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Bevezetés

BEVEZETES

,,Sikert, dllando nagy sikert, lelkesedés még nem sziil;
ehhez jozan szdmitds és ebbiil eredd elbleges
megfontoldsa s egybepontositdsa az eronek
is sziikséges.”

Széchényi I., 1845

Hazéankban a rendszervaltas 6ta a kis- és kozépvallalkozdsok gazdasdgban és
tarsadalomban betoltott szerepe egyre inkdbb felértékelddik, mely egyrészt
koszonhetd az Eurdpai Unidhoz vald integracids folyamatoknak, mdsrészt
annak, hogy nem minden esetben jelenti a nagyobb véllalat a hatékonyabb
megoldast.

A gazdasagi kornyezet valtozdsa sziikségessé teszi, hogy a vezetdi dontések
megalapozottak legyenek, és segitsék elé a versenyképes termékek,
szolgéaltatasok eloallitasat.

A jovo sikerorientdlt szakemberei szdmdra létfontossagd ezért annak
megismerése és elsajatitidsa, hogy a vezetés munkdjat milyen tevékenységgel,
milyen eszkozokkel lehet sikeressé tenni.

Kutatasom céljai a fentiek figyelembe vételével a kovetkezok:

1. Tudomdanyos ismeretanyagot készitek, amely megfeleld alapot és
segitséget nydjt minden vallalkozdsnak az eredményességet segitd
munkdhoz, a kontrollinghoz.

2. A kontrolling mddszertani ismeretek széleskorli attekintését végzem
el, melynek a gazddlkodas stratégiai €s operativ irdnyitdsaban jelentOs
szerepe van.

3. A kornyezeti feltételeket vizsgdlom annak érdekében, hogy milyen
médon alakithaté ki jovoorientdlt, rendszerszemléletli, stratégai
alapokon nyugvo versenyképes vallalkozas.

4. Attekintem a hazai és az Eurépai Uniés kis- és kozépvillalkozasok
gazdasdagban betoltott szerepét, jelentOségét.

5. Kidolgozom a hazai kis- és kozépvallalkozasok kontrolling
szemléletének, rendszerének a kialakitdsara vonatkozé lehetdségét.

Egyetemi tanulmdnyaim valamint késébbi munkdm sordn érdeklédésem
kozéppontjaba keriilt az, hogy milyen elméletek, mddszerek léteznek arra
vonatkozéan, hogy a vallalkozdsok gazdasdgosabban, hatékonyabban,
eredményesebben miikodhessenek. Iskolaim részbeni befejezését kovetden az
Ado és Pénziigyi Ellendrzési Hivatalnal helyezkedtem el, ahol adéiigyi, cséd
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és felszamoldsi eldadoként betekintést nyerhettem a kiillonbozd tipusu
vallalkozasok gazdasagi tevékenységeibe.

A munkdm sordn tapasztaltak arra 6sztonoztek, hogy vizsgdljam meg azt,
hogy az elméleti metodikdk milyen médon alkalmazhatok a gyakorlatban.
Fontos szdmomra az, hogy egy dltalam kidolgozott lehetdséget kindljak a
vallalkozasoknak ahhoz, hogy elkeriiljék a csdéd, felszdmolds eljarasait,
noveljék versenyképességiiket.

Jelenlegi munkahelyem a gyongyosi Karoly Roébert Foiskola, ahol a
Villalatgazdasagtan Tanszéken oktatéi €s kutatéi tevékenységem soran,
vizsgalataim a gazddlkodas kornyezetének elemzésére iranyultak. Azt kutattam,
hogy milyen kornyezeti tényezdk hatdrozzak meg egy vallalkozds mindennapi
izletmenetét. Empirikus megfigyelésem sordn arra a kovetkeztetésre jutottam,
hogy szinte minden a szervezet kiils6-belsd kornyezetén és az alkalmazkodason
mulik. Ilyen értelemben a vallalkozds tulajdonosdnak, vezetdjének,
menedzserének - hasonléan egy j6 hajoskapitinyhoz — a dolga az, hogy a
kornyezethez valé alkalmazkoddst megteremtse, oly mdédon, hogy a cég a
legkisebb ellendllas mellett érje el kitlizott céljat.

Szamos konferencidt, ,,work shopot”, céges rendezvényeket latogatva azt
tapasztaltam, hogy a nagy vallalatok szdmdra az adatbdzis és szoftverfejlesztd
cégek — kovetve az aktudlis helyzetet — szinte tokéletes kontrolling illetve egyéb
tizleti intelligenciai megolddsokat kindlnak. Van azonban Magyarorszdgon egy
igen jelentds kis- és kozépvallalkozéi réteg, akik nem engedhetik meg
maguknak, — sem anyagilag, sem human erdforrds kapacitdsuk miatt, — hogy
ezeket a sokszor milliokba keriil6 szoftvereket megvasaroljak, illetve
alkalmazasukhoz a megfeleld szakembert foglalkoztassdk. A dontést tdmogatd
szoftverek funkcionalitsat is figyelembe véve megallapithat, hogy bonyolult
rendszerek, igy komplexitdsukban alkalmatlanok a kisebb méretti vallalkozdsok
dontéstdmogatdsaira.

A kutatok és gyakorlati szakemberek szaméara mindig is nagy dilemmat
jelentett az optimdlis vdllalati méret és az ezzel Osszefiliggd hatékonysig
kérdése. Napjainkra egyértelmlivé vélt, hogy nem minden tevékenység
esetében igaz, hogy a nagyobb méret jelenti a hatékonyabb megoldast.

Kutatdsom eredményeképpen felhivom a figyelmet arra is, hogy a
gazdasagpolitika  céljainak  teljesiiléséhez, - az Eurdpai Unios
kovetelményekkel Osszefiiggésben — meg kell teremteni a lehetOségeket arra
vonatkozoan, hogy a kis- és kozép vallalkozdsok milkodése hatékonyabbd
valhasson, gazdalkoddsuk eredményesebb legyen, melyhez elengedhetetlen
feltétel kiillonbozo eljarasok modszerek adaptacidjanak elésegitése.

A villalkozasok részérdl viszont fontos, hogy nyitottak legyenek az dj innovativ
rendszerek irant, €s azt meg kell probédlniuk beépiteni mindennapi dontéshozatali
mechanizmusaikba. A kisvallalkozdsok vezetdinek dontéshozatali folyamatainal
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is fontos a hatékony és a raciondlis gondolkodds, melynek elOsegitéje a
kontrolling szemléletméd kialakitasa, a kontrolling funkcidk alkalmazasa.

A disszertacio felépitése:

Az els6 fejezetben a kontrolling irodalmi dattekintését végezem el.
Megvizsgdlom azokat az elméleti metodikdkat, tudomanyos kutatdsokat,
empirikus megfigyeléseket, melyekre a kontrolling tevékenysége épiil.

A masodik részben attekintem a kis- és kozépvallalkozdsok sajatossagait a
tulajdoni viszonyok, operativ iizletmenet és a stratégiaalkotds alapjan.
Elemzem Magyarorszdg gazdasdgkornyezetének témadhoz kapcsol6dd
jellemzdit. A kis- és kozépvallalkozasok statisztikdja alapjdn ramutatok a
szektor Eurépai Unidban és Magyarorszagon betoltott szerepére, helyzetére.

A harmadik fejezetben kutatisom anyag és moddszertandt készitem el.
Bemutatom a kérddives felmérésem és mélyinterjiim vizsgélati céljat,
alkalmazott statisztikai modszereimet.

Ertekezésem negyedik részében ismertetem kérdéives felmérésem, és
mélyinterjiim tapasztalatait, eredményeit, megvizsgdlom, hogy milyen
kontrolling lehetdség van arra vonatkozdan, hogy a hazai KKV szektorban
miikodd vallalkozasok hatékonyabban, eredményesebben gazdalkodjanak.
Attekintem a kontrolling és a kiilonboz6 véllalati informdcids és
dontéstdmogaté  rendszerek  jelent6ségét, majd felmérem  ezek
alkalmazhat6sagét a kis- és kozépvallalkozasokra vonatkozdan.

Kutatéi munkam soran: kvalitativ adatgyiijtést végeztem interja
készitésének segitségével, abbol a célbdl, hogy a problémdk azonositasara
megfeleld informaciét szerezzek illetve, hogy hipotéziseim felallitasat
megalapozzam. Az interjuim kotetlen beszélgetésekbdl dlltak, ami azt jelenti,
hogy a folyamat flexibilis és adaptiv ugyan, de eldre tervezett. Objektiv
szamszerlsithetd adatok gylijtésére nem alkalmas, viszont komplex kérdések
kezelésére igen. A riportot, mint kutatdsi modszert, az empirikus vizsgalataim
kezdeti fazisaiban — a problémadk feltdrasdhoz —, illetve a végsd szakaszban,
alkalmaztam azért, hogy ellendrizzem eredményeim realitdsat. Az interjuk
eredményeit, tapasztalataimat beépitettem tudomdnyos kutatdsom uj és
Ujszerti megéllapitasaiba.

Kérdoives felmérésem alapjan létrehozott adatbazisom nagyobb része
kvantitativ adatokbdl 4ll. Célom az volt, hogy olyan mutatékat, tablazatokat
hasznéljak, melyek lényegre tor0en fejezik ki a vizsgalt jelenségeket. Az
atfogé mutatok hatranya, azonban, hogy elfedik az eltérések mértékét,
terjedelmét, ezért az 4tlagszamitds mellé fontos megadni a szédzalékos
értékeket, a szordst, hogy lathatova valjon, az atlag erdsen eltérdé adatokbol,
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vagy csak kevésbé eltérokbdl alakult ki. Alkalmas statisztikai médszerekkel
részletesebb vizsgalatokat készitettem. Tobbtényezds gazdasdgi jelenségek
Osszehasonlitasat végeztem. Alkalmaztam varianciaanalizist, t-prébat, kKhi
négyzet probat. Idosorok elemzéséhez trend analizist, regresszio
vizsgalatot. A kvantitativ  adatok  értékeléséhez  szamitogépes
adatfeldolgozast alkalmaztam, SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
segitségével.

A fejezet kutatasi céljat meghatarozo témakorokkel kapcsolatos elozetes
varakozasokat a kovetkezo hipotézisek osszegzik:

Alaphipotézis H1: Magyarorszigon a kontrollingot alkalmazé kis- és
kozépvallalkozasok versenyképesebbek a tobbi véllalkozdsndl, mely
megmutatkozik abban, hogy eredményességiik novekszik, és gazdilkodasuk
kiegyensulyozottabba vlik.

H1A: A kontrolling alkalmazdsa abban az esetben van Osszefiiggésben a
novekvo eredményességgel, ha a véllalkozds bizonyos mérettel, alkalmazotti
létszammal rendelkezik, vagy meghatarozott tevékenységet végez.

Alaphipotézis H2: Azok a hazai kis- és kozépvallalkozasok, melyek
bevezették, alkalmazzdk a kontrollingot, mérhetden hatékonyabban
miikddnek a tobbi vallalkozdsndl. A hatékonysdg megjelenik az 1
alkalmazottra juté eredményndvekedésben, tovabba az arbevétel, sajat toke,
Osszes eszkoz novekedésben.

H2A: A kontrolling tevékenység bevezetése részben javitja a hatékonysagot.
Bizonyos mutaté alakuldsat nagyobb mértékben befolyésolja, kedvezébben
érinti, mig egyeseket kevésbé.

A hipotézis vizsgdlataim €s kutatdsi eredményeim alapjdn 4ttekintem a
kontrolling tevékenység bevezetésének lehetOségeit, alkalmazhatésigit,
tekintettel a — mikro-, kis-, és kozépvallalkozdsok — méretkategdridjara.

Az  utolsé fejezetekben  ismertetem  kutatisom  eredményeit,
kovetkeztetéseimet, megdllapitdsaimat, Uj ¢és djszeri tudomdnyos
eredményeimet. Célkitlizéseimnek megfelelden javaslatokat teszek a hazai
kis- és kozépvallalkozdsok kontrolling szemléletének, rendszerének
kialakitdsara vonatkozoan a versenyképességiik ndvelése érdekében.

Doktori értekezésemben a kis- és kozépvallalkozasok kontrolling
rendszerének specidlis teriileteit vizsgalom, mely sordn a cégek vezetdivel,
tulajdonosaival készitett személyes interjuk, tizemlatogatdsok és kérddives
felméréseim is aldtdmasztjdk megéallapitdsaimat, kovetkeztetéseimet.
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1. IRODALMI ATTEKINTES

A kontrolling, mint vezetési eszk6z az dllamhéztartds kincstarnoki
funkci6jabal fejlodott ki. Elsoként 1300 koriil Franciaorszdgban és Anglidban
alkalmaztak. A szigetorszagban fejlodése dinamikusabb volt, felhasznaltak a
kozvetlen koltségszamitast (direct-costing) és épitettek az édlland6 koltség
(standard-costing) eljarasokra.

A kontroling angliai fejlddése - hasonldéan az amerikaihoz — megeldzte a
kontinentdlis eurdpait, mivel épitett a vezetési szamvitel keretébe tartozd
mddszerek alkalmazaséra, igy példaul a direct-costing-ra. A fedezeti szamitas
alapmetodikdjat 1908-ban J. Harris alakitotta ki és alkalmazta eldszor az
Egyesiilt Allamokban, melynek alapgondolata csak a termékek mindsitésére
€s a veliik kapcsolatos szdmitidsokra vonatkozott.

A kontrolling francia- és németorszagi fejléddése az 1950-es és 60-as évekre
tehetd. Ezekben az orszdgokban a szakemberek a szamlaelméletekre, a
szamlakeretek kifejlesztésére, a mérlegelméletekre, az eszkozok értékelésére
€s az Onkoltségszamitasra helyezték a f6 hangsulyt.

Németorszagban kezdettdl fogva a wvallalati szférdban terjedt és a
gazdasdgossagi szempontok dominancidja volt a jellemzd.

Villalatvezetési funkciéként a kontrolling az Amerikai Egyesiilt Allamokban
bontakozott ki a XX. szdzad els6 felében.

Val6jdban a kontrolling alkalmazédsa az 1931-ben megalakult Controller’s
Institiute of America elnevezésii intézethez kapcsolddik, mely a
kontrollingot ,,management controll system”-nek nevezte. Az Egyesiilt
Allamokban bevezetett kontrolling elézménye a vezetéselmélethez kothets.

A szervezetnek, mint nyilt rendszereknek ezen j megkozelitése értelmében a
rendszerek dinamikus egyensulydnak létrehozdsdhoz a kornyezettel vald
kapcsolatat kell elemezni. Ez nem jelent mast, mint a rendszer miikodésének
megtervezését és szabalyozasit.

Az altalanos rendszerelmélethez kapcsolddé teriiletek, igy az operacidkutatas
€s a kibernetika, alapvetd kiindulépontjit jelentették a szervezetek uj
szempont szerinti vizsgalatanak.

A mai értelemben vett menedzsment controll megalkotdsa R. N. ANTHONY
(1989) nevéhez flizédik. Anthony szerint a menedzsment controll az a
folyamat, amelynek sordn a menedzserek a szervezet tagjait befolyasoljak a
szervezeti stratégia végrehajtasa érdekében.

Anthony a kontrollt vezetdi tevékenységnek tekinti és Osszekapcsolja azt a
véallalati célok elérésével. Ebbdl a szempontbdl tehdt a megkozelités a
kibernetikdra tdmaszkodik, de tdl is mutat rajta, jovoorientdlt. Magdba
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foglalja a visszacsatoldson kiviil az elOretekintést és a feed-forward
(jovOorientélt) controllt is.
Megkiilonbozteti a tervezést és a controllt, de a kettét elméletében csak
egyiittesen lehet vizsgalni.

Napjaink egyik legjelentdsebb eldrelépése volt R. S. KAPPLAN - D. P.
NORTON (1998): Balanced Scorecard, mint kiegyenstilyozott mutatdszam
rendszer modelljének kidolgozasa.

A ,,Vallalati Scorecard” szamos hagyomanyos pénziigyi mutaté mellett a
rendelésteljesitéshez, az eldallitasi folyamat mindségéhez €s atfutdsi idejéhez,
valamint a termékfejlesztés hatékonysdgahoz kapcsolodo teljesitmény
mutatdkat is tartalmazott.

A scorecard kibdvitésével 1étrejott az, amit ,,Balanced Scorecard”’-nak
neveztek el. A scorecard négy elkiiloniild nézdpont koré szervezddik, melyek
a kovetkezOk: a pénziigyi teljesitmény, a vevOk, a miikodési folyamatok,
valamint az innovécid €s tanulds nézépontja.

A ,,szemléletméd” lényege, hogy egyensulyt kell teremteni:
e arovid tavu és a hosszu tava mutatok,
e apénziigyi é€s a nem pénziigyi mutatok,
e avisszatekintd és az eldrejelz6 mutatok,
e valamint a kiils és a belsd teljesitményelemek kozott.

A kontrolling elterjedése Magyarorszdgon az 1990-es évek elején kezdddott
meg, melynek térnyerése Osszefiiggésben van a lezajlé gazdaséagi
atalakulassal, a kornyezeti valtozasok dinamikdjanak novekedésével.
Elterjedését a piacgazdasdg kialakuldsa egyértelmiivé, sot elengedhetetlenné
tette. A folyamatot tovabb erdsitette a privatizacié sordn hazankba betelepiil 6
multinaciondlis cégek megjelenése valamint hazai vallalkozasok alapitésa,
atalakuldsa.

Az elsO kontrolling rendszerek bevezetésére Magyarorszagon a vildgbanki
szakemberek, nyugati tandcsadocégek dltal 0sztonzott szervezetkorszertisi-
tésben részt vevd nagyvallalatokndl keriilt sor a kilencvenes évek elején.
Napjainkban a kontrolling rendszerek foképpen a kozép €s nagyvallalatok, a
kereskedelmi és ipari dgazatban tevékenykedd vallalkozdsokndl miikodnek.

Jogi o©ndllésdg nélkiili divizidként kezdték el alkalmazni a kontrolling
funkciokat. Ebbol kovetkezik, hogy mar rendelkeziink némi hazai
tapasztalatokkal is a kontrolling rendszerek milkdodése terén. A hazai
gazdasdgban lezajlott szervezeti dtalakitisok egy kulcs kérdése volt a
koordinaci6. Korabban egy tul hierarhizalt, tilcentralizalt rendszer mikodott
szinte minden vallalatndl, mely megszliinésével nott az egyes szervezeti
egységek ondllosdga, ami fokozta a megfteleld koordindcids eszkdzok irdnti
igényt. A piaci orientdcié erdsodése, az eredményért, illetve veszteségért
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felelosségvallalas egyértelmlibbé valasa novelte a szervezetek rugalmassagét,
hatékonysdgat. Az 0ndllé szervezeti egységek tevékenysége és a véllalati
célkitlizések kozott 6sszhang megteremtését kellett biztositani. A kontrolling
a koordindciés eszkozok egyikeként valt alkalmassd ezen funkcidk
betoltésére.

