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BEVEZETES

A jovOorientaltsagot, a stratégiai gondolkodast, a hosszabb tavra torténd tervezést — a pi-
acgazdasag megerdsodésével — a szervezetek mind nagyobb hanyada vallalta fel az elmult év-
tizedek soran. A XXI. szdzad globalizalt vilaganak piaci versenye viszont ma mar szinte min-
den szervezettdl — legyen az profitorientalt, vagy non-profit — megkdveteli, hogy a tarsadalmi
gazdasagi kornyezet radikélisabb kihivasait gyorsan és rugalmason befogadni képes stratégiai
vezetési modszereket alkalmazzanak. A fenti tarsadalmi kornyezeti elvarasok ,,indukal-
tak” azt a kutatomunkat, amely céljaként tiiztem Ki egy djszerii, a controllingrendszer-

rel szabalyozott stratégiai vezetési miikodési folyamatmodell kidolgozasat.

A téma aktualitasa és hattere

Korunk tarsadalmi, gazdasagi kulturalis életét, miikddését, 1€tét alapvetden befolyasolo,
alakit6 f6 kornyezeti igény a tarsadalom és az azt alkoté emberek ,,életmindségének” al-
landé javitasa. Az ¢életmindség sokféle irodalmi meghatarozasa koziil, azokat figyelembe vé-
ve alakitottam ki a sajat definiciomat, amely szerint: ,,Az életmindség a tarsadalom — mun-
kavégzésének, termékeinek, okologiai kornyezetének, egészségiigyi helyzetének, tudas-
szintjének, valamint a vagyoni, politikai, foglalkoztatottsagbeli, biztonsagi elvarasaiknak
— komplex mindségiigyi rendszere.” A tarsadalmi kornyezet aktudlis f6 igényének szinte
prioritasként valo kezelése azért is fontos, mert csak ezen igény folyamatos kielégitésének
figyelembe vételével lehet meghatarozni a szervezetek hosszi tava stratégiai céljait és
miikodését.

A jelenlegi tarsadalmi kornyezet jellemz6éinek komplex rendszerébdl — a dolgozatom té-
majara fokuszalva — alapvetden a globalizaciot és annak hatdsait emeltem ki, hiszen a globali-
zacio az, amely ma meghatarozo tényezoként jelenik meg a vilaggazdasagban. A globalizacio
gazdasagi lényege, hogy jelenleg mar semmi olyan jelentdsebb gazdasagi vagy politikai té-
nyezd nem létezik, amely a termékek, a teljesitmények, a technoldgiak, a miikodd téke, vala-
mint a tudas vilagméretii elterjedését (,,szétaramlasat”) akadalyoznd. A globalizacid hatasa, ha
kozvetetten is, a szabad kereskedelem szinte korlatlan mdédon valo kiterjesztése, amely egytitt
jar a piaci verseny soha nem tapasztalt méretekben torténd felgyorsulasaval. Ebben a verseny-
ben csak azok a szervezetek képesek eredményesen helytallni, amelyek jol felkésziilt, hosszl-

tavon is gondolkodni tud6 vezetéssel rendelkeznek.



A korunk globalizalt tarsadalmi kulturdlis kornyezetének {6 kihivasai, tehat egyrészt az
¢letmindség allando javitasa érdekében a mindségiigy piaci és szervezet miikodési szabalyozd
szerepének elotérbe Keriilése, masrészt a liberalizalt szabad kereskedelem végletekig kiéle-
zett piaci versenyének gyorsan és turbolensen valtozoé igényeinek a szervezetek felé valod
megjelenése, valamint szervezetek vezetésénél a szervezdi és a vezet6i szaktudas, az intel-

lektualis toke mind magasabb szinten torténd igénylése.

A Kkutatas célja

Kutatomunkam elsédleges célja egy olyan Ujszeri — els6sorban a hazai szervezetek
(vallalkozasok, allami intézmények és civil szervezetek) gyakorlataban altalanosan alkal-
mazhaté — stratégiai vezetési ,,miikodési folyamatmodell” kialakitasa, amely a globalizalt
piacgazdasag feltételei kozott is képes megfelelni a stratégiai vezetéssel szemben tadmasztott
elvarasoknak. Ezen feltételeknek csak olyan vezetési rendszerek tudnak eleget tenni, ame-
lyeknek a gyors és pontos informaciokezelésen alapulé miikodését egy hatékony szaba-

lyozasi alrendszer tamogatja.

Kutatasaim tovabbi célja annak bizonyitasa, hogy a kialakitand6 stratégiai vezetési
miuikodési folyamatmodell fenti informacidokezelési igényeinek egyik legmegfelelébb eszko-
ze a controllingrendszer. A kutatasi céljaim megvaldsitasdhoz a kovetkezd feladatok elvég-
zésére vallalkoztam:

* A kutatomunka irodalmi elokészitéséhez a nemzetkozi és a hazai szakirodalom feldol-
gozasaval bemutatom azokat a metodikai Osszefliggéseket és eljarasokat, amelyek az al-
landodan fejlodo vezetés elméletét és gyakorlatat, ezen beliil magat a stratégiai vezetést is
jellemzik. A tovabbiakban a controllingeljarast ismertetem, annak kialakulasat, elméleti
alapvetéseit, tudomanyos és rendszertechnikai megjelenitését, valamint az eljarasnak a
gyakorlatban torténd funkcionalésat.

* Az 1j stratégiai vezetési mikodési modell 0sszeallitasa és annak adaptacioja elott —
irodalmi ismereteimet a tobb éves gyakorlati tapasztalataimmal Gsszevetve — megvizsga-
lom, hogy a globalizalt gazdasdgban érvényesiilo elvarasok milyen mértékben jelennek
meg a hazai szervezetek stratégiai iranyitasi gyakorlataban. Végiil az elemzés targya-
va kivanom tenni a controllingmetodikanak a Magyarorszagon miikodo kiilonféle szer-
vezeteknél torténo elterjedését ¢s ezen szervezetek iranyitasi munkajaban valé integ-

ralodasanak modjat, annak hatékonysagat és specifikumait.



1. ANYAG ES MODSZER

Az értekezésem célkitlizéseinek megfelelden a kutatdmunkdm soran alapvetéen a kovet-
kezd kérdésekre kivantam valaszt kapni. Egyrészt, hogy a XXI. szdzad globalizalt vilaganak
a szervezetek stratégiai vezetése iranyaba felvetett elvarasainak hogyan felelnek meg a
hazai vallalataink, intézményeink ¢és melyek azok a miikodési zavarok, valamint az esetle-
ges mikodtetési anomalidk, amelyek ronthatjdk ezen szervezetek iranyitasanak hatékonysa-
gat. Méasrészt, hogy az elmult, kozel hiisz évben milyen mértékben tudott elterjedni a cont-
rollingmetodika a magyarorszagi szervezetek vezetési gyakorlataban.

A kutatasaim soran a felvetett kérdésekre kapott valaszok alapjan egy, a hazai szerveze-
tek stratégiai vezetésénél altalanosan alkalmazhato és a controllingrendszer szabalyozo
funkcidjara épiilé ujszeri stratégiai vezetési, mitkodési folyamatmodell osszeallitasat veé-

geztem el.

A fentieknek megfelelden a kutatdsi modszereknek alapvetden két teriiletet kell lefedni-
ik, igy a hazai szervezetek stratégiai vezetési €s controllingtevékenységeinek felmérését,
vizsgalatat, valamint ezekhez szorosan kapcsoldododan a stratégiai vezetési folyamat modelle-

ZESét.

