MESZAROS Agnes

A CONTROLLING SAJATOSSAGAI

MAGYAR KONSZERN-

ES HOLDINGSZERVEZETEKBEN

A tanulmany négy magyar konszern controlling rendszerét elemzi az elméleti hattérhez és mas nyugati
szervezetek tapasztalataihoz viszonyitva. Célja, hogy rdmutasson a controlling mint vezetési rendszer
alkalmazasanak jelent6ségére nagyméretd, konszern formaban m(ikdd6 szervezetek esetében. A nyugati és a
magyar tapsztalatok 6sszehasonlitasat, valamint az elméleti alapok dsszefoglalasat kodvetéen a szerzd
gyakorlatban is hasznosithaté kdvetkeztetések levonasara torekszik.

Az atalakuléban levé magyar gazdasagi szféra szem-
pontjabdl mind a controlling, mind a konszern- és hol-
dingszervezetek témakdre aktudlis és a jovét tekintve
fontos.

A controlling azért, mert olyan eszkdz és filozofia,
amely a fokozddé verseny és a gazdasagi kdrnyezet no-
vekvl komplexitasa kozepette egyre nehezebbé vald
célorientalt iranyitast megkonnyiti azaltal, hogy integ-
ralt rendszerbe foglalja a tervezést, a beszamolast és az
informécidellatast.

A konszern- és a holdingtipust szervezeti formak
pedig azért, mert a 90-es években a ,,Muddling
het szert tartésan sikerre, a hosszu tavi eredményesség-
hez a részrendszerek, 6nallé szervezeti egységek inno-

vacios erejére kell tdmaszkodni.1 Ez decentralizélt ve-
zetést tesz sziikségessé, amelynek megndvekedett koor-
dinacios igényeit a vezet6k csak atgondolt és atfogé ve-
zetési eszkoztar segitségével képesek befolyasuk alatt
tartani.

A controlling a magyar gyakorlatban

A vallalatvezetés rendelkezésére allo cselekvési teret
valtozashan levd értékesitési és beszerzési piacok, erd-
s0d6 verseny, egyre sz(ikiil alkalmazkodasi lehet6sé-
gek jellemzik. A vallalatvezetés m(ivészete abban all,
hogy ilyen koriilmények kozott is biztositsa a vallalat
talélését, meglrizze életképességét. A piacgazdasag lét-
rejottével a magyar vallalatok is rakényszeriltek/ra-
kényszeriilnek az er6forrasok racionalis felhasznalasara.
Ehhez hatékony, egymassal dsszhangban levé tervezeési,
iranyitasi és ellendrzési eszkdzokre van sziikségik,
amelyek a megfelelé id6ben bocsatjak a megfelel§ in-
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formacidkat a vezetés rendelkezésére a kdrnyezet alla-
potérol, illetve a bels6 folyamatokrol.

A controlling mint &tfogé vezetési rendszer, mely
magaban foglalja a tervezést és a beszamolast, a veze-
tésorientalt szamvitel alapjain allva jelentds segitséget
tud nydjtani a vallalatvezetésnek a fenti kovetelmények
teljesitéseben.

Az els6é controlling rendszerek bevezetésére Ma-
gyarorszagon a vilagbanki szakemberek, nyugati ta-
nacsadd cégek altal dsztonzott szervezetkorszerdsités-
ben részt vev6é nagyvallalatoknal keriilt sor a nyolcva-
nas évek végén. Jogi 6nalldsdggal nem rendelkezd divi-
zidk szintjén kezdték el el6szor alkalmazni a controlling
funkcidkat. (Dobék, 1992) Ebbdl kifoly6lag napjaink-
ban mar léteznek magyar tapasztalatok a controlling
rendszerek miikddésével kapcsolatosan. A magyar gaz-
dasaghan zajlo szervezet-atalakitasok egyik kdzponti
kérdése a koordinacié volt. A korabbi tdlcentralizalt és
talhierarchizalt formak megszlinésével nétt az egyes
szervezeti egységek 6nalldsaga, s ez fokozta a megfele-
16 koordinacios eszkdzok irdnti igényt. A piaci orienta-
ci6 erésodésével, az eredményért valo felel6sség egyér-
telmiibbé valasaval nétt a szervezetek rugalmasséaga, ha-
tékonysaga - a masik oldalon azonban ez az &nallébb
szervezeti egységek tevékenysége és a vallalati célkitdi-
zések kozotti dsszhang biztositasat kovetelte meg. A
controlling a technokratikus koordinaciés eszk6zok
egyikeként alkalmas ezen funkcidk betdltésére.

Konszernek és holdingok

Konszern- és holdingszervezetek kialakulasi folyamata

Magyarorszagon az allami iparvéllalatok szamanak ala-
kuléasat a tervgazdasag intézményrendszerének kiépllé-
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sétol az 1980-as évek elejéig - néhany rovid periddustol
eltekintve - a folyamatos csokkenés, a véllalatok atla-
gos nagysagat pedig a toretlen ndvekedés jellemezte. A
nemzetkdzi dsszehasonlitas ban szembetlinéen centrali-
zalt szervezeti struktdra létrejottében az 1960-as évek
elején megvaldsitott 6sszevonasok meghatarozo szere-
pet jatszottak. Az atszervezés éveiben a szervezetileg
onallé termelBegységek kore radikalisan csokkent, egy-
bekapcsolasukkal nagyvallalatok és trosztok alakultak.
(Voszka, 1984)

A 80-as években meginduld szervezeti korszer(sité-
sek soran két f6 tendencia bontakozott ki:

- ajobb helyzetben levé vallalatok névekvd moz-
gasteret biztositottak belsé egységeiknek, de jogi onal-
I6sagot nem,

- apénzlgyi nehézségekkel kiizdék viszont épp el-
lenkez6leg: jogilag 6nallé (tehermentesitett, s ezért talé-
lésre képes) tarsasagokba szervezték belsd egységeiket.

A konszern-, holdingkoncepciok megjelenése tehat
egyreszrél azzal magyarazhat6, hogy bizonyos nagyval-
lalatok atfogd tulajdonreform nélkiil, ezen koncepciok
(részleges) megvaldsitasatol vartak egységeik koltség-
és nyereségérzékenységének novekedését, a teljesitmé-
nyek attekinthet6bbé valasat. (Dobak, 1992)

Ugyanakkor tagadhatatlan, hogy a nyugati gazdasagi
gyakorlatot ismer6, szakmailag igényes gyakorlé ma-
gyar vezet6k szamanak novekedésével, befolyasuk
térnyerésével a konszern, holding definiciéjanak tényle-
gesen megfeleld szervezetek is kialakultak az utobbi
években.

A konszern- és holdingszervezetek kialakulasanak
két tovabbi lehetséges Utjat a

- kisvéllalkozdsokbdl felnévé konszernszerveze-
tek, és

- a privatizacié révén automatikusan kulfoldi kon-
szernszervezetek részévé valé vallalatok jelentették/je-
lentik.

Konszernek és holdingok mint szervezetiformak el6nyei

A konszern- és holdingszervezetek tanulmanyozasara
azért van szilkség a magyar gyakorlatban, mert ezek a
nagy allami vallalatok szaméra hasznosithatd struktarat
jelentenek a jovére nézve. Adekvat konszern- és hol-
dingstrukturék kialakitasaval lehet6ség nyilik a magyar
gazdasagban az allami mamutvallalatok kisebb szerve-
zeti egységeinek privatizalasara. Olyan szervezeti meg-
oldast kinalnak, amely lehet6vé teszi a (részleges és tel-
jes) privatizacié kilonbdzé formait, s amely a kdrnye-
zeti kihivasoknak is megfelel.

Ez a szervezeti megoldas kedvez8en hat gazdaséagi
szemponthoél: a stratégiai és operativ tevékenységek
szétvalasztasaval (eltéré hierarchikus vezetdi szintre
torténd delegaldsaval) no a szervezet rugalmassag, a fe-
lel6sségi egységekben gondolkodas kedvezden alakitja
a szervezeti tagok szemléletmodjat. (Metzel, 1993)
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A nemzetkdzi trendek egyik f& iranyat éppen a kon-
szern- és holdingszervezetek elterjedése képviseli, s a
jov6ben a piacgazdasagok kozé tartozva Magyarorszag
sem vonhatja ki magat ezen trendek érvényesiilése aldl.

Controlling
Elméleti megkdzelités

A controlling vezetési alrendszer, amely kiemelt szere-
pet tolt be a koordinéciéban.

A vezetés az eredmények masok cselekedetein ke-
resztil valé elérése. Ennek megfeleléen alapvet6 felada-
ta, hogy a szervezeti feltételeket és a mikodési mddsze-
reket gy alakitsa ki, hogy a szervezet tagjai egyéni cél-
jaikat akkor legyenek képesek a legtokéletesebben meg-
valoésitani, ha er6feszitéseiket a szervezeti célok elérésé-
re 0sszpontositjdk. A vezetési funkciok elhatarolasarol
és elnevezésérdl régota folyik a vita a szakirodalomban,
a kilénbodz6 felfogasok kozds részének az alabbi funk-
ciok tekinthet6ek: tervezés, szervezés, személyes veze-
tés, koordinacio, ellenérzés.

Mivel a controllingot olyan vezetési alrendszerként
definialtuk, amelynek egyik legfontosabb feladata épp a
koordinacio, forditsuk figyelmiinket a koordinaciora.