A kontrolling szervezet és funkcidé nem szakithat6 el a redlfolyamatoktdl, a
rendszert mindig az adott véllalat és annak kdrnyezete hatdrozza meg.

A hazankban tevékenykedd kontrollerek, kontrolling szervezetek elddei a
kozép €és nagyvallalatokndl miikodd gazdasagi €s tervezési osztilyok voltak.
Feladataik koOzzé tartozott: a vallalati tervek elkészitése, elemzése, a
beruhazasok dontés elokészitése.

A mai modern rendszerek kidolgozasdban fontos szerepiik volt a kiilfoldi
szakértoknek, vallalatok vezetOinek €s persze a hazai tervezési, szamviteli,
elemzési kérdésekkel foglalkoz6 elméleti oktatoknak, kutatknak. BODNAR
V. (1997) kutatdsai, publikédciéi sordn, ravilagitott szdmos problémara,
fejlesztési lehetdségre.

A kontrolling alapvetden a diviziondlis szervezeti formdk Onelszdmold
felel0sségli szervezetek létrejottéhez és a szdmitdstechnikai, informatikai
hattér megteremtéséhez kotheto.

A vilag tobbi részén is ezeknek az elterjedése hivta életre a kontrollingot.

1.1 A kontrolling fogalma

A kontrolling sz6hasznélatot a ,,to controll” angol kifejezésbdl szarmaztatjuk,
melynek egyik jelentése: ,,irdnyit”, a masik ,,ellendriz”.

Mint tevékenység, tartalmazza mindkettét, azaz egyszerre torténd irdnyitast
€s ellenOrzést valdsit meg.

Valgjdban a kontrolling definicigjdra még nem alakult ki egységesen
elfogadott megfogalmazs.

HORVATH P. (1997) Controlling: a sikeres vezetés eszkoze cimii miivében
az aldbbiak szerint hatdrozta meg a kontrolling fogalmat:

"A kontrolling — funkciondlis szempontbdl — a vezetés alrendszere, mely a
tervezést, az ellendrzést, valamint az informacidellatast koordindlja."

Ez a definici6 a vezetési funkcidk koziil nem tartalmazza a szervezést explicit
moddon, de ettdl fiiggetleniil magaba foglalja azt. A kontrolling céljaként a
szerzO a vezetés koordindlo, reagdléd és adapticids képességének fenntartdsat
jeloli meg a vallalati célok megvaldsitdsa érdekében. Ez az tn. funkcionélis
kozelitése a kontrollingnak.

HORVATH P. gondolataihoz hasonldéan hatdrozza meg a kontrollingot
SCHWALBE H. (1990) Gyakorlati marketing kis- és kozépvdllalkozdsok
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szdmdra cimi konyvében tugy fogalmaz, hogy ,a kontrolling olyan
informdcidszerzési modszer, amely a vallalkozds céljainak elérését segiti, a
terv-tény Osszehasonlitisok eredményén alapuld irdnyitds, szabdlyozas és
visszacsatolds tjan.” Osszegezve: "a kontrolling a hozamorientilt
véllalkozasiranyitas eszkoze."

Az 1991-ben kiadott "Szdmvitel, adozds és vdllalkozds" cimli konyvben
LADO L. (1991) szerint: "A kontrolling tartalma roviden a nyereség-
management kifejezéssel jellemezhetd, oly médon azonban, hogy a vagyon, a
pénziigyi helyzet és a nyereség kapcsolata dllandéan szem el6tt van. Mas
modon kifejezve: a kontrolling feladata a véllalat egésze szempontjabol
fontos tevékenységek egyiittes, rendszerszemléletii, operativ szemmel tartdsa
és 1idOszakonkénti értékelése." Ez a kontrolling rendszer duplexitdsat
hangsilyozza. A szerzd a szakmai tevékenységekhez kapcsolédd fobb
ismeretteriiletek k6zott emeli ki a szamvitelt.

SCHWALBE H. (1990) alapvetden az output oldal maximalizdldsdban latja
a kontrolling jelentdségét, ugy itéli meg, a véllalati érték novelése, a
nyereséges tevékenység fenntartdsa fontos cél, melynek megvaldsuldsat
eldsegiti a kontrolling, LADO L. véleménye szerint azonban figyelembe kell
venni az ad6zasi kornyezetet is.

"A vezetés az eredményért felelds, a kontrolling az atlathatésdgért, melyet
informdciods, dontéstdmogatési és koordinacids szolgaltatdsok révén biztosit."
ija  SPREMANN K. (1992): Grundlagen, Informationssysteme,
Anwadungen cimii miivében.

Ez a megfogalmazds elsOsorban tevékenységi alapon kozelit a
kontrollinghoz, azt az dltala végzett tevékenységeken keresztiil definidlja.
Ennek alapjan a kontrolling a tervezési €s beszamolasi rendszer kialakitasat
és a vezet6i dontésekhez sziikséges informécidkat hangolja 0ssze. A szerzd
vélekedésében erdteljes hangot kap a kontrolling vezetésben betoltott szerepe
a menedzsment munkdjat eldsegitd funkcidja, mely véleményem szerint is
igen lényeges.

MANN R. - MAYER E. (1993): Controlling kezdok szdmdra cimi
konyvében a kontrolling a hasznossagra €s jovoOre orientdlt vezetési
koncepcidként jelenik meg, hasonldan a biokibernetikus szabalyozasi korhoz.
"...egy szabdlyozérendszer, amely segiti a vallalati célok elérését, a
meglepetések elkeriilését és a » piros jelzélampa « iddben torténd
kigyulladdsat, ha veszélyek 1épnek fel €s ellenintézkedésekre van sziikség."
"...egy olyan koncepcid, amelynél a jelenségeket mindig visszanézve
figyeljiik. Ez egy norma szerinti dllapot fenntartasat szolgalja..."

Ugy gondolom, ezek a megfogalmazasok Osszefiiggésben vannak a
diviziondlis szervezeti formdk elterjedésével, feleldsségi elven felépitett
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rendszerként kozelitik a kontrollingot. Hasonl6éan HORVATH P.
vélekedéseihez, a szerzék gondolataiban is megjelenik a terv — tény
osszehasonlitdsanak és az elemzésnek a fontossiga. Igy vélekednek: ,, A
normativ 4llapot a vadllalatndl a vallalati tervezés, mig a tényadatokat
megkapjuk a folyamatos beszdmoldsi rendszerbdl. A terv — tény
Osszehasonlitds ezért a kontrolling rendszer szive. A terv, mint a norma
szerinti allapot kifejezodése, annak képe, amit el akarunk érni, mig a tény,
cselekedeteink szamszerli eredménye, annak megnyilvanuldsa, amit képesek
vagyunk elérni. A terv — tény Osszehasonlitds a vigyak és a képességek
szembeadllitdsa annak érdekében, hogy képességeinket javitsuk.”

A, menedzsment-kontroll” kifejezést a kontrolling fogalmaval szinonimaként
haszndljadk DOBAK et al. (1997), hasonléan SPREMANN K. vélekedéséhez,
Ok is a vezetés €s a kontrolling elvélaszthatatlan kapcsolatardl irnak.

R. N. ANTHONY (1989) a stratégiai menedzsment és operativ kontroll
szinteket kiilonbozteti meg, melyrél késObb hasonléan vélekedik
HORVATH P. (1997) aki a kdvetkezdket irja: ,, A hatékony kontrolling
rendszer  kiépitése az  operativ mikodés  hatékonysdginak  és
eredményességének javitasat szolgdljak. A novekvd kornyezeti dinamika az
utobbi években a stratégiai menedzsmentet addigi jelentéktelen szerepébdl
egyre inkdbb el6térbe kényszeritette. Az operativ kontrolling azokkal a
fejleményekkel foglalkozik, amelyek a raforditdsokon keresztil mar a
jelenben észlelhetOk. Ezzel szemben a stratégiai kontrolling azokat a
lehetOségeket €s rizikdkat kezeli, amelyeket sikerpotencidlnak nevezhetiink.
A stratégiai koltségmenedzsment Osszekapcsolja a stratégiai és az operativ
kontrollingot, mikozben vezetési alapként piacorientdlt, hosszd tavd
koltségértékeket hatiroz meg.”

F. J. WITT - K. WITT (1994): Controlling kis- és kozépvdllalkozdsok
szdmdra cimli konyvében gy fogalmaz, hogy a kontrolling a felsd vezetés
szintjén  érvényesiillé  koordindciés  funkcidként értelmezhetd (az
"informacidmenedzsment" révén), amely kiterjedhet a decentralizilt vezetdi
teriiletekre is. A szerzOparos hangsulyozza, hogy: ,, A hatékony
kontrollingnak rendelkeznie kell azokkal a lehetdségekkel, melyek a
kozépvallalati sajatossagokat figyelembe veszik.”

SCHWALBE H. (1995) meghatirozdsa szerint: "A gyakorlatban a
kontrolling lizemgazdasédgi értelemben a gazdasigi folyamatok stratégiai és
operativ tervezéséhez és végrehajtidsdhoz sziikséges bazisinformaciok
megszerzEését, értékelését, rendszerezését €s értelmezését jelenti."

HORST - GUNTER H. - KISSING H. (1993) tigy vélekednek, hogy a
kontrollingot jové id6ben valé gondolkodasként, igények és varakozdsok
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megfogalmazdsaként, kell megitélni. Kiemelik a jovOorientaltsdg szerepét a
menedzsmenti dontéshozatal folyamataban.

Véleményem szerint ez igen jelentds mérfoldké a kontrolling szakirodalmai
kozott. A ,,siker” alapvetd forrdsa a tervek folyamatos megvaldsuldsa vagyis
a megujulasi képesség.

Hasonl6an definidlta a kontrollingot 1996-ban KORMENDI L. - TOTH A.
szerzOparos is Controlling a hazai vdllalkozdsok gyakorlatdban cimii miivében
ugy vélekednek, hogy: "A kontrolling a vaéllalkozdsok belsé irdnyitasi
rendszerének (alrendszerének) egyik kiemelt koltség centrikus eleme, amely az
irdnyitds (vezetés) funkcidi koziil a tervezést (stratégiai €s operativ), a terv-tény
adatok Osszevetését, az eltérések elemzését, ellendrzését végzi."

Tovabba kiemelik, hogy: "A controlling filoz6fia els6sorban a tervezésnél
nyilvanul meg, ugyanis minden koltséget, raforditast ott kell megtervezni,
kimutatni, majd késébb elszamolni, ahol azok ténylegesen felmeriiltek
(koltséghelyek)." Véleményiik szerint az alapvetd probléma, hogy: ,a
véllalkozas — a kornyezeti hatdsokra kellden reagdlni nem tudvan — az
offenziv magatartdsbol, a defenziv reagdlasba, viszonyuldsba keriil, keres
megoldast.”

CSIKOS I-NE - JUHASZ T-NE - KERTESZ T. (1993): Operativ
controlling 1. cimii konyvben, a kovetkezOk szerint fogalmaznak:
"Controlling = ilizemgazdasigi tervezés és irdnyitds, valamint a vallalat
vezetésének optimdlis informdacié elldtdsa." E meghatarozds szerint is a
kontrolling tobb mint ellendrzés, nemcsak a tényadatok alapjan értékel,
hanem a hangsulyt az irdnyitdsra helyezi. A szerzok alapvetden a mindennapi
izletmenethez kapcsolddé kontrolling tevékenységet tanulmanyozzak.
Rairanyitjdk a figyelmet arra, hogy a jo stratégiai elképzelés nem ér semmit,
ha nincs az operativ tevékenységet tdimogat6 kontrolling.

Kontrolling témakorben 1997-ben megjelent HORVATH et al.: Ut egy
hatékony controlling rendszerhez cimli kiadvanya, mely hasonléan a
korabban Magyarorszagon megjelent miivéhez olyan funkcidkat atfogéd
irdnyitasi eszkoznek tekinti a kontrollingot, amelynek feladata a tervezés, az
ellendrzés €s az informécid ellatas 6sszehangoldsa. A szerzd kiemeli, hogy:
»Az informdcio- ellatdsi rendszeren beliill a legfontosabb adatforrds a
szamvitel, amelynek milkddtetése ma mar elképzelhetetlen szdmitastechnika
alkalmazdsa nélkiil”.

A szerz0 ravilagit a beszamol6 rendszer €s a kontrolling szempontjai szerint
kialakitott informdciérendszer Osszehangoldsira. Ugy fogalmaz: ,,A
kontroller szdmara fontos aspektus a tervezési és ellendrzési rendszer
integralt informaciéfeldolgozasi koncepcidjanak megalkotdsa. A kontrollert a
szamitogéppel tdmogatott koltségvetés készitési rendszer felhasznédldjanak
kell tekinteni.”
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BODA GY. - SZLAVIK P. (2001) Kontrolling rendszerek tervezése cimii
mivében ugy vélekedik a vallalkozasrél, hogy: "Céljdhoz nem jutna el, ha
nem lenne terve, ha nem ellendrizne, vagy ha nem irdnyitana. A célhoz, csak
a harom tevékenység egyiittes iranyitdsdval jut el.” HORST - GUNTER H.
—KISSING H. véleményével megegyezden, Ok is ugy itélik meg, hogy a
véallalkozds sikere a kontrolling sikere is, ezért a hatékony kontrolling
kialakitdsa elengedhetetlen, melynek legfobb szerepldje a kontroller. A
szerzOparos a kontroller személy jelentéségét nagyon fontosnak tartja, ugy
fogalmaznak: ,Minél hatékonyabban tarja fel a kontroller az iizlet
torvényszeriségeit, anndl jobban megkozelitik a helyes iizleti dontések
meghozataldhoz sziikséges ismeretek elméleti felsd hatarit. Az elemzéseket a
vezetd a kontroller nélkiil nem tudnd elvégezni, ha a vezetd kizdr6lag maga
elemezne, nem tudna vezetni. Ha az elemzé€s jO, annak eredményeit a vezetd
joval gyorsabban elsajdtithatja, mint amekkora iddraforditdssal azt a
kontroller megszerezte, €s ez az ismeretek megszerzése terén jelentOs
hatékonysagnovelést jelent.”

SINKOVICS A. (2002) Pénziigyi kontrolling cimii miivében a kontrolling
jelentdségérol ugy vélekedik, hogy az minden vallalat szdméra rendkiviil
fontos ezért a szakembereknek olyan kontrolling rendszert kell kialakitani és
mukodtetni, melybdl barmely tulajdonos tdjékozédni  és  barmely
menedzsment vezetni képes.

BODA GY. - SZLAVIK P. szerz6paroshoz hasonléan SINKOVICS A. dgy
véli, hogy a pénziigyi dontéseket is folyamatos kontroll alatt kell tartani, mert
a pénziigyi vezetésnek is két funkci6ja van a pénziigyi funkcié és a
kontrolling funkcio.

VERY et al. (2004) Agazati és funkciondlis controlling cimii miivében ugy
fogalmaztak, hogy: ,,A controlling egy olyan irdnyitdsi rendszer, amely a
véllalati tevékenységek, folyamatok megtervezését €s nyomon kovetését jelenti,
vagyis egyértelmiilen megmutatja, hogy adott idészakban a résztvevok milyen
moédon jarulnak hozza a véllalkozds eredményességéhez. A kontrolling {6
értékelési kritériumai a jovedelmezdség, a hatékonysdg és a kiszamithatd
finanszirozds.” SINKOVICS A. gondolatai mellett dgy itélik meg, hogy a
kontrolling fogalma alatt a legtobben elsOsorban az ugynevezett ,,pénziigyi
kontrollingot” szoktdk érteni, amely fdleg a pénziigyi szamvitel adataibol
taplalkozik és az eredményszamitasra a koltségelemzésekre, a pénziigyi mutatok
elemzésére, a tulajdonosok részére készitendd beszamoldkra fokuszal.
Lényegesnek tartjdk azt, hogy a vallalatokon beliili, a funkciondlis
szakteriiletek vezet6i is elldtnak kontrolling feladatokat. Megtervezik a
szakteriiletik munk4jat, a teljesitményt és elemzik a szakteriilet hatdsat az
Osszvallalati miikodésre.

A szerzok az emlitett miiben sikeresen kisérelik meg a véllalatok funkciondlis
szakteriileteinek kontrolling tevékenységeinek tanulmédnyozdsat. Ezzel
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hazankban bdviil a tevékenység - kontrollinggal foglalkoz6 munkdssagok
tarhédza.

A funkcionalis kontrolling egy-egy szakteriiletre koncentrél, a szakteriilethez
kapcsolddd értékteremtd folyamatok irdnyitdsat jelenti, mint példaul a
kereskedelem, logisztika, ipari termelés, vagy informécids rendszer.

HANYEC L. (2006) A controlling rendszere cimii miivében, hasonl6an TOTH
A. - ZEMAN Z. (2003) véleményéhez azt irja, hogy a kontrolling olyan eszkoz
és tevékenység rendszer, mely alkalmazdsa a tervezés, az ellendrzés, és az
informacié szolgéltatas feladatdhoz kapcsolddik. A kontrolling, a vezetdvel €s a
kontrollerrel egyiitt jelenik meg. Igy vélekedik: ,,A kontrolling hdz két tarté
oszlopa a filozofia, az alapelvek, valamint a szervezet. A hagyomanyos
alapelvek mellett, mint a teljesitménymérés, személyes felel0sség,
tervmegallapodds megjelenik a  stratégiai  szemlélet, piacorientécio,
vevoorientacio, folyamatszemlélet, melyeket a gazdasdgi kornyezet dinamikus
véltozdsai kovetelnek meg. A kontrolling szervezet pedig a feladatok ellatdsanak
keretét adja, mely nélkiil nincs eredményes kontrolling teljesitmény.”

A szerz6 BODA GY. — SZLAVIK P. véleményéhez hasonléan ugy
gondolja, hogy a kontroller munkdjdban kiemelt jelentdségli a
dontéstdmogatds. Azonban a kontrollernek a vezetést, mar a tervvaltozatok
kidolgozasédban, a vallalat egészére kiterjedd bonyolult tervdontési problémak
megoldadsdban is tdimogatnia kell.

Az International Group of Controlling (IGC) 2004-ben megjelentetett
kozleményében a kontrolling alatt a menedzsment és a kontroller
egyiittmiikodését értelmezi a kovetkezd szerint: ,,A controlling feldleli az
alaptevékenységre és a gazdalkodédsi folyamatokra a célmeghatdrozds, a
tervezés €s a kontroll teljes folyamatét. A kontrolling olyan tevékenységeket
foglal magaba, mint a dontéshozatal, elemzés, eldirds és szabalyozds.”

