-
tok és javasolt intézkedések. A felmérések tanu-
saga szerint a magyarorszagi vallalatoknak csak
kisebb részénél hasznaljak ezt a lehetéséget. Ez a
tendencia hasonlé a nyugati vallalatoknal tapasz-
talthoz: a publikalt kutatasi eredmények azt mu-
tatjak, hogy a controllerek szerep ott is inkdbb az
informéciogydijtésre és -kozlésre dsszpontosul, a
kozvetkeztetések levonasa és javaslatok megfo-
galmazésa mar a vallalati vezeték, illetve az egy-
ségek vezetOinek a feladata.

Az alkalmazott elemzési eszkdzoket tekintve
elmondhatd, hogy a magyarorszagi vallalatok
viszonylag széles eszkoztarral rendelkeznek.
Véllalataink nagy részénél a beszdmolok meg-
hatérozo eleme a fedezet-, illetve eredménykimu-
tatas, valamint a cash-flow kimutatés, de ezeken
tal viszonylag elterjedtek a termékekre vonatko-
z6 fedezet-elemzések, valamint a dolgozoi tel-
jesitményre, a készletekre és a vallalat likviditasi
helyzetére vonatkozd elemzések. Az alkalmazott
és a vezet6k altal valoban hasznosnak tartott
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elemzési eszkdzoket tekintve jellemz6, hogy val-
lalataink inkdbb a pénzligyi helyzetiiket kdzvet-
lenil meghatéarozé teriiletekre dsszpontositanak:
a készletekre, vevdkre, szallitokra vonatkozé
forgasi sebességek szamitasa; a vevék és szal-
litok fizetési id6, illetve lejarat szerinti értékelé-
se; valamint a cash-flow kimutatés rendszeres
készitése mind erre utalnak.

Az eltéréselemzés elméleti ajanlasoknak
megfeleld alkalmazasa még nincs igazan elter-
jedve Magyarorszagon. A legtobb vallalatnal
ugyan a controlling jelentések tartalmaznak 6sz-
szehasonlitd szamokat az el6z6 év azonos idésza-
kanak teljesitményéhez, valamint a tervezett tel-
jesitményhez képest, de az eltérések tényezOkre
bontésa és tovabbi elemzése nem igazan jellemz6
a hazai gyakorlatra. A leggyakrabban alkalmazott
eltéréselemzési madszer az arbevétel tervezettdl
valé eltérésének elemekre bontdsa: véllalataink
jO részét - nyugati tarsaikhoz hasonl6an - érdek-
li, hogy mi az oka a tervezett arbevételtél vald
eltérésnek.

» A controlling szervezete

A felmérések eredményei azt mutatjak, hogy
hazai véllalatoknak csak egy részénél - a ,Ver-
senyben a vilaggal“ felmérésbe bevont vallalatok
egyharmadandl - létezik 6nallé controlling szer-
vezet. A controllingért felel6s vezet§ kozvetlen
felettese a vallalatok jo részénél a gazdasagi te-
rilet legfels6 vezet6je, kisebb résziiknél pedig a
vallalat legfelsd vezet6je. Ez azt mutatja, hogy a
controlling - a nyugati gyakorlatnak megfele-
I6en - a szervezeti hierarchiaban viszonylag ma-
gasan helyezkedik el, és tobben tekintik a gaz-
dasdgi adminisztracid részének, mint a véallalat
legfels6 vezet6jehez kapcsoldédd fuggetlen
elemzd-dontésel6készitd feladatkdrnek. Ezt az is
alatdmasztani latszik, hogy joval tébb véllalatnal
miikodik a controlling funciondlis egységként, és
kevesebb azon vallalatok szama, ahol a control-
ling torzskari egység.

A controlling funkcidt ellatd szervezet jel-
lemz6en centralizalva van: a kdzponti controlling
egység Vvégzi az operativ feladatok jo részét. Ez
egyreszt annak koszonhetd, hogy a controlling
vallalati munkamegosztasban bet6ltott szerepe és
eszkoztara a legtobb vallalatndl még nem alakult
ki véglegesen, igy a teruletért felelés vezeté ma-
ga hatdrozza meg az ellatand6 feladatokat, és
maga ellendrzi is azt. R4adasul egyeldre viszony-
lag kevés a munkaer@piacon hozzéférhetd, ta-
pasztalt controlling szakember, ezért a legtdbb
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esetben a vallalati controlling vezet6k maguk
gondoskodnak a munkatérsaik képzésérél, beta-
nitasarol is.

Osszegzés

A meglévl szakembergarda szaktudasara, a teru-
leten megjelend tandcsad6 véallalatokkal és a
kulfoldi tulajdonosokkal érkez6 nyugati know-
how-ra, valamint a koran beindult controlling
képzés nydjtotta ismeretekre tdmaszkodva a
magyarorszagi vallalatok legnagyobb részénél
kiépultek az operativ controlling alapvet6 rend-
szerei: a vezetésorientalt koltseég- és teljesit-
ményszamitas, az operativ eredménytervezes,
valamint a belsé jelentések rendszere. A control-
ling konkrét szerepének és szervezeti helyének,
valamint az alkalmazandd eszkdzoknek a kérdése
azonban a legtobb vallalatndl még nincs véglege-
sen lezérva.

Mindazonéltal az mar a fejlédés e szakasza-
ban is elmondhat6, hogy a magyarorszagi valla-
latok controlling rendszerei szdmos standard ele-
met foglalnak magukban. Az alkalmazéasba vett
controlling rendszerek joval kevésbé kiilonboz-
nek a nyolcvanas évek végi, kilencvenes évek
eleji felmérések &ltal mutatott nyugati vallalati
gyakorlattol, mint a nyugati elméleti ajanlasok-
tol. Kulondsen igaz ez a koltség- és teljesitmény-
szamitasi rendszerekre, az alkalmazott koltség-
és eredményelemzési modszerekre. A tervezés és
a besz&molas teruletén a magyarorszagi helyzet-
kép nagyobb valtozatossagot mutat: e teriileteken
inkabb jellemz6 az eltérés mind a nyugati gya-
korlatot, mind az elméleti ajanlasokat tekintve. A
részleteket vizsgalva azonban ugy tlinik, hogy
ezek az eltérések ink&dbb a magyar vallalatok
miikddési kornyezetének sajatossagaival, mint a
controlling teriilet , fejletlenségével” magyaraz-
hatok.
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