BODNAR Viktéria-CSASZAR Csaba-DOBAK Miklds

A KONTROLL MINT VEZETOI FUNKCIO

A kontroll a szervezeti célok elérését segitd, visszacsatolason alapulé folyamat, amelynek soran
el6zetes standardokat allapitanak meg, ezek aktualis értékeit folyamatosan mérik és dsszeha-
sonlitjdk a standardokkal, valamint - sziikseég esetén - beavatkoznak. Szerzék e folyamatot
vezetSi funkcidnak értelmezik és irjak le, kitérve a kontrollnak a gyakorlatban el6forduld

kilonféle megnyilvanulasi formaira.

A vezet6k Kkitlizott céljaik elérése érdekében
megszervezik a beosztottak munkajét, atalakitjak
a szervezetet, &m mindezek 6nmagukban még
nem biztositjdk, hogy az iranyitott egységek
valoban az elképzeléseknek megfelel6 mddon
fognak miikddni és a ténylegesen elért eredmé-
nyek meg fognak felelni annak, amit célul tliztek.
A célok és a tényleges miikddeés, illetve eredmé-
nyek kozotti kilonbséget csokkentd egyik leg-
fontosabb vezetdi tevékenység (funkcid) a kont-
roll.

Magahoz a ,.kontroll* sz6hoz szdmos pozitiv
és negativ asszociacio kapcsolddik. A pozitiv
asszociaciok rendre, elérelathatdsagra, bizonyos-
sagra és kiszamithatésagra utalnak, a kontroll
hianya ebbdl a szemponthdl anarchiat, kiszamit-
hatatlansagot jelent. Ugyanakkor van a szénak
egy masik jelentéskore is, amelyben a kontroll
dominanciara, er6szakra, masok kihasznalasara
utal. EKkor a kontroll hianya szabadsagot, kreati-
vitast és autonomiét sugall.

A kontroll meghatarozasa

A kontroll a szervezeti célok elérését seqitd, visz-
szacsatolason alapul6 folyamat, amelynek soran
a vezet6k

» akontrollalt egyseg egyes jellemzGire elézete-
sen standardokat allapitanak meg,

» ¢ jellemzék aktudlis értékeit a kontrollfolya-
mat soran mérik, és

» 0sszehasonlitjak a standardokkal,

» a standardokban meghatarozott és tényleges
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jellemz6k eltérése esetén beavatkoznak. (An-
thony, 1993)

Ezek a kontroll definiciéjanak altalanos ele-
mei, amelyek a vezetdi kontroll minden teriiletén
megfigyelhet6k. A folyamat egyes elemeit és
azok kapcsolatéat foglalja 6ssze az 1. abra.

1. 4bra

A kontrollfolyamat elemei és kapcsolataik

szervezeti standardok aktudlis Ossze-
célok '» kialakitasa “» (tény) értékek hasonlitas
mérése .
A i\

visszacsatolas (eltérés
esetén beavatkozésa
mikddésbe, a standard
feltilvizsgalata)

Lathatd tehat, hogy egy szabalyozasi korr6l van
sz6, amelynek gyokerei egészen a rendszer-elme-
letig, illetve a kibernetikaig nydlnak vissza. Ilyen
értelemben fogalmazhatunk Ggy is, hogy a kont-
roll szabalyozé jelleg( iranyitasi funkci6. Ebbdl
az is kovetkezik, hogy az altalunk hasznélt kon-
troll terminoldgiat semmiképpen nem azonosit-
hatjuk az ellen6rzés kifejezéssel. Valoszin(leg
akkor jarnank el a leghelyesebben, ha a kontrollt
szabalyozésnak forditanank. A terminologiai
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vitdk elkerulése érdekeben azonban eltekintiink a
kontroll ,,magyarositasatol”.

A standardok az altalanos szervezeti céloknak
a kontrollalt egység (amely lehet akér személy is)
szintjére lebontott, mérhet6 és értékelhetd jellem-
z6ire vonatkoznak. igy a kontrollalt egység tevé-
kenységének inputjat, az egység tevékenységé-
nek folyamatat és a tevékenység outputjat egy-
arant tekinthetjik a kontroll targyanak.

A standardok sokféleképpen megfogalmazha-
tok. A szamszer(i standardok lehetnek naturalis
és pénzigyi kategoridkban kimutathatok, lehet-
nek abszoldt és relativ mutatok, de kialakithatok
nem szamszer(sithetd, bizonyos lényeges eljara-
sok menetét el6ird, szabalyoz6 standardok is. Ki-
alakitasuk kapcsan felvetddik a kérdés, hogy mi-
Iyen jellemzdkre vonatkozzanak. Hiszen elvileg
egy szervezet minden mikodési jellemz6jére ki-
alakithat6 lenne valamilyen standard. A standard-
ok kialakitasa és mérése azonban rendkivil er6-
forrasigényes feladat, és a sok el6iras nagymér-
tékben korlatozhatja a szervezet tagjainak onal-
16sagét, kreativitasat, megndvelheti a vezetdk fel-
adatait. Ezért csak azokra a jellemzOkre érdemes
standardokat kialakitani, amelyek valoban kap-
csolatba hozhatok a szervezeti célok megval6-
sulasaval és alakulasuk kritikus a szervezet telje-
sitménye szempontjabdl.

Méresre a standardoknak valo megfelelés vizs-
galatdhoz van szilkség. Bar logikailag a mérés a
standardok kialakitasa utan kdvetkezik, mégis
sokszor a mérhetdség és a mérés koltsége a dontd
kritérium valamely standard kialakitasaban.

Az 6sszehasonlitas a standardok és az adott
jellemzdk tényleges értékeinek Osszevetését, to-
vabba a kullénbségek elemzését jelenti. Az dssze-
hasonlitaskor a legfontosabb feladat - az esetle-
ges eltérések megallapitasan tdl - azok lehetsé-
ges okainak feltarasa.

Beavatkozasra abban az esetben kertilhet sor,
ha a standardok és a tényleges értékek eltérése
meghalad egy kritikus szintet, és ismert, hogy mik
az okai a kijelolt standardoktol vald eltérésnek,
vagyis milyen terlileteken van sziikség beavatko-
zésra. Lehetseges, hogy a beavatkozas a standard,
»yagy a mérési eljards megvaltoztatasat jelenti. Er-
re példaul abban az esetben keriilhet sor, ha nyil-
vanvalova valik, hogy a kit(izott standard nincs
kapcsolatban a szervezet altalanos céljaival, vagy
azokkal nem konform.

Kontroll a szervezetekben

A szervezetek kontrollalhatdsaganak tébbféele
megkozelitése létezik a szakirodalomban, illetve
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1. tablazat

A piaci, a burokratikus és a klan kontroll jellemzéi

tipus jellemzdék

piaci kontroll hangstly az elszamolason,

meghatarozhaté output (termék
vagy szolgaltatas),
meghatarozhat6 és egységekhez
rendelhetd teljesitmények,
decentralizalt m(ikodés,
egyértelmd felelésségi viszo-
nyok,

viszonylagos autonémia

biirokratikus kontroll hangsuly a szabalyokon,

ismertek a tevékenység részei
(a folyamat),

rutinszer( dontéshozatal,
er6s hierarchia,

konformitas

klan kontroll hangsuly a kultdrén,

személyes elkotelezettség

a gyakorlatban egyarant. Ezek kozil méltan az
egyik leghiresebb a William Ouchi éltal kidolgo-
zott szervezeti kontroll tipoldgia. (Ouchi, 1980)
O a szervezetek, illetve azok egységei kontrol-
lalasanak harom alaptipusat kilonbozteti meg: a
piaci, a blrokratikus és a klan kontrollt. Ezek
jellemz6it az 1. tablazat foglalja dssze: (Aldag és
Stearns, 1987, 646. p. alapjan)

Piaci kontroll

A piaci kontroll alkalmazasanak alapja, hogy az
egyes szervezeti egysegek eredményének pontos
méresével (vagyis az drmechanizmussal) és az
ehhez k6t6d6 motivacioval, versenyeztetéssel
Iényegében megoldhat6 a kontroll feladata. Ep-
pen ezért e mechanizmus hatékony miikddésének
minimalis feltétele az elszamolas alapjaul szol-
galo ,,arak" kialakithatdséaga.