Osszességében mindegyik fogalmi meghatdrozas kozos jellemzéje, hogy:

® a kontrollingot nem azonositja az ellendrzéssel, anndl Osszetettebb
tevékenységnek tartja,

¢ valamennyi definici6 kiemeli a véllalati célok €s a nyereségterv elérését,

e minden szerzd fontosnak {téli a koordinalast. Ezt LADO L. (1991) példéul
a vallalat egésze szempontjabodl fontos tevékenységekhez, HORVATH P.
(1997) pedig a tervezés, ellendrzés €s informdcidellatashoz kapcsolva
tartja Iényegesnek.

A kontrolling tobb mint a fentiek alapjan meghatdrozhaté részfeladatok

Osszessége, mivel lehetové teszi, hogy a tervezés, az ellenérzés és az

informdcidellatds ne izolalt rendszerként miikodjon, hanem egymasra épiilve,

egymassal szoros kapcsolatban timogassak a vallalati célok elérését.

A kozos jellemzdket és a kontrolling rendszer komplexitdsat figyelembe véve

értekezésemben a kovetkezOk szerint értelmezem a kontrollingot.
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A kontrolling a vezetésnek olyan alrendszere, mely
—  tervezési,
— elszamolasi,
— ellendrzési és
— informécidszolgaltatds Osszehangoldsan alapul,
o feleldsségi elven épiil fel,
o érdekeltséggel Osszekapcsoltan funkcional a vallalkozési célok teljesitése
érdekében, figyelembe véve a kdrnyezet dinamikus valtoz4sait.

1.2 A kontrolling szerepe

A villalkozasok kornyezete rendkiviil dinamikusan valtozik. A vezetésnek
egyik f6 feladata a szervezet és annak kornyezete kozotti dinamikus 6sszhang
megteremtése, melynek hatékony eszkdze a kontrolling. A kontrolling
alapfeltétele tovabba a sikeres véllalkozasi mikodésnek.

Sok gazdalkodénak nagy problémadja, hogy nem tudja a véllalkozds a pozitiv
valtozasokbdl adddo lehetdségeket kihaszndlni, valamint nem képes a
hatdsokra gyorsan reagélni.

Mindezt dontden a vezetési, irdnyitdsi rendszer zavara a hatékony kontrolling
rendszer hidnya okozza. A vallalkozds ,,sikere” feltételezi: a kell6 volumenti
€s Osszetételll informécié rogzitését, gyljtését, a vezetdk igényének
megfeleld feldolgozasat és az idOben torténd adatszolgdltatast, mely egyben a
korrekcids intézkedések alapjat is képezi.

T. COPELAND - T. KOLLER - J. MURRIN (1999) Villalatértékelés
cimii miviikkben a kovetkezdket irjak: ,,A wvallalat tulajdonosainak és
vezetésének a célja az érték novelése, maximalizdldsa. Az érték novelhetd,
ha a véllalat olyan projekteket valdsit meg, amelyeknek hozama nagyobb,
mint a toke alternativ koltsége, ez esetben a projekt jovobeni hozamainak
jelenértéke nagyobb, mint a jelenlegi befektetés, vagyis tobbletérték
keletkezik. Hasonlé tobblet érhetd el, a gazddlkodas racionalizdldsdval, az
onkoltségcsokkentéstdl a  készletcsokkentésig a forgalomnoveléstdl a
munkaerd képzésig, a tobbletérték teremtésének sokféle lehetdsége 1étezik. A
vezetés feladata miivészete abban rejlik, hogy megtaldlja az értékteremtés a
tobbletérték teremtésének kulcstényezoit (value driver), hogy a véllalat
értékesebbé és a tulajdonosok gazdagabba valjanak.”

A szerzOk lényegében ravilagitanak a kontrolling tevékenységre, melyet
azonosithatunk a value driverrel.

KORMENDI L. - TOTH A. (2002) A kontrolling tudomdnyos
megkozelitése és alkalmazdsa cimii miivében megfogalmazza, hogy a
kontrollinggal, mint tevékenységgel olyan maximadlis Osszegli nyereség
realizdlhatd, amely nem megy a jovo rovasdra, igy példaul nem az iizletek

13



Irodalmi attekintés

eladasabdol szarmazik, rovid tdvon a likviditds, hosszabb tavon a
finanszirozhatésag biztosithatd, s nem utolsésorban vallalkozasi szinten €s a
részteriileteken is a gazdasdgossag megvaldsithato.

A kontrolling eredményességének feltétele, hogy a lényeges elemekre
0sszpontositsunk.

Az, hogy mi a lényeges, ugy gondolom mindig a managementtdl, illetve
egyéntdl fiiggd. Lényeges mindaz az informécid, amely:

® anemzetgazdasignak,

e az jgazatnak, szakdgazatnak,

e avallalkozasnak, és

e az alrendszereknek is fontos.

Kovetelmény, hogy mindig az alapjdn dontsiink, hogy az adott tényezd a
szervezeti egység eredményére hogyan hat, illetve eldsegiti-e a vallalati
fejlodést, versenyképességének javitasit, vagy nem.

1.2.1 A kontrolling tevékenység feladatai

A vidllalkozdsok elvart eredményességének fontos feltétele, hogy
tevékenységiiket kozgazdasdgilag megalapozottan végezzék. A gazdasagi
kornyezet gyors valtozdsa szemléletvaltozast igényel.

Ebbdl kovetkezden az atfogd, differencidlt, a jovore irdnyuld tevékenység, a
kontrolling eldtérbe keriil. A kontrolling altalanos feladata a tervezés, a
vallalati  tevékenység  egyiittes  rendszerszemléletli  megfigyelése,
iddszakonkénti értékelése, informdcidszolgiltatds, s ezzel a tevékenység
irdnyitasa a stratégiai célok elérése érdekében a kornyezeti feltételekhez vald
alkalmazkodas eldsegitése.

A kontrolling eredményes miikodéséhez HORVATH P. (1995) szerint a
kovetkez0 részfeladatok ellatasa sziikséges:

e A tervezés, mely a vdllalkozdsi célok meghatarozasat, az
informéaciok gyljtését €s feldolgozasat szolgéltatja a dontéshez.

e A gazdasagi elemzés, ellendrzés: a terv/tény Osszehasonlitdsa, vagyis
az eredmények értékelése, a tervtdl vald eltérések, szabdlytalansagok
okainak és inditékainak feltdrasa.

® A beavatkozasi teriiletek kijelolése.

¢ Informdcidszolgaltatas.

Véleményem szerint a konkrét feladatokat 1ényegesen befolydasolja a:
e villalkozds mérete, a szervezet tagoltsaga,
e avallalati tevékenységek sajatossdga €s
e agazdalkodo szervezetet koriilvevo kiilso €s belsd kornyezeti tényezok.
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Minél nagyobb a villalkozds mérete, annal Osszetettebb feladatot jelent, s
nagyobb a kontrolling szerepe, mivel anndl nagyobb feliileten érintkezik
azzal a kornyezettel, mely koriilveszi az adott vallalatot.

A szervezeti tagoltsdg novekedésével ugyancsak ez a jellemzd éllapithaté
meg.

1.2.2 A vallalkozasi célok meghatarozasa

A tervezés megel6zi a jovObeni cselekvést. A kovetelmények, a ,kell”
meghatdrozdsat jelenti. Osszehasonlitja a kiilonbozd alternativakat és
kivélasztja a legkedvezObb paraméterekkel bird valtozatot. A tervezés
gyakorlatilag a ,,jovOalakitds”, mely magdba foglalja a jovobeni célok
eléréséhez sziikséges intézkedések, eszkozok rendszeres ellendrzését és
meghatdrozasat is.

A helyes tervezés érdekében el kell végezni a kdrnyezet elemzését, melynek
teriiletei a makro- és a mikrokornyezet elemzése.

A makrokornyezet elemzése magédba foglalja:

A piaci (versenytarsak, fogyasztok)

a politikai, (kiszdmithaté, megbizhat6)

a gazdasagi (inflacid, gazdasagi teljesitmény)

a technoldgiai (innovacio)

a pénziigyi (ad6, kamatok, hitelfelvétel, timogatds)
a kulturalis aspektusokat (mentalitds, szokdsok).

A mikrokornyezet elemzése a vallalkozds feltételrendszerének
megismerésére irdnyul, alapvetéen a vdllalkozds rendelkezésére 4allo
erOforrdsanak vizsgalatat jelenti, melynek:
e a3 human,
az anyag és energia,
az ingatlan és targyi eszkoz,
a pénz és toke,
az informécio.
A vallalkozas megitélését segiti a SWOT - analizis, mellyel feltarhatok az:
e ¢ldnyok, az adottsagok-erdsségek,
¢ hatranyok, gyengeségek,
® lehetdségek €s
e aveszélyek.
Ezeknek az informdcidknak a birtokdban a vezetés redlisan teljesithetd
célokat tud kialakitani.
A rovid tava célok kitlizése az operativ, a hosszi tdviaké a stratégiai
kontrolling keretében torténik.
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A célok eléréséhez a feladatok meghatdrozdsa sziikséges, a feladatok
elvégzéséhez, pedig a feltételrendszert kell biztositani. MARSELEK S.
(2005)

Az 1. ébra egy altalanos vallalkozas strukturalis felépitését, kiilsd — belsd
kornyezeti tényezdit tartalmazza. Ezek a kornyezeti tényezok jelentik az
alapot a kontrolling kialakitdsa sordn, illetve fontos szerepet jatszanak a
vallalkozasok stratégiai és operativ irdnyitasaban.

Az 1. dbran lathat6, hogy hol helyezkedik el a kontrolling a vallalkozdsok
tevékenységi rendszerében.

A stratégiai kontrolling kézéppontjdban a jovébeni potencialis lehetdségek
és az elérhetd eredmények allnak, figyelembe véve a sziikségszertiségeket és
a lehetdségeket.

Az operativ kontrolling k6zéppontjaban a jovedelmezdség, a likviditds €s a
gazdasdgossag dll. BARAKONYI K. (2000)

Villalatmenedzsment szempontjdbol nagyon fontos, hogy Osszhangot
teremtsenek a gazdasag stratégiai és operativ céljai kozott. Csak az a stratégia
megvalosithatd, mely képes az operativ szinteken megjelenni, vagyis
végrehajtasi alternativat kindl. Ilyen értelemben vallalati stratégia alatt a
kiildetés megfogalmazdsat, jovOkép kialakitasiat és ezek megvaldsitdsahoz
sziikséges magatartdsminta kidolgozasat kell érteni.
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1.2.3 Informaciok gyiijtése és feldolgozasa a dontéshez

A mai gazdasagi kornyezetben minden vallalkozas szamadra 1étkérdé€s, hogy a
termeléssel,  gazddlkoddssal  kapcsolatos  dontésekhez  megfeleld
informéacidval rendelkezzen.

Az informécié egyik meghatdroz6 forrdsa a szdmvitel. Ezek az informacidk
képezik az alapjat a tervezés, az irdnyitas €s az ellendrzés koordinalasanak.
Fontos annak kiemelése, hogy melyek azok az ismeretek, amelyekre a cél
meghatarozasdndl a vezetés épit, tovdbbd, hogyan szolgaltathatnak
informdciot a jelenben a jovokép kialakitdsahoz. A kontrolling kozéppontjaba
az eredmény szempontjabol meghataroz6 informdaciok feldolgozasat és
szolgaltatasat kell allitani.

A problémak dontd részét nem tobb, hanem helyesen kivélasztott
informdcidkkal lehet megoldani. A vallalkozdsok szdmvitele a gazdalkodas
folyamatait elére meghatarozott rendszerben folyamatosan megfigyeli,
feljegyzi, rendszerezi, feldolgozza, tovabbitja.

A gyakorlatban a bizonylatokon rogzitett adatokat tomoritik, a divizidkhoz
rendelik, valamint a dontés el0készités érdekében értékelik. Az ilyen mddon
torténd adatfeldolgozds kielégiti a szamviteli torvény, az adoétorvények, a
vallalkozdsok bemutatdsdhoz sziikséges €és a vdllalkozdsok dontési és
realizdlasi folyamatainak informécidigényét is.

A szamvitelnek ez utébbi teriilete a vezetdi szamvitel, amelyhez tartozik
példaul a teljesitmény-, a koltségszamitds, a tervezési, a beruhdzas-
gazdasdgossagi szamitds és a vdéllalati statisztika. A vezetdi szamvitel épit a
pénziigyi szamvitelre, felhasznélja az abbdl szarmazé informécidkat, annak
érdekében, hogy a termelési tényezok vallalkozdson beliili felhaszndldsat a
valosdgnak megfelelden rogzitse, majd ehhez kapcsolédéan mutassa be a
teljesitményt divizionként a vallalkozas egészére. T. SMITH (1996)

A tervezési és az ellendrzési rendszer folyamatos informdcidellatasanak
alapjat képezi a teljesitmény-és koltségelszamolds. A  divizionkénti
teljesitmény-, koltségelszamolds és szdmitds input adatai dontden a pénziigyi
konyvelésbdl szarmaznak.

A teljesitmény és a felhaszndlt termelési tényezok értékeinek dsszehasonlitasaval
meghatdrozhat6 az eredmény. A dontések megalapozdsdhoz teljesitmény- és
koltségtervekre van sziikség. Az ellendrzésekhez ki kell szdmitani a realiz4lt
tényadatokat, s 6ssze kell 6ket hasonlitani a tervezettekkel. Ehhez koltségnem-,
koltséghely- és koltségviselo-szamitasokat kell végezni, igy lehet majd a
véllalkozas teljesitményét értékelni.
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Amennyiben a diviziok feladataihoz hozzédrendelik a sziikséges hatdskoroket,
jogkoroket és a felelosséget, megteremthetd az eredményesebb gazdalkodas
lehetOsége.

Ervényesithet6vé vilik az az alapelv, hogy ott dontenek, ahol az informacik
rendelkezésre éllnak, és a dontést hozo fog felelni a divizié eredményéért.

A hataskorok decentralizalasa csokkenti a felsd vezetok tulterhelését, akiknek
igy tobb id6 4all rendelkezésre a stratégiai €s az érdemi taktikai dontéshez.

Az informdcidk forrasukat tekintve szarmazhatnak kiilsé forrdsbol, példdul
konkurensek adatai, és belsd forrasbol, igy példaul a szamviteli, vezeto-
szamviteli adatok, az anyag, bér, stb. felhasznél4srol.

Az informécidszolgaltatds gyakorisdgat tekintve lehet dllandd, folyamatos,
példaul a termelésrol, értékesitésrol, koltségekrdl. Természetesen lehet eseti
jellegli a beszerzési nehézségekrodl, kiilsé kornyezetvaltozasokrol.

HORVATH P. (2003) véleménye alapjan megallapithat6, hogy a kontrolling
informacios rendszer a tevékenység minden teriiletére kiterjed. Bazisat képezik
a gazddlkodas kiilonbozo funkcidihoz kapcsolddd informécios alrendszerek, igy a
szamviteli alrendszeren tul, a pénziigyi, minOségbiztositasi, targyi-
eszkozgazdalkodasi, stb. alrendszer.

Ezek az alrendszerek szolgdltatnak adatokat a stratégiai €s az operativ
tervezéshez, a terv-tény Osszehasonlitdshoz, valamint a kiilonbozd szintli és
1do6tava vezetdi dontések elokészitéséhez.

A  kontrolling rendszer miikodésének eredményességét  dontéen
meghatdrozza, hogy ezek az alrendszerek milyen mindségli informdcidkat
biztositanak a kontrolling funkciok teljesitéséhez.

A kontrolling feladatok megolddsdhoz, a tervezéshez, az ellen6rzéshez nagy
mennyiségll informdaciora van sziikség.

Meghatarozé ebbdl adéddan az, hogy a vallalkozdsndl milyen formaban
torténik az informdaciok feldolgozésa, illetve milyen szamitdstechnikai
hattérrel rendelkeznek.

Az ellendrzési rendszer hatékony milkodéséhez a tervadatokat ugyanolyan
tartalmu €s mélységli tényadatokkal kell 6sszehasonlitani. Ez utébbiakat tehat
ugy kell gylijteni, rendezni, hogy megvaldsithatd legyen a terv-tény
0sszehasonlités.

1.2.4 Gazdasagi tervezés

A tervezés alapja a kornyezeti hatasok és a belsd erdforrasok figyelembe
vételével kialakitott célok.
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A gazdasagi tervezés tulajdonképpen a célok eléréséhez sziikséges feladatok
meghatdrozdsa €s az ehhez sziikséges feltételrendszer biztositisa. G. VAN
HUYLENBROECK (2001)

A gazdasagi tervezés torténhet:
e alulrdl felfelé épitkezéssel, az un. ,,bottom up” mddszerrel,
o feliilrdl lefelé torténd tervezéssel, az un. ,top-down” mddszerrel,
valamint
e az ellendramu tervezéssel, azaz az el6z0 kettdé kombindcidjdval.

A gazdaségi tervezés tartalmazza: a teljesitménytervezést, a koltségtervezést,
az eredménytervezést, a finanszirozds tervezést €s a pénziigyi tervezést, azaz
a kiadds fedezetének megéllapitasat.

Id6horizontjat tekintve:
e 3.5 évre szdlo, stratégiai tervet, valamint
e ¢ves (operativ) gazdalkodasi tervet sziikséges késziteni.

1.3 Gazdasagi elemzés, ellenorzés

A vallalkozasok menedzsmentjei a gazdalkodds sordn dontéseket hoznak. A
megalapozott dontésnek egyik fontos feltétele, hogy a tulajdonosok, a
vezetdk megfeleld mennyiségili és dsszetételll informécidval rendelkezzenek.

Az érdekeknek megfelelden folyamatos informacio sziikséges:

e a gazdédlkodds Osszefiiggéseirdl, (melynek Osszefiiggései a jelenségek,
a nyilvantartdsok, a gazdasagi elemzés és az ellendrzés segitségével
ismerhetd meg)

e a gazdilkodasrol, azaz a ,,van”-rél, tehat a bekovetkezett gazdasagi
eseményekrol és azok hatdsarol,

e a varhat6 jovOrdl, vagyis a ,.kell”-rdl azt kell meghatdrozni, hogy a
belsé és a kiilsé kornyezet figyelembe vételével, melyek a tovabbi
feladatok, azaz milyen gazdalkodasi jovo varhato.

A jovo megfogalmazdsanak eszkozei ugyanazok, mint a stratégiai és az
operativ tervezés eszkozei, igy a cél megfogalmazasa, feladatterv készités,
feltételrendszer meghatarozasa.

A Lkell/van” 0sszehasonlitds segitségével megdllapithatok a célok és a
ténylegesen elért eredmények kozotti eltérések.