A kornyezetbdl fakad6 bizonytalansag arra készteti a
szervezetet, hogy bizonytalansagot csékkenté mecha-
nizmusokat alkalmazzon. A bizonytalansag strukturala-
sa, szegmentalasa kovetkeztében a szervezet differenci-
alodik és decentralizalttd valik - ez a folyamat azonban
egyidejlleg koordinacios problémék kialakulasahoz ve-
zet. Ezek megsziintetése és csokkentése érdekében van
sziikség a hierarchiat kiegészitd kiillonbdz6 koordinacids
mechanizmusokra. (Kieser-Kubicek, 1983) A koordina-
ciés szikséglet annal erdteljesebben jelentkezik, minél
jellemzdébb a szervezeti egységek elkilonilése. Ko-
runk tendenciai - diverzifikacié, multinacionali-
zalddas, heterogén koérnyezeti hatasok - mind a koordi-
nacio jelentéségét fokozzak, mely stratégiai jelentdsé-
glivé valt napjainkra. (Dobak, 1992. 17. p.)

Amennyiben valamely szervezeti egység dontései
valtozasokat idéznek eld egy masik egyseég célrelevans
dontési teriletét illetéen, az utébbinak informécidkra
van sziuksége a mésik dontéseinek kdvetkezményeirdl
annak érdekében, hogy elkeriilhesse a bizonytalansag
melletti déntéshozatali szituaciot. Az interdependencia
miatt fennall az az - alapvet6en koordinacids okokra
visszavezethet - veszély, hogy az egyes részproblémak
megoldasa a szervezet egészét tekintve nem optimalis
kimenetelhez vezet. (Lassmann, 1992. 372. p.)

A nyolcvanas évek a stratégia évtizedeként vonult be
a szakirodalomba. Ezekben az években a piaci verseny
fokozodasanak hatdsara a vallalatok intenziven elemez-
ték kils6 és bels6 feltételrendszereiket, s alakitottak ki
kilénbozé stratégiai torekvéseiket. A diverzifikalodott
és decentralizalodott kdrnyezethez val6 alkalmazkodas
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kett6s kovetelményt tdmaszt(ott) a gazdalkodd egysé-
gekkel szemben: egyszerre kell rugalmasnak és relative
stabilnak lennitik. Ezért keriilt 4 a hangsuly napjaink-

ban a koordinacidra.2

A koordinacié mint vezetési funkcio az egyes szer-
vezeti egységek céljainak és tevékenységének a szerve-
zet szdmara optimalis m(ikddés érdekében torténd
0sszehangolasat jelenti. (Vezetés-szervezés 1. 1991,
132. p.) A koordinaciét a szervezeti egységek eltérd
részcélokbol és id6tavhol fakado kilonbsége kényszeriti
ki, indokolt és szilkséges mértékét sok tényez6 befolya-
solja (pl. a szervezet mérete, a kdrnyezet dinamizmusa,
tevékenységi kore). Minden vezet6nek kell koordinal-
nia, hiszen végs6 soron azért felels, hogy a termelési
tényezék megfelel§ kombinacidja révén megvaldsulja-
nak a vallalati célok.

Minél inkabb fiigg egymastol a szervezeti egységek
tevékenysége, annal nagyobb a koordinacids igény, s
eszkdzei is annal komplexebbek. A koordinacié lénye-
ge abban rejlik, hogy a fent emlitett kiilonb6z8ségek
osszehangolésara, kozos cél felé terelésére térekszik a
massag megdrzése mellett - nem megsziinteti akarja az
eltéréseket. (Dobak, 1992) Ezek a kiilonb6z6ségek
ugyanis szerves fejl6dés eredményeként alakultak ki a
szervezetekben, ndvelve azok kérnyezeti alkalmazkoda-
si képességét, rugalmassagat, amely tulajdonsagok a
napjainkban egyre komplexebbé és dinamikusabba valé
(gazdasagi) kornyezetben a talélés szempontjabol
alapvetGek.

A koordinaci6é ugyanakkor a szervezet egyik alapve-
t6 strukturélis jellemz6je is.3 A két megkozelités elva-
laszthatatlanul dsszekapcsolddik, mivel egy vezet6nek a
koordinacids feladatok mindennapi gyakorlasan (veze-
tési funkciod) tulmenden az is a dolga, hogy gondoskod-
jon olyan szervezeti mechanizmusok (strukturalis jel-
lemzd) kiépilésérdl, amelyek koordinacids szerepet tol-
tenek be - minthogy a vezet6 nem lehet mindig és min-
dendiitt jelen -, igy személyes koordinaciés tevékenysé-
ge - dnmagaban - nem elégséges a szervezet szamara.

Egy szervezet eredményessége nagy mértékben fiigg
- tobbek kozott - attol, milyen vezetési elveket és
modszereket alkalmaz a menedzsment. Mind a gyakor-
lati tapasztalatok, mind az elméleti megfontolasok azt
mutatjak, hogy nem lehet elvonatkoztatni azoktdl a
konkrét m(ikodési feltételektdl, amelyelr.k6z6tt az adott
szervezet tevékenykedik, hiszen a szervezetek nyilt
rendszerek lévén allandd kapcsolatban, kélcsonhatasban
vannak kornyezetilkkel. (Vezetés-szervezés 1. 1991,
93-95. pp.) A kornyezeti feltételek és a belsé adottsa-
gok akkor fejtenek ki megfelel§ hatést a szervezetre, ha
a vezet6k érzékelik a befolyasold tényezék allapotat,
valtozasait, s ennek megfelel§ intézkedéseket hoznak a

kitlizott célok fliggvényében.4

A controlling mint a vezetés alrendszere éppen ezen
funkciok betoltésére jott létre. A vezetés tamaszaként
koordinalja a tervezést, beszamolast és az informéacidel-
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latast, lehet6vé téve ezdltal, hogy a vezeték a célra ori-
entaltan, a kdrnyezeti valtozadsokhoz igazodva iranyit-
sék a vallalatot.

A controlling alkotéelemei

O Tervezés

Mottd: Jfyou can not measure, you can not manage it
atall.

A bizonytalansag kiklszdbolésére vald igény &si erede-

td. Méra ez tette a gazdasagi életben a tervezést az

egyik legfontosabb vezetési funkciova.

A tervezés szlikebb értelemben jov6alakitas, tagabb
értelemben - Wild definicidja szerint - a jovdbeli célok
eléréséhez szikséges feladatok, intézkedések, eszkdzok
és utak rendszeres, jovére vonatkozé atgondolasa és
meghatérozéasa, melyre - mint a véllalat fennmaradésa-
nak nélkuldzhetetlen eszkdzére - a jové bizonytalansa-
ganak és kockéazatanak lekiizdéséhez van sziikség. (Hor-
vath, 1990. 32. p.)

A tervezés a vallalatiranyitas egyik kdzponti eszko-
zének tekinthetd, hiszen koordinacios alapot jelent a ki-
tlzott celok eléréséhez. A tervezés mint koordinacids
eszkoz a vallalat tevékenységét harom dimenziéban in-
tegrélja:

(1) horizontalisan (egységes tervvé fogja dssze a
mellérendelt statusban levd 6nallo egységek terveit)

(2) vertikalisan (egységes tervvé fogja 0ssze a kii-
16nb6z6 hierarchikus szintek terveit)

(3) id6ben (koordinalja a kiillonb6z8 idétava - rovid,
kdzép-, hosszu - terveket). (Staehle, 1991. 505. p.)

A tervezés mindig az elérhet6ség és az §szténzés ko-
z0tti kompromisszum. Kommunikacio, amely el@segiti
a vitakat, s egyben a siker mérérudja. (Mann-Mayer,
1993. 79. p.)

Miért van sziikség tervezésre? Harom aspektus érde-
mel kiemelt figyelmet:

- koordinécids (alapot szolgaltat a koordinaciéhoz)

- ellendrzési (megteremti az ellen6rzés lehet§sé-
get)

- motivacios (az az iranyvonal, amelyhez a vallala-
ti dolgozok cselekedetei igazodnak).

A tervezés teremti meg az alapot a nyereségorientalt
irdnyitashoz, hiszen a kiils6 és bels6 kornyezetben le-
zajlo valtozasok értékeléséhez a tervek és tények dssze-
vetésére és elemzésére van sziikség - s ehhez a kiindu-
lasi pontot a tervek jelentik.

A tervek hierarchidba rendezhet6ek mind a szerveze-
ti szintek, mind az id6tav alapjan, mivel kilénb6z8
részletezettségd, kiilonbdz6 id6tavu elbrelatast céloznak
meg.

A tervezés szoros kapcsolatban all a controlling
rendszerrel. A controlling felel6ssége a hatékony terve-
zési koordindciora és a tervezés vilagos eredményorien-
tacidjara terjed ki - a controlling funkcid feladata igy a
tervezési rendszer kialakitasa és gondozasa.
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A controlling filozofia tervezéssel kapcsolatos alap-

elvei:”

(1) A ten®ek nem el6irasok, hanem megegyezés ered-

ményei.

A tervezési folyamat ellenaramlati. Vagyis termé-
szetesen vannak feliilr6l megadott el8irasok, célok és
tervezési premisszak, amelyek alapjan az érintett szer-
vezeti egységek/funkciondlis osztalyok elkészitik sajat
terveiket, de ezek az elképzelések és szandékok olykor
tobb tervezési kor utdn nyerik el végleges formajukat. A
felsd vezet6k tervtargyalasokat (célegyeztetd megbeszé-
léseket) folytatnak a teriileti/funkcionalis vezetékkel. A
controlling feladata, hogy ramutasson: a terv mely ré-
szeit kell tovabbgyurni. A kilénb6zd feleldsségi Iép-
cs6k kozott természetesen gyakoriak a konfliktusok.

(2) A terveket az évfolyaman nem szabad mddositani!

A terv nem progn6zis, amely a dolgok vérhat6 jovo-
beli alakulasat abrazolja, hanem déntés, elhatarozas arra
nézve, mit akar a szervezet elérni. Ha év kozben el6re
nem lathatd valtozasok kovetkeznek be, akkor a besza-
molék eltéréselemzési részében kell ezeket feltlintetni, a
modosuldsok miatti korrigélt tervértékeket pedig a "var-
hat6* oszlopban.