A piaci tipusu kontrollt alkalmaz6 vezetdk
els6sorban pénzben kifejezett standardokat alla-
pitanak meg a szervezet egységei szdmara, és
ezek elérését mérik. Az iranyitott szervezeti
egységek vezetbi viszonylag onalléan dontenek
ezen elvérdsok teljesitésének madjarol. A veze-
ték és beosztottaik kapcsolata egyfajta szerzé-
désként értelmezhet6, amelyben a vezetdk bizo-
nyos pénzben kifejezett teljesitmények elérését
irjak el6, cserébe bért (esetleg egyéb juttatasokat)
biztositanak, és vallaljak, hogy az iranyitott
egységet csak az elére meghatarozott mutatok
alapjan értékelik. A piaci tipusu kontrollra példa

23



lehet divizionalis szervezetekben az &rak szabad
alakulasanak lehet6vé tétele a diviziok kozotti
tranzakciokban.

Ha azonban minden probléma megoldhat6
lenne piaci eszkdzokkel, nem jottek volna létre
szervezetek, az egymastol teljesen fliggetlenul
dolgoz6 egyének a piacon cserélnék ki termékei-
ket és szolgaltatasaikat.

Birokratikus kontroll

A piaci tipusu kontroll nem mindig mikodik ha-
tékonyan. Vannak esetek, amikor példaul nem
lehetséges arakat kialakitani, vagy pénziigyi jel-
legli standardokkal nem irhato le teljesen az el-
vart teljesitmény. (Ilyen példaul egy irattar vagy
egy hivatal miikodése.) A birokratikus kontrollt
alkalmazo6 vezet6k hierarchikus kapcsolatokat
alakitanak ki, amelyekben a hierarchia magasabb
szintjein allék ellenérizhetik az alacsonyabb
szinten allokat.

Mig a piaci tipusu kontroll egyértelmiien a
tevékenységek oMfpwijaira irdnyul, addig a bi-
rokracia alapja a hierarchia alsébb szintjein lévék
tevékenységének megfigyelése a felsébb szinte-
ken lév6k altal, valamint elére meghatarozott
szabalyok betartasanak ellenérzése (ilyen éles
kildnbség természetesen csak a modell szintjén
igaz). Ezek a szabalyok el6irhatjak a tevékenység
menetét, vagy az output jellemz@it. Az elsére
példa a tevékenység végzésére vonatkoz6 sza-
baly, a masodikra pedig a termékekre vonatkozd
mindségi elGirés.

A biirokratikus mechanizmusok hatékony
mikodésének legfontosabb feltétele annak is-
merete, hogy mely tevékenységek jarulnak hozza
a szervezet eredményes mikodéséhez (vagyis
ismerni kell a tevékenységek és eredmények
kozotti ok-okozati kapcsolatot), hiszen enélkiil
nem lehetséges szabalyok, eljarasok kialakitasa,
illetve a hierarchia fels6bb szintjein elhelyezkedd
vezet6k nem tudjak értékelni beosztottaik tel-
jesitményét, mivel nem tudjak azt mihez hasonli-
tani.

Klan kontroll

Az el6z6 két mechanizmus esetében a kontroll
alapja valamilyen, a szervezet tagjaihoz képest
,Kuls6" norma vagy szabaly volt (a piac esetében
az arak, a burokracia esetében a szabalyok). A
kulturalis normakon, szokasokon, az ezekhez
valé szocializacion alapul6 klan viszont a nor-
mak intemalizciojén, ha ugy tetszik, személyes,
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informalis mechanizmusokon keresztul ,,hat",
melynek kovetkeztében a szervezet tagjai kozott
nagymértékben lecsokken, akar meg is szlnik az
érdekellentét.* Amig a piac és a burokrécia a
résztvevok kapcsolatait szabalyozza, addig a klan
a résztvevlk személyére, motivécidira iranyul.

A személyesség, informalitas egyszerre jelent
elényoket és hatranyokat is a piaci és a burokra-
tikus kontrolihoz képest. Az érdekellentétek
megsz(inése feléslegessé teszi a legtobb formalis
kontrolieszk6z mikodtetését a szervezetekben,
raadasul a szabalyok, normak internalizacioja fel
is gyorsitja a kontrollfolyamatot, a szervezet tag-
jai magukban folyamatosan hozzéigazitjak cse-
lekedeteiket a szocializacio soran belsévé valt
normakhoz.

Ugyanakkor a vezet6k szdméra a klan gyen-
geségei is az értékek internalizaltsagabol fakad-
nak: ez a mechanizmus nem ,,bevezethet§" és
véltoztathatd egyik naprdl a mésikra, mint pél-
daul valamely bels6é elszdamolo ar. Hatékony
miikodéséhez a normak (szabalyok) ismeretén tul
a vellik val6 azonosulas is szilkséges, ami csak
hosszu id6 alatt alakulhat ki, és joval nagyobb
elkotelezettséget kivan meg, mint egy birokra-
tikus szervezethez val6 tartozas. A klan jellegé-
nél fogva sokkal inkdbb kotdik a szervezeti
tagok személyiségéhez, s a tagsag nagyarany(
valtozasa meg is szuntetheti a miikodését. Erde-
mes megjegyezni, hogy miikddésének feltételei
éppen ellentétesek a piacéval: amig a piac egyér-
telm( teljesitményértékelést igényel, addig erre a
klannél nincs sziikség. A piaci kontroll a részt-
vevok érdekeinek jelentds eltérése esetén is ha-
tékony lehet. A klan hatékonysaga viszont az
érdekkiilonbségek csokkentésén alapul.

Az el6zbekben bemutatott kontrolitipusok a
valGsaghan természetesen nem figyelhet6k meg
ilyen tiszta formaban, a szervezetek tobbségénél
altalaban mindharom mechanizmus mikodik,
egyszerre, egymas hatasat tdmogatva, vagy le-
rontva. A megvaldsul6 kontroll a hdrom mecha-
nizmus kozos eredGjekent alakul ki.

Erdemes roviden utalni arra, hogy a piaci és a
blrokratikus kontroll mikddésének el6feltétele,
hogy a szervezet kontrollalt tagjainak, vagy egy-
ségeinek teljesitménye valamilyen médon meg-

* A szocializacion keresztul kialakulé k6zds értékrend,
és ennek hatasa az egyének és szervezetek mikddésére
szamos kutatd vizsgalddasanak targya volt. A vizsgala-
tok kiterjedtek egyes vallalatokra, iparagakra, de egész
foldrajzi régidkra is. (lasd példaul: Blau & Scott 1969,
Lebas & Weigenstein 1986)
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itélhetd, mérhetd legyen. Ehhez pedig az sziik-
séges, hogy

* mérhetd legyen a tevékenység outputja (az
arak megallapitasahoz), vagy pedig

* ismert legyen a tevékenység technologidja
(hiszen csak igy lehetséges a tevékenység folya-
matét szabalyozd biirokratikus szabalyok megal-
kotasa).

Az output mérhet6ségére vonatkozo feltétel
tartalma egyértelmd, a technoldgiara vonatkozd
feltétel viszont részletesebb magyarazatot igé-
nyel. Egy olyan tevékenység esetében, amelynek
outputja nem (vagy nem egyeértelm(ien) mérhetd,
a tevékenység értékeléséhez és szabalyozasahoz
sziikséges annak ismerete, hogy a tevékenyseg
milyen lépésekbdl all, s az egyes lépések kozott
milyen ok-okozati kapcsolat van. Csak ezek is-
meretében alkothatok szabalyok. A megvaldsuld
kontroll igy a tevékenység (feladat) jellemzGinek
fuggvénye.

Az outputok mérhetdségétél és a technoldgia
ismertségét6l fuggben négy alaphelyzet kilonit-
het6 el, amelyet a 2. abra foglal 6ssze. (Ouchi,
1979):

2. 4bra

A négy alaphelyzet(szituacio)

a technoldgiai kapcsolatok ismerete

teljes nem teljes
az output vt ISUtpUt Vigyt ’ output
mérhetsége EVEeKenyseg Kontro kontroll
tevékenység klan
kontroll kontroll

Léathatjuk, hogy az output j6 (magas szint(i) mér-
het6ségével és a technoldgiai kapcsolatok teljes
ismertségével jellemezhet6 helyzetben lehetdség
van mind piaci, mind burokratikus kontroll esz-
koézok alkalmazasara is. Az, hogy ebben a hely-
zetben mire kerdl sor, a kontrolltipusok adott szi-
tuéciobeli koltségeitdl és a vezeti magatartastol

fiigg.