A tervtdl valé eltérések, szabdlytalansdgok okainak és inditékainak feltardsa

vizsgdlja a tervtol valo eltérés mértékét, kiemeli a kritikus beavatkozast
igénylo eltéréseket, feltarja az eltérések okait és javitja a tervezési munkat.
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KORMENDI L. (1995) Controlling cimii kényvében tigy vélekedik, hogy a
vallalkozasi tevékenység értékelésének legfobb modszere a gazdasagi
elemzés. Ennek a segitségével biztosithaté a vezetdk tdjékozottsdga. Az
elemzéssel tulajdonképpen feltarjuk a jelenségek kozotti Osszefiiggéseket,
valamint a gazdasagi jelenségekre haté tényezoket. Ily modon a kontrolling,
mint a vallalkozds irdnyitdsidnak eszkoze a belsé informécids igényeket
szolgélja ki elsdsorban.

A megfelelden kialakitott rendszer ramutat az alternativdk jellemzdire,
kiemeli az egyes valtozatok kiilonbségeit. A folyamatos elemzés korrekcidkat
indukdl, azaz megvaldsitja a tényleges gazdasdgi események irdnyitdsat az
eredeti cél (terv) irdnydba. A folyamatossdgot a kontrolling elemzés
moddszertan alapvetd formdja, a terv-tény 6sszehasonlitds biztositja.

Az eltérés elemzés modszere a mutatoszamok alapjan torténd értékelés és az
Osszehasonlités.
A mutatdkat tartalmuk €s megjelenési formdjuk alapjan csoportosithatjuk.
Igy megkiilonboztetiink:
eredeti adatokat,
szarmaztatott adatokat,
atlagokat,
viszonyszamokat:
- Osszehasonlitasra,
- szerkezet elemzésre €s
- jelenségek intenzitdsanak mérésére szolgald viszonyszdmokat,
¢ indexeket:
- érték- ar- és volumen,
- valtozo6-, véltozatlan és ardny eltolédasi indexeket.

Ezeknek a mutatéknak a segitségével az elemi informécidk osszefoglalhatok,
az Osszefliggések egy mddozattal leirhaték. Kovetelmény a kontrollingban,
hogy a mutatészdmok 6sszehangolt, 6sszefiiggd rendszerét alakitsuk ki.

Az 0sszehasonlitds a gazdasagi elemzés dltalanos modszere.

Az dsszehasonlitas esetei lehetnek:

¢ Dinamikus: idépontokra, vagy iddszakokra vonatkoz6 adatok ardnyét
jelenti. A gazdaségi jelenségek iddbeli véltozdsanak mérésére szolgal.
Az 6sszehasonlitast elvégezhetjiik adott idészakon beliil, vagy azonos
idépontokra vonatkozdan is.

e Térbeli: két azonos tevékenységli vdllalkozds vagy divizié
(6nelszamol6 egység) abszolut, vagy szdrmaztatott adatainak ardnyat
vizsgaljuk, gazdasdgi jellemzoinek nagysdgat, vagy hanyadat
hasonlitjuk 6ssze.

e Terv-tény: a tényleges folyamatokat leiré adatokat, mutatészamokat
hasonlitjuk Ossze a tervvel. Azt vizsgaljuk tulajdonképpen, hogy a
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tulajdonosi, befektetdi, vezetdi, azaz a gazdilkoddsi érdekek
teljesitése milyen irdnyu és milyen mértéki.

Az elemzés sordn a lehetséges torzitd tényezoket ki kell sziirni. A vizsgélt
jelenségre haté tényezok koziil érdemes minél tobbet bevonni a szamitasba.
Az eredmények alapjan el kell donteni, hogy érdemes-e a hatétényezd
valtozdsat részletesebben is megvizsgilni. Fontos tehdt annak mélyebb
vizsgdlata, ellendrzése, hogy mibdl adddik egy-egy 0sszetevo alakulasa.
Ezeknek a modszereknek az alkalmazdsdval kozelitd eredmények
hatdrozhatok meg az egyes hatétényezok véltozdsanak nagysdgrendjére, a
jelenség alakuldsdnak okaira vonatkozdan. J6l alkalmazhatdk ennek ellenére
a gazdalkodas értékelésére, valamint a gazdasdgi dontések megalapozdsira
DEYHLE A. (1993).

A kontrolling eredményes miukodésének utolsé részfeladata az
informdcidszolgdltatas, azaz a hir jelleggel bir6é adatok szolgaltatdsa a vezetés
szamdra. A kontrollernek Iényeges feladata, hogy a megfeleld informaciét a
megfeleld dontéshozéhoz iddben és megfeleld moédon eljuttassa. Ez
tulajdonképpen az eldzetes, proaktiv dontéstamogatas.

Ennél a részfeladatndl vegyiik figyelembe, hogy az iddben torténd
informdcidszolgaltatas sokkal fontosabb, mint a nagyfokud pontossag.

TOTH A. — ZEMAN Z. (2004) tgy vélekedik, hogy a vezetéi dontést
lényegesen megkonnyiti, és gyorsitja, ha az eltérés mértékére vonatkozdan a
beavatkozast igényld értéket kijeloljiik. Helyes, ha az eltérés részletes
elemzését 6sszekotjiik a javasolt beavatkozasi feladatokkal. A legcélszeriibb
megoldas az intézkedési kataldgus Osszeallitasa.

A kontrollernek a feladatai elldtdsdhoz a tervezési és az informdcidellatdsi
rendszer kiépitését és azok tovabbfejlesztését, illetve ezek napi miikodtetését,
folyamatos Osszehangoldsat biztositani kell. Az informdcidellatdsi rendszer
kialakitdsa magdba foglalja a sziikséges adatok meghatdrozdsat, ezek
megszervezését és elOkészitését, illetve a beszdmolasi rendszeren keresztiili
atadasat.

Az informaciodellatasi, valamint a tervezési €s ellenorzési rendszer kialakitasa
csak egymadssal Osszefiiggésben torténhet.

Els6 1épésként tervezésre van sziikség, majd a terveknek tényekkel vald
0sszehasonlitdsara és eltérések észlelése esetén korrekcidra.

Ezt a folyamatot, mint kontrolling szabélyozé kort nevezi HORVATH et
al. (1997) a kontroller folyamatos dsszehangol6 tevékenységének.
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A teljesitménymérce
meghatdrozasa
(tervezés)

Eltérések
korrigdlasa,
ellenintézkedések

Terv-tény
Osszehasonlitasa

2. abra: A Kkontrolling szabalyozo6 kor

Forras: Horvéth et al. (1999): Controlling

A felvéazolt kibernetikai rendszerszemlélet megvaldsuldsa tiikrozodik a
szabdlyozokor miikodésében. A tervezés sordn a kontroller a rendelkezésre
all6 adatok alapjan meghatdroz egy redlisan elérhetd véllalati teljesitményt.
Tervezéskor a pillanatnyi informécids helyzetet veszi alapul, amit miikodés
kozben folyamatosan javit djabb és tjabb informédcidk ismeretében.

Ezt koveti a terv-tény Osszehasonlitds, mely sordn a kontroller a ténylegesen
elért eredményeket a tervekkel veti 0ssze. Amennyiben sziikségessé vélik,
akkor beavatkozik ellenintézkedések és korrekcids intézkedések révén.

A rendszer alapelve, hogy ,az eltérés nem terheld bizonyiték, hanem
meghozand¢ intézkedések kiindulépontja.” HORVATH et al. (1995)

1.4 A kontrolling eszkozrendszere

A kontrolling rendszer funkciondldsnak feltétele, hogy megfeleld eszkozoket
hasznaljunk fel, igy:
1. a vezetdi szamvitelt alkalmazzuk,
2. arendszer informatikai tAmogatasat valositsuk meg,
3. a kontrolling rendszer hatékony miikodését segitd kontrolling
szervezetet kialakitsuk, valamint
4. a kontrollingot timogaté szervezési médszereket alkalmazzuk.

A piaci szereplok igényeit €s a nemzetkozi gyakorlatot figyelembe véve a
szamviteli rendszeriinkon beliill elkiilonitésre keriilt a , kiils6” és a ,,belsd”
felhasznaldok informacid igényének kielégitése, azaz a pénziigyi és a vezetdi

szémvitel. TOTH A. (1997)

»A vezetdi szamvitel olyan rendszer-szemléletben kialakitott szervezési,
tervezési, elszamoldsi, értékelési €s informacié szolgdltatdsi rendszer, amely
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a pénziigyileg realizalt vallalkozdsi eredmény, valamint a teljesitmény
maximalizdldsa érdekében divizidnként
e elszamolja, megfigyeli a koltségeket, a teljesitményt,
e adatokat szolgéltat
- a termelési tényezOk hatékonysdganak vizsgélatdhoz,
- a tevékenység tervezéséhez,
- ellendrzéséhez,
- értékeléséhez,
e eldsegiti az aktiv alkalmazkodést a kornyezeti kihivasokhoz, a belsd
érdekeltségi rendszer segitségével.” vélekedik KONDOROSI F. — NE
(2002)

Szemlélete és felhaszndldi alapjdn a vezetdi szdmvitel a vallalkozason beliili
onelszamol6 egységekrol (divizidkrdl) biztosit informdciodkat,
dontésorientdlt, elsddlegesen a menedzserek, divizidvezetdk részére
szolgaltat adatokat.

Az informéciok jellemzoit figyelembe véve a vezetdi szamvitel ismérvei a
kovetkezdk:

e vezetésérol a vallalkoz6 dont, torvény errél nem rendelkezik,

e tartalmdra, kialakitdsdnak elveire nincs torvényi szabdlyozds, a
vallalkoz6 szamviteli politikdjdban maga hatdrozza meg,
elsdsorban belso felhasznalok részére ad informacidkat,
a véllalkozas szervezeteire, termékeire 6sszpontosit,
értékadatok mellett mennyiségi adatokkal is foglalkozik, valamint
tényadatok mellett tervadatokat is alkalmaz.

Tartalom és felhaszndl6i alapjan a pénziigyi és a vezetdi szamvitelt
kiilonboztetjiik meg. Az eltéréseket 1. tablazat tartalmazza.
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1. tablazat: A pénziigyi és a vezet6i szamvitel osszehasonlitasa tartalom
és felhasznalas alapjan

SZAMVITEL
PENZUGYI VEZETOI
SZAMVITEL (TEVEKENYSEGI) SZAMVITEL
INFORMACIO - CSOPORTOK
Meérleg, Kiegészité | Uzleti | Bevételek, Koltségek, Fedezeti osszegek | Cash-flow
Eredmény- | melléklet, | jelentés | Aktivalt sajat | Raforditasok o termékenként | e miikodési
kimutatas | Cash-flow teljesitmények | o termékenként | e iizemenként * pénziigyi
o termékenként | e{izemenként o teriiletenként o befektetési
e iizemenként | e teriiletenként Dinamikus
o teriiletenként likviditasi
rata
TENY INFORMACIOK TERYV, TENY INFORMA CIOK ES ELOREJELZESEK
F E L H A S Z N A L O K
T U L A J D ON O S O K, M A NAGE R E K
ALLAMI SZERVEK, ADOHATOSAGOK, | OSZTALYVEZETOK,
ONKORMANYZATOK, KULSO VALLALATOK, DIVIZIOVEZETOK, STB.
NEM NYERESEGORIENTALT SZERVEZETEK.

Forras: Higen 1. Zs — Kondorosi F. — né (2003): Controlling

A tablazat alapjan lathat6, hogy a pénziigyi szamvitel alapvetden a torvény
altal meghatarozott éves beszdmoldra tdmaszkodik, igy a felhaszndl6i is a
kiilonbozd kiilsé szervezetek lesznek, mig a vezetdi szdmvitel elsOsorban a
véllalkozds menedzsmentje szdméra szolgdltatja az informacidkat.

A vezet6i szamviteli funkciok teljesitésének folyamatat a 3. dbra szemlélteti:

Teljesitm énymérés
(kiindulasi pont)
elorejelzések készitése

szeérl?ndl:";l‘?élt%le a.jﬁvc‘vbetfi kérnyezet
/ Yialatara alapozva

tervek megvalésitasa

problém a- figyelem -
megoldas iranyitas

célok kialakitasa szam viteli
informacidok segitségével
mukodési tervek meghatarozasa
stratégia kialakitasa

részletes koltségvetés
alapjan

3. abra: A vezetdi szamviteli funkciok teljesitésének, ismétlodésének
folyamata

Forras: Hgen 1. Zs — Kondorosi F.-né (2003): Controlling
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A 3. dbra azt mutatja, hogy a teljesitmények szambavétele a korfolyamat
kezd6 és vég pontja is egyben, vagyis a vallalati teljesitménymérés a vezetdi
szamvitel legfobb célja.

A kontrolling rendszer hatékony funkciondldsdnak masik fontos tényezdje az
informatikai  tamogatdas. Ma mar az informacidgyljtés, az
informdciéfeldolgozds, az informdcidtarolds és az informécidszolgaltatas
teriiletén sem lehet nélkiilozni a korszerli szdmitdstechnikai timogatést.
SZL.OBODA 1. (2005) arr6l ir, hogy csak jol szervezett kontrolling
folyamat, megfelel6 szoftver, integralt szamitogépes szervezetiranyitasi
rendszer, hardver, valamint rendszerszoftver alkalmazasaval lehet
eredményes kontrolling tevékenységet végezni.

A kontrolling 1étrehozdsanak, eredményes miikodésének tovibbi alapja, a
szervezetek kontrolling apparatusa és a kontrollerek ismeretei,
felkésziiltsége.

A villalkozds szervezeti struktirdjdban a kontrolling szervezet helyét a
kontrolling funkcidi és az informdcié kezelése hatarozzdk meg elsddlegesen.
Célszerl a menedzsmenten beliil, kozvetleniil a fels6 vezetés ala szervezni a
kontrollingot, hiszen irdnyitasi feladatkort lat el.

Fontos kovetelmény, hogy a kontrolling apparatus dllandé €s szakmailag
megfeleld kapcsolatban legyen a szamviteli, a pénziigyi €s az informatikai
apparatussal, valamint a sajt szervezeti és a kontrolling médszerek allando
megujitdsa, fejlesztése megvaldsuljon.

Az eszkozrendszer tovabbi eleme a hatékony miikkodést timogato szervezési
modszerek.
KORMENDI L. - TOTH A. (2002) véleménye szerint: ,,A szervezési
modszerek interdiszciplinaris - tudomanyok kozotti, csoportmunkan alapuld,
az igazsag eldzetes felismerésére képes, ravezetd (heurisztikus) modszerek,
amelyek alkotdstechnikai, csoportvélemény-0sszegzd technikdk mellett
kovetkezetesen alkalmazott mddszertani eljardsokon, algoritmusokon
keresztiil funkciondlnak.”
Fobb fajtai:
e astratégiakialakitashoz és a stratégiatervezéshez is alkalmazhato:

— Balanced Scorecard (BSC) médszer,

- a Benchmarking,

- a Vizio (szcenarid technikak) és

— a SWOT-elemzés.

e Az operativ tevékenységek szervezeti strukturdjat fejleszto,
optimalizal6 médszerek:
— a Business Process Reengineering (BPR) modszer,
- a ,,Lean management” — mddszer,
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— az outsourcing,
- az értékelemzési (value analysis) €s
- a csdd eldrejelzési modszerek.

KORMENDI L. - TOTH A. gondolatait kiegészitve, ugy itélem meg, hogy
a kontrolling rendszer kialakitdsa és eredményes miikodése dontéen attol
fiigg, hogy a vallalkozas milyen formaban végzi a kontrolling feladatokat,
illetve milyen szakmai felkésziiltségli és személyi tulajdonsdgokkal
rendelkez6 emberek végzik ezeket. A vallalkozdsok nagy részénél a
kontrolling feladatok ellatdsara kontrolling szervezetet alakitanak ki, illetve
kontrolling feladatok elvégzéséért felelds munkatarsat foglalkoztatnak.

A kontrolling szervezetre vonatkozéan nem lehet egységes megoldést
javasolni, hiszen kiilonbozéek a kiilsé-belsé kornyezeti tényezdk, de a
koltség-haszon elv is fontos szerepet jatszik a dontésben.

A befolydsol6 tényezOk koziil meghatiroz6 jelentésége van a vallalat
méretének, valamint annak, hogy mennyire dinamikus kornyezetben
miikodik a vallalkozas.

Kis és kozepes méretli szervezeteknél a kontrolling funkciét a vallalat
valamelyik vezetdje litja el, nagyobb vdllalkozasokndl ©ndllé kontrolleri
munkakort, kontrolling team-et, osztilyt, igazgatdésagot hoznak létre a
tervezési, iranyitasi €s ellendrzési feladatok koordindldsara. Novekvo véllalati
méretnél tobblépcsds, a vallalat kiillonbozé miikodési teriiletein decentralizalt
kontrolling szervezeteket hoznak 1étre.

Maisik fontos, a kontrolling szervezetét meghataroz6 tényezd a kornyezeti
dinamika, melyrél ZUND A. (1973) tigy vélekedik, hogy stabil kérnyezetben
a kontrolling feladatok ismétlédd, rutinfeladatok. Nem igénylik kiilon
szervezet, illetoleg 6ndllé kontrolling munkakor létrehozdsat. Dinamikus
gazdasagi kornyezetben, erds versenyhelyzetben folyamatosan valtoznak az
igények, a termék- €s a tevékenységstruktira. A véltozé lehetdségekkel tjabb
€s ujabb problémdk megoldasa sziikséges. Ez indokolja a kontrolling
munkakdr, vagy szervezet létrehozasat.

A vallalkozasok kontrolling rendszere a gazdalkodds minden teriiletét atfogja.
Ebbdl adédéan a wvallalati funkcidknak megfelelden a kontrolling
alrendszerekre tagozddik. Az alrendszerek egymdshoz kapcsolédnak.
Egyiittesen a vallalkozas kontrolling rendszerét alkotjak.

A belsé és a kiilsd gazdasdgi kornyezet folyamatos véltozdsaval egyidejlileg a
kontrolling alrendszerek is fejlddnek, Gjabb és Gjabb kontrolling eszkozokkel
bdviilnek.

A jellemz6bb kontrolling alrendszerek a kovetkezok:

e Teljesitmény kontrolling, melynek feladata az értékesitésre keriilo
teljesitmények tervezése €s terv-tény dsszehasonlitdsa.
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o Koltség és eredmény kontrolling: a koltségek tervezését, ellenOrzését,
valamint az eredmény tervezését €s elemzését végzi tobb fedezeti
1épcsdben.

e Marketing kontrolling: a vevokhoz és a veliik fennall6 kapcsolathoz
kotédo kontrolling feladatok ellatasat végzi.

e Pénziigyi kontrolling: kozponti kérdése a finanszirozas. Fo feladata: a
cash-flow tervezése, a tervezetthez képest a véltozds vizsgilata,
valamint a befolydsolé tényezOk elemzése, a likviditds tervezése,
likviditds alakuldsdnak elemzése, pénziigyi mutatok szadmitdsa,
miikodo toke értékelése.