(3) Aki tudatosan alatervez, az kart okoz a vallalat

nak!

A tervek nem arra valdk, hogy tilteljesitsiik 6ket. A
tudatos tartalékolas és alatervezés azért okoz kart, mert
a tervek dsszefligg6 rendszert alkotnak - egy-egy
részterv sok masik tervhez jelent kiindul6pontot vagy
szolgaltat adatokat.

(4) Az eredménytervezés és a szamvitel legyen azo-

nos struktdraja!

A tervezésnek akkor van értelme, ha felel6s rendel-
het6 a tervszamokhoz. Az eredményeket tehat olyan
strukturaban kell megtervezni, amilyen a szamvitel
részletezettsége - legalabb szervezeti egységenként,,
amig a koltségek elhatarolhatdak.

o Beszamolas

A kontrollfolyamat masodik Iépése - a kivant paraméte-
rek meghatarozasa, vagyis a tervezés utan - az informa-
cidszerzés, vagyis a beszamolas. A beszamolasi rend-
szer keretében foglaljak ossze, ontik megfelel§ formé-
tumba, s tovabbitjak az informéaciokat. Az informacioat-
adas folyamatat a beszamolasi rendszer felépitése
(targy, gyakorisag) hatarozza meg.

A beszamolas szorosan kapcsolddik a tervezéshez,
hiszen a beszamol6knak akkor van értelmik, ha létezik
viszonyitasi alap - s ez a terv. Akkor lesz hatékony a
vallalatiranyitas, ha a tervezett adatokat rendszeresen
egybevetik a tényleges/véarhatd adatokkal. (Horvath,
1990. 121. p.) A terv-tény Osszehasonlitasok képezik az
alapjat az okok feltarasanak, az ellenirany( és korrekci-
0s intézkedéseknek. (Mann-Mayer, 1993. 72. p.)

A beszamolas modjarol a legtdbbet a beszamolokkal
szembeni kévetelmények és elvarasok aruljak el:
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(1) A beszamoldéknak az adott vezet6i szint informa-
cids igényét kell kielégiteniiik. A szervezeti hierarchia
kildnboz6 szintjein elhelyezked6 vezetéknek eltéré az
informacios igényik - mind a tartalmat, mind a részle-
tezettségi fokot tekintve. A beszdmolok fogaddorientalt-
sagaval kapcsolatos kdvetelmény azt jelenti, hogy a be-
szamoldk

a) tartalmilag szoritkozzanak a Iényeges informaci-
Ok kozlésére

b) felépitésik legyen egységes (kulcsinformaciok,
adatok attekintése, magyarazatok)

c) jelenitsék meg az informécidkat lehet6leg vizua-
lisan is.

(2) A beszamoldkat a megfeleld id6ben kell elkészite-

ni,
hiszen a modositast célzo intézkedések hatékonysaga
nagy mértékben fiigg az informéciok rendelkezésre bo-
csatadsanak id6pontjatél. (Horvath, 1989. 122. p.) A
gyorsasag az idejében torténd ellenintézkedések érdekeé-
ben fontosabb a pontossagnal.

A beszamoldkészités gyakorisdgaval kapcsolatosan
két eltérd felfogas figyelhet6 meg mind az elméletben,
mind a gyakorlatban:

I havi rendszerességi, standard felépitésli szab-
vanybeszamoldk, az elején az éppen legfontosabb infor-
maciok kiemelésével

I kevés szabvanybeszamolo, sok lehetséges rend-
kivali (dontésel6készitd, illetve rendkivul valtozasok
esetén figyelemfelkelt6 célzattal).

(3) A beszamol¢ altal tartalmazott informéaciokkal
kapcsolatos elvaras az dsszehasonlithatésag (tervekkel
azonos struktdraju beszamolok) és az érthetdség (ennek
biztositasat még a tervezési folyamat soran kell megol-
dani). (Spremann-Zur, 1992. 23. p.)

o Vezetésorientalt szamvitel

A vezetésorientdlt szdmvitel (Management
Accounting) a belsé tervezés és beszdmolas - vagyis az
iranyitds eszkdze. A nyugati orszagok szakirodaiméaban
e néven foglaljak dssze a vezetés szolgalataba allitott
szdmviteli és elemzési ismereteket. (Bordané, 1986. 36. p.)

Mit6l lesz valamely szdmviteli rendszer vezetésori-
entalt?

Négy lényeges tényez6t szeretnék kiemelni a kérdés-
re véalaszolva:

s/ akilsd és bels§ szamvitel szétvalasztasa

felelGsségi és elszdmolasi egységek kialakitasa

\/ véltozasok a koltségszamitas modszertanaban

mutatészamok alkalmazasa.

A szémvitel és elemzés a vezetési funkcidk kozotti
kapcsolat megteremtésében akkor vallalhat jelentds sze-
repet, ha hatékony informacids rendszer segitségével
biztositja a folyamatos visszacsatolast. E cél érdekében
a szamvitelnek

- informativnak
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- felelGsségi elven felépiilének

- jové felé forduldnak kell lennie.

Vagyis az ellen6rzés mellett a dontések megalapoz-
saban és szabalyozasaban is a vezetés tamaszava kell
vélnia.

Ezek a kdvetelmények csak a rendszerelméletet ér-
vényesitd, tudatos szamvitelszervezéssel biztosithatéak.
(Bordané, 1986. 7. p.)

A kulsé és belsd szamvitel szétvalasztasa
A vezetdk a rdjuk vonatkozo, relevans informéciok
szolgaltatasat varjak el egy megfeleléen m(ikodd
szamviteli rendszertél. Ez a kovetelmény az els6 ténye-
z6vel all szoros kapcsolatban.

Mig a kiils6 szadmvitel a térvényi elirdsoknak meg-
felel6en a véllalkozas vagyoni helyzetében és eredmé-
nyében bekovetkezett valtozasokat kdveti nyomon, a
belsé szamvitel struktiraja és szabalyai szabadon alakit-
hat6ak a belsd igényekhez alkalmazkodva, a véllalatve-
zetés hatasos tamogatasanak érdekében.

Az alabbi tablazat a legfontosabb eltéréseket foglalja
Ossze.

SZEMPONTOK KULSO SZAMVITEL  BELSO SZAMVITEL
iddorientécio malt jov6 (miit)
fogadd kils6 (hat6sagok, bels6 (vezet6k)
tulajdonos)
feladatok éves mérleg és koltség-, eredmény-
eredménykimutatas, és fedezetszamitas,
fékonyv vezetése, gazdasagossagi
adatszolgéltatés elemzések,
pénziigyi tervezési irdnyvonalak,
elemzésekhez eltéréselemzés, vérhatd
értékekre vonatkoz6
szamitasok

Az 1992. janudr elsejével életbe 1épd Uj magyar szamvi-
teli térvény értelmében a vallalkozasok szamlarendjé-
nek kialakitasa soran ajanlatos tekintettel lenni a vallal-
kozas tevékenységének sajatossagaira - kiléndsen a
koltségelszamolasi rendszer vonatkozasdban, mivel a
vallalkozasok koltséginformacios igénye jelentsen el-
térhet. A koltségek koltséghelyenkéntjrés kdltségvise-
16nkénti kimutatasat a tdrvény a vezet6i szamvitel ré-
szének tekinti s err6l részletesen nem rendelkezik. (Bird
- Harangozéné - Fridrich - Mitrd, 1993. 309. p.)*

** Felel6sségi és elszamolasi egységek
A tervezésnek egyrészt szervezeti egységekhez rendel-
ten kell végbemenni, masrészt a szamviteli informacios
rendszer decentralizacidja7 is szlikséges hozza.
(Bodnamé, 1986. 17. p.)

A jelent8s koltségeket és idéraforditast igényld bo-
nyolult tervezési folyamatnak akkor van értelme, ha a
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tervekhez és tervszamokhoz feleldsok rendelhetéek. Ez-
altal nyilik csak lehet6ség a vallalat szervezeti egyse-
genkeénti tényleges és tervezett eredményeinek 6sszeha-
sonlitasara és mérésére, amely a nagyobb méretli szer-
vezetek attekinthet6ségéhez és iranyithatésagahoz elen-
gedhetetleniil hozzatartozik. A felel6sségi és elszamola-
si egységek igy tehat iranyitasi és ellendrzési egységek
is. (Neisen, 1988)

A felel6sségi és elszamolasi egységek kialakitasanal
az aldbbi szempontokat kell figyelembe venni annak el-
dontéséhez, hogy egyrészt milyen mértékd énallésaggal
ruhdzzuk fel ezen egységeket, masrészt mire terjedjen
ki a felelGsségiik:

- tevékenységek elhatarolhatdsaga

- szervezeti elhatarolhat6sag

- koltségek elhatarolhatdsaga

- koltségek befolyasolhatésaga

- arbevételek elhatarolhatésaga

- teljesitmények befolyasolhatésaga

- er6forrasok elhatarolhatosaga

- az er6forrasokkal valé gazdalkodas onallosaga

- a megtermelt jovedelmekkel valé gazdalkodas 6n-

allésaga.

{Fonés: Dobak Mikl6s: Menedzsment kontroll egye-
temi el6adasok. BKE, 1993) Ezen ismérvek alapjan ha-
rom tipus kozott valaszthatunk: a felel6sségi és elsza-
molasi egységek lehetnek cost, profit és investment cen-
terek.

Valtozasok a kéltségszamitashan
A koltségelszamolas a kdltségek meghatérozott rend-
szer( nyilvantartasa. (Roth, 1991.4. p.)