A kontroll mint vezetési funkcio

Miutan definialtuk a kontrollt, annak folyamatat,
s megismertiik az elméletileg relevans kontroli-
tipusokat, felvet6dhet a kérdés, hogy miért is ke-
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zeljuk kiemelt vezetési funkcioként a kontrollt a
stratégiaalkotas, a szervezés-/szervezetalakitas és
a kozvetlen iranyitas mellett. E kérdésre tobbféle
szempontbdl is valaszolhatunk.

» Gazdasagi szempont

Ha egy szervezetben megsziinik a kontroll, a
részfolyamatok ,.elszabadulhatnak”, eltérhetnek
az elére kijelolt céloktdl, az eréforrasokat nem a
meghatarozott modon és célokra hasznaljak, azaz
romlik a szervezet miikodésének hatékonységa.
Ebbdl a szempontbdl a kontroll standardizélja a
szervezet és tagjai mikodését es munkajuk ered-
ményeét.

 Pszicholdgiai szempont

A kontroll stabil és el6relathaté kdrnyezetet te-
remt, amelyben a szervezet tagjai feladatukra
Osszpontositva képesek tevékenykedni. Az
elvarasok és a teljesitményértékelési szempontok
megfogalmazasa a vezet6kben er6siti a szervezet
miikddésének ,,kézben tartdssagara“ vonatkozo
érzést, mig a szervezet mas tagjai szamara Kije-
16li @ munkavégzés kereteit.

» Politikai (hatalmi) szempont

A vezet6k a kontroll segitségével gyakoroljak az
eréforrasok felett vald rendelkezést a szervezet
tobbi tagjaval (kuléndsen beosztottaikkal) szem-
ben, valamint a kontroll segitségével korlatozzak
az alsébb szintli vezet6k dontési jogositvanyait.
(Huczynski, Buchanan 1991)

A gazdasagi szempontokra tekintettel els6-
sorban az alabbi kérdésekre igyekszink vélaszt
adni:

e Mire irdnyul és milyen id6tavon* érvénye-

sll a vezetés altal gyakorolt kontroll?

» Mik a kontrollfolyamat tartalmi elemei?

» Melyek a hatékony kontroll jellemz6i, és

milyen tényez6k befolyasoljak azok kiala-
kitasat és miikodését?

A kontrollfolyamat targya és id6horizontja

A vllalati hierarchia kilénbozé szintjein elhe-
lyezked6 vezetbk eltérd Iéptékii és aggregaltsagu
feladatokkal keriilnek szembe. Mig a felséveze-
tés szdmara egy termel6 cég esetében a hosszl
tavu eredményes miikodés biztositasa és a kor-
nyezeti valtozasok kezelése a legfontosabb fel-
adat, addig az Uzemvezetdk, mlvezet6k felel&s-

* Az id6tav valamely kontrollfolyamat végigvitelének
jellemz6 hosszara utal.
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sége a napi termelési programok megfelel6 telje-
sitésehez kotodik.

A kontroll targya és a kontrollfolyamat id6in-
tervalluma alapjan kulénbséget lehet tenni a stra-
tégiai, a menedzsment, és az operativ kontroll
kozott.

A stratégiai kontroll a stratégiai célok kijelo-
lését és teljesiilésiik vizsgalatat foglalja magaban
a szervezet egészére vonatkozdan. A sok bizony-
talansag és a hossz( id6tav miatt nagyon kevés
pontosan mérhet6 kategoriat tartalmaz. A strate-
giai kontrollt e kdnyvben a stratégiaalkotasként
definialt, célkitlizd jellegli vezetési funkciéhoz
tartozonak tekintjik.

A menedzsment kontroll a stratégiai kontroli-
nal Iényegesen révidebb (altaldban éves) id6tavra
vonatkozik, és elsésorban szamszerdsitett, pénzi-
gyi jellegii standardok hasznélata jellemzi. Ezt
feleltethetjuk meg leginkabb a klasszikus vezeté-
si funkciok kozott targyalt - az angol ,,control
sz0 jelentéstartalmanak megfeleld - kontrollnak.

(A ,,menedzsment* jelz6t azért szokéas elétenni,
hogy megkulonboztethessik a stratégiai és ope-
rativ kontrolitdl.) Mi is ebben a felfogasban tar-
gyaljuk e vezetési funkciot. Angolszasz nyelv-
terlileten gyakran hasznaljédk a ,,control* mel-
lett/helyett a ,,controlling” kifejezést is a vezetési
funkcidk targyalasakor. Ezt kdvetve a tovabbiak-
ban a kontroll (menedzsment kontroll) és a cont-
rolling kifejezést' mi is szinonimaként hasznéljuk.

Az operativ kontroll egyedi, konkrét munka-
feladatokra vonatkozo, kis létszdmd munkacso-
portok iranyitasahoz kapcsolddo konkrét, nagyon
rovid id6tava tevékenység. A standardokat alta-
laban naturdlis kategériak, illetve a munkafelada-
tokra vonatkozo elGirasok forméajaban alakitjak
ki. A kontroll e szintje az altalunk kdzvetlen ira-
nyitasként jelolt, az el6z6 fejezetben targyalt ve-
zetési funkcidhoz kapcsolodik leginkabb.

A 2. téblazat 6sszefoglald attekintést nyujt a
harom szint meghataroz6 kildnbségeir6l (An-
thony, 1993 alapjan).

2. tablazat

A héarom kontroll szint jellemz6i

stratégiai
kontroll

a probléma jellemzgi nehezen meghatarozhatd,
strukturdlatlan,
sok lehet6ség,
tisztazatlan oksagi kap-
csolatok
idétav az iparag jellegétdl fug-
g6en akar tobb évtized is
lehet

a kontrollfolyamat kevés formalis elemzés

jellemz6i torténik, nagyrészt egyéni
itéleteken alapul, van idd
az alapos munkara,
szabéalyozatlan

értékelés

szubjektiv és bonyolult,
az értékelés csak hosszu
tavon lehetséges

mi all a kdzéppontban avizsgalando részterilet,
a hosszu tava terv
(program)

nem hierarchikus

hataridék .
a gyorsasag
altalaban
nem lényeges
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menedzsment kontroll operativ kontroll

(controlling)

vannak példak,

tobbszor visszatérd feladatok,
korlatozott szamu
lehet6ség,

részben programozhatd

el@irt szabalyok,
matematikai modellek
hasznélata

az elkbvetkez6 néhany év,  Kozvetlen jovo

a hangsuly a kovetkezd
iddszakon van

tobb formlis elemzés, nem Kritizalhat6 el6irasok

kovetése,
vannak hataridék,
kevés iteracio,
ritmusos ismétl6dd

kevésbé bonyolult,
legalabb évenkénti
értékelés

altalaban viladgosan
meghatarozott szempontok,
azonnali értékelés

a programok és a egyedi tranzakciok,
felel6sségi kdzpontok

egyarant,

hierarchikus nem hierarchikus

a gyorsasag altalaban azonnali
fontosabb
a pontossagnal
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A fenti harom szint bizonyos jellemz6k alapjan
elkiilénithet6 tehat, de természetesen nem fiig-
getlenek egymastdl. Az operativ kontroliban
hasznalt standardok a menedzsment kontroll
(controlling) standardjainak tovabb bontott, ro-
videbb idétavra és kisebb egységekre értelmezett
valtozatai. Ugyanez a kapcsolat a menedzsment
kontroll (controlling) és a stratégiai kontroll ko-
z6tt is (hasonldan a kiilonbdz6 aggregaltsagu ter-
vek egymas kozotti kapcsolatahoz).

A hatékony kontroll jellemzéi

A hatékony kontroll-lal szemben tdmasztott elva-
rasok altaldban a kovetkez6k (Robbins, 1988,
485-487. pp. alapjan):

Viszonylagos pontossag - Ha a tényleges tel-
jesitmény mérésekor a kontrollrendszer pontatlan
adatokat szolgaltat, el6fordulhat, hogy e pontat-
lan adatok alapjan a vezet6k nem avatkoznak be
amikor mar sziikséges volna, vagy olyankor cse-
lekszenek, amikor felesleges. (Hangsulyozni kell
azonban, hogy a teljes pontossagra valo torekvés
nem mehet a gyorsasag rovasara. Van egy hatér,
ahol a vezet6nek mar nincs lehetésége a dontések
halogatasara amiatt, mert az adatok még tartal-
maznak bizonytalansagokat. Voltaképpen a veze-
t6 egész élete arrdl szdl, hogy tdbbé-kevéshé bi-
zonytalan szituacidkban a kockéazat felvallalasa-
val kell dontéseket hoznia.)