® Beruhdzds és projekt kontrolling, a beruhdzdsok és innovacios
projektek teljes élettartama alatti koltségeit tervezik, valamennyi
beruhdzdssal kapcsolatban elvégzik a dontéshez sziikséges
gazdasdgossagi vizsgdlatokat és az eltérés vizsgalatot, tovabba
informdcidkat szolgéltatnak a vezetésnek a fejlesztés iddbeni
megvalosulasarol.

¢ Human erdforrds kontrolling: alapvetd funkcidja a tervezés, a terv-tény
Osszehasonlitds alapjan  informécioszolgdltatdss a  teljesitmények
alakuldsarél, a rendelkezésre 4all6 és a sziikséges munkaerd
Osszhangjardl, a motivacids rendszer miikodésérdl €s arrdl, hogy a
személyi allomany fejlesztése a céloknak megfeleld volt-e.

1.5 A kontroller

A kontrolling csak akkor miukodoképes, és csak akkor sziikséges a
vallalkozas sikerességéhez, ha a vallalat tulajdonosa, vezetése igényt tart arra,
hogy valés képe legyen a gazdasagi folyamatokrdl, illetve ha az a személy,
aki a kontrolling funkciét mikodteti, alkalmas a feladatok elvégzésére.
Fontos, hogy a kontroller személyére vonatkozéan hatirozzuk meg a
feladatokat, valamint a munkakorhoz sziikséges szakmai és személyiségbeli
kovetelményeket.

A kontroller poziciéhoz megfeleld személyiségjegyekkel bird egyén sziikséges, ez
a kontrolling tevékenység sikerének a kulcsa. A legfontosabb kontroller
személyiségjegyek KORMENDI L. - TOTH A. (2006) véleménye szerint az
alabbiak:

e Konfliktuskezelés: a kontroller feladatdb6l addéddéan folyamatosan
konfliktushelyzetben dolgozik, ezért fontos, hogy a kontroller képes
legyen a konfliktusokat feloldani. A kontrollernek el kell fogadtatni a
kornyezetével: _Erted harcolok nem ellened”.

28



Irodalmi attekintés

Kreativitds: legyen képes a lehetséges megolddsok kidolgozasara,
megalapozott alternativak vezetés kérésére torténo kidolgozdasara.

Precizitas: fontos kovetelmény, mert a tévedés megkérddjelezheti a
kontrolleri munkat, javaslata elutasitdsra keriilhet e miatt, igy jelentésen
csokkenti a kontrolleri munka hatékonysagat.

Nyitottsag: a sikeresség elengedhetetlen feltétele.

A gazdasagi kornyezet, a technika, a technolégia valtozédsa oly mértékben
felgyorsult, a globalizicié olyan volumenii, hogy azok a véllalkozdsok,
egyének, akik nem rendelkeznek megfeleld nyitottsaggal a véltozo
vilagra, hanem ragaszkodnak a hagyomanyos elveikhez, mddszereikhez,
esélytelenek lesznek. Ahhoz, hogy eséllyel védjiikk meg sajat teriiletiinket,
érdekeinket, nyitottnak kell lenni a véltozdsra, a valtoztatisra, az Uj
modszerekre és elvekre.

Tisztanlatas és fogalmazas: a kontroller rengeteg adattal dolgozik, nagyon
fontos hogy meg tudja kiilonboztetni a lényegest a lényegtelentdl,
tisztdban legyen azzal, hogy munkdjdhoz mely informacidk sziikségesek
és elégségesek. Kovetelmény, hogy az dllaspontjat vildgosan és
kozérthetden tudja megfogalmazni. Strukturdlt felépitésii, 1ényegre toro,
vildgosan és egyértelmiien fogalmaz6 jelentést tudjon késziteni.

Felelosségtudat: a kontrollernek tudnia kell, hogy javaslata milyen
célokat szolgél, a rovid tavd eldny hosszui tdvon nem okoz-e kédrokat.

Objektivitas: feladatabol, felelosségébdl adodéan emberek, a vallalkozds
sorsat befolydsold dontéseknél a kontrollernek redlis, a helyzet valds
értékelésén alapulo alternativékat tdrjon a vezetés elé.

Megbizhatésag: azt jelenti, hogy a kontroller a bizalmas informdacidkkal,
az iizleti titkokkal nem él vissza.

Az eredményes kontrolleri munka fontos eldfeltétele, hogy a kontroller
feleljen meg a vele szemben tamasztott szakmai kovetelményeknek,
melyek a kovetkezok:

Iskolai végzettség: felsofokd, gazdasidgi végzettség, szakdgi specidlis
ismeretek, jO gazdasagi érzék sziikséges a kontrolleri munkakor
betoltéséhez.

Tapasztalat: a globalitds és a rendszerben valé gondolkodds iranti novekvo
igény a tapasztalatokat felértékeli. Sziikséges a kell6 tapasztalat az adott
szakteriilet specifikumaiban. gy fontos a gyartdsi folyamat, a specidlis
muszaki tényezok, stb. ismerete, masrészt a kontrolling tapasztalat. Ez utébbi
tartalmazza részben a minden vallalkozdsndl érvényesiild gazdasagi
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torvényszertiségeket, masrészt szakmai tapasztalatokat. Ezek segitségével ki
tudja alakitani a kontroller a megfelel6 értékelési rendszert.

e Szamitastechnikai ismeretek: fontos kovetelmény a kontrollerrel
szemben, hogy magas alkalmaz6i szinten tudja kezelni a szoveg-, illetve a
tdblazatkezelOket (Word, Excel), a magasabb szintli szdmitdstechnikai
eszkozoket, igy példaul az OLAP-ot — On Line Analytical Processing -,
aggregdlt adatok elemzése segitségével irdnyitd rendszert is.

A fontosabb rendszerfejlesztési és rendszertechnikai ismeretek ugyancsak
sziikségesek a kontrolleri igények meghatdrozasidhoz, a vezetdi
informécids rendszer kialakitdsahoz.

* A jogszabdlyi ismeretek meghatdrozéak. Barmilyen gazdasagi elemzést
végez a kontroller, tudnia kell, hogy milyen jogszabdlyok, belso
utasitdsok hatdrozzdk meg a vizsgalt teriilet miikddési feltételeit, mikor
jar el a torvények szerint.

* A nyelvtudés a vallalati tevékenység minden teriiletén nélkiilozhetetlen.

* A szémvitel, ezen beliil a pénziigyi €s vezetdi szamvitel ismeretei nélkiil
nem tudja jol ellatni a kontroller a feladatokat.

1.6 A kontrolling idébeli dimenzidi

1.6.1 Stratégiai kontrolling

A vallalkozdsok jovoképe és a stratégidja mutatja meg a hosszu tava célt.
Amelyik vallalat nem rendelkezik stratégidval, az a jovéjének tudatos
irdnyitdsat vesziti el, tevékenységét az dllanddan véltozé kornyezet és a
helyzete alakitja, de irdnytalanul, céltalanul.

A vallalkozasok gyors kornyezeti véiltozdsaval egyidejiileg eldtérbe keriilt a
stratégiai kontrolling, mely hosszd tdva eldrelatast, tervezést jelent. A
jelenben kezdddik, torténik, de nem lezart jovobe mutat.

A stratégiai kontrolling vizsgalati teriiletei HORVATH P. (1997) alapjan
az aldbbiak:
- milyen kornyezeti valtozas kovetkezett be,
- milyen mértékben hatnak azok a tényezOk, amelyek a jovobeni
fenyegetettségre figyelmeztetnek,
- milyen fejlodési szakaszban vannak a jovOben kiakndzhat6 eréforrasok.

FRANCSOVICS A. (2005) véleménye az, hogy: ,,a kontrolling stratégidval
szembeni kovetelmény, hogy folyamatos, kreativ, rugalmas, aktiv, akcidokra
épitd, tartdsan sikerorientdlt, valtozasorientélt és pozitiv irdnyultsagd legyen.”
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'| A stratégiai célok kialakitasa ¢
A
Kornyezetelemzés Belsé helyzetelemzés
A kiils6 kornyezeti tényezok: A jelen helyzet atfogd értékelése,
- politikai, gazdasagi, human er6forrds, pénz és tdke,
pénziigyi, jogi, tdrsadalmi - anyag és energia, informacié és
vizsgalata targyi eszkoz alapjan
A k’tirny’ezeti tél}yeZ6 A viltoztatasi igények
atfogo elemzése felmérése

v

| Lehetséges akcidtervek a célok elérésére |

\ 4
| Menedzsment dontések |

A 4
—>| Operativ feladatok, megvaldsitds |<7

4. abra: A stratégiai tervezés informaci6é aramlasa

Forrés: Francsovics A. (2007) alapjan

A stratégia kialakitdsandl meg kell kiilonboztetni a stratégiai €s operativ
célmeghatdrozast és tervezést. Ennek megfelelden a kontrolling is stratégiai
kontrollingra és operativ kontrollingra tagozddik.

REICHMANN T. (1993) véleménye szerint a stratégiai kontrolling azt
jelenti, hogy a jovobeli esélyeket és kockazatokat szisztematikusan
felismerjiik és a véllalati politikat ehhez igazitjuk.

A lehetdségek és kockdzatok csak meghatdrozott célokkal kapcsolatban
értelmezhetok. A véllalat stratégiai céljai szakteriileti célokra bonthatok.

Az egyeztetett stratégiai c€lokbdl alternativ stratégidkat kell kifejleszteni. A
stratégiai célokbdl kell levezetni az operativ, a mindennapi tevékenység sordn
megvalositand6 feladatokat.

A stratégiai tervezés keretében a kit(izott célokat és az elérésiikhoz alkalmas
stratégidkat rogzitik. A beruhdzdsok tervezése a stratégiai tervezés
témakorébe tartozik, mivel hosszu tava tobb év eredményét befolydsold
vallalati tevékenységrol szol.

A viallalkozas versenyképességének hosszabbtivi megérzése érdekében
informdciok sziikségesek a kornyezetrdl, a piacrdl, a versenytarsakrol, illetve
a sajdt pozicio helyes megitélése alapvetd.

A folyamatos stratégiai tervezés magéba foglalja az informacidk elemzését, a
stratégia fejlesztését €s a stratégia végrehajtasat, implementalast.

31



Irodalmi attekintés

A tervezés sordn a vdllalkozdst egységes egészként szemléljiik. Ebbol
kiindulva hatdrozzuk meg a stratégiai kontrolling feladatait.

KORMENDI L. - TOTH A. (1998) megfogalmazdasa alapjén a véllalkozas
jovoképének (Vision), kiildetésének (Mission), értékeknek (Values) a
meghatdrozasa felsOvezetoi feladat ugyan, de az alsébb szintek bevondsa is
sziikséges. Cé€l olyan jovokép megfogalmazdsa, amely mindenki szdmara
allandéan mutatja a kovetendo irdnyt.

Olyan stratégiai eszkoz tulajdonképpen, amely Osszekoti a dolgozokat,
lehetdvé teszi a vadllalattal vald azonosuldst, erdsiti az elkotelezettséget a
stratégia €s a célok irant.

A jovoképnek tartalmazni kell:

e Az iizleti vallalkozds jovébeni tevékenységeit, - milyen vallalattd akar
valni -, melyek lesznek az elsddleges termékeik és szolgaltatisaik.

e Alapvetd hitek és értékek kimondasat, amelyek a gondolkodast és
viselkedést irdnyitjdk, igy az egyén tiszteletét, tanuldsi lehetdség
biztositasat, kiemelkedd mindségre torekvést, stb.

® Vezetdi siker megfogalmazdsat, amelynek mércéje a profit.

e Annak a megfogalmazéasit, hogyan juthat a véllalkozds tartdsan
versenyelonyhoz.

Fontos, hogy mindezt széleskorlien megismertessék a kollektivaval, a
JjovOkép iranti elkotelezettséget elérjék és biztositsdk, hogy az egyének
tevékenységei a jovokép dltal meghatarozott keretek kozott maradjanak.
SALAMONNE H. A. (2000)

A stratégiai célok Kijelolése a vallalkozds jovoképéhez kapcsolddik.
Tulajdonképpen a jovOkép elsd szintll részletesebb lebontdsa a jovoképet
megvaldsito stratégiai szintli akciokra.

Fontos tartalmi elemei a sikertényezdk alapjan megfogalmazott stratégiabol
levezetett feladatok, példaul piaci poziciok (részardny) elérése. A relevans
tertiletek kijelolése, ahol a feladatokat meg kell oldani, a marketing, a projektek,
a termékek, a gazdilkodas (profit, tOkegyarapitds, pénziigyi stabilitds stb.), a
fejlesztés, az erdforras hatékony felhaszndldsa. BARAKONYI (1999)

A stratégia segitségével tehdt harmoniat teremtiink a véllalkozds és a
kornyezet kozott.
Amennyiben az elérhetd célok és a bels6 kornyezet elemzése alapjan
meghatarozhat6 ,,normal” fejlédés kozott eltérés van, un. stratégiai rés, akkor
torekedni kell a megsziintetésére. Ez lehetséges:
¢ Intenzivalé stratégia alkalmazdisaval, igy példaul innovacidval,
fejlesztéssel, beruhdzassal.
e Extenzivalé stratégiaval, a termelési volumen novelésével, a
kapacitasok jobb kihaszndldsaval.
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Sajit megfogalmazdsom szerint a stratégia a véllalkozds kiildetésének
meghatdrozasa, jovoképének kialakitidsa és az ezek megvaldsitdsidhoz
sziikséges magatartdsminta kidolgozasat jelenti.

Ebben a megfogalmazdasban benne van az is, hogy csak az a jo stratégia, mely
képes operativ szinten, vagyis a mindennapi iizletmenet soran megvaldsulni,
beépiilni a menedzsment és a vallalat alkalmazottainak a gondolkodésaba,
szemléletébe és ez a tevékenység végzése sordn érvényre jut. Mindezt azért
jelentem ki, mert meggy6z0désem, hogy a j6 stratégia kialakitdsa onmagaban
kevés. Abban az esetben, ha az operativ tevékenység sordn nem sikeriil
példaul a likviditast fenntartani, a vallalat konnyen cs6d vagy felszamolas ald
keriilhet pedig a stratégiai elképzeléseivel nem volt semmi gond.

Stratégiai elemzések: A stratégiai tervezéskor sziikséges legfontosabb
elemzéseket a
SWOT médszer foglalja 6ssze, mely a kiilsé kornyezet és a belsé helyzet
atfogo, jovoorientalt elemzése.
Az S — Strengths: az erds,
W — Weaknesses: a gyenge pontok elemzését jelenti, vagyis igy a
vallalati diagnosztikét készitik el,
O - Opportunities: a lehetdségek,
T — Threats: a veszélyhelyzetek elemzését jelenti, mely segit a
kornyezet kulcsfontossdgu sikertényezdinek megismerésében.
Ennek segitségével meghatdrozhatd, hogy hol, mely tényezdben
kell er6snek lenni a véllalatnak a siker eléréséhez.
Ugyis megfogalmazhaté, hogy a SWOT médszerrel a jovéképet, a misszidt, a
célokat és értékeket, valamint a tarsadalmi és kornyezeti feleldsséget
figyelembe véve, a kornyezeti lehetdségeket maximalisan kihasznalva, a
veszélyhelyzetek elkeriilésével, a vallalati er0s pontokra épitve késziil el a
véllalati stratégia, és annak a célok elérését segitd akcioi.

A vallalat kornyezetének elemzése szempontjab6l CSATH M. (1993)
szerint;

* makro és

¢ mikro kornyezetre tagolhat6, melyek elemeit az 5. dbra szemlélteti:
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MAKRO (ALTALANOS) KORNYEZET

Technoldgiai
tudas

A

Nemzeti/nemzetkozi (ltl/grls(;?) Téarsadalmi helyzet
gazdasagi helyzet KORNYEZET strukturf:lk,
yy demografia
- Vevok
- Szallitok
- Versenytdrsak
- Stratégiai
szovetségesek
Korményzati Kultiira, értékek
politika

A 4

Természeti
kornyezet

5. abra: A vallalati kornyezet f6bb elemei

Forrés: Csath M.(1993): Stratégiai tervezés és vezetés

Az ébra alapjan megallapithatd, hogy a makrokornyezet legfontosabb
elemei: a nemzeti és nemzetkozi gazdasagi kornyezet, a hazai és nemzetkozi
tudastOke kornyezet, a hazai és nemzetkozi politikai kornyezet, a helyi és
globdlis természeti kornyezet, a tdarsadalmi kornyezet és a kulturdlis
kornyezet.

A mikrokornyezet fontosabb elemei: a vevok, a szdllitok, a helyettesitok és
a versenytarsak.

A mikrokornyezeti elemek az M. PORTER (1993) féle ,,FIVE FORCES”
modell segitségével abrazolhatok:
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Az 4j piaci szereplék Uj piaci
altal képviselt piaci szereplok
veszély
Ipari
A szalliték versenytarsak
alkupozicidja

Szallitok >
targyaldsi hatalma

Piaci versenyzés

A vevok
alkupoziciéja

intenzitasa
A helyettesité
termékek,
szolgaltatasok altal
képviselt piaci Helyettesiték
verseny

l

targyaldsi alapja

6. abra: Porter féle ,,five forces” modell

Forras: Kormendi L.(1999): Controlling

Vevok

Az 1j piaci szereplOkrdl, a helyettesito termékekrdl a piackutatdsi, marketinginfor-
méciokbdl tajékozodhatunk. A vevOkre és a szallitokra vonatkozéan az
alkupozicié alakuldsardl a szamviteli és a piaci adatok adnak informéciét. A
meghataroz6 koltségelemek ismeretében eldre jelezhetjiik a valtozasokat, példaul
valamely alapanyag aremelésének hatisat. Az utdbbihoz segitséget nyujtanak a
fedezeti tablak, melynek egyik lehetséges formdja a kovetkezo.

2. tablazat: Fedezeti tabla

Termékek 1.
Megnevezés

Eladasi ar (Ft/db)

Kozvetlen onkoltség (Ft/db)

Fedezet (Ft/db)

Fedezeti hanyad (%)

Alapanyag koltség (Ft/db)

Alapanyag koltsége a fedezet aranyaban (%)

Bérkoltség (Ft/db)

Bérkoltség a fedezet aranyaban (%)

Forras: Kormendi L. — Téth A. (2002) alapjin
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A portfolié a vallalkozas tevékenységének, termékeinek, tizletdgainak, azaz
stratégiai szegmenseinek 0sszességét és Osszetételét jellemzi.

Az elmult idOszak egyik legismertebb €s legelterjedtebb portfolioé elemzési
moédszere a BCG — matrix — a Boston Consulting Group altal kidolgozott
piaci novekedés /relativ piaci részesedés matrix.