1.1. Hazai szervezetek stratégiai vezetési és controllingtevékenységeinek felmérése

A kutatomunka elso teriiletének vizsgalatanal a személyesen elvégzett empirikus min-
tavételes felmérést és elemzést alkalmaztam. A felmérésnél nem valaszthattam hazai gaz-
dalkodo szervezetek egészét reprezentald matematikai-statisztikai modszerekkel torténo
mintavételezést (pl. a szervezeteknek szétkiildott kérddives felmérést, valamint azoknak
fliggvényanalitikus kiértékelését), mar csak a kutatasaim idobeli, anyagi, jogi korlatai mi-
att sem. Ezen mintavételezési modszer ellen szolt még az a gyakorlat, hogy a cégek, intézmé-
nyek nagy része a stratégidjukat ,,tabuként” kezelik, igy a felmérendd kérdéseket részben vagy
egyaltalan nem valaszoljak meg, illetve a valaszok utolagos ellendrzésére nem biztositanak le-
hetdséget. Az elmilt években tobb tiz vallalatnal, intézménynél, sot civil szervezetnél vé-
geztem tanacsadoi, szakértoi munkakat kiilonbozo stratégiai és controllling szervezetfej-
lesztési projektek tagjaként, moderatoraként; ezért iigy dontottem, hogy a sajat tevékenysé-
gi teriileteimrol valasztok mintakat. Elsdsorban olyan nagy-, kis- és kozepes vallalatokat,

intézményeket és civil szervezeteket jeldltem ki, amelyek véleményem szerint a statisztikai



mintavételes felméréshez hasonléan prezentalni fogjak a hazai szervezetek mintegy teljes ke-
resztmetszetét. A kivalasztott cégeknél, intézményeknél a kozvetlen munkakapcsolat so-
ran a szervezetek stratégiaalkotasi és controllingszervezési munkaira kozvetlen ralatas-
sal rendelkeztem, igy a felmért informaciok szamomra konnyen elérhetoek és megbizha-
téak voltak. (Mivel ezekkel a szervezetekkel donté mddon iizleti kapcsolatban alltam, ezért a
részletes cégadatok publikalasatol, a szervezetek megnevezésétdl el kellett tekintenem!) A
mintavételes felméréshez és elemzéshez 45 hazai szervezetet valasztottam ki. A felmérés
idotartamat S évben (2000-t61 2006-ig) hataroztam meg. A hazankban miikodo szerveze-
teknek a vizsgalt idoszakra vonatkozé stratégiai vezetési és controllingtevékenységét egy-
részt a profitérdekelt vallalatoknal (az ipari, a kereskedelmi, a szolgaltatast végzo €s a ban-
ki pénzintézeti cégeknél) vizsgaltam, a nagyvallalati és a kis és kozepes méretii vallalatok
bontasaban, masrészt kiilon vizsgalati teriiletként kezeltem a kozszféra allami intézményeit
(a korhazakat, az onkormanyzatokat és az egyetemeket, foiskoldkat), valamint a civil szerve-

zeteket.

> A hazai viallalatok kivalasztasa

A vizsgalat soran mar emlitett profitorientalt cégek korét két részre bontottam.

« A nagyvallalatokra, ahol az agazati besorolasnak megfelelden 15 céget valasztottam
ki, amely koziil 5 vallalat egy-egy multinacionalis cég leanyvallalataként, 5 cég
100%-os kiilfoldi tulajdonu vallalatként, 5 cég pedig magyar vagy donté részben
magyar tulajdonban miikodik a hazai gazdasagban.

« A Kis- és kozepes vallalatokra az el6z0 fejezetrészhez hasonldan itt is 15 céget va-
lasztottam ki. Ebbdl a korbdl 10 céget nevesitettem kozépvallalatként, ¢s 5-6t n.

kisvallalkozasként.

> A hazai intézmények és civil szervezetek kivalasztasa
A kozszféra allami intézményei, valamint a civil szervezetek stratégiai vezetésének, il-
letve stratégiaalkotasanak vizsgalatdhoz igyekeztem ugy 0sszeallitani a vizsgalando intéz-
mények és civil szervezetek korét, hogy azok az értékteremtési jellegilik alapjan bemutas-
sék ezen szervezetek sokrétiiségét. A felmérendo szervezetek korét szintén 15-ben ha-
taroztam meg, amelyet 4 megyei és varosi telepiilési 6nkormanyzat, 5 egészségiigyi
szakellatasi intézmény (korhaz), 1 szocialis ellato intézet és 2 felsdoktatasi intézmény,
valamint 3 civil szervezet (karitativ szocialis gondozd, egyhazi é¢s tudomanyos egyesiilet)

alkotott.



A mintavételes felmérés egyik eszkoze a szervezetek felsd vezetdivel, stratégiai és ope-
rativ controllereivel, informatikai vezetdivel, valamint a mindségbiztositas szakembereivel le-
folytatott mélyinterjuk voltak. Ennek formaja a szervezet stratégiai tevékenységére, controll-
ing szervezettségére és munkajara feltett un. zart kérdések voltak, amelyekre adott valaszo-
kat tablazatokban 0sszegeztem és diagramokban mutattam be. Ezekkel a kérdéscsoportokkal a
kovetkezo jellemzoket vizsgaltam meg:

* aszervezet stratégiai vezetési tevékenységének modjat,

» az alkalmazott stratégiai vezetési format,

e atervezésnél és értékelésnél alkalmazott mutatdoszamok korét,

* astratégiai tervezés €s operativ végrehajtas szamitastechnikai eszkdzrendszerét,

* acontrollingrendszer alkalmazésat, mind stratégiai, mind pedig operativ szinten,

* amindségbiztositas helyzetét, és

* azintézményeknél még a stratégia kialakitasanak modszerét.

A zart kérdések mellett foleg a miikodési esetleges hidnyossagaira vonatkozdan, un. nyi-
tott kérdéseket is feltettem a felso, illetve kozépszintli vezetdknek.

A felmérés tovabbi modszere a stratégiai vezetést alapvetéen meghatarozé dokumentaci-
0k (Szervezeti és Miikodési Szabalyzat, Mindségiranyitasi Kézikonyv, Controlling Szakmai
Szabalyzat, Szamitastechnikai Kezelési Utasitasok stb.) elemzése, attekintése volt.

A felmérési munka végiil is kiegésziilt még a miikodé rendszerek helyszinen torténé

empirikus tanulmanyozasaval.

1.2. Folyamatmodellezés

A kutatasi médszerem masik f6 teriilete a controllingrendszerrel szabalyozott stratégiai
vezetés virtualis folyamatmodelljének dsszeallitasa volt, annak funkcionalasat biztosito in-
formatikai hattérrendszer kialakitasaval.

A stratégiai mikodési folyamatmodell egyes tevékenységelemeinek kidolgozasdhoz, a
kiilfoldi szakirodalmak és az eddigi gyakorlati tapasztalataim alapjan a hazai szervezetfejlesz-
téseknél is jol alkalmazhato sajat eljarasokat dolgoztam ki, egyrészt a jovékép meghataro-
zashoz, masrészt az allapotjellemzok mindsitéséhez, valamint a folyamatstruktira-mo-

dell kialakitasahoz.



2. EREDMENYEK

Doktori értekezésem céljainak megvaldsitasa érdekében végzett kutatomunkam eredmé-
nyeként elészor a mintavételezés soran kivalasztott 45 reprezentativ szervezet felmérési
adatait értékeltem, majd ezen adatokkal szoros kapcsolatban — azok informacidira épiilve — a
controllingrendszerel szabalyozott ujszeri stratégiai vezetési miikodési folyamatmodellt

allitottam Ossze.