Jelenidejliség - Vagyis olyan frissességl ada-
tokat kell, hogy szolgaltasson, amelyek alapjan
szilkség eseten még lehetséges hatékony beavat-
kozas.

Gazdasagossag - Minden kontrollrendszer
mikodtetése pénzbe keril, éppen ezért a veze-
téknek torekedniik kell arra, hogy csak a szilk-
séges mértekl kontrollt alkalmazzék (kiléndsen
igy van ez birokratikus eszk6zok, szabalyok
esetében).

Rugalmassag - Egy kontrollrendszernek al-
kalmasnak kell lennie a megvaltozott kornyezeti
és szervezeti feltételekhez valé alkalmazkodasra.

Erthet6ség - A hasznalt kategdridknak, stan-
dardoknak érthet6eknek kell lennitk azok szama-
ra, akiket érint.

Elérhetd célok megfogalmazésa - A kialaki-
tott standardoknak realisaknak kell lenniiik, k-
I6nben megsz(inik motivalo erejiik és a vezet6k
szamara igen nehézzé valik a betartatasuk.

Lényegi dimenzidk hangstlyozésa - A koltse-
gesség és az id6igény miatt csak azokat a jellem-
z0ket kell kontrollalni, amelyek kritikusak a szer-
vezet sikeres miikddése szempontjabal.
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Hangsuly az eltéréseken - A vezet6k szdma-
ra &ltaldban a standardoktol valo eltérésen és az
eltérés okain van a hangsuly, igy egy hatékony
kontrollrendszernek is az eltéréseket kell hang-
stlyoznia.

Tobbszempontisag - Ha egy szervezeti egy-
ség teljesitmenyét csak egy szempont szerint
értékelik, az adott egység vezetdi mindent meg
fognak tenni azért, hogy az adott szempont
alapjan j6 képet mutassanak magukrol. Ezért
szlikséges a standardok tobb terileten val6 meg-
fogalmazésa.

Javaslat a beavatkozasra - Egy hatékony
kontrollrendszer nemcsak az eltérésekre figyel-
meztet, hanem az eltérések kikuiszobolésére vo-
natkozdan javaslatokat is megfogalmaz.

A kontrollt befolyasol6 tényezdk

A szervezetek kornyezetének targyaldsakor a
kulonbtz6 befolyasold tényezdket és azok haté-
sait mar bemutattuk. Itt csak a kontroll szempont-
jabol leglényegesebb kontextualis tényezOket
vesszik sorra.

Meéretla tevékenységek Osszetettsége

Kis szervezetekben a vezet6knek altalaban na-
gyobb eselylik van a teljes miikddés atlatasara és
befolyasolésara, igy kevésbé tdmaszkodnak for-
malis standardokra, szabalyokra. Nagyobb, diver-
zifikalt tevékenységgel jellemezhetd szervezetek-
ben ugyanakkor a méret és a tevékenységek
Osszetettsége miatt szilkség van standardok és
szabéalyok kialakitasara.

A szervezeti hierarchia szintje

Egy vezet6 az iranyitasa alatt 1év6 egység(ek)
teljesitmenye szempontjabol kritikus jellemzoket
kontrollalja. Eppen ezért a szervezetek fels6bb
szintjein 1év0 vezet6k a miikodes atfogd értéke-
Iéséhez altalaban tébb szempontot is figyelembe
vevl, dsszetett standardokat alakitanak ki, mig az
alsobb szinteken 1év vezet6k kevesebb, egysze-
riibb standardot hasznalnak.

Az adott egység!tevekenység fontossaga

A szervezet eredményessége szempontjabdl kri-
tikus egységek vagy tevékenységek kontrollja
altaldban kifinomultabb, részletesebb a kevéshé
fontosakhoz képest.

A kontroll tartalmi elemei

Az eddig targyaltakbdl kovetkezéen: az 6nalld
vezetési funkcioként értelmezett kontroll (me-
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nedzsment kontroll) alatt els6sorban kiilénb6z6
technokratikus koordinécios eszkdzok egységes
rendszerének kialakitasat, valamint ezek egyide-
ja, egymassal parhuzamos mikodtetését értjik.
Mint mar utaltunk ra, ezt a tevékenységkort szo-
kas controllingként is jeldlni.* Az igy értelmezett
kontroll/controlling alapvet tartalmi elemei - az
egyes résztevékenységeket a szervezet iranyi-
tasaban bet6ltott szerepiik alapjan elkllonitve - a
kovetkezok:
» rovid tavu célkijelolés (tervezés, keretek Kki-
alakitasa);
» a célok megvaldsulasanak folyamatos nyo-
monkdvetése (mérés, elszamolas);
» a tervektdl valo eltérések okainak elemzése

(beszdmolas).

Lathatd, hogy a menedzsment kontroll, illet-
ve controlling tartalmi dsszetevdi kozott meg-
talalhatjuk a kontroll modell minden lényeges
elemét: a standardok meghatarozasat, a mérést,
az 0sszehasonlitast és a visszacsatolast is.

Mivel az dsszvallalati szint(i célok jelentds
részét - kilondsen a rovid tavu célokét - pénz-
értékben hatarozzak meg, az ezen célok egység
szint(i lebontasat és a megvaldsulas ellendrzését
szolgalé koordinacios eszk6zok is pénzigyi
kategdriakkal operalnak. Azaz a controlling
lényegét jelentd koordinacios eszkézok fontos
jellemzdje, hogy mind a célok meghatarozésa,
mind a tényleges mikddésrél val6 informécio-
gy(jtés alapvet6en pénzben kifejezett teljesit-
ményekre, és az ezek érdekében tett - szintén
pénzben kifejezett - raforditasokra koncentral.
(A menedzsment kontroll, illetve a controlling az
Ugynevezett piaci kozelitéshez all a legkdzelebb.)

A viszonylag rovid tava szemlélet, és a pénz-
Ugyi kategoridk hasznalata mellett a controlling
fontos jellemzGbje, hogy a tevékenység targya
nem kizarolag, illetve nem els6sorban a teljes
szervezet, hanem az azon beluli egységek, ame-
lyeket a szervezeten belll érvényesulé munka-
megosztas alapjan meghatarozott feladatokra
hoznak létre. Ezen egységek tovabbi jellemzGje,
hogy vezetSik - elvileg - a feladatok ellatdsahoz
sziilkséges hataskorokkel, azaz jol meghatarozha-
to felel6sséggel rendelkeznek. (Ez természetesen

* A menedzsment kontroll/controlling tehat egyszerre
jelenti a vezet6k altal alkalmazott, alapvetéen tech-
nokratikus koordinacids eszkdzdék rendszerét, valamint
egy 6nmagaban értelmezhetd vezetési funkciot. Az
el6z6 részben hasznélt menedzsment kontroll kifejezés
mellett vagy helyett a tovabbiakban azért hasznaljuk az
azzal szinonimnak tekinthet§ controlling megneve-
zést, mert a hazai gyakorlatban ez az elterjedtebb.
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nem mindig van igy. A kontroll targya lehet egy
termék vagy termékcsoport, egy piaci szegmens,
egy lényeges szervezeti folyamat, egy projektum,
vagy akar egy konkrét beruhazas is. E fejezetben
azonban els@sorban a szervezetileg is elkilonit-
het6 felel6sségi egységekre koncentralunk.)
Kulcsfontossagu kérdés tehat, hogy miképpen
lehet valamilyen szint(i 6néalléséggal és megha-
tarozott felel6sséggel rendelkezd egységeket
kialakitani a szervezetben. Ez pedig nagymertek-
ben fligg attol, hogy a vallalat vezet6i milyen
irdnyitasi filozofiat valasztanak. A szervezetek
alapegységeinek kialakitasarol, a feladat- és ha-
taskorok, ezaltal a felel6sségi viszonyok meg-
hatarozasarol a szervezeésként, illetve szervezeta-
lakitasként dsszefoglalt vezetési funkcid kapcsan
mar széltunk. Itt annyit érdemes csak kiemelni,
hogy a megfelel6, valéban az dsszvallalati célok
minél jobb megval6sulasat szolgald controlling
alapvetd feltétele az egyes egységek feladat- és
hataskorének egyértelm(, egymassal konzisztens
meghatarozasa, mivel csak ebben az esetben
érvényesiilhet a szervezeti egységek vezet6inek
felel6ssége.