A gazdasagi fejl6dés el6rehaladtadval péarhuzamosan
er6s0dott meg a szamvitellel szemben az az elvaras,
hogy az id8szak soran ténylegesen felmeril§ koéltségek
rogzitésén és az utdkalkulacié elvégzésén tdlmenden
szolgéltasson informécidkat az operativ vezetési donte-
sekhez annak érdekében, hogy a véllalatvezetés idében
be tudjon avatkozni a nem kivanatos fejlemények mene-
tébe, képes legyen idében megelézni azokat.

A hagyomanyos koéltségszdmitasi eljarasokkal kap-
csolatosan két f6 kifogas merdilt fel:

(1) utblagossag (a szamvitel késén szolgaltatta az
informéacidkat)

(2) esetlegesség (gyakran véletlen tényez6k8 is be-
folyasoltak a koltségek alakulasat)

A fejl6dés soran kialakult koltségszamitasi eljarasok9
kdzos vonasa, hogy koltségviselbkre készitett el6kalku-
laciokkal dolgoznak, az id8szak soran ténylegesen fel-
meriilt termelési koltségek és az el6kalkulacio kozotti
kiilonbséget az id6szaki eredmény terhére szamoljak el.
Ezen mddszerek f6 el6nye egyrészt a munkamegtakari-
tasban rejlett, masrészt abban, hogy felhivta a vezet6ség
figyelmét az el6kalkulacioktol valo eltéréseket okozo
rendkivili kdrilményekre. (Baba, 1991)
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A ténykoltség-rendszerekrdl a tervkoltség-rendsze-
rekre valé attérés a koltségelszamolast jovGorientaltta
tette. (Horvath, 1990. 55. p.)

Fontos killénbség, hogy mig a hagyomanyos szamvi-
tel a kozvetlen és kozvetett koltségeket, a vezetésorien-
talt szamvitel a fix és a valtoz6 (vagyis befolyasolhatd!)
felosztast hasznalja.

Az Osszkoltségszamitds és a fedezetszamitas kozott
az eltérés a fixkoltségek kezelésében van. Mig az 6ssz-
koltségszamitas logikaja az arbevétel-dsszes koltség
formulaval allapitja meg a termékenkénti eredményt, a
fedezetitsszeg-szamitashan az arbevétel-valtozd koltsé-
gek 6sszefliggés révén jutunk a termékenkenti fedezeti
Osszeghez. Ebb6l 6sszesitve vonjuk le a nem befolya-
solhat6 fix koltségeket, s kapjuk meg az 6sszeredményt.
(IFUA, 1994)

A sajatos vezetési feladatok ellatdsdhoz sziikséges in-
formacidk megszerzése érdekében kerilt sor ezen
részkdltségszamitasi rendszer kialakitasara, melyben a
koltségeknek csupan egy hanyadat osztjak fel a kolt-
ségvisel6kre. (Horvath, 1990. 55. p.) A részkoltségsza-
mitas feladata altalanosan az, hogy tartalmas és sokat-
mondé informaciokat allitson el6, melyek valéban ala-

pot jelentenek a déntéshozatalhoz.10

Mutalészamok alkalmazasa
A mutatdszamok Schenk definici6ja szerint szlikebb ér-
telemben elemzési segédeszkdzok, amelyek egy vallal-
kozas gazdasagossagat, pénzigyi helyzetét mutatjak be.
Tagabb értelemben mutatészdm minden olyan szam,
amely mennyiségileg megragadhat6 tényt abrazol kon-
centralt formaban. (Reichmann, 1985. 15. p.)

A vezetésorientalt szamvitelben nemcsak mutatdsza-
mok, de mutatészdmok integralt rendszerei is hasznala-
tosak, amelyek az egyes mutatok tobbértelmiiségének
kikiszobolése céljabol jottek létre, a mutatdk kdzott
fenndlld dsszefiiggések megragadasaval.11

A mutatészamok (és a bel6liik képzett rendszerek)
rendeltetése kettds:

1 informalas

2. koordinélas

ad 1 A jol kialakitott mutatészamrendszerek alkalma-
sak arra, hogy korai észlelérendszerként potencialis
problémékra figyelmeztessék a vezetést. Kiemelt szerep
héarul ebben az an. kritikus sikertényezG6kre (critical

success factors).12

ad 2.: Decentralizalt szervezetekben a célok mutatosza-
mokkeént val6 definialasa koordinécids szerepet tolt be.

A mutat6szdmok tehat kvantitativ fogalmak mértékei,
konkrét dontési szituaciokhoz bocsatanak rendelkezésre
célorientalt tudasanyagot - s(ritett formaban.

A szakteriilet jelenlegi allaspontja szerint mindezide-
ig nem sikerilt olyan altalanos érvényl mutato-
szdmrendszert Kifejleszteni, amely iparagtol és vallalati
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strukturatél egyarant fuiggetlenil eredményesen hasz-
nalhaté lenne.

Informé&cios rendszer
A dontéstamogat6 ellendrzési rendszerek szoros kap-
csolatban allnak az informécids rendszerrel, hiszen az
informaciok jelentik ezen vezetési tevékenység nyersa-
nyagat.

A megfelel6 informacids rendszer ebbdl kifolyolag
az adott vezetés igényei alapjan alakithatd ki, a szerve-
zetre jellemz6 sajatossagok figyelembevételével.

Az informécios rendszerek kiépitésének &ltalanos sé-
maja a kovetkez6:

- informacios igény meghatarozasa a vezet6k részé-
rél

- informacié beszerzése, feldolgozasa és tarolasa

- informaci6 tovabbitasa a cimzettek felé. (Hoitsch,
1994)

Az informéciés rendszer problematikaja két kér-
déskort foglal magéban: egyrészt az adatok, informaci-
Ok fizikai kezelését - ez a m(szaki oldal (hardver), mas-
részt az informéacio el6allitdsanak, beszerzésének kérdé-
sét - ez a beszamolasi rendszer feladata.

A controlling feladatait csak megfelel6 informatikai
tdmogatassal tudja megoldani. A napjainkra jellemz8
informatikai szinvonal - az elmult évek folyamatos
technikai fejl6désének kdszdnhetéen - megkdnnyiti az
informaciofeldolgozast és -felhasznalast egyarant, lévén
egyik f6 ismérve a ,,felhasznaldbaratsag*.

A gyakorlatban nem szokatlan jelenség, hogy a
controller egyben az informatikai teriilet vezet6je is,
vagy adatmenedzseri szerepet tolt be egyidejlleg. Ezzel
kapcsolatosan azonban fel kell hivni a figyelmet az in-
formatikai/m(szaki tertilet dominansséa valasanak veszé-
lyére, amely révén a controlling egyszerl ellen6rzé
(kontroll-)eszkdzzé valhat, s a vezetésorientalt szamvi-
teli alapok hiadnyaban értéke (gazdasagi dontéseket ta-
mogato haszna) er@sen csokken.

A controlling vezetéstamogat6 szerepe

Ahogy az a fentiekbdl kiderilt, a controlling feladatai
sok, a hagyomanyos felfogas szerint vezet6i részterilet-
re terjednek Ki, ezért szlikséges a controlling és a veze-
tés felelésségének és feladatkdrének egyértelm( szétva-
lasztasa.

A controlling és a vezet6 kozotti egyittm(ikddés a
legtémorebben Ugy 6sszegezhetd, hogy a vezetést don-
tési, a controllingot pedig informéacids felel6sség terheli.
(Controlling Akadémia, 1994) A controlling nem lat el
iranyitasi és vezetési feladatokat, csak tamogatja a veze-
tést, az irdnyitashoz sziikséges tényeket és modszertant
szolgéltatja.

A controlling feladatai kozé tartozik, hogy olyan
(izemgazdasagi (informacids) eszkdzoket bocsasson a
vallalatvezetés rendelkezésére, melyek lehet6vé teszik a
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véllalat eredményorientélt irdnyitasat, hogy el6segitse
ezen vezetési eszkdzok célszerii felhasznalasat a problé-
mak megoldasaban. (Horvath, 1990. 37. p.) Mindezt
azert, hogy fenntartsa a vezetés koordinal6, reagalasi és
adaptacios képességét a vallalati célok megval6sulasa
érdekében. (Deyhle, 1990.1/73. p.)

A vezetés az eredményért felel6s - a controlling az
atlathatésagért, melyet informacios, dontéstamogatasi
és koordinacids szolgaltatasok révén biztosit.13 Ezaltal
tudja mentesiteni a vallalatvezetést a racionalisan meg-
ragadhatd, delegalhato feladatok al6l. (Spremann-Zur,
1992. 23. p.) A controlling tehat nem tervez és nem el-
lendriz, hanem gondoskodik arrél, hogy a vezetés ter-
vezzen és ellendrizzen.

A controlling elhatarolasa

Mind az elméletben, mind a gyakorlatban sokféle, rész-
ben jelent6sen eltéré felfogas létezik a controlling tar-
talméaval és feladataival kapcsolatosan. Az alabbi 6ssze-
hasonlitd tablazat a controllingt6l egyértelmd, vilagos
alapelvek szerint elhatarolt teriiletek legfébb jellemzgit
emeli ki.

SZEMPONT  KULSO SZAMVITEL TREASURING
id6horizont malt jové
lényege gazdasagi események pénziigyi
feladatok
szamviteli leképezése ellatasa
kulcssz6 torvényszeriiség likviditas

A controlling koncepcid fejlédése

A controllingot a X1X. szézad els6 felében az USA-ban
lezajlé ipari fejl6dés hivta életre. Jackson interpretalasa
szerint a controlling térhoditasa a gazdasagi valsagok
idejére tehetd - elterjedése az 1880-as és az 1920-as
években kapott nagyobb lendiletet.

A controlling koncepcié fejl6dése némileg eltér az
Egyesiilt Allamokban és Németorszagban.