2.1. Mintavételes felmérések eredményei

A mintavételes felmérést, illetve annak eredményeit a 15-15 hazai nagyvallalat, kis- és
kozepes vallalat, valamint a kozszféra allami intézményei és civil szervezetei bontasaban
értékeltem, elsdsorban ezen szervezetek stratégiai munkdjara és a controllingtevékenységeire
fokuszalva. A felmérés f6 szempontjai a kovetkezdk voltak:

- astratégiai vezetési tevékenységiik modja,

- az alkalmazott stratégiai vezetési formaik,

- atervezéssel és az értékelésnél alkalmazott mutatoszamok kore,

- a stratégiai tervezés, valamint az operativ végrehajtds szamitastechnikai eszkozrend-

szerel,

- a controllingrendszer alkalmazéasa, mind stratégiai, mind pedig operativ szinteken, és

veégiil

- amindségbiztositasi helyzetiik.

Példaként az 1. tablazatban a hazai nagyvallalkozasok (15 cég) stratégiai alkotasi te-
vékenységének jellemzoit mutatom be a hozza tartozé magyarazé szoveggel. A 1. abran
a tablazatba gyujtott és osszegezett adatok eredményeit kordiagramok formajaban pre-
zentalom. (Itt jegyzem meg, hogy a tézisfiizet terjedelmi korlatai miatt a kis- és kdzepes val-
lalatok, valamint az intézmények €s civil szervezetek hasonld formatumban kialakitott tabla-
zatainak és diagramjainak bemutatasat mell6zom.) A felmért 45 szervezet controlling-alkal-

mazasi modjait a 2. abran lathato kordiagramban kiilon is osszesitettem.

> A 15 nagyvallalat stratégiai vezetési és controlling-alkalmazasi gyakorlatanak felmé-

rési adatai



Az 1. tablazatban Osszegzett informaciok értelmezése jellemzdcsoportonként a kdvetke-

z0:

A stratégiai vezetés modja (1.)

I/1. A stratégiai vezetés (fels6 és kozépszinten) egységes rendszerként és egységes
rendszerben, k6zds szabalyozottsagban miikodik (ERSZ): 0%

I/2. A stratégiai vezetés (a stratégia kialakitdsa, a stratégiai tervezés, valamint az
operativ végrehajtas és ellendrzés) egységes rendszerként, de nem kozds szaba-
lyozasban mikddik (ER): 47%

I/3. A stratégiai vezetés nem egységes rendszerben torténik, hanem a kiilonb6zo ve-
zetési szintek koordinacidjaval, pl. a stratégia kialakitasa és a stratégiai tervezés
a konszernek, holdingok kozpontjaba vagy a véllalatok felsé szintli vezetésénél
(KST), mig az operativ végrehajtas és ellendrzés az egyes divizioknal, leanyval-
lalatoknal vagy a kozépvezetés szintjén bonyolddik (OVE). A (KST)+(OVE):
53%

A kiilonbo6z6 stratégiai vezetési formak (I1.)
II/1. Klasszikus stratégiai vezetés: 60%
II/2. Menedzsment tipust stratégiai vezetés: 13%

II/3. A két stratégiai vezetési forma egyiitt: 27%

A tervezésnél és az értékelésnél alkalmazott mutatéoszamok (I11.)

I11/1. Kizarélagosan pénziigyi-szdmviteli mutatok (PU): 27%

I11/2. Kizéarélagosan az értékalapu vezetés VBM értékbeni mutatoi (VBM): 0%
I11/3. Kizarélagosan Balanced Scorecard mutatok (BSC): 7%

111/4. Az el6z8k kombinacidja, pl. (PU)+(VBM) vagy (PU)+(BSC): 66%

A stratégiai tervezés, valamint az operativ végrehajtas és ellendrzés szamitastech-

nikai eszkozrendszere (IV.)

IV/1. Az értékalapu stratégiai vezetés VBM mutatdszdmainak tervezése specialis cél-
szoftverre (VBM-CSW) mérése (SAP) vagy (ORACLE) integralt vallalatiranyi-
tasi szoftverekkel (VBM-CSW)+(SAP) vagy (VBM-CSW)+(ORACLE): 13 %

IV/2. A BSC stratégiai mutatoszamok kialakitasa, illetve a hozzéjuk tartozo stratégiai
akciok tervezése specialis célszoftverre (BSC-CSW) az értékelés és mérés (SAP)
vagy (ORACLE) szoftverekkel. (BSC-CSW)+(SAP) vagy (BSC-CSW)+
(ORACLE): 13%
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* A controllingrendszer alkalmazasa mind stratégiai, mind pedig operativ alrend-

szeri szinteken (V.)

V/1. A stratégiai tervezésnél és az operativ végrehajtasnal annak terv-tény ellenérzé-
sénél egységes €s egymasra €piild stratégiai és operativ alrendszerekbol allo
controllingrendszert alkalmaznak specialis célszoftverrel (ECR-COCSW): 0%

V/2. A stratégiai tervezést a stratégiai controllerek végzik Microsoft Excellel (SCO-
ME), a végrehajtast és annak ellendrzését az operativ controllerek az SAP vagy
az ORACLE CO moduljaival? (SCO-ME)+(OCO-SAPCO) vagy (SCO-ME)+
(OCO-ORACLECO): 40%

V/3. A stratégiai tervezést a stratégiai vezetés végzi Microsoft Excellel (SV-ME), mig
a végrehajtast és annak ellendrzést az operativ controllerek az SAP vagy az
ORACLE CO moduljaival (SV-ME)+(OCO-SAPCO) vagy (SM-ME)+(OCO-O-
RACLECO): 40%

V/4. Nem alkalmaznak controllingot sem a stratégiai tervezésnél, sem az operativ

végrehajtas ellendrzésénél (NCR): 20%

* A mindéségbiztositas helyzete (VI.)
VI/1. A munkavégzés, a kdrnyezetalapu iranyitas, és a munkahelyi biztonsag tantsitott
szabvanyait alkalmazzak (ISO 9001, ISO 14001, MSZ 28000): 60%
VI/2. A tantUsitott mindségiigyi szabvanyokat egyiitt alkalmazzak a torvény altal kote-
lezéen el6irt mindségiigyi szabalyzatokkal (HACCP, Gyogyszerkonyv, Elelmi-
szerkonyv): 40%

A felmérés soran kapott és a 1. tdblazatban 0sszegy(ijtott stratégiai vezetési jellemzo-

ket, illetve azoknak az 6 jellemz6 csoporton beliili szazalékos megoszlasanak kordiagram-

jat a 1. abran mutatom be.
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Stratégiai vezetés madja

Stratégiai vezetési formak
3.

In.
47% 27%
2. .
60%
5% 13% ’
Stratégiai mutatészamok Stratégiai tervezés és ellendérzés
na szamitastechnikai eszkozei
66‘7. V.
13%
IV/4.
. o V12.
27% 4% 2
ny3.172. v/313%
7% 0% 0%

Controllingrendszer alkalmazasa

Vi4. vA.

o 0%
AV Vi2.