A felelGsségi viszonyok egyértelmd és kon-
zisztens meghatarozésan tul azonban az is szik-
séges, hogy az egységek teljesitménye, és az
annak érdekében tett raforditasok énmagukban is
mérhet6k legyenek. Hiszen csak akkor tekinthe-
juk a szervezeti egységeket feleldsségi és egyben
elszdmolasi egységnek is, ha a teljesitmények és
raforditasok elkilonitett, mégis egységes mérése
biztositva van. Az, hogy az egységeket milyen
téren és milyen mértékben szilkséges egymastol
elkiloniteni, alapveten az alkalmazandd, illetve
alkalmazhat6 felelGsségi és elszamolasi egység
tipusatol fligg. Az egységek elkilonitésének leg-
fontosabb terileteit és az egyes felel6sségi és
elszamolasiegyseg-tipusok kozotti dsszefiig-
géseket a 3. tablézat tartalmazza.

A 3. tablazat értelmezési keretet adhat a fele-
16sségi és elszamolasi egységek kialakitasahoz.
Jelen formajaban ez természetesen csak elméleti
modell, amely a gyakorlatban - éppen a kontex-
tudlis tényezOk hatasara - médosulhat. Az azon-
ban nem lehet kétséges, hogy mig példaul a cost
centerek vezet6jének elégséges ,,csak* a kolt-
ségek befolyasolasanak kompetenciajaval ren-
delkeznie, addig egy valodi profit center ve-
zet6jének rendelkeznie kell az output (vagy tel-
jesitmény) befolyasolasahoz sziikséges hatas-
korokkel is. Az investment centerek vezet6jének
pedig valamilyen mértékben biztositani kell az
eréforrasok folott vald rendelkezést is. llyen
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A felel6sségi és elszamoléasi egységek kozotti
0sszefliggések

Az el6feltételek teljestilésének foka

a tevékenységek elhatarolhatdsaga

szervezeti elhatarolhatdsag

akoltségek elhatarolhatésaga

a koltségek befolyasolhatosaga

az arbevételek elhatarolhatésaga

a teljesitmények befolyasolhatésaga

az erdforrasok elhatarolhatésaga

az er6forrasokkal valé
gazdalkodas onall6saga

a megtermelt jévedelmekkel
val6 gazdalkodas 6nallésaga

koltséghely

cost center

profit center
investment center

o
(@]
nononon

értelemben tehat hierarchikus strukturarol van
sz0, amelyben az emlitett kompetenciak egymaés-
ra éplilnek. Azaz: nem képzelhet6 el példaul a
profit center m(ikddése gy, hogy annak a veze-
t6je csak az arbevétel megvaltoztatasaval kapcso-
latban rendelkezik megfelel6 hataskorrel, ugyan-
akkor a koltségeit nem befolyasolhatja. (A gya-
korlatban egyébként el6fordul, hogy nagyvallala-
tok kereskedelmi egységeit profit centereknek
nevezik. Latni kell azonban, hogy ezek ,,csak“
arbevételi kozpontok - ,,revenue centerek*, mert
a termelési (illetve elGallitasi) koltségekre érdemi
hatast nem tudnak gyakorolni.

A téblazat kapcsan felhivjuk a figyelmet arra,
hogy a divizionalis szervezetek esetében sorra
vett harom alapvetd felelésségi és elszamolasi-
egység tipus mellett itt megjelenik még egy le-
hetséges szervezeti megoldasc-egy adott egyseg
koltséghelyként valo értelmezése. Ennek kilon
kiemelése azzal magyarazhat6, hogy ezéltal nem-
csak a diviziondlis szervezeteken belili egységek
vizsgalatat tessziik lehet6vé, hanem a controlling
mas tipusu szervezeti formékban (példaul a funk-
cionalis szervezetekben) valé mikodését is leir-
hatjuk. A koltséghelyek ugyanis olyan egységek,
amelyek nem értelmezhet6k divizioként, altala-
ban nem foglalnak magukban tobbféle feladatot
ellatdé tovabbi egységeket, viszont a koltség-
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Aszervezet tipusa
KH cC PC

3. tablazat felmeriilés szempontjab6l komoly
jelentGsséggel birnak. llyen koltség-
helynek tekintheték a legtdbb esetben
a divizionalis szervezetek belsé tel-
jesitményatadasba be nem vont (a
diviziok szdméra kozvetlen szolgal-
tatast nem nyujté) koézponti egységei,

valamint a funkcionalis szervezetek

végrehajtd egységei. A koltséghelyek
vezetbinek felel6ssége - a cost center-
hez hasonldan - a mikodési koltségek
adott kereteken belul tartdséhoz kot6-
dik, a kilénbség minddssze annyi,

hogy a cost centerek altalaban joval

szélesebb kor(, Osszetettebb felada-
tokat latnak el, mint az egyes koltség-
helyek, és nagyobb a befolyasuk m-
kodési koltségeik alakulasara.

IC

Koltség- és teljesitményszamitas

Mint arra mar tobbszor utaltunk, a
hatékony menedzsment kontroll/cont-
rolling alapfeltétele az elszamolhaté-
sag biztositasa. Ez azt jelenti, hogy a
kilonboz6 szervezeti egysegek telje-

sitménye és az érdekikben tett raforditdsok on-
magukban is mérhetk legyenek, és ez a mérés
Osszvallalati szinten egységesen torténjen. Ez-
altal valik dsszevethetévé az egységek teljesit-
ménye egymassal és a szervezet egészének cél-
jaival egyarant. Ezt a controlling szerves részét
képez6 koltség- és teljesitményszamitas biztosit-
a_
. A koltség- és teljesitményszamitasi rend ki-
alakitasara azért van szlikség, hogy megtervez-
hetd és kimutathatd legyen a szervezet egésze, és
egységei mikodésének az eredményre gyakorolt
hatésa. Vagyis a koltség- és teljesitményszamitas
kialakitasa sorén a feladat a szervezet miikdde-
sének ,,leképezése"”, modellezése olyan katego-
riak segitsegével, amelyek az eredménnyel valo
Osszefliggést mutatjak (ezt hivjak az okozati elv
érvényesitésének). Ez a teljesitmények oldalan a
bevételi kategoriak (akar kils6 értékesitésrol,
akar bels6 atadasrol van szo), illetve azok kép-
zési médjanak meghatarozasat; a raforditasok
oldalan pedig az egyes eréforras felhasznalasok
megfelel6 kategoridkba rendezését jelenti a ko-
vetkezd szempontok szerint:

» melyek azok a tényezdk, amelyek az adott
idészakhoz, és a szervezet alapveté
tevékenységének végzéséhez kapcsolhatok;

o kozilik melyek azok, amelyeknek alakulasat
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az egyes egysegek sajat hataskoriikben tudjak
dont6en befolyasolni.

Tekintslk at azokat ajellemz6 koltség- és tel-
jesitmény-kategdriakat, amelyek mindezen szem-
pontok figyelembevételével kialakithatok. Egy
adott teljesitmény érdekében tett raforditdas min-
dig valamiféle eréforras-felhasznalast jelent. Els§
megkozelitésben Iényegében minden er6forrés-
felhasznalas eredménycsokkent6 hatasd, de nem
mindegyik jelent egyben koltséget is. A koltség
kifejezés ugyanis csak az adott idészakban fel-
merlilt, a szervezet alapvet6 tevékenységének
végzeséhez kapcsolodo erdforrés-felhasznala-
sokat takarja. Azokat a raforditasokat, amelyek
nem az adott id6szaki teljesitményhez és/vagy
nem a szervezet alapvetd tevékenységéhez kap-
csoléddnak, neutralis raforditasoknak nevezzik,
az elnevezéssel utalva arra, hogy ezek a tételek a
szervezet adott id6szaki eredménye szempont-
jabol kdzombaosek.