Ez tulajdonképpen egy kétdimenzids matrix, amelynek vizszintes tengelyén a
relativ piaci részesedés, a fliggdleges tengelyén a piac bdviilésének iitemét
kell abrazolni. A 10%-os, illetve ennél magasabb piaci novekedés magasnak
szamit.

magas
Utanpotlds Sztar
Innovétor termekfk L, teér@ekek Imitator
piaci
1z q4 v v
fejlodés
a]acs()ny Kifuté Cash
termékek termékek
alacsony relativ magas

piaci részesedés

» =termék életciklus
7. abra: Boston-Consulting (BCG) matrix

Forras: Kormendi L.(1995): Controlling

A relativ piaci részesedést tgy allapitjuk meg, hogy a vizsgalt vallalkozas
piaci részesedését Osszehasonlitjuk a legjelentésebb versenytars piaci
részesedésével.

A hényados a vallalkozds piaci pozicidjat mindsiti. Az 1,5 értéknél nagyobb
hanyados magas relativ piaci részesedést jelez.

A ,sztar” termékeknél, azaz a magas piacbdviilést és 1-nél nagyobb piaci
részesedésli termékeknél éltaldban alacsony a relativ koltségszint, magas a
nyereség. A piac gyors bdviilése a verseny erdsodését eredményezi. A piaci
részesedés megtartasara torekvés miatt jelentds tobbletkoltségek meriilhetnek
fel.
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A ,cash” termékek, azaz a lelassult, vagy szinten maradd piacbdviilésii és
magas piaci részesedésii termékeknél a vallalkozds jelentds piaci erejébol
adddoan jelentds nagysdagrendil nyereséget realizal.

Ezzel szemben a , kifuté termékeknél,” iizletdgaknal az értékesités mar nem
eredményez nyereséget, sot veszteséget realizdlnak. Megfigyelhetd a piac
eroteljesebb besziikolése is.

Az ,utanpétlas” termékek elemzésére kiemelt figyelmet kell forditani. Ezek
altaldban az életgorbéjilk kezdeti szakaszdn, a piacbevezetés kezdeti
szakaszdban vannak, és jelentds piacbdviilési lehetdségeket jelentenek a
vallalkozds szdmara.

A cég eredményének az optimalizdldsa érdekében fontos a fejlesztésre
érdemes stratégiai szegmensek kivalasztasa.

A matrix egyes mezdiben torténd elhelyezkedés a termék, {iizletdg
jovedelmezdségét, befektethetdségét és a vallalkozas likviditdsara gyakorolt
hatésat is jelzi.

A BCG moddszer eldnye, hogy egyszerti, alkalmazkodik a piaci-, novekedési
viszonyok véltozdsdhoz, tovdbba rivildgit arra, hogy a cég helyzetfelismerd
€s kihasznalé képessége megfelelé-e, tudott-e egyensulyt teremteni a
likviditast erdsito €s az azt felhasznalo tényezdk kozott.

Hatranya azonban a tilzott leegyszeriisités, a nem teljes kortiség, €s a statikus
jelleg.

A BCG - matrix hidnyossdgait részben megsziintetd modszer a General
Electric megbizdsdbdl a McKinsey tandcsad6 cég 4ltal kifejlesztett GE piac
vonzerd/versenyképesség matrix.

A piacvonzerd és a versenyképesség is lehet alacsony, mérsékelt és magas.

A mddszer legvitatottabb pontja az értékelés, vagyis az, hogyan értékeljiik a
véllalkozds versenypozicidjat. A tevékenység, iizletag versenypozicigjanak
meghatdrozasanal a piaci részesedés, a novekedési rata, a termékar, a marketing
hatékonysédga, a termék relativ mindsége, termelékenység, a piaci vonzeronél a
piac méretének, novekedésének, dralakuldsidnak, a vevok fizetOképességének,
nyereségszintek, figyelembe vétele célszer.

Osszességében ez a médszer a BCG-matrixénal szélesebb korii mindsitésre
tdmaszkodik ugyan, de nem kiiszoboli ki az értékelés szubjektivitasat.

A konkurencidhoz mért erds és gyenge pont elemzés fontos tovabbi véllalati
belsé vizsgalati modszer.

Az értékelésnek az a legjobb formdja, ha a legerdsebb konkurenssel
hasonlitjuk 6ssze. Lényeges, hogy a megitélés tényezdit helyesen valasszuk
ki.
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1.6.2 Operativ kontrolling

Az operativ kontrollingot alapvetden az idodimenzid, a feladatok és a
végrehajtds sordn figyelembe vett kornyezet kiilonbozteti meg a stratégiai
kontrollingtol.

Az idédimenzidjara jellemz0 az éves, vagy éven beliili tervezési folyamat. Az
operativ kontrolling a napi, heti, havi, negyedéves gazdasdgi folyamatokban
val6sit meg dontés elokészitést.

A komyezet vizsgélata sordn elsOsorban, a vallalat belsd adottsagait kell szamba
venni, melyek lehetnek: teljesitmények, értékesités, forgalom, fedezet,
eredmény, fizetOképesség, koltségek, befektetések, human erdforrds, pénz és
tOkegazdalkodds, anyag és energiagazdalkodds, targyi eszkozgazdéilkodas,
informacié ellatds, ingatlan és beruhdzds. Lényegében a vallalkozas
rendelkezésére all6 erdforrasai hatdrozzak meg a belso kornyezet alapjat.
JAMES G. M. (2000) véleménye alapjan alapvetd kritériumként
fogalmazhat6 meg, hogy az operativ kontrolling illeszkedjen a véllalat
stratégiai elképzeléseihez. A koOrnyezet dinamikus véltozdsa permanens
megujitdsra készteti a vallalatot, vallalkoz6t. Ha a véllalat operativ
kontrolling rendszere nem reagdl megfelelden a kornyezet altal indukdlt
valtozdsokra, akkor hidba a kitlind stratégiai elképzelés, a gazdalkodas
veszélybe keriilhet.

A tervezés munkafolyamata képezi az operativ kontrolling rendszer
alapjat. Ehhez a kornyezeti hatdsok és a szervezet belsé erdforrdsainak
ismeretében ki kell tlizni a célt és a sziikséges feladatokat, tovdbba biztositani
kell a feladatok elvégzéséhez sziikséges erdforrasokat.

KORMENDI L. (1995) alapjan megallapithat6, hogy a tervezési folyamatok
az alabbiak szerint valdsithatok meg:

e Retrograd tervezéssel, fentrdl lefelé torténd (top-down mddszerrel),
vagyis a vallalat felsd vezetése meghatarozza a legfObb célokat, a
célokbdl kerettervet alkotnak. Ezeket a tovdbbi vezetési szinteken
konkretizaljak részletes tervekké.

* Progressziv tervezéssel alulrdl felfelé torténd tervezéssel (bottom-up
modszerrel). A tervezés a szervezet alsé szintjén kezdddik, és 1épésrdl
1épésre halad felfelé a szervezetben. Végeredményeként adddnak az
0sszcélok és tervek.

e Az ellenaramlata tervezés, kombindlja a retrograd és a progressziv
tervezést. A felsé vezetési szint kitlzi a f6 célokat, az alarendelt szintek
elvégzik a megvalositasi lehetoségek mérlegelését, a részcélok és a
résztervek elkészitését. Ezt kovetden kezdddik az alulrdl felfelé (bottom-
up) halad6 tervezés szakasza, amelyben lépésenként koordindljdk és
osszefoglaljdk az alsébb szintek terveit. Ezt iterativ tervegyeztetésnek
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nevezziik. A folyamat végén a felsO vezetési szint jovahagyja a terveket
és a célokat. A kezdeményezések dltalaban alulrdl torténnek, ez adja meg
a tervezési modszer 1ényegét, vagyis az ellendramlatot.

A retrograd tervezést mindig az erds centralizacid jellemzi. A progressziv
tervezésnél viszont fenndll annak a veszélye, hogy az egyes célok és tervek
nem a ko6zos cél irdnydba mutatnak. Ezzel magyardzhat6, hogy az
ellendramlatd tervezés modszerét alkalmazzak foként a gyakorlati életben.

A tervek kialakitdsa sordn 3 alapelvet kell szem el6tt tartani: a
gazdasagossagot, jovedelmezoséget és a likviditast.

Az operativ tervben a teljesitmény el6allitds és felhasznalds rovid tavu
Osszehangoldsa torténik, amelynek keretében adott kapacitdsokbdl és
termékkindlatbdl indulunk ki.

SZALLITOK

Jrl Nl Jel Jul J7l

L Epiilet, gép
Energia Munkaerd
Szallitds \ / Pénz és téke
( VALLALAT )
Informécié / \ Anyaggazdalkodds
Termelés - Karbantartas
— Termék, I

szolgdltatds

Jol Jul Jrl Jel Jul Jrl

VEVOK

8. abra: Teljesitmény eléallitas folyamata

Forras: Francsovics A. (2005) alapjan sajat szerkesztés

Az er6forrdsok optimdlis felhasznéldsa, a gydrtdsi folyamat és a rendelések
megtervezése operativ szintli feladat. Az operativ tervezést mindig a szlk
keresztmetszet vizsgalatdval kell kezdeni. A hazai gyakorlatban az
értékesitési piac jelenti sok esetben a szlik keresztmetszetet, ezért az
értékesitési terv a forgalom mennyiségi és darterv adatainak szorzatibol
adodik.
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FRANCSOVICS A. (2005) véleménye az, hogy: ,,A piaci helyzet elemzése
alapjan meghatdrozhaté az értékesitési terv és a targyévi lehetdségekkel
egyiitt a termelési terv legfontosabb dokumentdcidi. A kapacitds és a
beruhdzas tervezés a termelési terv belsd véllalati feltételrendszerét vizsgélja.
A koltségtervezés alapjat a termelési terv képzi. A koltségtervezés éltaldban
kozvetlen és kozvetett tervezésre éEpill. A véllalat eredményterve a
réforditasok €s a bevételek ismeretében késziil.”

Az operativ tervezés modszertandt alapvetden a kiilonbozd {izemtani,
gazdasagossagi szamitdsok képezik.

1.7 Kontrolling beszamolasi rendszerek

A kontrolling elsddleges célja a menedzsment pontos, megbizhat6 és iddbeni
tdjékoztatasa a vallalkozds helyzetérdl, valamint a folyamatos miitkodésérol.
Ez a rovidtava muikodési informdcidk szolgaltatasit jelenti az operativ
irdnyitds szamadra, és az atfogd informécidk biztositdsat a stratégiai dontések
megalapozdsdra. Az informdcioknak az  Osszegyljtését, tdrolasat,
feldolgozasat koveti a kontrolling beszamolok elkészitése.

A beszamolasi rendszer a kiilonboz6 vezetési szintek (maximum 2-3 szint)
informalasét szolgalja a tervezéshez, az ellendrzéshez, a beavatkozdshoz és a
felel0sség megallapitasdhoz.

A villalatok vezetése arra torekszik, hogy az informaciok ellenorzott hasznalata

val6suljon meg, azaz akinek a vallalat irdnyitdsdhoz sziiksége van informaciora,

ahhoz kell eljuttatni a megfeleld adatokat. A rendszer helyes kialakitasdhoz a

kovetkez6 feladatok elvégzése sziikséges:

e A beszdmoldsi rendszer szintjeinek a megdllapitdsa, figyelembe véve a
munkakori  feladatokat, kotelezettségeket, hatdskoroket, dontési
kompetencidkat, felelsségi és érdekeltségi viszonyokat.

Az informéciésziikséglet megfogalmazasa, a koltség-haszon elvet betartva.
Dontés az informédciok megszerzésének mddjairdl, forrdsairdl, az
informdciok elOkészitésérdl és koordindldsardl, valamint a szolgéltatds
modjarél, azaz a beszdmolési rendszerrol.

TOTH A. - ZEMANN Z. (2004) véleménye szerint a j6 beszdmolasi
rendszer a kovetkez6 kovetelményeket elégiti ki:

megfeleld iddbeliség,

illeszkedés a vezetési szintekhez,

a tervezéssel azonos tartalom é€s felépités,

csak a fontos informdcidkra 0sszpontosit,

kiemelten kezeli a mindséget és a megbizhatdsagot,

az eltéréseknél megjeloli a tiirés hatarértékét tullépod informacidkat,
megjeleniti a varhato értékeket,

szemléletes, attekintheto,

o~
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e tartalmazza a sziikséges standard mutatdkat,
¢ tamaszkodik a legkorszerlibb informacids technoldgidkra.

1.7.1 A beszamol6ban szerepeltethet6 mutatészamok

A megalapozott vezetdi dontéshez sziikséges, hogy az informdcidkat

tomoritett, mutatészam formaban jelenitsék meg a kontrolling beszamoldban.

Mindent kifejez6 mutatészdmok nincsenek, ezért a sziikséges informdciok

szolgaltatasahoz, csak a jol kialakitott rendszer a megoldas.
A mutatészamokat tobb ismérv szerint csoportosithatjuk:

A gazdilkodas operativ mutatészamainak altaldnosan elterjedt rendszerei a

kovetkezok:

1. a Du Pont mutatészamrendszer, mely az Osszes befektetett téke
megtériilését helyezi a kozéppontba. A rendszer csucsmutatdja a
tokemegtériilés, az tn. ROI — Return on Investment, a nyereség és a

a kifejezés modja szerint: természetbeni és értékbeni mutatdkat,
a képzés maddja szerint: abszolut szamokat €s viszonyszamokat,
a feladat alapjan: mennyiségi €s mindségi,
id6horizont szerint: operativ-rovidtavuy, stratégiai-kozép vagy hosszitavot
jellemzd mutatészamokat kiilonboztetiink meg.

befektetett tOke hdnyadosa, melyet részmutatokra bontunk fel. A mutatd

ilyen médon, a hatétényezok elemzésére is lehetdséget ad. A mutatok

kozotti fobb Osszefiiggések a kovetkezok:

Téke megtériilés (ROI) |

Toke forgds X Forgalom jovedelmezdsége
Netté Befektetett Adézis elbtti : Nett6
arbevétel téke eredmény arbevétel
Befektetett Fedezeti Allandé
eszkozok - Forgdeszkozok Osszeg - koltségek
Nettd Viltoz6
arbevétel R koltségek

9. abra: A Du Pont rendszer vazlatos felépitése

Forras: Kormendi L.(1998): Controlling
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HANYECZ L. (2006) idézi HORVATH P.: ., A Du Pont rendszer elénye,
hogy figyelembe veszi a vallalat rentabilitdsi céljait, a decentralizalt vallalati
részlegekben is alkalmazhatd, lehetdvé teszi a részteriiletek teljesitményeinek
hosszu tdva 0sszehasonlitdsat.”

2. A masik operativ mutatészamrendszer a ZVEI mutatészamrendszer, mely
két teriiletet emel ki. Ezek: a novekedés és a struktdra. A mutatészamrendszer
felépitését a kovetkezd dbra mutatja be:

NOVEKEDES
NOVEKEDES MUTATOI
RENDELES- : <
ALLOMANY LETSZAM SIKER
STRUKTURA
CSUCSMUTATO e n (o
Sajat toke megtériilése
MUTATO CSOPORTOK Jovedelmezdség Likviditas
?,[%STZ ZSTL(I)JIE Eredmény Vagyon Toke Beruhazas
SEGED- re 2 ¢ .
MUTATOK Koltség || Arbevétel || Raforditas || Foglalkoztatottsig

10. abra ZVEI mutatoszamrendszer

Forrds: Kérmendi L.-T6th A. (2002) alapjan

A ZVEI mutatészamrendszer céljardl HANYECZ L. (2006) véleménye
megegyezik REICHMANN T. (1993) véleményével mely szerint: ,, A ZVEI
mutatészamrendszer célja, hogy elemzési és tervezési eszkozt adjon a
vallalati menedzsment kezébe. Elemzési eszkozként alkalmazva iddébeli és
tizemi Osszehasonlitdsokat, szakmai megéllapitdsokat tehetiink a véllalat
helyzetérdl. Tervezési eszkozként a mutatdszamok tervértékek 4ltal
szamszerisitett tartalmat adnak a vallalati célkitlizéseknek.”
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3. Az informécid, mint erdéforrds felhaszndlds hatékonysdganak elemzésére
szolgdl a Diebold mutatéoszamrendszer, melynek foébb részmutatéi a
kovetkezdk:

— akozvetlen személyi €s informatikai koltségek, arbevétel, kiemelve

— az automatizaltsagi fok = lizemi, munkahelyi informatikai koltség/

munkatars,

— informatikai fejlesztési koltség/forgalom,

— informatikai karbantartasi koltség/arbevétel,

— kozponti informatikai koltségek/arbevétel.

4.Teljesitményméré rendszerek: pénziigyi mutatéi alapvetden a
befektetés-ardnyos  megtériilésre, a  hatékonysagra, a  pénziigyi
jovedelmezdségre és a vagyoni helyzetre vonatkoznak.

A 3. tablazatban Osszefoglalom azokat a mutatokat, melyek véleményem szerint
a legfontosabbak az egyes kategéridknak megfeleléen a vagyoni, a pénziigyi, a
jovedelmezdségi, vagy a hatékonysagi teriiletekre vonatkozdan. A szerzok 4ltal
bemutatott eredeti tdblazatot sajat gondolataimmal kiegészitettem.

3. tablazat: A vallalatok gazdalkodasanak elemzésére hasznalhaté
pénziigyi mutatok

Vagyoni helyzet Pénziigyi helyzet Jovedelmezoség Hatékonysag
1. Arbevétel-
1..'Saje’1 t6}<e 1. Likviditds arényos” ) 1.Té{gyi esz/ktjz
novekedése jovedelmezdség hatékonysag
(ROS)
s 2. Tokearanyos 2
2. Befektet}ett 2.R.OVl.d .ta}vu jovedelmezdsée 2. E/lomunlfa
eszk6zok ardnya likviditas (ROE) hatékonysag
3. Beruhdzas
3. Forgéeszkozok 3. Pénziigyi aranyos 2 . -
agrénya tékeét;gé);el j6vedeln¥ezéség 3. T6kehatekonysdg
(ROI)
4. Eszkozardnyos
4. TOkeerdsség 4. T8kerugalmassag jovedelmezdség 4. Tokeintenzitas
(ROA)
5. Eréforras-ardnyos
N Zsk(iff;;t:;m 5. Eladésodottsdg  (komplex) 5. Készlethatékonysdg
jovedelmezdség
6. Eszkozigényesség 6. Adossdgszolgdlat 6. Koltségfedezet 6. Bérhatékonysag
' fedezete ' )

Forras: Némethné G. A. (2007) idézi Bir6 — Pucsek — Szant6 (2001) alapjan

5. Nem pénziigyi mutatészam rendszerek, olyan mutatok, melyeket inkdbb

az objektivitdsuk miatt sziikséges alkalmazni, ilyenek lehetnek:

* A mindségirdnyitds teriiletén a hibaratdk, a cél- és tényértékeknek az
Osszehasonlitdsa, mindségkoltség, kiilsd €s belsd hibakoltség.
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e Az id6tényezdvel kapcsolatosan a beszerzéshez sziikséges id0, gyartds
atfutdsi ido, készletek forgasi sebessége, fejlesztési idok, stb. alakulésa.
® A vevlkiszolgalashoz kapcsoléddan a logisztikai teljesitménymutatok, a
széllitoképesség az elfogadott Osszes megrendelés, a szdllitdsi pontossig
a visszaigazolt/ténylegesen teljesitett megrendelés, a széllitds mindsége,
stb.
®* Az innovécié a vallalkozds megujulasi és megujitasi képességét jelenti,
melynek dimenzidi: termék, termékfejlesztés, folyamat és technoldgiai
innovacio.
Az innovéci6 flbb mutatészamai:
— az Uj termék értékesitésébdl szarmazd drbevétel / X értékesitési
arbevétel
— kizardlagos joggal gyartott termék arbevétele / X értékesitési arbevétel
— Uj termék tényleges bevezetése / tervezett bevezetés
— atermékek Uj generdcidjdhoz sziikséges i1d0, stb.