40%

VI3.
40%

Mindségbiztositasi rendszerek

VI/2.
40%

VIA.
60%

1. abra:

A felmért 15 nagyvallalat stratégiai vezetési jellemzodinek jellemzécsoporton-

kénti szazalékos megoszlasa

Forrés: Sajat szerkesztésii abra (2007)
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> A felmért szervezetek controlling alkalmazasanak jellemzoi

A 45 felmért szervezet controllingalkalmazasanak jellemzéi a 2. abra kordiagramjaban

abrazoltam.
Teljeskorii
controlling-
Csak operativ rendszert
controlling- alkalm?znak
rendszert 22%
alkalmaznak
32%
S
Nem
alkalmaznak
controlling-
rendszert
46%

2. abra: A controllingalkalmazasok megvaldsulasa a felmért szervezetek kozott

Forrés: Sajat szerkesztésii abra (2007)

> A 45 szervezet mintavételes felmérésnek a modellezés szempontjabdl relevans ered-

ményei a kovetkezok:

A stratégiai vezetés miikodési formajanal azonban egyetlen egy szervezetnél sem ta-
laltam egységes rendszerben kozos szabalyozottsagban funkcionalo stratégiai ve-
zetési rendszert. Még ott sem, ahol menedzsment egységes rendszerként kezeli a stra-
tégiai vezetést, annak milkddtetése markansan kettévalik felsd szinten torténd stratégia
kialakitasra és stratégiai tervezésre, valamint a k6z€ép szintli operativ megvaldsitasra.
A miikodtetés egységes rendszerben torténd szabalyozasanak hidnya feleslegesen
megndveli az informacids utakat, az informacidaramlas idésziikségletét megnehezitve
evvel a szervezet gyors ¢és rugalmas reagaloképességét az adllanddan valtozod kornyezeti
kihivasokra.

A stratégiaalkotasban a fels6 vezetés tervezési €s a kozép vezetés végrehajtasi tevé-
kenységének sokszor merev szétvalasztasa és a kdzépvezetdknek az esetek nagy részé-

ben a stratégia kialakitasanal ¢s a tervezésnél valdo mell6zése, ezen vezet6knél negativ
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hozzaallast, a motivaltsagi hianyt eredményezett a stratégia megvalositasakor. Ezen
iranyitasi anomalidk tovabb rontottak a miikodés hatékonysagat.

* A szervezetek donto részénél az an. klasszikus stratégiai vezetési forma érvénye-
siil (alapvetden igaz ez a kis és kozepes vallalatokra, valamint az intézményekre) €s
csak egy-két nagyvallalatnal (azok 13 %-anal) jelennek meg, féleg BSC alapti me-
nedzsment tipusu stratégiai vezetési formak. Ezzel magyarazhato, hogy a stratégiai
tervezésnél a pénziigyi mutatok dominalnak, mig az emlitett nagyvallalatoknal talalha-
tok a pénziigyi mutatoszamok mellett a BSC és VBM mutatoszamok, vagy azok kom-
binacioi.

* A szervezetek tobb mint fele alkalmazza a stratégiai vezetési munkajaban a cont-
rollingmegoldasokat, azonban az egységes controllingrendszer alkalmazasat
egyetlen szervezetnél sem tapasztaltam. A controllingrendszer stratégiai alrendszere
altalaban a felsO szintii vezetés tervezési feladatait latja el, addig az operativ controll-
ing alrendszer a kozép szinten torténd végrehajtast (a tervezést, a terv/tény eltérés-
elemzést, a beszamolok készitését) feliigyeli. Az el6z6 okok alapvetden arra vezethe-
tok vissza, hogy a felmért szervezetek gyakorlatiaban sehol sem alkalmaztak a
controlling rendszerszeri miikodéséhez sziikséges egységes szoftvertamogatast.

* A felmérésekbdl kitiinik, hogy a controllingot szinte minden tipusi szervezetnél al-
kalmazhato, természetesen figyelembe véve azokat a specifikumokat, amelyek az
adott szervezettipusra jellemzdéek (pl. a véllalkozasoknal kiemelt szerepe van az ar-
bevételen alapuld eredménytervezésnek, a kozszféra intézményeinél viszont a fo fel-
adat a kiilonb6z6 bevételi forrasokat felhasznalo koltségvetés tervezése). Azon szerve-
zeteknél, ahol a controllingalkalmazasok megjelennek, tobbnyire az operativ controll-
ingot hasznaljak, viszont féleg a nagyvallalatok szintjén mar tobb helyen alkalmazzak
a stratégiai controlling elemeket is. A két controlling alrendszer egyiittes alkalma-
zasara, mint mar emlitettem, a felmért szervezeteknél nem volt gyakorlati megol-

das.

2.2. A controllingrendszerrel szabalyozott, altalanosan alkalmazhaté stratégiai vezetési

miikodési folyamatmodell dsszeallitasa

A felmérésekbdl nyert informaciok €s a szakirodalmi ismereteim alapjan, a stratégiai ve-
zetés mitkodését dsszekapcesolva a controllingrendszer tAmogatasaval, kialakitottam egy uj, a

szervezeteknél altalanosan alkalmazhat6 controllinggal szabalyozott stratégiai vezetési
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miikodési folyamatmodellt. A kutatds eredményeként egyrészt rogzitettem azokat a szerve-
zeti feltételeket, ahol a stratégiai vezetés megfeleld hatékonysaggal (€s szabalyozottsaggal)
funkcionalhat, masrészt magat a controllinggal tamogatott folyamatmodellt ismertetem

annak f6 elemeinek bemutatasaval.

> A controllinggal tamogatott stratégiai vezetés miikodésének feltételei:

* A stratégiai vezetés fogalmanak és feladatainak pontos meghatirozasa. A stratégi-
ai vezetés fogalmat a kdvetkezoképpen definialtam:

»A szervezeti rendszer tarsadalmi kornyezeti igényei befogadasanak és az
arra kialakitott célrendszerének, valamint azok megvaldsitasi feltételrendsze-
rének, a Kornyezet—Stratégia—Struktira, dinamikus dsszhangjat hosszu tavon
folyamatosan biztosité rendszerszemléletii vezetési modszert (elméletet és gya-
stratégiai vezetés szokapcsolat kettos jelentést (értelmezést) hordoz, igy:

= egyrészt a vezetésre jellemz6 strukturalasi feladatok és a napi operativ vezeté-
si munkak mellett a jovoorientaltsagon és a minéségkozpontisagon alapulo
stratégiaalkotast (a céltudatos kornyezet és sajat eroforras elemzést, a straté-
giai dontéshozatalt, a stratégiakialakitast, a stratégiai tervezést), valamint a
stratégia megvalositasat és ellendrzését, majd annak visszacsatolasat a straté-
giahoz, és ha sziikséges, a stratégia modositasat, mint modszertant,

* masrészt az operativ és a stratégiai feladatokat a gyakorlatban végigvivo ve-
zetok csapatat, azoknak a dontési hierarchianak felso, kozép- és alsobb szinte-
ken megfeleloen kiépitett halozatat.”

* A miikodés atlathatosagat biztosito szervezeti folyamatstruktira modell kialaki-
tasa. A folyamatstrukturalashoz az SSADM tablazatos adatgytijtésen alapuld egysze-
risitett BPR eljarast allitottam 0ssze.

* A szabalyozast is biztosité egységes rendszerként miikodo controlling szoftver Kki-
alakitasa. A 3. abran egy, a szoftverfejlesztd kollégdimmal kdzosen Osszeallitott
SQL ORACLE alapt modularis felépitésti controlling célszoftver rendszerabrajat mu-

tatom be.
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STRATEGIAI TERVEZES

Akviziciok és befektetés tervezés
Akciok (projektek) tervezés
Stratégiai lizleti tervezés

Taktikai tervezés
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3.4bra: A controllingrendszer ,,nagy szabalyozo korét” tamogatéo SQL-ORACLE cél-
szoftver

Forréas: Sajat szerkesztésii abra (2007)

* A stratégiai dontések hierarchikus szintjeinek meghatarozasa

A stratégiai vezetés szinte minden tevékenységeleme, ha valamilyen szinten is, de

dontésorientalt. A stratégiai dontések korét harom hierarchikus szinten 6sszegeztem:

» A kiildetésre €s a jovOképre vonatkozo folyamatos kibernetikus kornyezetelemzést
felhasznald, igy komoly kockazati tényezdket hordozo és a stratégia egészét befo-
lyasold Uin. metadontések szintjére. A kiildetés meghatarozasanal a dontés alap-
vetden az intuitiv csoportmunka keretében torténik, felsdvezetdi stratégiai pro-

jekt-team munkajaval. A jovokép meghatarozasanal alkalmazott benchmarking
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eljarasnal és a szcenario-forgatokonyv eljarasoknal szintén megjelenik az in-
tuitiv csoportmunka, valamint a szamitégéppel tamogatott kockazatelemzés. A
kiildetés és a jovokép meghatarozasara a dontéseket a mar emlitett stratégiai pro-
jekt-team hozza a kockazatmenedzsment (risk management) esetenkénti timo-
gatasanak igénybevételével.