Az amerikai modellek 6 sajatossaga a pénzigyi vo-
nalon belul az eredmény- és likviditasorientélt feladatok
szétvalasztasa, illetve a (klls6) szamviteli feladatok
controllinghoz rendelése.

A német modellek a kiils6 és a bels§ szamviteli fela-
datok szélvalasztasara helyezik a hangsulyt, vagyis a
kényvvitel, a mérleg és az eredménykimutatas készitése
nem képezi részét a controlling hataskorének. (Serfling,
1992. 51-55. pp.)

A controlling koncepcid az idék soran egyre finomo-
dott, specialis teriiletekre koncentraltan jelent meg.
Reichmann az alédbbi f6 tendenciakat emliti a
controlling fejlédésével kapcsolatosan:
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(1) Funkcidorientacio kialakulasa

Peemdller, Reichmann és Serfling alapjan az alabbi
terlleteken jellemz6 a controlling funkci6 kialakulasa:
K+F, beszerzés, termelés, értékesités, logisztika, beru-
hazés, pénziigy, marketing.

(2) Termelésitényez6-orientacié megjelenése

Peemoller és Serfling alapjan: eszkézgazdalkodas,
karbantartas, munkaer6-, energia- és anyaggazdalkodas.

(3) lparagi sajatossagoknak megfeleld specialis
controlling rendszerek létrejotte

Eltéréek pl. a bankok, biztositdk, kereskedelmi cégek,
kdzszolgalati intézmények controlling rendszerei.

(4) Stratégiai controlling kialakulasa

Azért van értelme kiilonbséget tenni a stratégiai és az
operativ controlling kdzott, mert bar Iényegében hason-

I6ak a felmeril§ feladatok,14 de az eltér6 id6tav és eb-
b6l fakadoéan kiillonbdz6 tartalmi részletezettség miatt
mas modszerekre, illetve részben mas szemléletre van
szilkség.
Stratégiai controlling: a helyes dolgokat csinalni.
Operativ controlling: a dolgokat helyesen csinalni.
(Schrdder-Cervellini, 1991)

REVIzZIO CONTROLLING
mult jové

folyamatok, célorientalt
felel6sségi irnyitas
tertiletek tamogatasa
utélagos

ellen6rzése

szabalyszer(iség eredményesség

Az operativ és a stratégiai controlling kozotti legfon-
tosabb kilénbségeket mutatja be az alabbi tablazat:

SZEMPONTOK OPERATIV STRATEGIAI
orientéacio véllalat véllalat és kor-
nyezet
kulcsfogalmak eredményesség adaptécio
folyamatok gaz- thlélés
das&gossaga
tervezési fokozat ~ operativ, kdzéptavi stratégiai
dimenzidk raforditds/hozam esélyek/kockazatok
koltség/teljesitmény  erGsségek/gyengeségek

A controlling helye
a kulénféle menedzsment iranyzatok kozott

A szakirodalmat tanulmanyozva 6hatatlanul felvet§dik
a kérdés: mi a kilonbség a német nyelvterilet ,,cont-
rolling“~ és az angolszasz nyelvteriilet ,,management
control“-ja kozott?
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Eloljaréban leszogezhetjuk: Iényeges tartalmi kiilonb-
ség nincs a két fogalom kozott, inkabb szemléletmodbe-
li eltérésrél, mas irdny megkdzelitésrél van szo.

Ha sarkitani akarunk, azt mondhatjuk, hogy a
management control inkabb vezetésifilozofia, amely a
kontroll folyamatnak a kérnyezethez, a szervezethez va-
16 illesztésére helyezi a hangsulyt. A controlling pedig
inkdbb egy tcchnokratikus koordinacios eszkdz (bar
kétségteleniil tartozik hozza filozéfia is), amely a
szevezetet magat méri, ellendrzi, gondoskodik a vissza-
csatolasrol. A management control alapvetéen magatar-
tasi jellegii: felfogasa szerint a kiilénb6z6 ellen6rzési
eszkdzok csak annyiban hatékonyak, amennyiben hatni
képesek a viselkedésre. A management control tevé-
kenység els6sorban tehét viselkedéskdzpontd, a mene-
dzserek és a beosztottak kozotti kdlcsénhatasok milyen-
sége a kulonb6z6 szervezetekben hasonldan kiépitett
formélis management control rendszer miikddésének si-
keressége szempontjabol meghatarozo jelent6séga.
(Anthony, 1993. 73. p.)

Anthony a személyi kapcsolatokat a management
control folyamat kritikus pontjainak tekinti. Tovabbi
kilénbség, hogy Anthony a management controlt a stra-
tégiai tervezés és a tevékenységellendrzés kozé helyezi
a vezet6i tevékenységek kozott, s a menedzserek altal a
stratégia megvaldsitasa érdekében a szervezeti tagok
befolyasolasara rendszeresen kifejtett tevékenységként
definialja. Itt érdemes megemliteni Serfiing (1992) vé-
leményét, aki az Anthony-féle management controlt az
operativ controllinggal, a strategic planinget pedig a
stratégiai controllinggal azonositja. (Vagyis az 6 al-
laspontja szerint a management control részhalmaza a
controllingnak.)

A controlling mint er6teljesen technokratikus koordi-
nacids eszkdzrendszer, a kilénbdz6 ,,Management by“
vezetési rendszerek kdzil az MbO-val (Management by
Objectives - eredmény célok alapjan), illetve az MbE-
vel (Management by Exceptions - kivételek alapjan tor-
ténd vezetés) hozhatd a legszorosabb kapcsolatba.

Az MbO lényege a tervek (vallalati célok) és a veze-
t6i egyeni célkitlizések rendszerszer(i 6sszekapcsolasa-
képezik a vezetdi teljesitményértékelés alapjat. Ezen ve-
zetési rendszer és a controlling kozos jellemzéjének te-
hat a tervezési és beszamolasi tevékenységeknek tulaj-
donitott kdzponti jelent6ség tekinthet6.15 A lényeges el-
térés pedig abban all, hogy a controlling nem rendeli
hozza a tervek teljestiléséhez ilyen direkt modon a veze-
t6i teljesitmények Osztonzését, tartva attél, hogy az - a
biztos teljesithet6ség érdekében - a vezet6k részérdl
alultervezéshez vezet. (Vagyis a teljesitmény és az érté-
kelés kozott van kapcsolat, de ez nincs lineéris viszony-
ban az sztonzéssel.)

Az MbE a controlling beszamolasi elveivel mutat ro-
konsagot. Az MbE szellemében a vezetdi beavatkozas
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akkor indokolt, ha a szokésostdl eltérd, rendkivili ko-
rilmények és allapotok kdvetkeznek be.

A controlling oldalarol kozelitve: a beszamoldkkal
kapcsolatos fontos kdvetelmény, hogy az els6ként a
rendkivili informéacidkra, a controller altal leglényege-
sebbnek tartott tényekre - a kivételes eseményekre -
hivja fel a figyelmet.

Konszern- és holdingszervezetek
Definicio

A konszemszervezet egy t6kekoncentracid megjelenési
forméaja, jogilag 6nallé vallalkozasok 0sszefogasa egy-
séges iranyitas alatt. Olyan vallalati csoportosulas,
melynek (jogilag is 6nalld) tagjai

- az egységes piaci fellépés

- a fejlesztési forrasok raciondlis felhasznalasa

- az optimélis tékeallokéacio

- az 0sszehangolt termék- és technoldgiapolitika ér-
dekében kozos tevékenységet folytatnak. (Dobak, 1992. 117. p.)

A konszernt alkoté tarsasadgok kozotti hierarchikus
viszony fuiggvényében mellérendelt és alarendelt kon-
szernek kilonboztethet6ek meg. Az alarendelt kon-
szernt alkoto iranyitd és iranyitott tarsasagok kapcsolata
alapulhat szerz6déses viszonyon vagy tényleges hierar-
chikus alarendeltségen.

Joval vitatottabb a holding értelmezése - mind az el-
méleti, mind a gyakorlati szakemberek koérében.16
Egyes szakemberek a holdingot a vagyonkezel6 kon-
szernnel azonositjak (olyan konszern, amelyben az ira-
nyité vallalat csak a vagyonkezelés eszkdzeivel befo-
lyasolja az iranyitott tarsasdgokat). Ez a meghatarozas
azért nem tekinthetd teljesnek, mert a holding vegyes
profili befektetéseket, t6ketulajdont is 6sszefoghat,
amelyek jellegiik miatt tGImutatnak a konszern fenti de-
finicidjan.

Kialakulasi folyamat

Mig a fejlett ipari orszagokban a konszern- és hol-
dingszervezetek tobb évtizedes multtal rendelkeznek,
hazankban csupan a rendszervaltas 6ta kezd elterjedni
ez a szervezeti-jogi megoldasforma. Ezen szervezeti-jo-
gi forméknak a nyugati 4llamokban tapasztalhat6 rend-
kivili elteijedtsége szerves fejl6dés eredménye. A kon-
szern- és holdingszervezetek létrejétte el6zményeinek a
divizionalis szervezetek tekinthet6ek, amelyeknek a tar-
gyi elvi munkamegosztas révén kialakult divizioi az
id6k folyaman jogi énallésagra tettek szert.

A diviziondlis szervezetre jellemz8 az operativ donté-
sek decentraliz&cioja, a kézponti ellen6rzé és szolgalta-
t6 egységek funkciondlis iranyit6 jellege, a
technokratikus koordinacios eszkézok dominancidja.
Ezek a tulajdonsagok alkalmassa tették a diviziokat a
jogi énallésag elnyerésére, a kdzponti iranyité szerveze-
tet pedig iranyité tarsasagkéntl7 valé miikoddésre.
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A konszern strukturalis felépitése a divizionalis szer-
vezetével azonos - vagyis a konszernszervezet kialaku-
lasanak elengedhetetlen eléfeltétele a divizionalis struk-
tlra létezése.