Mivel a controlling déntéen az adott id6szaki
mikodési eredményre koncentral, ezért eltekin-
tlink az el6z6 megkullonbdztetéstdl s a tovabbiak-
ban az er6forras-felhasznalasokat koltségeknek
nevezzik. A koltségeket azok alakulasanak
befolyasolhat6saga - az okozati elv - alapjan
kategorizalhatjuk. A befolyasolhatdsag szerinti
szétvalasztas két szempontbol is érdekes: ki
(mely egység), és milyen id6tavon tudja befolya-
solni az adott koltség alakulasat. Ez - ha a dolgot
a visszdjara forditjuk - Iényegében annak a kér-
désnek a megvalaszolésat jelenti, hogy alapve-
téen mitdl flgg egy adott koltség felmerilése,
illetve annak mértéke. Ez alapjan megkilon-
boztethetlink egyedi és &ltalanos, valamint az
altalanos koltségeken belll valtozé és fix kolt-
ségeket.

Az egyedi koltségek azok az er6forras fel-
hasznalasok, amelyek jellege és mértéke a
technologiai leirasok, a receptirak, a darab-
jegyzékek alapjan pontosan és el6re meghata-
rozhatd, és az elGallitott mennyiséggel egyenes
aranyban valtozik. Ezek a koltségek kothet6k
»legkdzvetlenebbiil” egy adott szervezeti egy-
ség outputjanak létrehozésahoz.* Jellegzetes
egyedi koltség példaul az alapanyagok kolt-

* Ezeket a koltségeket gyakran kozvetlen koltségeknek szok-
tak nevezni. Mi azért nem haszndljuk ezt a valéban nagyon
széles korben elterjedt elnevezést, mert szamos szervezet
esetében a kozvetlen koltség kategoria értelmezését - kilon-
b6z6 véllalatvezet6i, illetve tulajdonosi megfontolasokbdl -
annyira kiszélesitették, hogy az el6allitott mennyiséggel valé
szigorU kapcsolat szamos esetben nem érvényesdil.
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sége, de ilyen lehet bizonyos technoldgidk
esetében a munkagépek megmozgatasidhoz
szlikséges energia koltsége, s6t, szamos eset-
ben egyedi koltségként értelmezik a fizikai
munkaer6 bérét és annak jarulékait, valamint a
munkagépek karbantartasi koltségeit is.* Min-
den nem egyedi koltség altalanos koltség.

Az altalanos koltségek kozoétt - amint erre
mar utaltunk - a teljesitmény/raforditas vi-
szony alapjan kilon kezeljik az ugynevezett
valtozd altalanos koltségeket. Ezek a koltségek
is szoros kapcsolatban vannak az el@allitott
output mennyiségével - s ezaltal a szervezet
végs6 teljesitményével -, de nem egyenes
ardnyban véltoznak azzal. Ez azt jelenti, hogy
felmerdilésiik, illetve mértékiik nem annyira az
output egy-egy konkrét egységéhez kapcsol-
hat6, hanem az output (illetve egy adott tel-
jesitmény) el6allitdsanak adott szintjéhez.**
Jellegzetes valtoz6 altalanos koltség példaul a
munkagépek beallitasanak koltsége, vagy a
munkacsoport-vezeték bére.

A teljesitmény/raforditas kapcsolat ,,sz0-
rossaga" szerint - az altalanos koltségek kdzott
- a kovetkez6 szintet a fix koltségek jelentik,
amelyek - mint ezt nevik is jelzi - az adott
id6szakban mindenképpen felmeriilnek, fig-
getlendl attol, hogy konkrétan milyen mennyi-
ségl outputot allit el a szervezet (milyen
kapacitason mdkodik). Ezek lényegében az
egy idészak alatt a miikodésb6l nem kivonhato
eréforrasok koltségeit jelentik. Természetesen
egy szervezetnek sincsenek ,,6rok" eréforrasai
- igy orokké fix koltségei sem - hiszen vala-
mennyi id6 alatt minden er6forras kivonhat6 a
miikddésbél.

Lathatjuk, hogy a controllingban alkalma-
zott koltségkategoriakat azért nehéz egyér-
telImlien meghatarozni, mert egyszerre tébb
szempontot is mérlegelnink kell, amikor arrél
dontiink, hogy mely raforditaselemek essenek
ugyanazon kategdriaba (a szervezet végsé tel-
jesitményével valé kapcsolat jellege, a fel-

* Annak eldontésekor, hogy egy adott eréforras-felhasznalést
egyedi koltségnek tekintsiink-e vagy sem, fontos figyelembe
veendd szempont az adott kdltségnek a tennék egy darabjahoz
val6 egyértelm( hozzarendelhet6sége. Tulajdonképpen csak
akkor tekinthetiink egy adott koltséget egyedinek, ha valéban
oszthaté akar az el6allitott output egy darabjahoz sziikséges
szintig. (Hiszen csak ekkor érvényesil a koltség-felmertilés és
az output-el6allitas kozotti flggvényszer(i megfelelés.) Ezért
veszik ma mar egyre tébb vallalatnadl komolyan fontoléra
példaul a munkabér és annak jarulékai ,,kiemelését' az egyedi
koltségek kozdl.

** Mivel minden el6allitasi mennyiség egyben konkrét kapa-
citas-kihasznaltsagi szintet is jelent, ezért ezeket a koltségeket
gyakran kapacitas-koltségeknek is szoktak nevezni.
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hasznélas egy egységnyi termékhez valé hoz-
zarendelhet6sége, a befolyasolhatosag helye,
id6tavja). Ezért a szervezetek koltség- és tel-
jesitményszamitasi rendszerére talan még
fokozottabban igaz, mint a szervezeti struk-
turdkra, hogy nincsenek altalanos érvényl
modellek. Toébbféle megoldas létezhet arra
vonatkozoan, hogy példaul egy adott er6for-
ras-felhasznalds milyen koltségtipusba sorol-
hat6. Az egyes konkrét szervezetek esetében
megfelel6nek tekinthetd6 megoldasoknak - ter-
mészetesen az altalanos elvek figyelem-
bevételével - a szervezet kdrnyezeti jellemzdi-
hez, illetve belsd adottsagaihoz kell illeszked-
niuk.

Ugyanez a ,,kontextus-fliggéség” jellemzé
a szervezeti teljesitmények és az azok érdeké-
ben tett raforditasok kozotti kapcsolatok sza-
balyozésara, az ugynevezett kalkulécidra is. A
kalkulaciénak fontos szerepe van abban, hogy
az egységek eredményének kimutatdsa meg-
feleljen a szervezeten bellli felel6sségi viszo-
nyoknak. Hiszen a réaforditasok ,arakka ala-
kitdsdnak" modja befolyasolja nemcsak a szer-
vezet, illetve annak egységei kiils6 piaci tel-
jesitményének konkrét értékét (az arbevételt),
hanem a bels6 teljesitmény-atadasok elszamo-
laséat is.

A kalkulacios szabéalyok meghatarozasanak
alapja a szervezeten beliili egységekhez egy-
értelmlien hozzarendelhetd teljesitmények (tel-
jesitmény-tipusok) beazonositasa. Annak érde-
kében, hogy e teljesitményekhez kothet6 ra-
forditdsok megfeleld mddon elszdmolhatok
legyenek, minden teljesitménytipusnak meg
kell hatarozni a mérési egységét. Ezeket ne-
vezzik vetitési alapoknak, amelyekkel kapcso-
latos legfontosabb megfontolasok a - kdzvet-
len - mérhet6ség, valamint a kéltségek felme-
rilésével valo szoros kapcsolat.

Eves tervezés
és keretek kialakitasa

Amikor rendelkezésre allnak azok a katego-
ridk, amelyek alkalmasak a szervezet miikddé-
sének okozati elven tortén6 ,leképezésére”,
akkor ténylegesen beindulhat a kontroll folya-
mat, melynek elsd 1épése a rovid tava célki-
jelolés. Ennek sordn meghatérozzak a szerve-
zet egészére, valamint az egyes egységekre
vonatkozo koltség-, fedezet-, illetve eredmény-
terveket. Ezeket hivjuk - a vildgon széles kor-
ben hasznalt budget kifejezés korabbi magyar
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forditasatol (koltségvetés) némiképp eltéréen —
kereteknek.*

A Keretek lényegében azok a koordinacios
eszkozok, amelyek a kovetkezd id6szakra
megadjak az egyes szervezeten bellli egy-
ségek mikddésének hatérait. A keretek tehat
az egységekkel szembeni konkrét, pénzérték-
ben is kifejezhet6 teljesitmény-elvarasokat, és
az ennek érdekében tehetd réforditasokat tar-
talmazzak. Az id6tav, amit az egyes keretek
atfognak, altalaban egy év, de szamos vallalat
- kiléndsen a dinamikus koérnyezettel jelle-
mezhet6k - esetében készitenek kereteket
ennél rovidebb id6szakokra is.