= A stratégiai dontések masodik szintjén a megfelelden diagnosztizalt és pozicionalt
allapotjellemzdk alapjan, a stratégiai célrendszer osszeallitasa, illetve a stratégia
deklaralasa a feladat. Ezt a feladatot szintén csoportmunkéban a stratégiai pro-
jekt-team végzi.

= A stratégiai dontések harmadik szintje az operativ terv-tény eltéréselemzés,
amely alapjat képezi a stratégiai modositast esetlegesen igénylé visszacsatolas-
nak. Itt a dontés a visszacsatolt informaciok alapjan a stratégiai vezetés kompe-

tenciaja.

> A controllingrendszerrel szabalyozott stratégiai miikodési folyamatmodell felépitése

A szervezetek stratégiai vezetésének altalam kidolgozott elvi (optimalis kiépitettségii) fo-
lyamatmodelljét a 4. Abran mutatom be.

Az 4bran javasolt stratégiai vezetési miikodési modell 6sszedllitdsandl a stratégiai vezetés
feladatait egyrészt megfeleléen definialt elemekre valasztottam szét (igy a kiildetésre,
a jovoképre, a jelen allapotjellemzok mindésitésére), majd azok kialakitasara az iro-
dalmi ismereteim és gyakorlati tapasztalatai alapjan konnyen kezelheto eljarasokat
dolgoztam ki, masrészt a modellszerkesztés folyaman ezeket a feladatlépéseket a
controllingrendszer informacios csatornainak segitségével szabalyozott egységes mii-

kodési folyamatta kapcsoltam ossze.

A folyamatmodell egyes elemei a kovetkezok:

* Tarsadalmi, gazdasagi kulturalis kornyezet
Az abrabol lathatd, hogy a szervezet stratégiai iranyitasi, vezetési tevékenysége a szer-
vezet funkciondldsat donté médon meghatarozé kornyezetbol indul Ki és annak ered-
ményei a felhasznaloi visszaigazold kornyezetbe csatlakozik. A kornyezet, mint
meghatarozo peremfeltétel input oldalrél elsddlegesen a tarsadalom gazdasagi és
kulturalis igényeit, elvarasait tartalmazza a vevok, a beszallitok és a versenytar-

sak, mint piaci szereplok kozremiikodésével.
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4. abra: Szervezet stratégiai vezetésének elvi miikodési folyamatmodellje

Forras: Sajat szerkesztésii abra (2007)
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A kornyezet alatt értem még a szervezet miitkodésében és annak eredményességé-
ben kozvetleniil érintett tulajdonosi érdekeltek, stakeholderek (befektetok, rész-
vényesek, egyéb tulajdonosok) korét, valamint és intézményi szinten a f6 tulajdo-
nosként szereplé allamot is. A kornyezet a maga torvényeivel és ellendrzo intéz-
ményrendszerével biztositja a szervezetek mitkodésének feltételrendszerét. Output
oldalrol szintén a kornyezet mindsiti a szervezet tevékenységét, teljesitmeényét.
A szervezet stratégiai kiilldetésének meghatarozasa
A szervezeti jovokép hosszu tava céljainak kijelolése. Javasolt modszerek; a bench-
marking, valamint a szcenari6 forgatokonyv-eljaras.
A szervezeti kultira modell 6sszeallitdsa, a szervezet értékrendje, a mindségiigy
szinvonala, valamint a szervezettségi szintjének deklaralasaval.
Szervezeti allapotjellemzok feltarasa és mindsitése. Javasolt modszerek; értéklanc
alapt kérddives felmérés, brain-storming technikat alkalmazd6 SWOT-elemzés, vala-
mint az EFQM kritérium tablazat felhasznalasaval végzett kérddives felmérés.
Szervezet stratégiai célrendszerének osszeallitasa.
A stratégiakialakitas kovetkez6 1épcsofokaként a minésitett allapotjellemzoknek,
a jovoképnek az éppen aktudlis stratégiai ciklusra lebonthatd szervezetpolitikai
célokkal torténd osszevetésben meghatarozhaté a szervezet stratégiai célrend-

SZere.

A stratégiai tervezés

A stratégiai vezetési folyamatmodell szabalyozasanak alapkapcsolati rendszere a
stratégiai és az operativ tervek egymasra épiilése. A controllingrendszer szaba-
lyozo szerepe, illetve annak szamitogépes tamogatasa éppen ezen kapcsolati rend-
szeren keresztiil funkcional elsodlegesen.

A stratégiai vezetés miikodési folyamatmodelljén a két stratégiai tervezési médszert
(a klasszikus stratégiai tervezést és a menedzsment tipusu stratégiai tervezést)
kiilon-kiilon, ¢s azok kombinacidjaként is feltiintettem. Az egyes stratégiai tervfeje-
zeteket az abran bejeloltem.

A stratégiai terv végrehajtasa, terv-tény eltéréselemzése és a stratégiahoz valo

visszacsatolasa
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A folyamatmodellbdl lathatd, hogy a stratégiai vezetést szabalyozo informdacios kor,
amely a stratégiai tervezésbol indul ki, ezen controlling terv-tény ellendrzési feladatok

alapjan csatolodik (zarodik) vissza a stratégiahoz.
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3. UJ ES UJSZERU EREDMENYEK

A kutatdmunkam tudomanyos eredményeinek 10 és Ujszerii elemeit a kdvetkezOkben foglal-
tam Ossze:

» Megallapitottam, hogy a felmérésbe bevont hazai szervezetek dontd tobbségénél egyre
inkabb meghatarozdova valtak a globalizalt tarsadalmi kornyezet kihivasainak mind jobban
megfelelni tudd korszerli stratégiai vezetési modszerek. Ezek az eszk6zok, modszerek a
kovetkezok:

* Els6 helyen emlitem a stratégiakialakitas intuitiv heurisztikus eljarasait: a bench-
marking metodikat, az értéklanc-alapu kérddives felmérést, a szcenario-forgatokonyv
eljarast, a brainstorming vagy akar a metaplan problémafeltar6 és problémamegoldo
technikdkat, a portfolié ,,SWOT”-elemzést, az ,,EFQM”-kritériumtablazat onértékelési
modszerét stb.

* Szinte alapigazsagként jelenthetd ki, hogy az ,,IT” lehetdségeinek mind szélesebb kor-
ben torténd felhasznalasa mellett ma mar nélkiilozhetetlen a stratégiai vezetési tevé-
kenységek egységes rendszerben torténo informatikai tamogatasa.

* A szervezetek mind nagyobb hinyadanal tapasztaltam a minéségiigynek tanusi-
tott formaban valé felvallalasat. Egyrészt a munkavégzés irdnyitasanak ,,MIR” és a
kornyezetvédelem iranyitasdnak ,, KIR” nemzetkozi szabvanyaival (ISO 9001-es, ISO
14001-es), masrészt a torvényi szabalyozas fogyasztovédelmi normativaival
(HACCP, Gyogyszerkonyv, Elelmiszerkonyv stb.). Két vallalatnal mar fellelhetd volt
a TQM-EFQM stratégiai vezetési forma miikddése is.