Tipusok

Vezetési-szervezési szempontbol négyféle konszernira-

nyitasi tipusi18 kiilénbdztethet6 meg annak alapjan,
hogy az irdnyito tarsasadg dént6en milyen tipusd koordi-
nacids eszkozokkel iranyitja az alaja tartozd tarsasago-
kat.

Az operativ konszernben (német nyelvteriileten: (ze-
mi holding / térzshéazi konszern) a kdzpont erds befo-
lyast, kozvetlen iranyitast fejt ki az iranyitott tarsasa-
gokra.

A stratégiai konszernben (német nyelvterileten:
tgyvezetd holding / decentralizalt konszern) kdzponti
funkcio a tervezés és ellen6rzés, a személyzeti, jogi és
adougyek, a pénziigy és szamvitel, a kdrnyezetvédelem,
valamint a az értékesités, marketing és logisztika.

A pénziigyi konszernben a vagyon- és ingatlankeze-
Iés, ajogi és adoligyek mellett a pénziigy-szamvitel és a
controlling feladatai tartoznak a konszernvezetés ha-
taskdrébe.

A vagyonkezel8i konszernben (német nyelvteriileten:
pénzigyi holding) az iranyitds f6 eszkdze a
t6keallokacid: a vagyon- és ingatlankezelés, finansziro-
zasi szemponthdl térténd egységes fellépés mellett a
személyugyi feladatok allnak kdzponti hataskdrben.

Osszefoglaléan megallapithatjuk, hogy az operativtol
a vagyonkezel6i konszernek felé haladva egyre csdkken
az operativitas az iranyit6 tarsasag részérél, né az iréa-
nyitott tarsasagok onallésaga, s egyre névekvé szerepet
jatszik a monetaris és pénziigyi eszkozokkel térténd ira-
nyitas. (Dobak, 1992. 121. p.) ¥ A konszerniranyitas le-
hetséges koordinacids csatornai:

- tulajdonosi jogok gyakorlasa

- szindikatusi szerz6dések

- az iranyitott tarsasagok szaméra kotelezd jelleggel
el6irt koordin&cids mechanizmusok.

A kilonb6z6 konszernkategdriak elhatarolasara ira-
nyulé térekvések mellett végezetil ra kel! mutatni arra,
hogy a gyakorlatban gyakoriak a vegyes megoldasok -
egy-egy konszern iranyitasat kalonb6z6 funkcidk
egydttélése jellemzi, illetve az egymasraépiilés jelensé-
ge sem szokatlan (holdingon beliil operativ-stratégiai-
pénzigyi konszern mint iranyitott tarsasag).

Konszern- és holdingszervezetek
controllingjadnak sajatossagai

A controlling feladatait nagymértékben befolyasolja a
véllalati nagysag. (Horvath, 1989/1.) Bér a szakiroda-
lomban egyre tobben foglalkoznak a kis- és kdzepes
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méretli szervezetek controllingjaval, tagadhatatlan,
hogy ennek a vezetési rendszernek a nagy szervezetek
szempontjabodl van igazan jelent6sége.20

Egy német empirikus kutatds eredményei szerint
(Bliltel-Weber, 1992) az NSZK-ban a controlling bol-
cs6jét a nagyvallalatok, azon beldl is a konszernek je-
lentették.

A sikeres m{ikddés érdekében a konszern- és hol-
dingvezetésnek a lehet6 legcsekélyebb mértékben sza-
bad beavatkoznia az iranyitott tArsasagok operativ teveé-
kenységébe, viszont Ugy kell irdnyitania 6ket, hogy a
konszern egésze tovabbfejlédjén. Célkonfliktus all fenn
az iranyitott tarsasdgok autonémiaja és azok kon-
szernszdvetségbe vald integralasa kozott. Ezen konflik-
tus feloldéasara alkalmas eszkézok egyike a controlling -
a finanszirozas és a humanpolitika mellett. (Metzel,
1993)

E fejezetben az eléz6leg elméleti szinten vizsgalt két
szakteriilet (egyrészt a controlling, masrészt a konszern-
és holdingszervezetek) kozds metszetének sajatossagai-
ra térek ki - a gyakorlati tapasztalatok alapjan.

Ezek a gyakorlati tapasztalatok két forrasbdl szarmaz-
nak:

(1) . anégy magyar konszern esetében primer infor-

macidkat hasznaltam fel (interjuk, standardizalt kérd6i-
ves adatgydjtés, vallalati anyagok)
(2) a német cégeket a szaksajtobol rendelkezésemre
allé szekunder informaciok alapjan vettem szemiigyre.
A dolgozat megallapitasai az alabbi konszernek pél-
daja alapjan szilettek:

magyar konszernek: Ganz Gépgyar Holding, Hungalu Rt,
MVM Rt, Transelektro Rt

német konszernek: Alcatel, Austria Tabak International,
Bayer AG, Bertelsman AG, Carl Schenk AG, Centra
Birkle GmbH, Continental AG, GEA AG, Hewlett
Packard, IBM, MAN AG, Nestle Deutschland,
Pelikan AG, Porsche AG, Renault AG, SAP GmbH,
Siemens, Techno Consult, Th Goldschmidt AG,
Trilux-Lenze AG. Volkswagen Konzern, 3M
Deutschland.

Nyugati tapasztalatok

A konszern és holding formaban m{ikdd6 szervezetek
controllingjanak jellemzdi a fejlett ipari allamokban az
aldbbi sajatossagokban foglalhatok dssze:

1 A konszern- és holdingszervezetek decentralizalt
controllinggal rendelkeznek. A controlling szervezete
adekvat a struktlraval.

2. A decentralizalt controlling részlegek elsédleges
feladata a helyi vezetés tamogatésa, informéacios igé-
nyeinek kiszolgalasa. Ennek megfeleléen a controlling
fliggelmileg az iranyitott tarsasagok ald rendelten,
szakmailag viszont a kdzponti (irdnyitd tarsasag)
controlling fennhatdsaga alatt mékaodik.

3. A kozponti controlling kettds szerepkort tolt be:
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az iranyité tarsasag controlling feladatainak ellatasa
mellett a konszern egészének controlling tevékenységét
is Osszefogja, koordinalja.

4. A konszernek és holdingok integralt controlling
rendszerrel rendelkeznek. Ez leginkabb az egységes
eszkoztar és controlling filozofia kialakitasaban és be-
vezetésében nyilvanul meg, bar természetesen Ié-
tez(het)nek helyi specialitdsok, amelyek egy-egy ira-
nyitott tarsasag controllingjat némileg modositjak.22 Az
a cél azonban, hogy a konszern vezetése a controlling
segitségével megfeleléen hatékonyan tudja iranyitani a
szervezet egészeét, csak ugy érhet6 el, ha egymassal
Osszehasonlithatd tartalml és részletezettségli informa-
cidk allnak rendelkezésére.

5. A konszernek és holdingok kiilonb6z6 iranyitasi
szintjeinek informacidellatésa differenciélt: az eltér6
szintek eltérd tartalmi és mélysegl informaciokhoz jut-
nak hozza.

6. A konszern szervezetek controllingjanak fela-

datkdre a konszolidalassal bdviil.22 Ennek teljesitése
érdekében sziikséges a beszamolasi rendszer szigorl
Utemtervének érvényesitése.24

7. A konszern- és holdingszervezetek controlling-
janak egyik fontos feladata22 a bels6 (konszernintern)
teljesitmények elszdmolasi rendszerének kialakitasa, a
bels6 elszamoloarak meghatarozasaban valo kdzremd-
kddés.26

8. A konszernek és holdingok stratégiaja kijeldli a
controlling szamara hangsulyos teriileteket/funkcié-
kat/feladatokat/mutatékat, amit6l a kilonb6z6 kon-
szern- és holdingszervezetek controllingja egyedivé va-
lik. (Steinbichler, 1989)

9. Az iranyit6 és iranyitott tarsasagok kapcsolatat
egyre kevésbé az ala-folérendeltség, ehelyett egyre in-

kabb az egymasrautaltsag hatarozza meg 27

10. Az integralt controlling rendszer erés hatast
gyakorol a szervezeti kultdrara.28 A controlling altal at-
fogott terlileteken megnd a rutinszeriien elvégzendd fel-
adatok ardnya, bizonyos tevékenységek szabalyos
id6kozonkénti ismétl6dése egységesité hatassal bir a
munkakultarara. A controlling koncepci6 alapelvei a
gyakorlati teend6kon keresztiil alakitjak, befolyasoljak

folyamatosan a szervezeti tagok szemléletmddjat.29
Magyar eredmények

A dolgozatban vizsgalt négy magyar konszern cont-
rollingjanak legalapvetébb kdzds vonasa az, hogy kiépi-
tés alatt alld, még korantsem teljes vezetési rendszerek-
rél van sz6. Eppen ebbdl kifoly6lag nehéz megallapita-
ni, mi az, ami a controllingrendszer sajatossaganak te-
kinthet8, s mi azt, ami a fejletlenségh6l fakad6 hianyos-
Sag.

Az elemzett magyar controllingrendszereket eltéré
fogalomértelmezések és elméleti hattér jellemzi.
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Altalanosan elmondhaté a vizsgalt vallalatokrél, hogy
egyel6re hianyzik a hangsulyok kijelélése a control-
lingon beliil.30 A controllingnak csak érint6legesen van
kdze a deklaralt vallalati stratégidhoz, holott - mint ve-
zetési rendszernek - éppen a kiemelt fontossagu részte-
riletekre val6 tudatos rakoncentralas révén kellene kul-
detését teljesitenie.