A Kkeretek strukturéja alapvet6en attél flgg,
hogy az mire vonatkozik. Kdéltséghelyek és
cost centerek esetében a keret az egység mi-
kodése soran felmeril6 koltségeket tartalmaz-
za, altaldban azok jellemz6 tipusai szerint cso-
portositva. A profit centerek esetében ez Kki-
egészil az egység altal realizalt bevételekkel,
valamint a bevételek és a kdltségek kilénb-
ségeként adédo eredménnyel. Az investment
centerek kerete mindezeken tdl tartalmazza a
forrasszerzési és befektetési tevékenységhél
eredd potlolagos beveételeket, illetve rafordita-
sokat is**, valamint a m({kddésbe vont eszko-
z0k megtérilésére vonatkozé mutatdkat.

Természetesen ez nem jelenti azt, hogy a
keretek minden vallalat esetében ugyanlgy
épllnek fel. Az adott termékekkel (vevdcso-
porttal vagy piaci régioval) kapcsolatban a
feladatok viszonylag széles korét ellatd cost
centerek esetében példaul, ahol a termékek -
és ezzel egyutt a realizalt arbevételek - egy-
értelmlen hozzarendelhet6k az egyes diviziok-
hoz, altaldban a profit centeréhez hasonlé
struktdraju kereteket alkalmaznak, fuiggetlendil
attél, hogy az egységnek nincsen jelentds
befolyéasa a bevételek alakulasara. Ugyanigy a
profit centerek esetében is gyakran megfigyel-
hetd, hogy a keret nem kizar6lag az egység
altal befolyasolhaté eredmeénytételeket tartal-
mazza, hanem példaul a mikddésbe vont esz-

* A budget koltségvetésnek vald forditasa tovabbra is
elfogadhaté a gazdasadg més szféraiban (példaul allami
kéltségvetés); a menedzsment kontroll, illetve control-
ling esetében azonban szerencsésebbnek tartjuk a
»Keret“ vagy akar a ,,terv kifejezést. Nem minden bud-
get tartalmaz ugyanis bevételeket (teljesitményeket) és
raforditasokat egyarant. Gondoljunk pédaul a kéltséghe-
lyek kovetkez6 idészakra vonatkozo6 terveire, a ,,cost
budget‘“-ekre.

** Ez viszonylag jol megfeleltethet6 a szamvitelben
""Pénziigyi tevékenység eredménye "'-ként jeldlt tételnek.
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kozok megtérilésére vonatkoz6 mutatot is. Ez
az eljards nem kifogasolhatd, amennyiben az a
célja, hogy az egysegek teljesitménye - a valo-
di piaci korilményeknek megfeleléen - a tel-
jes uzleti folyamatot lefedve is kimutathatd
legyen. Az egységek teljesitményének és ve-
zet@ik felel6sségének megitélésénél azonban
nem szabad megfeledkezni arrdl, hogy annak
alapja kizarolag a divizidvezetés altal tényle-
gesen befolyasolhatd, a diviziovezetd felel6s-
ségi korébe tartozo tételek alakuléasa lehet.

A szervezeti egységekre vonatkozo keretek
mellett késziilnek az egyes termékekre, ter-
mékcsoportokra, vevOi csoportokra, illetve
értékesitési tertletekre vonatkozodan is keretek.
Ezek abban az esetben jatszanak fontos szere-
pet a tervezésben, ha az ezekre vonatkozo
eredmény és/vagy koltség nem kapcsolhatd
kizarblag egy adott felelésségi és elszamolasi
egységhez. A ,kétféle" (egység szintli és ter-
mékre vonatkoz6) keret kozotti kilonbség a
koltségek vonatkozasaban talan gy ragadhat6
meg a legjobban, hogy mig az elsé a koltség-
felmerilés helye szerint mutatja meg az ar-
bevétel koltségtartalmat, addig a méasodik eset-
ben a koéltségfelmeriilés célja (koltségviseld)
alapjan rendelik a bevételhez az annak érdeké-
ben felhasznalhatd er6forrasokat.

Mindkét esetben igaz azonban az, hogy a
keretek Ugynevezett tobbfokozatu tervek.
Vagyis nemcsak az adott teljesitmény érdeké-
ben felmerilt koltségek 6sszességére vonatko-
z6an fogalmazodnak meg konkrét szamszer(i
elvarasok (tervezett 6sszkdltseg), hanem annak
egyes osszetevlire is. Ezek az 6sszetevOk pe-
dig éppen az el6z6 fejezetben részletezett kolt-
ségkategoridk szerint kertilnek kialakitasra, és
Iényegében a koltségek befolyasolhatdsaga,
illetve az output el6allitdsaval valé kapcso-
latuk szorossdga szerint vannak csoportokba
rendezve. Tipikus fedezeti szintek (fokozatok)
példaul egy profit center esetében az ott eléal-
litott output nett6 arbevétele és
- annak egyedi koltségei,

- aprofit center valtozo altalanos koltségei,

- aprofit center fix koltségei, valamint

- aprofit centerre esd véllalati altalanos kolt-
ségek kilénbségeként adddnak.

A divizionalis szervezetek kdzponti egy-
ségeinek feladata kapcsan mar emlitettik,
hogy a tervezési folyamat abban az esetben
szolgélja valéban a koordinaciot, ha azt ellen-
iranyu folyamatként értelmezzik, és mind a
kontrollt gyakorld (vezet6), mind a kontrollalt
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részt vesz benne. Ez nemcsak azt jelenti, hogy
minden szervezeten bellli felel6s vezet6nek
pontosan ismernie kell az altala iranyitott egy-
séggel kapcsolatos konkrét elvarasokat, vala-
mint az elvart teljesitmény elérése érdekében
tehetd szlikséges raforditasokat; hanem azt is,
hogy az egyes egységekre vonatkozé tervek-
nek a teljes szervezetre vonatkozéan konzisz-
tensnek, ellentmondasoktdl menteseknek kell
lennilik. Az ellenaramu, az érintettek megfele-
16 mértékld bevonasaval végrehajtott tervezési
folyamat révén létrejové keretek egyben szer-
z6désnek is tekinthet6k, abban az értelemben,
hogy a felek elfogadjak azt, mint az adott
id6szaki teljesitmény majdani értékelésének
kiindulépontjat.*

Az éves tervezés kapcsan nagyon fontos
kérdés, hogy a sokszor nem szdmszerdsithet6
vallalati célok miképpen képezheték le konk-
rét, szamokkal megfogalmazott, egységszint(i
elvarasokka. Ennek megvalaszolasa a vallalati
tervezési rendszerek kozotti kapcsolatok tisz-
tazadsa alapjan tehet6 meg. A stratégiaalkotas
mint vezetési funkcio kapcsan méar utaltunk ra,
hogy a stratégia lényegében a hosszabb tavu
mikodéssel kapcsolatos, dontéen mindségi
elvaréasokat, irdnyultsadgot, preferdlt magatar-
tasformékat tartalmazza. Természetesen mar
ezen a szinten is talalkozhatunk szamokkal,
hiszen a kornyezeti feltételek alakulédsara
vonatkozd feltételezések (premisszak), vala-
mint a tulajdonos, illetve a fels6vezetés altal
meghatarozott kdzponti elvarasok konkrét
szamokban, vagy legalabbis intervallumokban
vannak megadva. A stratégiai célok kozott
azonban szamos olyat is talalhatunk, amelyek
ennél joval kevésbé konkrétak. Hogy a straté-
giai célokbol bevételi, koltség-, illetve ered-
ménytervek lehessenek, elsd 1épéshen meg kell
fogalmazni azokat az akcidkat, amelyeket ezen
célok elérése érdekében a szervezet végre akar
hajtani. A stratégiai akciék meghatarozasa a
stratégiaalkotas szerves része.