* Biztat6 jelként értékeltem a controllingnak az eddigi, féleg az operativ vezetésnél va-
16 funkcionalasa mellett, a stratégiai vezetés teriiletén torténé egyre markansabb

megjelenését.

» Kimutattam, hogy a szervezetek nagy részénél — foleg a kozszféra intézményeinél — még
ma is a klasszikus stratégiai vezetési forma dominanciaja érvényesiil, a menedzsment
tipusu stratégiai vezetéssel szemben. Viszont mar tobb szervezetnél kezdik bevezetni a

két stratégiai vezetési forma kombinalt egyiittes alkalmazésat.

» Megallapitottam, hogy szinte minden szervezet stratégiai szamitasainal megtalalha-
téak a pénziigyi mutatéoszamok és alapvetden csak a menedzsment tipusu stratégiai ve-
zetés tervezési és mérési tevékenységeinél alkalmaztak a pénziigyi mutatok mellett, VBM

és/vagy BSC stratégiai mutatészamokat.
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A felmérések sordn komoly hidnyossagként tapasztaltam, hogy nem volt olyan stratégi-
ai vezetési rendszer, amelyhez — annak integrans részeként — egy egységes rendszerben

funkcionald, szamitogéppel tamogatott szabalyozasi alrendszer kapcsolédna.

Az el6zdek folytatasaként ugyancsak megallapitottam, hogy a stratégiai vezetéssel ren-
egységes rendszerként miikodik, a stratégiai feladatok (a stratégiai kialakitas, a straté-
giai tervezés), térben és idében elkiiloniilnek a végrehajtas és ellenorzés operativ fel-
adataitol. A két fo résztevékenységet altalaban a felsd vezetés koordinativ munkaja kap-

csolja dssze.

A felmérés tablazataibol jol lathatok, hogy az informatikai tdmogatds modszerei a fenti
megallapitisomat szinte teljes mértékben alatamasztottak. A stratégiai tervezés az ese-
tek dontd részénél Excel tablazatkezelével tortént, vagy egy-két kivételnél VBM és
BSC célszoftverekkel. Az operativ végrehajtas monitorizalasat és elemzéseit pedig et-
tol fliggetleniil az integralt vallalatiranyitasi (szervezetiranyitasi) ORACLE vagy SAP

szoftverrendszerek megfelel6 moduljaval végezték el.

Megallapitottam, hogy a stratégiai vezetés megosztottsdgat — ott, ahol bevezették a cont-
rollingot — egy az egyben kovette a controllingalkalmazas. A stratégiai vezetési munkat
a stratégiai controlling tamogatta a maga szoftvereivel, mig az operativ végrehajtasi
tevékenységek feliigyeletét az operativ controlling segitette az integralt szervezetiranyi-
tasi rendszerek controlling (,,CO”’) moduljaival vagy a specidlisan kiépitett célszoftverei-
vel. A stratégiai és az operativ alrendszerek altal meghatarozott egységes controlling-

rendszer miikodtetésével a felmérés soran egyetlen szervezetnél sem talalkoztam.

Egyetértve azzal az allitassal, hogy a controlling miikodésszabalyozo6 szerepe csak annak
informatikailag tdmogatott egységes rendszerben vald alkalmazasaval érhetd el, ezért ki-
emelt eredményként értékeltem azt a munkatarsaimmal kozosen kialakitott SQL alapu
modularis felépitésii controlling-célszoftvert, amely jol felhasznalhato a stratégiai veze-

tés mitkodése egészének controlling szabalyozasanal.

Kutatomunkaim eredményei kozott az ujszeriiség szempontjabol legfontosabbnak, a
hazai szervezetek iranyitasanal altalanosan alkalmazhatd, a controllingrendszerrel
szabalyozott és hatékonyabb miikodést biztosito stratégiai vezetési folyamatmodell

kidolgozasat tartom. A stratégiai vezetés integrans részeként meghatarozott controlling-
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rendszer a stratégiai és az operativ controlling alrendszerek egymasra épiilésével, va-
lamint az ezen alapuld egységes szoftvertamogatassal miikodé szabalyozé tevékeny-
ségével javitja a szervezet reagiloképességének gyorsasagat és rugalmassagat. A
stratégiai vezetés mikodését szabalyozo modellre egyrészt az altalanos jelleg, igy a
szervezetek mind szélesebb korében (a vallalkozasoknal, a kozszféra allami intézmé-
nyeinél és a civil szervezeteknél) valé alkalmazhatosag, masrészt a controllingrend-

szerrel torténo tervezhetoség és szabalyozottsag a jellemzo.

Az ¢el6z6 eredménnyel Osszhangban, annak kiegészitd feladataiként ugyancsak tjszeri
eredménynek tartom azokat a modellezésnél javasolt szervezési eljarasokat — igy a
BPR-t, a benchmarkingot, a brainstorming technikan alapul6 ,,SWOT”-elemzést, a kérdd-
ives felméréseket —, amelyeket az irodalmi ajanliasok alapjan a hazai alkalmazasok

érdekében kidolgoztam, illetve konnyebben adaptalhatova tettem.
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4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Kutatdsaim lezarasaként, annak eredményeként a kdvetkezd altalanos érvényli kovetkezte-
téseket és javaslatokat teszem:

» Az életminéség hossza tavon torténo folyamatos javitasanak, valamint azt koriilvevo
globalizalt piacgazdasag kihivasainak ¢és a minéségiigy mind jobban érvényesiild tevé-
kenység- és piacszabalyozé szerepének felismerésével a hazai szervezetek nagy részénél
is almaznak szabalyozott mindségiigyi rendszereket. A kdrnyezeti elvarasok fejlédésével
azonban a jovoben mindinkabb arra kell torekedni, hogy ezen rendszerek integrala-
saval a szervezetek mind szélesebb kore jusson el, a minéségiigy teljes kori felvalla-

lasat biztosito TQM alapu stratégiai vezetési formahoz.

> A hazai szervezetek donté tobbségénél eredményként konyvelheté el, hogy az érték-
teremto folyamataik kiilonbozoségeitél fiiggetleniil alapvetden a jovoorientalt gondol-
kodasukkal, korszerl stratégiai vezetési modszereikkel mindinkabb igyekeznek megfe-
lelni a szazadunk tarsadalmi kornyezetének meghatarozo igényrendszerének. A kor-
nyezeti elvarasok allando fejlodésének, valamint a feltételek felgyorsulé valtozasai-
nak kovetkeztében a tovabbiakban még komoly mértékben fejleszteni kell — szinte

minden teriileten — a szervezetek stratégiai munkajat.

> A hazai szervezeteknek és a nalunk mikodo kiilfoldi cégek leanyvallalatainak iranyitasi
munkéjara jelenleg még nem jellemzd, hogy a stratégiai vezetésiik (felsévezetoi és ko-
zépvezetdi szinteken) egységes rendszerként, és a egységes rendszeren beliil azonos in-
formacios koron (palyan) kozos szabalyozottsagban miikodjon. Ez a tény nagyban
rontja a szervezeteknek a kornyezetiik irdnyéaba torténd reagalod képességiiket, igy a veze-
t01 dontések hatékonysagat, amelyek negativ irdnyba befolyasolhatjdk a piaci versenypo-
ziciojukat, finanszirozhatosagukat. Javaslom, hogy a hazai szervezetek stratégiai vezeté-
sének korszeriibbé tétele érdekében, valamint az el6zéekben feltart vezetési hianyossagok
megsziintetésére egy, a stratégiai vezetést segitd és annak integrans részét képezo
olyan torzskari szervezeti rendszer kiépitését, amely a stratégiai és az operativ terve-
zést egységes rendszeren belill egymasra épiilve, egymast meghatarozva kezeli agy,
hogy kozben azonos modon tamogatja mind a felsé szintii és mind a kozépszintii ve-
zetés kozos stratégiai munkajat. A tdmogatd torzskari funkcionalis rendszer szigort sza-

balyozottsag mellett, sajat belsé informacids csatornan (korpalyan) bonyolitsa a stratégiai
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¢s az ahhoz szorosan kapcsolddo operativ tervezést, a terv-tény megvalosulas feliigyeletét,

valamint az esetleges eltérési adatoknak a stratégiahoz valo visszacsatolasat.