A kontrolling rendszer hatékony miikodésének fontos feltétele, hogy a
mutatészamrendszereket célirdnyosan, a véllalkozds versenyképességének
kozéppontba allitasaval alakitsdk ki.

Id6horizont szerint a gazdilkodds mutatészamrendszerének csoportja a
stratégiai mutatészamok. A jovokép €s a stratégiai terv készités elStérbe
keriilése, a befektetoknek €és a részvényeseknek a cég stratégiai
tevékenységére, az ehhez kapcsolédd cégérték valtozdsokra vonatkozd
informéciés igénye uj tipusu, atfogd értékelésen alapuld stratégiai
mutatészamrendszer kialakitdsat tette sziikségessé. Stratégiai mutatok
lehetnek példaul a beruhdzads gazdasdgossdgi szdmitdsok, mely akdr tobb 10
éves iddintervallumu tervezést képes megvaldsitani.

1.7.2 A kontrolleri beszamolok formai

A vallalkozds gazdalkodésardl osszegyiijtott, feldolgozott informdcidt dontés
elokészités és beavatkozas céljabol rendszerezni kell, el kell juttatni a dontési
hierarchia megfeleld irdnyitasi, dontési pontjara.

Mindez megvalésulhat:

e Tablazatos ,, T” és ,F”’ alakban, reportokban, a megnevezések
elhelyezésétol  fiiggden.  Elonye, hogy  tobbszor  eldvehetd,
attanulmanyozhatd, széljegyzettel ellathatd, jelentési kotelezettségnél
felhasznalhato, stb.

A killonb6zé ,,matrix” formatumban, oszlopokban, sorokban a
tervszamok, a tényadatok és azok eltérésének részletezése taldlhato
0sszegezve a kiilonboz6 iddintervallumokban.
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¢ Interaktiv szamitogépes képernyd segitségével torténd informadlas. Ez a
valtozat a gazdasdgi eseményekrdl naprakészen biztositja az
informdcidkat.

e Alkalmazhatjuk az tun. beszédes informdacidkat, azaz a grafikus
szolgaltatasi formakat is. A grafikonok két-, vagy haromdimenzids
oszlopos diagramok, vonalas, kor, vagy teriilet diagramok.

A jOl kialakitott beszamoldsi rendszer tablazatai, mutatészamai, grafikonjai
segitségével a vezetok dontési folyamata és a realizdlds megalapozhatd.

1.8 Balanced Scorecard (BSC)

A Balanced Scorecard eredete 1990-re vezethetd vissza, amikor a Nolan
Norton Institute — a KPMG kutatdsi intézete — egy tobb vallalatot érintd
tanulmany elkészitésében muikodott kozre ,,A  jovO szervezeteinek
teljesitményértékelése” cimmel. A tanulmany elkészitését az a meggy6z0odés
motivalta, hogy a jelenlegi, elsOsorban pénziigyi mutatokra é&piild
teljesitménymérési megkozelitések elavultak.

A projekt elején innovativ teljesitményértékelési rendszerekrdl sz6l6
esettanulmanyokat elemeztek. Az egyik eset egy olyan megkozelitést
mutatott be, amely a folyamatos fejlesztésre iranyuld tevékenységek fejlodési
titemét mérte. Ez az eset azt is leirta, hogy alkalmaztak egy olyan, djonnan
kialakitott ,,Véllalati Scorecard”-ot, amely szdmos hagyomanyos pénziigyi
mutaté mellett a rendelésteljesitéshez, az eldallitasi folyamat mindségéhez és
atfutasi idejéhez, valamint a termékfejlesztés hatékonysdgahoz kapcsol6dé
teljesitmény mutatokat is tartalmazott.

A csoportos megbeszélések a scorecard kibdvitéséhez vezettek, igy 1étrejott
az, amit ,,Balanced Scorecard”’-nak neveztek el. Ez a scorecard négy
elkiiloniild nézopont koré szervezddik, melyek a kovetkezOk: a pénziigyi
teljesitmény, a vevOk, a mikodési folyamatok, valamint az innovacié és
tanulds nézdpontja.

A ,,Balanced” azt jelzi, hogy egyensulyt kell teremteni:
e arovid tavu és a hosszu tava mutatok,
e apénziigyi és a nem pénziigyl mutatok,
e a visszatekintd és az eldrejelzd mutatok,
e valamint a kiilsd és a belsd teljesitményelemek kozott.

Tobb résztvevo is megkisérelte a Balanced Scorecard egy prototipusdnak
kialakitdsat sajat véllalatandl, majd beszamoltak a tapasztalataikrol. A zard
tanulmany 1990 decemberében adott Osszefoglalast a BSC alapu
teljesitményértékelési rendszer megvaldsithatdsdgardl és eldnyeirdl.
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A 11. dbra bemutatja, hogy a BSC egyes nézépontjai kozott milyen
Osszefiiggés van. Az Osszefliggésrendszer kozéppontjdban a kiildetés és a
stratégia 4all.

Pénziigyi

Mit varnak el téliink
a tulajdonosok?
| Célok ||Mutaték||EIemzés||Intézkedések|

o

Vevék KULDETES Miikodési folyamatok
Mit varnak el t6llnk STRE'?I'EGI A Milyen folyamatok terén kell kiemel-
a vevlink / fogyasztdink? kedd teljesitményt nyujtani?

Célok "Mutaték” Elemzés ”Imezkedesekl ﬁ | Célok ||Mutaték| | Elemzés| |Intézkedések|

Tanulas és fejlodés
Hogyan 6rizhetjlik meg fejlédési
(tanulasi) képességtinket?

| Célok |Mutat(’)k|| Elemzés |||nteﬂ(edesek|

11. abra: A stratégia, operativ célokka torténo lebontasa
Balanced Scorecard segitségével

Forras: R. S. Kaplan — D. P. Norton (1998): Balanced Scorecard alapjan

»A vdllalatok kiemelkedd eredményeket értek el a BSC alkalmazasaval,
ugyanis nem csupan egy mérési rendszernek tekintették, hanem arra
hasznaltdk, hogy kozvetitse az 4 stratégiit és 0sszhangba hozza a szervezetet
ezzel az 1j stratégidval. A régi, rovidtavon koltségcsokkentésre torekvo és
arversenyt folytatd stratégiatdl el akartak mozdulni egy olyan megkozelités
felé, amelynek 1ényege a novekedési lehetdségek megteremtése altal az, hogy
a vdllalati sajatossigokat figyelembe vevd, nagy hozzdadott értékkel
rendelkezd termékeket €s szolgaltatdsokat kindlnak vevdiknek.” Vélekedik R.
S. KAPLAN - D. P. NORTON (1998).

A Renaissance Solutions Inc. (RSI) stratégiai tandcsaddssal foglalkozé
vallalkozds, munkdja sordn a BSC-ot haszndlja fel, hogy segitse a vallalatokat
stratégidjuk pontositdsdban és végrehajtasdban. A négy szempont 20-25
mutatdja lehetdséget nyujt arra, hogy kommunikaljon egy adott stratégidval,
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illetve segitse annak végrehajtisit. Igy ahelyett, hogy tgy tekintiink a
mutatékra, mintha azok bonyolult atvaltisokat tennének sziikségessé, a
stratégiai kapcsolatok lehetévé teszik, hogy a scorecard mutatok ok-okozati
osszefiiggéseinek sorozatan keresztiil kapcsolddjanak egymdshoz. Ezeknek
az Osszefiiggéseknek az egyiittese irja le azt a stratégai pdlyat, hogy az
alkalmazottak atképzésére, az informécids rendszerekre és az innovativ
termékekre és szolgéltatdsokra forditott beruhdzasok hogyan javithatjak
radikélisan a jovobeli pénziigyi teljesitményt.

BODA GY. - SZLAVIK P. (1999) ugy vélekedik, hogy: ,.a kontrolling
szakemberek a hatékonyabb iizleti iranyitds érdekében keresik azokat a
technikdkat, = amelyek  mindenki  szdméara  gyorsan  atlathatdak,
kommunikélhatéak, amelyekkel szemben kisebb a bizalmatlansdg, a félelem
€s ezéltal a vezetdk is szivesebben vadllaljdk fel bevezetésiiket és
alkalmazasukat. A lehetséges megoldasok koziil az egyik a kiegyensulyozott
teljesitménymutatok rendszere, az igynevezett Balanced Scorecard.”

Az innovativ felsOvezetok nem csupdn a stratégia tudatositisara és
kommunikél4sara hasznaljdk a BSC-ot, hanem a stratégia megvaldsitdsara is.
Valgjdban a BSC egy tovédbbfejlesztett értékelési rendszerbdl egy
kulcsfontossagu vezetési rendszerré valt.

Az ipari korszak versenyét egy Uj tipusi versenyforma véltotta fel, az
informdcids korszak versenye.

Az ipari korszakban a vallalati siker azon mult, hogy melyik véllalat tudta
jobban kihasznalni a méretgazdasdgossagbol, illetve a
valasztékgazdasdgossagbdl szarmazé eldnyoket. A technoldgia fontos
szerepet toltott be, de alapvetden azok a véllalatok értek el sikereket, amelyek
az Uj technoldgiat olyan eszk6zokké tudtdk konvertdlni, amelyek standard
termékek hatékony tomegtermelését tették lehetové.

Az ipari korszakban olyan vdllalatokndl fejlesztettek ki pénziigyi alapu
ellendrzési rendszereket, ahol a pénziigyi €s targyi jellegli er6forrdsok
hatékony elosztisanak tdmogatdsa és nyomon kovetése volt a cél. A mikodo
téke — working capital — megtériiléshez hasonld Gsszetett pénziigyi mutatok
lehetdvé tették mind a vallalati tOkének a legtermelékenyebb teriiletre
irdnyitasat, mind annak ellenérzését, hogy a diviziok milyen hatékonyan
hasznositottdk a pénziigyi és targyi jellegli eréforrdsokat annak érdekében,
hogy a tulajdonosok szdmadra a legnagyobb értéket hozzdk 1étre.

Az informdciés korszak kezdetével az ipari korszak versenyének szdmos
alapfeltevése elavulttd valt. A vallalatok nem tehetnek szert fenntarthatd
versenyelonyre azdltal, hogy az Uj technologidat minél gyorsabban anyagi
javakkad konvertéljdk, illetve a pénziigyi eszkozokkel és forrdsokkal kivaloan
gazdalkodnak.
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HANYECZ L. (2006) megallapitja, hogy: ,, A Balanced Scorecard nem egy
Ujabb stratégiai tervezési modszer, hanem a stratégia megvaldsuldsat segiti, ami
feltételezi, hogy létezik megalapozott, szamszerisitett elemeket tartalmazo
stratégiai terv. A stratégia megvaldsuldsa szempontjabol dontd jelentdségii, hogy
az 0Osztonzési érdekeltségi rendszer hogyan motivalja a munkatarsakat. Kelld
koriiltekintéssel, megfeleld idoben és mdédon Ossze kell kapcsolni az érdekeltségi
rendszert a Balanced Scorecard céljainak elérésével.”

Hérom elv sorolhat6 fel, amelyek lehetové teszik, hogy a szervezet BSC-jat a
stratégidhoz kapcsoljuk:

1. ok-okozati kapcsolatok feltarasa,
2. teljesitményokozok beépitése, és
3. akapcsolat megteremtése a pénziigyi mutatékkal.

A stratégia tulajdonképpen ok-okozati Osszefiiggésekre vonatkozo
hipotézisek halmaza. Az ok-okozati kapcsolatokat kifejezhetjiik "ha...,
akkor” 4llitdsok sorozatdval.

Egy megfelelden felépitett BSC ok-okozati 0Osszefiiggések lancolata
segitségével pontos képet kaphatunk az iizleti egység stratégidjardl. A
teljesitményértékelési rendszernek egyértelmiien meg kell hatdroznia a
kiilonb6zé nézépontok céljai és mutatdi kozotti Osszefiiggéseket (a
hipotéziseket), mellyel biztosithaté azok kezelhetdsége és értékelhetdsége. A
BSC-nak be kell azonositania, és pontosan ki kell fejeznie azokat a
hipotéziseket, amelyek az eredménymutatok és az eredmények
teljesitményokozdi kozotti ok-okozati 0sszefiiggésekre vonatkoznak. Minden
egyes, Balanced Scorecardban szereplé mutaté egy olyan ok-okozati ldnc
egy-egy lancszeme, amely kommunikdlja az iizleti egység stratégidjanak
lényegét a szervezet felé.

Egy j6 BSC-nak megfeleld ardnyban kell tartalmaznia eredménymutatékat
(utélagos jelzészamokat) és olyan teljesitményokozokat (elérejelzd
mutatokat), amelyek jellegzetesek az lizleti egység stratégidjara nézve.

Az éltalanos mutatok elsésorban utdlagos, visszatekinté mutatok: ilyenek
példaul a jovedelmezdség, a piaci részesedés, a vevoi elégedettség, a
megtartott vevOk ardnya, vagy az alkalmazottak képességeinek
meghatirozasdra szolgdlé mutaték. A teljesitményokozodk tiikrozik a vallalt
stratégidjanak jellegzetes vondsait. A jovedelmezdségre legnagyobb hatdst
gyakorld tényezok kozott példaul a kovetkezok szerepelhetnek: a relevans
piaci szegmens; azok az egyes milkddési folyamatokkal, valamint tanuldssal
és fejlodéssel kapcsolatos célkitlizések, amelyek a legfontosabb szerepet
jatszanak abban, hogy a vallalat valoban értéket nyudjthasson konkrét
célcsoportjainak és a piaci szegmenseknek.
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A legjobb szervezetre jellemzd véltozasi programok elterjedése a mindséget,
a vevOi elégedettséget, az innovaciot, vagy az alkalmazottak megvalasztasat
helyezi eldtérbe.

A céloknak az elérése ugyan az iizleti egység teljesitményének javuldsihoz
vezet, de ha ezeket tekintjilk végcélnak, akkor a javulds nem feltétleniil
kovetkezik be.

A miikddés hatékonysdganak javuldsat minden esetben dssze kell kapcsolni a
gazdasagi eredményekkel a pénziigyi mutatékkal.

A BSC-nak nagy hangsilyt kell fektetnie az eredményekre, kiilonos
tekintettel a pénziigyi eredményekre, igy a miikodo téke - megtériilésére és a
hozzdadott értékre. Nem szabad elkovetni azt a hibat, hogy a teljes kora
mindségbiztositds (TQM), az atfutdsi idok csokkentését, a folyamatok
Ujraszervezését (reengineering), vagy az alkalmazottak megvalasztasat célzé
programokat nem kapcsoljdk Ossze azokkal az eredményekkel, amelyek
kozvetlen hatdst gyakorolnak a vevokre és igy a jovoObeli teljesitmény
javulasédhoz vezetnek.
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2. A KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK SZEREPE A GAZDASAGBAN
2.1 A Kkis- és kozépvallalkozasok jogi szabalyozasa és sajatossagai

A mikro, kis- és kozépvdllalatok meghatdrozdsa tobb kritérium alapjn
torténik, de a statisztikak tobbsége — KSH-, EU-statisztikdk csak a létszam-
kategoriakat veszi figyelembe. Az egyéb kritériumok a nett6 arbevétel és a
mérleg-féosszeg maximuma, fiiggetlenségi kritériumokként jelennek meg
melynek értékei az évek soran vdéltoztak, ami megneheziti az idObeli
Osszehasonlitast. A nemzetkozi statisztikdk is csak a létszamot hasznéljak
csoportképzd ismérvként, vagyis a térbeli Osszehasonlitist is csak igy
lehetséges elvégezni.

»A KKV-k definidldsdra vonatkozé magyar szabdlyozds alkalmazkodott az
Eurépai Unié gyakorlatdhoz, ami az dj KKV-torvény megalkotdsaban
valésult meg. Ez a torvény 2005. janudr 1-jétSl hatalyos.” irja NEMETHNE
G. A: (2006) A 4. tablazatban 6sszehasonlitasképpen az el6z6 KKV-térvény
meghatdrozasai is lathatok.

Az 1999. évi XCV. Tv. 2004. méjus 1-jén hatdlyat vesztette, és az 4j torvény
hatdlyba 1épéséig egy atmeneti rendelkezés volt érvényben, mely szerint az
éves nettd arbevétel maximuma kisvéllalkozasokndl 7 milli6, a kozepeseknél
40 milli6é eur6 volt, az el6z6 évi mérleg-foosszeg maximuma pedig 35, ill. 27
milli6 eurd.

4. tablazat: A Kis- és kozépvallalkozasok jogi szabalyozasa

Létszé Eves nett6 arbevétel maximuma El6z6 évi mérleg-foosszeg
Meéret | "o 1999. évi 2004. évi 1999. évi 2004. évi
XCV. tv. XXXIV. tv. XCV. tv. XXXIV. tv.

) 500 M Ft 500 M Ft
Mikro | = 0-9 ) (kb. 2 M eur6) - (kb. 2 M eur6)
Ki 10.49 (1(110%31?4 2500 M Ft 500 M Ft 2500 M Ft

1S - ot (kb. 10M euré) | (kb.2Meur6) | (kb. 10 M eurd)
Kinéo | 50240 4000 M Ft 10000 M Ft (iZ)O? évgl;\f[ 10750 M Ft

ozep - (kb. 16 M euré) | (kb. 50 M eurd) ) (kb. 43 M eur6)

Forrds: Némethné G. A. (2006) idézi Kéllay L. —Kissné K. E. -K6hegyi K. — Maszlag L.
(2004) alapjan

A tablazatbdl kitlinik, hogy az arbevételre és mérleg-foosszegre vonatkozo
hatarok jelentdsen kitolodtak, az Unids csatlakozdsunknak koszonhetden.
Tobb ezer véllalat dtsoroldsa indokolt, de a szektoron beliili bels6é ardnyok is
megvaltoztak a kozepes méreti vallalkozdsok rovasara.