A stratégiai akciék megvaldsitasahoz szik-
séges er6forrasok meghatarozéasa azonban mar
a kozéptavl, dgynevezett lzleti tervezéshez
tartozik. Itt kerll sor a szilkséges réaforditdsok
elsd tagolasara is, ami altaldban még nem a

* Nem véletlen, hogy egy jél mlkddtetett vezet6i kontroll
kivalo lehet6séget ad a Management by Objectives (MbO)
alkalmazésara - amely magyar forditasban Megegyezéses
Eredménycélokkal torténé Vezetésnek (MEV) fordithato
hiszen annak az alapja is egy olyan ,,szerz6dés“, amely a
vezetd és a vezetett kozott jon létre.
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konkrét felelGsségi és elszamolasi egységek-
hez, hanem az egyes meghataroz6 véllalati
tertiletekhez térténd hozzarendelést jelenti.
Mivel a szervezet standard mkddésével kap-
csolatos szamszer( adatok (bazisadatok) is-
mertek, ezekhez ,,hozzaillesztve" a stratégiai
akcidk végrehajtasahoz sziikséges potlélagos
er6forrasigényeket, illetve raforditasokat, vala-
mint ezek esetleges pozitiv eredményhatasait,
meghatérozhatd a szervezet varhatd eredmé-
nye - immaron szamszer( formaban.

Az éves tervezés (s ezen belll a keretek
/budgetek meghatarozésa) a kdzéptava (Uzleti)
terv kdvetkez6 évre vonatkozd adataibol, az
Ugynevezett sarokszamokbo6l indul ki. Ezek
tovabbi részletezésével: a szervezet alapegysé-
geihez, a koltséghelyekhez és a koltségviselOk-
hoz kapcsolddd konkreét teljesitmények, vala-
mint az ezekkel kapcsolatos raforditasok meg-
hatarozasaval kialakul a szervezet kdvetkez6
idészaki miikddésének részletes terve. A kere-
tek tehat amellett, hogy a majdani teljesit-
ményértékelés konkrét kiindulépontjaul szol-
galnak, egyben el6segitik az 6sszhangot nem-
csak a szervezet egységei, hanem a kiilénb6z6
id6horizontokra vonatkozd szervezeti célok
kozott is.

Beszamolas

Miutan rendelkezésre allnak az eredménymé-
rés kategdriai és szabalyai, valamint a kdvet-
kez6 id6szakra vonatkoz6 standardok, a kont-
roll folyamat lezarasaként kovetkezhet az 0sz-
szehasonlitas és a visszacsatolas. Ezt a tevé-
kenységet a controllingban beszamolasnak
nevezzik. A beszdmolas célja a mért adatok
Osszevetese az elGzetesen meghatarozott elva-
rasokkal, valamint ennek alapjan valtozatok
kidolgozéasa a nem kivant eltérések megsziin-
tetésére.

A beszamolok legfontosabb tartalmi elemei
mindezek alapjan:

* a koltség-, fedezet-, illetve eredmeny-ki-
mutatasok,

* atervekt6l valo eltérések elemzése,

e a miikdédes tébbszempontl megitélését se-
git6 mutatdszamok, valamint

» cselekvési valtozatok, intézkedési javasla-
tok.

A koltség-, fedezet-, illetve eredmény-Kki-
mutatasok a tervek és keretek ténybeli megfe-
lel6i. Trivialitdsnak tlinik, mégis érdemes meg-
jegyezni, hogy a kontroll szempontjabél
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alapvet6en csak azoknak a tény adatoknak van
jelent6sége, amelyekre vonatkozdan tervezett
értékeink is vannak. Ez igaz mind a koltség-,
fedezet-, illetve eredmény-kimutatasok, mind a
miikddes jellemzésére hasznalt mutatok vonat-
kozésaban.

A beszadmolas kulcsfontossagu eleme az
eltérések elemzése.* Ennek soran deril fény
ugyanis a tervekt6l valo eltérések valddi okara.
Ez pedig elengedhetetlen a korrekt - a felelGs-
ségi viszonyoknak megfelel§ - értékeléshez,
valamint a pontos beavatkozashoz egyarant.
Hiszen ha csak azt tudjuk, hogy példaul egyik
profit centeriink netté arbevétele mennyivel tér
el a tervezett értéktdl (terv-tény eltérés), illetve
az el6z6 év azonos id6szaki értékét6l (bazis-
tény eltéres), az alapjan még semmiféle infor-
maciénk nincs arra vonatkozdéan, hogy Ki
(vagy mi) a felelés a rosszabb (vagy éppen
jobb) teljesitményért. Hogy a kialakult hely-
zetet megfelel6en értékelhessiik, és megfele-
I6en avatkozhassunk be, tudnunk kell azt is,
hogy - példankhoz visszatérve - az eltérés
mekkora része kdszonhet6 annak, hogy a pro-
fit center altal el6allitott outputot nem a ter-
vezett mennyiségben, vagy nem a tervezett
aron sikerult eladni.** Ha az eltérést ilyen
modon szét tudjuk valasztani (és ehhez meg-
felel§ eszkodz a statisztikdbol, illetve a szam-
vitelbdl jél ismert standardizalas mddszere),
mind a felel6sség, mind a beavatkozas kerde-
sét el tudjuk donteni.

A koltség-, fedezet- és eredmeény-kimutata-
sok, valamint az eltérés-elemzések mellett a
beszdmolok fontos tartalmi elemei a mikddés
tébboldali megitélését lehetdvé tevéd
mutatoszamok. Ezek olyan, lényegében
,tomoritett" informéaciok, amelyek egy szam-
ban fejezik ki a szervezet egésze, illetve egyes
egységei miikodésének mindségét. A mindség
kifejezés senkit se tévesszen meg: az alkalma-
zott mutatok dontd része mennyiségi érték. A
,m(kddés mindsége" kifejezés minddssze arra
utal, hogy a mutatészamok az egyseégek gaz-
dasagi teljesitményének igen sokféle megité-

* Az eltérések kozéppontba allitdsa a kivételek elve
alapjan torténd vezetés (Management by Exeptions -
MDbE) alkalmazaséra biztosit lehetdséget.

** Az el6z6t mennyiségi, az utdbbit pedig areltérésnek
szokas nevezni. E kett6 - kiegészitve az értékesitett ter-
mékcsomag Osszetétele tervezett6l val6 esetleges elté-
résének hatasaval - jelenti az arbevételekkel kapcsolat-
ban szamithato relevans eltéréstipusokat.
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lését teszik lehetévé. A legjellemzébb ilyen
tertletek a kdvetkezdk:

» jovedelmezBség (megtériilés),
 hatékonysag,

s s = 7

A jovedelmez06ségi (vagy megtériilési)
mutatdk a vizsgalt egység eredménytermeld
képességet jellemzik, a hatékonysagi mutatok
az input/output ardny, a likviditasi és finan-
szirozasi mutatdk pedig a vallalat rovid, és
hossz( tavu fizet6képességének, valamint a
forrdsok szerkezetének alakuldséara vonatkoz-
nak.

A beszamol6kban megjelend mutatosza-
mok amellett, hogy segitséget nyujtanak a
szervezet egésze, illetve egységei adott id6sza-
ki teljesitményének tébbszempontu értékelé-
sére, egyben a stratégiaalkotas soran megfo-
galmazott célokhoz val6 visszacsatolasnak is
fontos eszkozei lehetnek. Erre kiilléndsen azok
a mutaték alkalmasak, amelyek kell6en agg-
regaltak - vagyis komplex modon jellemzik a
vallalat egészének, illetve egyes egységeinek
mikddését -, tovabba széles korben elterjedt,
egységes eljarassal kertlnek kiszamitasra. Az
efféle mutatok mind térben, mind id6ben egy
adott szervezeten és egy adott idGpillanaton
tulmutatd 6sszehasonlitdsokra adnak lehet6-
séget.

Miutan a tényeket dsszevetették az elézetes
célokkal és elvarasokkal, az elemzésb6l levont
kovetkeztetések megteremtik a lehet6séget a
beavatkozésra. Ezzel kapcsolatban Ujra el6-
térbe keril a kialakitott felel6sségi viszonyok-
nak valé megfelelés szempontja. Ez azt jelenti,
hogy a teljesitményértékelésnek, illetve az
eltérésekért valo felel6sség megallapitasanak
0sszhangban kell lennie azzal a hataskorrel,
amellyel az adott szervezeti egység vezetdje
rendelkezik a kimutatott teljesitménnyel,
illetve az eltérést okoz6 tényezékkel kapcso-
latban. Hogy a kontroll ezek utan ne csak for-
mailag, hanem tartalmilag is teljes legyen, a
felel6sségi, elszdmolasi, tervezési és besza-
molasi rendszerhez hozza kell igazitani a
szervezet tagjainak érdekeltségi rendszerét is.
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