A stratégiai vezetési feladatok szabalyozasanak ellatasara a hazai gazdasagban is
mar kozel husz éve sikeresen alkalmazott controllingnak rendszerré valo tovabbfej-
lesztését, illetve annak alkalmazasat talaltam a legmegfelelobbnek. A controlling-
rendszernek a stratégiai és operativ alrendszerei 6sszekapcsolasara egységesen Kiépi-
tett informatikai tamogatas ma még kevésbé terjed el a szervezetek stratégiai vezeté-
sénél, ezért a controlling a szervezetszabalyozasi funkciojat értelemszeriien nem tud-
ja ellatni. Az értekezésem keretében végzett, illetve publikalt kutatomunkam mar is-
mertetett eredményei alapjan kijelentem, hogy megfelelé rendszerszervezési és szoft-
verfejlesztési (illetve szemléletvaltoztatasi) munkak utin a controlling alkalmassa te-

heto a szervezetek igen széles kore stratégiai vezetésének mitkodésszabalyozasara.

Kutatasom eredményei bizonyitjak, hogy a korszeri stratégiai vezetési munka ma
mar elképzelhetetlen célszeriien alkalmazott intuitiv szervezési eljarasok, valamint
magas fejlettségi szintii informatikai tamogatas nélkiil. Ezen feladatokat csak a szer-
vezetiik és annak értékrendje irant elkotelezett, szakmailag jol felkésziilt, gyors don-
tésekre képes vezetok, valamint azok ,csapatai” képesek érdemben ellatni, igy a
szervezeteknél mindinkabb felértékelodik a humanerdforras és annak megfeleléen az

intellektualis toke szerepe.
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OSSZEFOGLALAS

Doktori értékezésem f6 célja volt egy, a XXI. szazad tarsadalmi kornyezeti elvarasai-
nak megfelelé olyan korszeri stratégiai vezetési milkodési modell kialakitasa, amely
altalanosan alkalmazhaté a hazai szervezetek (vallalatok, allami intézmények, civil

szervezetek) stratégiai iranyitasi gyakorlataban.

Célkitlizésem aktualitdsanak alatdmasztasara dsszegeztem napjaink globalizalt tarsadalmi,
gazdasagi és kulturalis kornyezetének f0 jellemzdit €s a szervezetek vezetése iranyaba tor-

ténd elvarasait. Ezek a jellemzok roviden a kovetkezok:

az életmindség allando javitasanak igénye, amely a mindségiigy piaci és szervezeti mi-

kodésszabalyozasi szerepének eldtérbe keriilését eredményezte.

a globalizacio foldrészeket ativeld szabad kereskedelem altal végletekig kiélezett pia-
ci verseny, ahol az allanddéan turbolens modon valtozo igények a gazdalkodo szerve-
zeteket hosszu tava gondolkodasra és az igényekre torténé gyors és rugalmas reaga-

lasra kényszeriti.

a szervezetek vezetésénél humaneroforras, az intellektualis toke mind meghataro-

z6bb szerepe.

Doktori értekezésem kutatdsainak megalapozasa érdekében igyekeztem mind szélesebb
korben attekinteni egyrészt a szervezés- és vezetéstudomany o6 fejlédési korszakait az
elmult szazad elején megjelend tudomanyos igényli vezetési iskolaktol korunk korszerti
mindségalapu stratégiai vezetési eljarasaval bezarolag, idézve az egyes korok szdmomra
fontos szerzinek munkassagat, masrészt végigkisértem a controllingeljaras kialakula-
sat és controllingrendszerré valo fejlesztését, az irodalmi utaldsok mellett, felhasznalva a

témaval kapcsolatos tobb évtizedes kutatomunkdm eredményeit.

Az értekezéssel kapcsolatos kutatasaim alapvetden két f0 teriiletet érintették. E10sz6r min-
tavételes felméréssel az altalam Kkivalasztott 45 hazai szervezetnél (nagyvallalatnal,
kis- és kozepes vallalatoknal, allami intézményeknél és civil szervezeteknél) megvizsgal-
tam azok stratégiai vezetési munkajat, annak jellegét, formajat, informatikai tamo-
gatasat, valamint a controlling alkalmazasanak Kiépitését és a mindségiigy felhaszna-

lasanak szinvonalat. Kutatdsaim, felméréseim kozvetlen eredményeibdl — amelyeket
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tablazatos formaban Osszegeztem és grafikonok segitségével is prezentaltam — a ko-

vetkezd f6 megallapitasokat tettem:

A hazai szervezetek gyakorlataban a kor igényeinek megfelelden — egy-két kisebb cég

kivételével — altalanosnak mondhaté a stratégiai gondolkodas megjelenése.

A controlling alkalmazasa is mind szélesebb korben terjedt el, mivel annak szervezeti
tipusonként nincsenek korlatai. Tehat egyarant miikodtethetd mind a profitorientéalt valla-
latoknal, mind a kozszféra allami intézményeinél, mind pedig a civil szervezeteknél — ter-
mészetesen figyelembe véve azokat az egyedi sajatossagokat, amelyek ezen szervezeti ti-

pusoknal meghatdrozoak.

A szervezetek, alapvetden a vallalatok stratégiai vezetéseire az jellemz0, hogy a belsé in-
formacios utjaik sokszor felesleges meghosszabbitasaval, valamint a vezetési munkameg-
osztas szervezetlenségébdl adodoan az emberi motivaltsag hidnyaban, a Kiilsé kornyezeti
igényekre csak a vartnal hosszabban és kevésbé rugalmasan képesek reagalni, amely
az esetek tobbségében komoly gazdalkodasi problémakat jelenthet. A stratégiai folyamat
stratégiakialakitasi, stratégiai tervezési, operativ megvalositasi és visszacsatolasi
»lanca” sok esetben ,,kettészakad” a tervezés és az operativ megvaldsitas viszonylata-
ban, mivel az elsé feladatkor kizardolagosan a szervezetek felso vezetésének hatasko-

re, mig a megvaldsitas altalaban a kozépvezetés kompetenciaja.

A controllingalkalmazasok esetében a rendszerszemléleti megjelenités (a controlling-
rendszer mitkddtetése az egymasra épiild, egymast feltételezd egységes rendszert alkotd
stratégiai és operativ controlling alrendszerek 6sszekapcsolasaval) ma még nem jellemzo
a szervezeteknél, ezért a controlling dontésel0készitdé funkcidja mellett nem érvényesiil
annak miikodést szabalyozo szerepe. A stratégiai controlling altaldban a felsé vezetést a
stratégia tervezésénél tamogatja, mig az operativ controlling a kdzépvezetés stratégiameg-
valositasi tevékenységét ,.feliigyeli”. A controlling rendszerszerii miikodése hianyanak
egyik f6 oka, hogy nem talalhatok a stratégiai €s az operativ alrendszerek egyiittes miiko-

dését biztositd egységes controlling célszoftverek.