A controlling rendszerek bevezetését sehol sem el6z-
ték meg gazdasagossagi szamitdsok. Kialakitasuk felsé
vezetOi kezdeményezésére tortént.31L A controlling kon-
cepcid megval6sitasat a nyugati trendekhez val6 igazo-
das motivalta, a bevezetés altalaban céltudatos és atgon-
dolt forgatokonyv nélkil zajlott le az egyes konszernek
esetében. Eppen ezért a controlling koncepcid elemei
nem teljeskdrlen keriiltek bevezetésre, a sorrend sem
felel meg az elméleti logikanak.32

A vizsgalt cégek kifejezetten hangsulyoztdk, hogy
vallalatuknal voltak el6zményei a controllingnak, illetve
a koncepci6 egyes alkotorészei gyakorlati hagyo-
mannyal birtak - gondolva itt a hajdani tervezési, illetve
kozgazdasagi osztalyok tevékenységére. Ebbdl kifolyd-
lag gyakran nem is tortént tartalmi valtozas példaul a
korébbi tervezési/kdzgazdasagi elemzési feladatokon,
egyszer(i névvaltoztatast hajtottak végre csak.

A jelenséggel kapcsolatos legnagyobb problémat a
vezetésorientdlt szamvitel, illetve altaldban a kolt-
ségszadmitasi alapok hidnyéban latom, melynek a
controlling koncepci6 bevezetése soran az elsé fokozat-
ban kellene szerepelnie. Ez a vizsgalt cégeknél szinte
teljesen elmaradt.

A négy magyar konszern controlling rendszere erétel-
jesen ellend@rzésorientélt, ez a funkcid sokkal ink&bb ér-
vényesiil, mint a koordinacios jelleg.

A controlling rendszer bevezetése f6 céljaként a ma-
kddés atlathatova tételét jeldlték meg - illetve a kialaki-
tas Ota szerzett gyakorlati tapasztalatok is ezt tamasztjak
ala.

A német konszerneknél tapasztalt jellegzetességekhez
képest tovabbi eltérések:
ad 1-2. Bér a vizsgalt magyar konszernek is decentra-
lizalt controlling szervezettel rendelkeznek, és a decent-
ralizalt controlling részlegek fliggelmileg a helyi veze-
tésnek aldrendelten dolgoznak, hidnyos a kdzponti
controlling és a decentralizalt controlling szervezetek
kozotti szakmai kapcsolat (dotted line).
ad 3. A kozponti controller kett6s szerepe csak korla-
tozott mértékben vagy egyaltalan nem érvényesiil, fela-
datkore &ltaldban csak az irdnyitd tarsasdg controlling
feladatainak ellatasara terjed Kki.
ad 4-6. Az elemzett controlling rendszerek eszkdzta-
ra nem egységes, nem integralt,33 a konszernek vezeté-
se nem fordit kell6 figyelmet az egységesség kovetel-
ményének érvényesitésére. Az irdnyitott tarsasdgok be-
szamoloinak konszolidalasara nem, vagy csak a kils6
szamviteli kimutatasok (mérleg, eredménykimutatas) te-
kintetében kerll sor. E két szempont arra enged kovet-
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keztetni, hogy a vezet6k nem érzik még a controlling-
ban mint vezetési rendszerben rejl§ lehet6ségeket, illet-
ve nem élnek vele a lehetséges mértékben.

ad 7. A négy konszern koziil harom esetben van az ira-
nyitott tarsasagok kozott rendszeres (vertikalis) Gzleti
kapcsolat, viszont belsé elszamoldarakat egyik esetben
sem alkalmaznak. A konszerntarsasagok kézponti bea-
vatkozas nélkil, maguk allapodnak meg az arban, az

teljes mértékben piacorientalt.34

ad 9-10. Sem az iranyitd és az iranyitott tarsasdgok ko-
z06tti kapcsolat partnerivé alakuldsa, sem az integralt és
jol m({kddé controlling rendszer szervezeti kultd-
raformalé hatdsa nem érvényesil a vizsgalt magyar
konszerneknél. Ez a két jellemz6 vélhet6leg csak a
controlling rendszer miikddésének fejlettebb stadiuma-
ban jut érvényre.

*kKk

A nyugati tapasztalatok azt mutatjak, hogy a kon-
szernekben és holdingokban a decentralizalt controlling
rendszerek egységes eszkoztarral és filozéfiaval,
integraltan valositjak meg a helyi és a konszernvezetés
tdmogatasat. A kdzponti controlling kett6s feladatot lat
el: mind az iranyit6 tarsasdg, mind a konszern
egészének controllingjat koordinalja. A fejlett
controlling rendszerrel rendelkez6 konszernekben a
controlling miikodése er6teljesen befolyasolja az
irnyito és az iranyitott tarsasagok kozotti kapcsolatot,
alakitja a szervezeti kultirat. A konszern fels6 vezetése
a szervezet egészének atlatdsa érdekében igényli
rendszeres id6kozonként a Iényegi informéacidkat,
melyek konszolidalt formaban keriilnek elé. A
controllingon belul az egyes konszernek stratégiai
célkitlizéseiknek megfelelen jel6lik ki a hangsulyokat
(funkciondlis controlling alkalmazasa, beszamoldk
targya, beszamolasi kritériumok megallapitasa), vagyis
a controlling feladata a stratégia gyakorlati
megvalosuldsarél szold visszacsatolasok biztositasa a
kontrolifolyamatban.

Ezzel szemben a vizsgalt magyar konszerneknél
nem tapasztalhaté ilyen mérv({ tudatossag sem a
controlling rendszer kialakitasat, sem a lehetséges
eszkozok felhasznalasat illetden.

Mig a nyugati szakirodalombéan bemutatott
konszernek esetében a controlling rendszer mar a
stratégiai kérdésekre és kiemelten egyes, kozponti
jelentéségl funkcionalis terlletekre (féleg K+F)
koncentrdl, az operativ controlling rutinszer(
mikddtetése mellett, a vizsgalt magyar vallalatok még a
legelsd szint: a kiindulasi alapnak tekinthet6 operativ
controlling megteremtésén faradoznak.

A nyugati és a magyar tapasztalatok dsszevetésekor
azonban nem szabad megfeledkezni arrél, hogy eltérd
koru controlling rendszereket hasonlitottuk 6ssze.35

Ez az elemzés korlatjat jelenti. Mind a négy elem-
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zett controlling rendszer kiépil6iéiben levd, korantsem
teljes. A koltségszamitasi alapok hidnyosak, a hangsuly
a hagyomanyos felfogas szerinti ellenérzésen van. A
controlling stratégidval valé kapcsolata érint6leges, a
rendszer kialakitasat nem el6zték meg gazdasagossagi
szamitasok.

Reményre jogosit fel azonban a jovét tekintve a
fels6 vezet6k korében tapasztalhatd elkotelezettség és
szandékok (eltérések okainak magyarazatara iranyuld
igény, atlathatésag megteremtése, naprakész és
sokatmond6 informéacidkkal valé folyamatos rendel-
kezés).

A dolgozathban elemzett vallalatok kis szama nem
teszi lehet6vé altaldnos érvényl kdvetkeztetések
levonasat. A gyakorlati tapasztalatok, a gazdasagi
szféradbdl szarmazo kilonféle informéaciok azonban
megerdsiteni latszanak azt a sejtést, hogy a versenynek
kitett szervezetek lassan felismerik a controlling mint
vezetéstimogatd eszkdz jelentdsegét, s ezaltal szerepe,
sulya egyre né a magyar gazdasagban.
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Labjegyzet

1 Lésd bévebben: Zink, 1992. in.: Spremann - Zur

2 A menedzsment szakirodalomban folyamatosan valtozott a
leglényegesebb vezet6i funkcié megitélése: mig a klasszikus
gondolkodas a szervezésre és a tervezésre, a HRM-irényzat a
kdzvetlen, személyes iranyitasra helyezte a hangsulyt.
(Dobék, 1992)

3 A munkamegosztas, a hataskorok (els6dleges), illetve a
konfiguracié (masodlagos) strukturalis jellemz6k mellett.
(Vezetés-szervezés I. 1991. 146. p.)

4 A kornyezeti feltételrendszer és a szervezet kapcsolatanak
jelentdségére a kontingencia-elmélet iranyitotta ra a figyelmet,
amely a szervezetkutatadsban és a nemzetkdzi menedzsment
szakirodalomban az 1960-as évek kozepétdl terjedt el.
Cimszavakban a dolgozat mondanivaléja szmepontjabol
relevans, legfontosabb tételek:

a) A szervezet teljesitménye attdl fligg, hogy struktarajat
miként tudja a meghataroz6 kornyezeti feltételrendszer
diktalta kihivasnak megfeleltetni.

b) A vezetés-szervezésnek nincs egyetlen legjobb Gtja.

c) A vezetés-szervezés kilonbozé dtjai nem egyforméan
hatékonyak - itt hatékonyon a kdrnyezetnek megfelel6t értve.
(Vezetés-szervezés I, 1991.46. p.)

5 Forras: Horvath Péter konferenciael6adasa (Mire jo a
controlling? Budapest, 1994. 03. 16.)

Reinhold Mayer: Tervezés a controllingban (el6adas, IV.
Budapesti Controlling Férum, 1992)

6 Alapvetd kovetelmény, hogy a rendszer koltségeit
haladjak meg a nydjtott informéciékbdl szarmaz6 hasznok -
bar ezzel kapcsolatosan gond a hasznok mérése is. Masrészt
nem szabad figyelmen Kkivul hagyni az emberi agy
informaciofeldolgoz6-képességének korlatozott voltat sem-
(Anthony, 1993. 88. p.)

7 a szervezeti egységek
elkuldnitett mérése.

8 pl. szokasosnal roszabb minéségi anyag.