Az uj torvény szerint a KKV-szektorba tartozé vallalkozasban az allam vagy
az onkormanyzat részesedése kiilon-kiilon és egyiittesen sem haladhatja meg
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a 25%-ot, tovabba a jogszabaly részletesen kitér arra, hogy mikor tekinthetd
egy vallalkozas mas vallalkozasoktdl fiiggetlennek.

A jogszabalyi véltozdsok tehat megnehezitik az adatok iddbeli
Osszehasonlitdsat. A KKV-k definidlasandl figyelembe vett valtozok korének
eltérése is gondokat okozhat. A kis- és kozépvallalkozdsok helyzetét elemzd
éves jelentések azonban — a KSH és az EU-statisztikdkkal 6sszhangban —
csak a létszdm-kategoridkkal dolgozik, mig a kordbbiak figyelembe vették a
nett6 arbevételre és a mérleg-f60sszegre vonatkozé kritériumokat is.

Magyarorszdgon az Osszes mikodé viéllalkozdas 99,8%-a Kkis- és
kozépvallalkozas, az 1995 és 2004 kozott évente atlagosan kozel 30 ezerrel
noétt a szektorba tartoz6 véllalkozasok szama. A KKV szektorban dolgozik az
osszes foglalkoztatott kozel harom negyede. Ez bizonyitja a vallalatcsoport
gazdasagi sulyét. A tarsadalom széles rétegeinek megélhetése, joléte fiigg a
szektorba tartoz6 vallalkozdsok fennmaradasatol és teljesitményétol.

A Kkis- és kozépvallalkozasok versenyhelyzetének értékelése nagy
fontossdggal bir. A multbeli valtozdsok alapjan tdrhatok fel a jelenleg
kialakult helyzet okai, igy vdlnak megismerhetévé a szektor jovObeni
versenyesélyei.

A kis- és kozépvallalkozasok sajatossagai kozott, talan az egyik
legfontosabb, hogy a munka termelékenysége esetiikben alacsonyabb, mint a
nagyvallalatokndl, mivel els6sorban a magas munkaintenzitasi
tevékenységeket folytatnak, a téke — intenziv tevékenység alapvetden a
nagyvallalatokhoz kotodnek. A tke intenziv tevékenységre a KKV-knak
azért van kisebb esélye, mert nehezebben jutnak finanszirozasi forrdshoz a
nagyvéllalatoknal, akik szdmara elérhetdbb a hitel, illetve részvénykibocsétds
révén, tjabb tulajdonosok bevondsaval is tokéhez juthatnak.

Tekintettel arra, hogy a hazai kis- és kozépvallalkozdsok nagyjabol fele éri
meg milkodésének 5. évét, és azt is nagy tobbségiiknél a finanszirozasi
problémdknak koszonheti, — pl. likviditds hidnya — ezért fontos, hogy az
allam milyen médon tdmogatja a szektort. A timogatdsnak szdmos direkt és
indirekt médszere 1étezik. A cél mindenképpen az, hogy a véllalkozdsok
olyan helyzetbe Kkeriiljenek, hogy elemi érdekiik legyen a gazdasagos és
hatékony miikodés annak érdekében, hogy a késébbiek soran ne legyenek
rdutalva djabb allami segitségre.

A Kis- és kozépvallalkozasok problémai sokszor abbdl fakadnak, hogy
nem, vagy nem a megfeleld informécidkkal rendelkeznek a vezetdk dontéseik
meghozatala sordn. A dontések nem kelléen megalapozottak, illetve azok
ut6hatdsainak mérésére sem forditanak kell6 figyelmet.

Az alapitas és tulajdoni viszonyokrdél elmondhatd, hogy a kis- és
kozépvallalkozdsok tobbségénél altaldban a tulajdonos és a vezetd személye
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megegyezik, igy maga is részt vesz a stratégia alakitdsdban, az operativ
izletmenet irdnyitasdban.

A mikro és kisvéllalatokat 4ltaldban egy személy alapitja, aki a vallalkozds
mukodéséhez sziikséges tokét sajat vagyondbdl eldlegezi meg. Az alapitd
felel0ssége teljes korli, ugyanakkor az Osszes feladat és hatdskor is ndla
koncentral6dik.

Egy kisvallalatban a lekotott tdke abszolut értékben nem magas, az alapitd
vagyondhoz viszonyitva igen jelentdés mértékii. A novekedés kovetkeztében
sziikségessé valo profilvaltasok gyakran mar nem megoldhatdak j
toketulajdonos bevondsa nélkiil.

A mindennapi miikodés, a tevékenység sikeressége esetén a vezetok
elkezdik operativ feladataik aldl tehermentesiteni magukat. Fontos a
tulajdonos részérél az, hogy mindig tudja azt a hatart, ameddig
fliggetlenitheti magat, mivel ha ezt 4tlépi, elvesziti az irdnyitast.

Az operativ miikodés sordn rendellenességek jelentkezhetnek a cég
miikodésében, melyek altaldban likviditdsi problémaként szoktak a vezetd
figyelmébe keriilni.

A mindennapi miikddés hatékonysagat jelenti a j6 kommunikécids rendszer.

»A szervezeti formdk kozotti kommunikécidval jol jellemezheté a véllalati
mukodés hatékonysdga, mely természetesen kihat a vallalkozds {izleti,
termelési, vevoi, szdllitor és ezéltal marketingtevékenységre is.” vélekedik
W. VERBEKE - J. VIAENNE (2000).

5. tablazat: Szervezeti formak kommunikacios jellemzoi

Megnevezés Kor Kiillés Y
Kommunikaciés
jellemzok
Sebesség Lassu Gyors Lassi
Megelégedettség Magas Alacsony Alacsony
Vezetoi elszigetel6dés Nincs Van Van
Centralizaltsag Nincs Van Van

Forras: W. Verbeke - J. Viaenne (2000) alapjan

A szervezet Kkialakitiasa a kis- és kozépvallalatok esetében az alapitok
elképzeléséhez, a vagyoni lehetdségeikhez és az elvégzendd feladat
jellegéhez igazodik. Altaldban centralizdlt linedris szervezetek, de
természetesen a nagyobb vallalkozdsok, vagy a tobb tevékenységet végzok
esetében megjelenik a decentralizaltsag.

52



A kis- és kozépvallalkozdsok szerepe a gazdasdgban

A kisvallalatok struktirdja ritkdn véltozik, a stratégiai lehetOségeket a
vezetok a meglévd struktira sziirdjén at értékelik, azonban sok esetben
rosszul. Nincs a vallalaton beliil olyan személy, aki figyelmeztesse a vezetot,
ezért a problémdkat a sajat szemszogébol tudja megitélni a véllalkozo.

A kis és kozépvillalkozasok stratégia alkotas modjai lehetnek: tervezoi,
adaptiv, véllalkozéi tipustak.

A tervezoi stratégia az elemzéshez és tervezéshez magas erdforrdsszintet
igényel, igy csak olyan véllalatok engedhetik meg maguknak, melyek
képesek ennek raforditdsait viselni.

Az adaptacios tipus az, mellyel a vallalat a kornyezet kihivasaira megfeleld
gyorsasagu és minOségli valaszokat produkdl. A stratégia formaldéddsanak
szakaszit, mér az eldzetes konszenzuskeresés jellemzi. A vezetés beépitett az
alsébb szintekre olyan mechanizmusokat, amelyek problémajelzésre illetve a
vallalati miikodés rendszeres megfigyelésére szolgdlnak, jelzik a stratégiai
valtoztatasok sziikségességét.

A vallalkozé6i stratégia a ,,nagy 1épések”, a stratégiai szintli dontések
politikdja. A vallalkoz6 tipusu vezetd ritkdn dldoz jelentOsebb Osszeget, €s
1d6t stratégidjdnak megalapozo elemzésére, illetve annak formalizaldsira. A
versenyhelyzet megitélésénél jelentkezd kockazatviéllalasi készsége jatssza a
dontd szerepet.

2.1.1 A Kis- és kozépvallalkozasok filozofiaja és kultaraja

Napjainkban szdmos szakirodalom foglalkozik a véllalati filozéfidval és
kultirdval. Ennek bemutatdsat azért tartom fontosnak, mert tigy gondolom a
vallalkozds kultirdja hatdssal van a versenyképességére és a novekedési
lehetOségekre is.

A kultdra a latin colo sz6bdl ered, melynek jelentése foldmiives. Cicero (Kr. e
106 — Kr. e 43) a I€élek kultivdldsa, azaz miivelése Osszefiiggésben haszndlja
sz6noki beszédeiben.

T. E. DEAL - A. A. KENNEDY (1982) erds és gyenge kultirdkat hatdrozott
meg. A kultira erdsségének mércéi szerintiik a: kozosen vallott hitek és
meggy0zddések, melyeket a szervezetben dolgozdok osztanak. A szerzok
véleménye szerint a szervezeti kultira 5 alapelemét definidlhatjuk:
,munkahelyi kornyezet, értékek melyet valamennyi beosztott képvisel,
példaképek formalddasa, rendezvények, kommunikacio.”

A hazai véllalati kultdraval foglalkozé szakemberek koziil kiemelném LADO
L. (1986) munkdssigat. Szervezéselmélet és modszertan cimlii miivében a
szervezet €s a rendszer kiillonbozdségét fogalmazta meg a kovetkezok szerint:
A szervezet rendszerként értelmezhetd. A szervezet a vallalat mikro
gazdasagi rendszere. A szervezet feltételezi emberek részvételét, mig a
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rendszer lehet csak gépi. A szervezet az szabdlyozé a rendszer az
szabdlyozott.”

SLEVIN et al. (1990) a feladatok végrehajtdsi médja szerint organikus és
mechanisztikus kultirdkat kiilonitett el. A két tipus jellemzdit a 6. tdblazatban
foglaltam Ossze:

6. tablazat: Az organikus és a mechanisztikus kultira jellemzo6i

Szempontok Organikus kultira Mechanisztikus kultira
Kommunikécids csatorndk
.. . .. | Kommunikécids csatorndk eloirtak, szabalyozottak,
Kommunikacié P P (s .
szabadon léteznek ellenorzott informacidaramlas
valdésul meg
1 e q s Nyitottsag, szabad informacio- Mukoddési stilus uniformizalt,
Miikodési stilus y &

dramlds a szervezet egészében el6irt szigoru szabalyok mentén

Egyéni szaktudasra épiil6, ahol
érvényesiil az egyén szellemi
képessége is

Dontési jogosultsaga hivatalos
beosztas szerint hierarchikus, a
vezetd dont, a beosztott végrehajt

Dontési folyamat

alkalmazkodik

Kornyezethez e 2 Laniiil 4 Alkalmazkodas lassu, a kiprobdlt
! A szervezet a valtoz6 koriillmé- p
valo 1 . elvekhez ragaszkodnak még akkor
) nyekhez onként alkalmazkodik . .. P
alkalmazkodas is, ha a kdrnyezet megvaltozik
Hangsily az tigyek elvégzésén Hangsiily az irott szabdlyokon
Bels6 szabalyok | van, ezt nem szabalyozzak szigord | van, a mar bevalt vezetési elvek az
eléirdsok irdnyadok
o2 . - - Szoros ellendrzés az ellendrzési
Ellenorzés Laza, informalis ellenorzés L
rendszerek segitségével
Rugalmas munkahelyi magatartds oy . .
. & Y £ .| El8irds szerinti munkahelyi
Munkahelyi mely a megengedett helyzethez és ) o
P o P magatartds; a munkakdori
magatartas a személyi adottsdgokhoz

el6irasokhoz kell ragaszkodni

Forras: Slevin et al. alapjan (1990) sajat szerkesztés

Egy kisvallalat kultirdjat alapvetden az alabbi tényezOok hatdrozzak meg:

a nemzeti kultira, szokasok, tradiciok,
az alapito, tulajdonos-vezetd személyisége,
a tevékenység tipusa

a vezetOre és az alkalmazottakra jellemzO szakmai felkésziiltség,
mentalitds.

A magyar nemzeti kulturdlis sajatossdgok hatdsa a véllalati kultirdkra jol
megfigyelheték. Ugy gondolom a magyar vallalati kultira jellemzéi a
kovetkezOkkel hatdrozhat6 meg: hatalmi tdvolsdg, interperszondlis
kapcsolatok, bizonytalansdgkeriilés, kollektivizmus

A hatalmi tavolsag kérdéskore a hatalom egyenlétlen elosztdsat vizsgalja.
Kis- és kozépvallalatok esetében a hatalmi tavolsdg nem hatdrozhaté6 meg
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egyszertien, mivel azt tobb tényezd befolydsolja példaul: az adott feladat,
vezetési stilus, és az alkalmazottak jellemzoi.

A kis- és kozépvillalkozdsok esetében még inkdbb jellemzd az
interperszonalis kapcsolatok. Tekintettel a vallalkozdas méretére szinte
,mindenki ismer mindenkit”’, ami elengedhetetlenné teszi a j6 munkatdrsi
kapcsolat kialakitasit. Ellenkezd esetben a hatékonysdg, eredményesség
nagymértékii csokkenése tapasztalhatd, mely sordn szdmos konfliktus helyzet
is kialakulhat.

A bizonytalansag Keriilés az ujt6l valo félelmet, a valtozasok elfogadast
méri. Magyarorszdgon ez erdteljesen jelen van a munkahelyeken, mely
koszonhetd a kissé bizonytalan gazdasdgi helyzetnek, a nagy
munkanélkiiliségnek. A magyar tdrsadalomban €l 4ltaldnos pesszimista
felfogdsm6d gétolhatja a modern vezetdi- és informdcidés rendszerek
mukodését is, igy példaul hatdssal lehet a kontrolling rendszer bevezetésének
hajland6sagara, vagy szemléletének alkalmazdsara.

A kollektivizmus azért jellemzd, mert a rendszervaltds elotti ideoldgia
alapjan egy erdszakolt kollektivizmus volt tapasztalhaté. Napjainkban is
megfigyelhetd a nagyfoku csoporthoz, kozdsséghez tartozds igénye
hazdnkban.

Megallapithat6, hogy a véllalati kultira az egyik meghataroz6 kulcskérdése
annak, hogy egy kisvdllalkozds mennyire lesz sikeres, versenyképes. A
vallalkozas kultirdja hatdssal van arra, hogy milyen médon tudjak elfogadni
a cégnél dolgozé alkalmazottak példdul a kontrolling tevékenység
bevezetését, a rendszer mikodtetését. Fontos, hogy a vallalkozdsok olyan
kultirat alakitsanak ki és olyan vallalati filozéfidt miikkodtessenek, mely
megteremti a lehetOséget az innovativ folyamatok, gyors és hatékony
alkalmazasara.

2.1.2 A Kkis- és kozépvallalkozasok versenyképességének meghatarozasa

A kis- és kozépvillalkozasndl novekedés alatt nem feltétleniil a vagyon
gyarapoddsat kell érteni, azonban azt is hozzd kell tenni, hogy az a
véllalkoz6, amelyik nem torekszik a véltoz6 kornyezethez vald
alkalmazkoddsra, nem teremti meg a permanens megujulds feltételeit, vagyis
nem forgatja vissza a vdllalkozdsaba a megtermelt jovedelme bizonyos részét
egy id6 utan életképtelenné valik. Ebbdl pedig az kovetkezik, hogy egyfajta
novekedést a beruhdzasok révén meg kell teremteni a hosszd tavd
fennmaradds érdekében.
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A kis- és kozépvillalkozdsok a magantoke kockdzata miatt minimalis
méretben indulnak, igy kipuhatolhatjdk képességeiket és lehetdségeiket,
illetve az esetleges bukds nagyobb veszteségét elkeriilhetik.

Bizonyos szintli novekedés a kisvéllalat eredményes mikodése esetén
feltétleniil végbemegy, azonban ,idedlis” méretnek a mércéje kizardlag a
vezetd személye, aki addig engedi noéni a vallalatot, ameddig az szdmara még
atlathato és kezelhetd. A tovabbi ndvekedésnek méar 6 maga lesz a gatja.

A kisvdllalati stratégiar6l és versenyrdl CHIKAN A. 1997) a
kovetkezOképpen vélekedik: ,,A versenyhelyzetben miikodd kisvéllalatok
egyik legalapvetdbb jellemzdje, hogy nem tudjék azokat a versenyképességet
biztosité stratégidkat folytatni, amelyek egy erds drversenyben vald
helytallast lehetové tennének: sem a termelés bOvitésével elérhetd
skdlahozadék, sem pedig az olcsé erdforrdsokra telepiilés nem redlis
alternativa szdmukra.”

Ahhoz, hogy a versenyelOnyt a véllalkozdsok megszerezzék két modszer 4ll
rendelkezésiikre CHIKAN A. - DEMETER K. (2002) idézi J. WRIGHT
(1983) véleménye szerint a specializacio €s a kiilonleges bdndsmdd. A szerzd
igy vélekedik: ,,a véllalkozdsok koncentrdlhatnak egy sajatos fogyasztéi
rétegre, specidlis igényeket kielégitd termékeket nydjtvan nekik, épithetnek
sajatos kapcsolatrendszerre, ellenstlyozhatjdk magas draikat kiilonlegesen jo
mindséggel.” A szerz6 fontosnak tartja tovdbbd, hogy a véllalkozdsok
részérdl személyes figyelem, kiilonleges banasmod alakuljon ki a vevd irdnt,
illetve hosszd tava elkotelezettséggel végezzék a tevékenységet és ez
nyilvanuljon meg az operativ miikodés soran is.

A legtobb sikeres kisvéllalkozds a vallalkoz6i szemléletben azonosul a
stratégidval. Azonban, ha a gyors novekedés, sikert sikerre halmoz, konnyen
letérhet a korabban kijelolt Gtrol.

A versenyképesség igen gyakran hasznalt kozgazdasagi fogalom azonban
elfogadott definicidja nem létezik. Ennek oka mindenképpen a
versenyképességre hat6 tényezok sokféleségében keresendd, melyek koziil az
egyes elemzOk mast és mdést tartanak fontosnak és kiemelendOnek. Tovabb
szinesiti a definicidk palettdjat az a tény, hogy a versenyképesség sokféle
szinten értelmezhetd. Beszélhetiink orszag csoportok példaul az Eurdpai
Uni6, orszdgok, régidk vagy kisebb foldrajzi teriiletek, dgazatok,
tevékenységek, véllalatcsoportok vagy vallalkozdsok versenyképességérol.
Megkiilonboztethetd makro- és mikro szintli versenyképesség.” vélekedik
NEMETHNE G. A. (2006)

Az Eurépai Unidnak a versenyképességrdl alkotott véleménye jelentOs
véltozason ment keresztiil. A Liszaboni Stratégia (2000) 6ta az Eurdpai
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