A szakirodalmi kutatdomunkam, a tobb éves szervezési gyakorlati tapasztalataim, valamint
a mintavételes felmérés eredményei alapjan olyan ujszerii, a hazai szervezeteknél alta-
lanosan alkalmazhato stratégiai vezetési folyamatmodellt allitottam 6ssze, amely mii-

kodése a controllingrendszer szabalyozasaval torténik. A szabalyozas tdmogatasara
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egységes controlling-célszoftverre tettem javaslatot, amely atfogja mind a stratégiai,

mind pedig az operativ controlling tevékenységeit.

A controllingrendszer szabalyozo szerepe ugy érvényesiil, hogy a stratégiai vezetés in-
formacidinak aramlasa (informaciogyijtés, informacidfeldolgozés és informacidtovab-
bitas) a controlling altal biztositott egységes rendszeren beliil torténik, a stratégiai ¢és
az operativ alrendszerek egymasra éptilésével, illetve 6sszekapcsoldsaval. A stratégia Ki-
alakitasabdl kiindul6 zart stratégiai vezetési ,informacios lanc” a stratégiai tervezésen
keresztiil az operativ megvalositashoz kapcsolédva, majd a terv-tény eltéréselemzés
informacidinak segitségével visszacsatolodik (zardédik) a stratégiahoz (megfeleld don-
téselokészitést biztositva a stratégia esetleges modositasdhoz). A stratégiai és az operativ
controlling alrendszerek egyiittmiikodésével nagyban csokkenhet a vezetési megosz-
tottsag informaciokezelési anomaliaja, lerovidiil az informacioaramlas ideje, javul

annak megbizhatosaga.

Végezetiil kiilon is megemlitem, hogy doktori értekezésemben bemutatott @j korszeri
controllinggal szabalyozott elvi stratégiai vezetési miikodési folyamatmodell egyes
elemeinek kidolgozasara, az irodalombol ismert metodikaknak a sajat gyakorlati al-
kalmazasaim ,,szlirdjén” keresztiil torténd atdolgozasaval tobb eljarast is osszealli-

tottam, amelyeket a doktori értekezésem mellékletében jelenitettem meg.
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ra, 2002), 160 oldal, 8 iv, Lektor: Dr. Ferke Gyorgy.

Toth Antal — Zéman Zoltan: ,,Szervezeti controlling” (Szent Istvan Egyetem, Gazdalkodasi
¢s Mezbgazdasagi Fdiskolai Kar féiskolai jegyzete, Gyongyos, 2001, 2002, 2006. valtozatlan
utdnnyomasok), tarsszerzé, 140 oldal, 7 iv, Lektor: Dr. Toth Pal — Dr. Liebmann Lajos.

Gyakorlati controlling — Magyarorszagi vallalkozasok és intézmények controllingkézi-
konyve (cserélhetd lapos, negyedévente bovitendd tudomanyos tanulmanyok gytijteménye)
Lektor: Dr. Bir6 Tibor, BGF tanszékvezet6 tanara.

WEKA Szakkiad6é Kft. — RAABE Tanacsad6 és Kiado Kft. (2000. januar 1-t61 2006.-1g),
ISBN 963 85920 5 2.

A kozel 4000 oldalas konyvben megjelent tudomanyos konyvfejezetek (valogatas)!

Toth Antal: A controllingmodszertan fejlédése, a controlleri tevékenységek specializalo-
dasa (3/4 fejezet, 20 oldal)

Toth Antal: A szervezetek atvilagitdsa SWOT-elemzéssel (6/3.4 fejezet, 28 oldal)

Toth Antal: A | forgatokonyv” metodika, a stratégiai tervezésnél mint a jovOkép megha-
tarozasanak egyik a viziotechnikan alapuld korszerli modszere (6/3.8 fejezet, 18 oldal)

Toth Antal: A lean-iranyitasi koncepcion alapuld optimalizalt vallalati struktara kialaki-
tasa (6/3.9 fejezet, 15 oldal)

Nagy Laszloné — Toth Antal: A folyamatcontrolling-rendszer (process controlling sys-
tem) kiépitése egy Gyogyszer-nagykereskedelmi Rt. operativ controlling tervezésénél
(7/5.6 fejezet, 25 oldal)

Krieger Maria — Sillye Béla — Toth Antal: Javaslat a telepiilési onkorméanyzatok cont-
rollingrendszerének kialakitasara (7/6.7 fejezet, 25 oldal)

Toth Antal: A piacgazdasagi hatdsok mind intenzivebb megjelenése a korhazaknal, avagy
a betegorientalt controllingrendszer kialakitasa (7/7.4 fejezet, 20 oldal)

Toth Antal: A controlling gyakorlati megvalositasdnak lehetdsége az egészségiigyi szak-
ellatasi intézményeknél (7/7.5 fejezet, 28 oldal)

Toth Antal: A marketingcontrolling fogalma és helye a szervezeti iranyitas rendszerében
(8/9.1 fejezet, 15 oldal)
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Toth Antal: A projektcontrolling mint a projektmenedzsment integrans része (8/12 feje-
zet, 15 oldal)

Toth Antal: A controlling helye és szerepe a TQM alaptl stratégiai irdnyitas rendszerében
(9/8 fejezet, 25 oldal)

Toth Antal: Az intézményi controllingrendszerek kialakitdsanak és bevezetésének ido-
szerli kérdései (9/9 fejezet, 20 oldal)

Toth Antal: Az értékelemzési modszer alkalmazasa a controlling célkoltség (target cost)
tervezésnél (10/2 fejezet, 20 oldal)

Toth Antal: Benchmarking és a stratégiai controlling (10/3 fejezet, 15 oldal)

Toth Antal: A BPR (Business Process Reengineering) mint a controlling altal is sikeresen
alkalmazott szervezési modszer (10/4 fejezet, 15 oldal)

V. Kdnyvszerkesztés, |ektoralas

Gyakorlati controlling — Magyarorszagi vallalkozasok és intézmények controllingkézi-
konyve

(cseré¢lhetd lapos, negyedévente bdvitendd tudoméanyos tanulmanyok gylijteménye, CD-
ROM-on is megjelenik), WEKA Szakkiad6 Kft. — RAABE Tanacsado ¢s Kiado Kft. (2000.
januar 1-t61 2006-ig), ISBN 963-85920. Fészerkeszto-szerzo.

Controlling az Excellel

(cseré¢lhetd lapos, negyedévente bdvitendd tudoméanyos tanulmanyok gylijteménye, CD-
ROM-on is megjelenik), WEKA Szakkiad6 Kft. — RAABE Tanacsado ¢és Kiad6 Kft. (2000.
juniustol folyamatosan napjainkig), ISBN 963-86060 3 7. Szaklektor.

Controlling Képletgyiijtemény

(CD-ROM-on és irott forméaban), Management Kiado Kft, 2001. Szerkeszté és szaklektor.
Controlling Lexikon

(CD-ROM-on és irott forméaban), Management Kiado Kft, 2001. Szerkeszté és szaklektor.
Projektmenedzsment

(cseré¢lhetd lapos, negyedévente bdvitendd tudomanyos tanulmanyok gylijteménye), Manag-
ement Kiado Kft., 2001 (ISBN 963 86147 5 7). Szaklektor.

Stratégia, a vallalkozasok és intézmények vezetési gyakorlataban

(cserélhetd lapos, negyedévente bovitendd tudoméanyos tanulmanyi gytijtemények), Infocity
Kiado Kft., 2004-t61 folyamatosan napjainkig. ISBN 963 214 9688. Foszerkeszto-szerz6.

A CONTROLLER szakmai folydirat

(A gyakorlati controllerek szakmai folyoirata, havi megjelenéssel), Ecovit Kiad6 Kft, 2006.
januarjatol folyamatosan, Szerkeszt6-szerzo.
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