9 Estimated cost system - az USA-ban a XIX. szazadtdl
hasznalatos el6kalkulaciés modszer

inputjanak és outputjanak
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Standard costing - mdszakilag és gazdasagilag indokolt,

pontosan megallapitott el6kalkulaciékat hasznalé6 médszer (az
el6z6 tovabbfejlesztett valtozata)
10 Példaul részleges kapacitas-kihasznaltsag esetén a kiils
beszerzési arajanlatot (800) a sajat gyartas valtozé
koltségeivel (600) érdemes dsszevetni, hiszen a fix kéltségek
(400) felmerilésén ezzel a dontéssel nem valtoztatok. Ebben
az esetben tehat - bar a sajat gyartds osszkdltsége (1000)
nagyobb, mint a kiilsé arajanlat (800) - a fentiek figyelembe-
vételével mégis az a gazdasagosabb. (Preissler, 1992. 133. p.)
11 Néhany példa:

Pénzigyi mutaték: sajat té6ke rentabilitasa, dssztéke
rentabilitdsa, sajat t6ke forgasa, nyereségrata, likviditasi
mutaték, sajattékehanyad, eladésodottsagi fok, beruhazasi
hanyad

K+F: licensz arbevétel, innovaciés hanyad, Gjitasi hanyad

Termelés: termelékenység, foglalkoztatottsag, tuléraha-
nyad, selejthanyad

Személyligy: fluktuaciés hanyad, verbuvalasi sikerhanyad,
betegséghanyad

Anyaggazdalkodas: a készletforgas sebessége, atlagos
raktarozasi id6, szallitasi csiszasok aranya

Ertékesités: piaci részesedés, arrugalmassag, forgasi
sebesség, készletnapok szdma termékenként
12 Ezek azok a tényezék, amelyektdl valéban a tulélés, a
piacon maradas fligg. Ezek a faktorok

- fontosak a siker magyaréazataban

- véltozékonyak

- azonnali beavatkozas sziikséges, ha jelentds mérték-
ben megvaltoznak

- avaltozasukat el6idézé okok nem mindig befolya-
solhatéak, s el6re nem kénny( megjésolni ezeket a
valtozasokat. (Anthony, 1993. 88. p.)

13 A controller tevékenységét gyakran hasonlitjdk a
révkalauzéhoz: bar nem 6 a hajé kapitdnya, nélkile a hajo
nem megy.

14 A formaélis épitéelemek - tervezés, ellen6rzés, informalas
- azonosak (Peemdller, 1992. 105. p.)

15 ,,A controlling terveken és célolc kitlizésén keresztil
torténd vezetés.” (Steigmeier, 1991)

16 Itt célszer(i megjegyezni, hogy a definiciok és elnevezések
terén erds a fogalomzavar. Német nyelvteriileten példaul a
konszern kifejezést gyakran a holdinggal helyetesitik, s a
kilonb6z6 tipusok megkilonboztetése is teljesen eltér a
magyar gyakorlattél. (Errél lasd bévebben: Bihner:
Managementholding, 1992. Landsberg/Lech)

izelit6ul néhany kiragadott példa:

A térzshazi konszern kifejezésen operativ-stratégiai
konszernt értenek, az ennél fejlettebb szervezeteket jeldlik a
holdingkonszem fogalommal.

A holding-konszernek kozott az eddig vagyonkezel6
konszernként definialt tipust tiszta pénzigyi holdingnak
hivjak, vegyes pénziigyi holdingon pedig a vagyonkezel6i és a
pénzigyi funkciékat is magaban foglal6 iranyit6 tarsasaggal
rendelkez6 szervezet értendd.

Az irdnyitasban stratégiai és pénzigyi koordinacioés
eszkozoket egyarant hasznalé szervezetek az iranyitasi
holdingok - ez a tiszta management-holding a buhneri
felfogasban. (Ez Hoffmann és Ruhli értelmezésében stratégiai
holding, Keller &llaspontja szerint pedig tisztdn funkcio-
orientalt stratégiai iranyitasi holding.) (Metzel, 1993)

17 Melyek a konszernirényitas feladatai?
a) vallalati filoz6fia és politika meghatarozasa a
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konszernre, illetve az iranyit6 tarsasagra vonatkozdan

b) konszemszervezetek kialakitasa

c) prioritasok kijelolése az eréforrasok felosztasara
vonatkozéan

d) konszernstratégia és -célok rogzitése

e) iranyitott t&rsasdgok koordinéalasa (konszern
controlling, kdzponti finanszirozas és pénziigyek)

f) egységes személyzeti politika. (Scheffler, 1992. 39. p.)
18 Ezek a kovetkez6k: operativ, stratégiai, pénzigyi,
vagyonkezel6i. (Dobak, 1992)

19 A szervezetkialakitasi térekvésekkel kapcsolatosan
megjegyzendd, hogy egyes valallatok technoldgiai adottsagai
eleve kizarhatjdk bizonyos tipust szervezet kialakitasat (pl.
nagyfokl vertikalitas esetén irreélis vagyonkezel konszernt
létrehozni.)

20 ,,A controlling szo6t hallva az ember azonnal a
nagyvalallatokra és a konszernekre gondol, melyek olyan
szertedgazd tevékenységet folytatnak, amit csak egy
controlling rendszer segitségével lehetséges koordinalni és
iranyitani.* (Lingen, 1989. in: Horvath, 1989/2.)

21 A szakterulet mérvadé folydiratai: Controlling,
Controlling-Magazin, Kostenrechnungspraxis.

22 Gyakran alkalmaznak a szervezet egészében egy standard
belsé szdmviteli szoftvert, amely jelent6sen tdmogatja a
controllingot. (Kinkel, 1990)

23 Es ezalatt nemcsak a mérlegek és eredménykimutatasok
(kuls6 szamvitel) konszolidalasa értend6.

24 Példaként alljon itt az IBM-konszern beszamolasi
rendszere:

A hovégi zarast kovetd 1-2. munkanapon a szamviteli
elemzésre kerul sor, a 3. munkanapon rendelkezésre allnak a
konszernszintu eredmények. A 6. munkanapon a kdzponti
controller javaslatot tesz az intézkedésekre, mely javaslatot a
vallalati teriiletek a 7. munkanapon véleményezik. A 8. mun-
kanapon az IBM cégvezetése jovahagyja a havi beszamolé
alapjan sziikségessé valt intézkedéseket. (Lingen, 1989)

25 Ez a tisztdn vagyonkezel6 konszernekre nem vonatkozik.
Nem minden konszernegység kozott megy végbe teljesit-
ményatadas - ez féleg a vertikalisan egymasra épilé
tarsasagokra jellemz6.

26 Kétféle alapvet6 filozéfia ismeretes a belsé elszamoldar-
képzésre

- koltségorientalt

- piacorientalt.

Az eredményorientalt konszernvezetés szamara a belsé
elszdmolo6arak alkalmazéasanak két célja van:

(1) konszerntarsasagok eredményességének megha-
tarozasa
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(2) informaciés alap szolgaltatasa a déntésekhez és
tervezéshez (féleg a kulsé partnerekkel szembeni arkalkulacié
soran). (Hahn, 1992)

27 A controlling sikerességéhez a résztvevdk is sziikségesek.
A legjobb informaciés rendszer sem ér semmit, ha az
érintettek nincsenek tisztaban a célokkal, ha nem veszik
komolyan a rajuk ruhéazott felel§sséget. A konszernek
esetében célszer(i nem lednyvallalatokrol, hanem partnerekrol
beszélni - a kozos siker érdekében. (Winkler, 1989)

28 A kozds nyelven és a mellérendelt viszonyban folytatott
munka alapjan kifejl6d6 informéacids és iranyitasi rendszer a
konszemkultira egyik f6 eleme. (Winkler, 1989)

29 A controllingnak egyre tébb kdz6s metszete van a
szervezeti tagok magatartasaval. (Sommerlatte, 1989)

30 funkcionalis controlling

31 A Transelektro-nal inkabb tulajdonosi indittatasbol, bar a
tulajdonosi és a felsd vezetdi kdr azonos.

32 Altalanos érvény( forgatékényv a bevezetéssel
kapcsolatosan nem allithaté 6ssze, hiszen a szamvitel és a
tervezés kiindulasi allapota nagy mértékben befolyasolja a
sziikséges lépéseket, (Horvath, 1990) de bizonyos logikai
megfontolasok érvényesithet6k lennének. A tervezési és
beszamolasi rendszer kialakitasat a vezetésorientalt szamvitel
bevezetésének meg kell eléznie. Ennek keretében keriilnek
meghatarozasra a dontések alatdmasztasat szolgalé szamviteli
célok, mutatok, keriilnek kijelolésre a felel6sségi és
elszamoléasi egységek - vagyis mindaz, amit tervezni kell,
amirdl késébb a beszamolok az informacidkat szolgaltatjak.
Tervezni a vezetésorientalt szamviteli alapok meglétében
lehet, hiszen a ,,MIT?* kérdésre a valasz ezen a szakterileten
rejlik. Az azonos struktlrgju tervezési és beszamolasi rendszer
kialakitasa utadn lehet aztdn meghatdrozni a vezetdi
informacios rendszer felépitését, differencidlni az egyes
vezetési szintek szerint.

33 és ez csak részben magyarazhaté a szamitastechnikai
héttér fejletlenségével!

34 A Hungalunal a kézpont vitas esetben, felkérésre
avatkozik be. A Ganz Gépgyar Holdingban akkor kotelez6 az
irdnyitott tarsasagnak egy masik konszern-tarsasagtol
vasarolnia, ha az a legkedvezébb kiilsé &rajanlaton hajlandé
teljesiteni (utols6 hivas joga).

35 A kulfoldi tapasztalatok feldolgozdsakor nem volt
lehet6ségem arra, hogy csak olyan vallalatokat valasszak ki,
ahol a magyar cégekével megegyez6 ideje funkcional a
controlling.
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