A magyar kiadas elé

Eloszo

Bar a Kozgaz kiillonbozé kurzusain mar évek 6ta hasznaljak Robert N. Anthony és Vijay
Govindarajan konyvét, a tizenkettedik kiadast az olvasé végre teljes terjedelmében magya-
rul is kézbe veheti. 2009-et irunk, amikor a gazdasdg és a tarsadalom az elmult évtizedek
legnagyobb valsagat éli at. Erdemes-e ilyen koriilmények kozott idét fektetni egy majdnem
ezer oldalas szakkonyv tanulmanyozasaba? Feltétleniil, hiszen éppen a nehéz idékben kel-
lenek gyors és hiteles informaciok és elemzések a vezetsk szamara. Eppen ilyenkor valik el,
ki a szakmai szempontbdl felkésziiltebb, és ezért jobb megolddsokat kidolgozni képes ve-
zet6 és controller. A gazdélkodé szervezetek életpéalydja nem egyirdnyd. A névekedési id6-
szakokat stagnalds vagy visszaesés kovetheti. Ha ez ennyire nyilvanval6, vajon miért vélik
sok cég fizetésképtelenné? Miért nem tudjak elkeriilni a veszélyt? Elharithaté lenne az 6sz-
szeomlas? Es mi a vezetSk és mi a controllerek feleléssége a csédhelyzetek kialakuldsdban?

Sok controllert hallhattunk méar menteget6zni: ,én jol végeztem a dolgomat, informa-
ciét gytijtottem és elemeztem a helyzetet, és id6ben jeleztem a veszélyeket, de a vezetSk
nem hallgattak rdm”. Es olyan vezetdkkel is talalkoztunk mar, akik a controllerek munkajat
feleslegesnek tekintik, a tulajdonosi ellenérzés sziikséges rossz részeként. Akkor hogyan
érhetjiik el, hogy a controlling mégis betoltse szerepét, és segitséget nydjtson mégoly ne-
hezen eldre lathatd, bonyolult helyzetekben is, mint a gazdasagi valsag? El6szor is tuda-
tdban kell lenniink annak, hogy a rosszul végzett controllingmunka mindig veszteséget
okoz. A novekedési ciklusokban persze a sok nyereség elfedi az irdnyitdsi rendszerek, a
vezetd irdnyit6 tevékenysége hidnyossigaibol fakadé veszteségeket. Gyorsan véltozé piaci
helyzetben azonban a rossz dontések végzetesek lehetnek. Magyarorszagon sincs olyan
iparag, ahol a nem megfelel6 iranyitas, a kontroll hidnya ne vezetett volna mér eddig is
muszaki, kereskedelmi vagy egyéb szakmakulturdk eltlinéséhez — és ezzel egyiitt — mun-
kahelyek megsziinéséhez.

Ha ekkora a tét, fel kell tenni a kérdést, hol végzédik a controller, és hol kezd6dik a ve-
zet$ feleldssége? Ebben a tekintetben a nemzetkozi szakmai szervezetek, példaul az ICV
(International Controller Association) és az IGC (International Group of Controlling) is
egyetért: a vezetd és a controller felel3ssége egymdastdl nem valaszthaté el. Egytitt felel6sek
nemcsak a szervezet vagyondnak és alkalmazkodéképességének a megbrzéséért is, vala-
mint a szervezet céljainak eléréséért. Ennek ellenére a legtobb controller 6nmagat csak egy
kozonséges elemzdnek tekinti. Bar sokan elismerik, hogy controllerként felelések azért,
hogy a vezetdket ellassak a megfelel$ informdcidval, de elhéritjak a feleldsséget, amikor a
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vezet6k dontése keriil széba. Pedig a controllernek komoly szerepe van abban, hogy a cég
vagyonat, eredményességét és finanszirozhatdsagat senki ne veszélyeztethesse. A hivatasat
gyakorld controller esetében természetes, hogy egyes keretgazdalkodasi vagy beruhdzasi
dontési helyzeteket méasképpen itél meg, mint egy iizletdg vagy egy funkciondlis teriilet
vezetdje. Ilyenkor vallalnia kell a konfliktust, és megteremteni a lehet8séget arra, hogy
a lehetd legjobb dontés sziilessen a cég érdekében. A controllingszervezet kialakitdsakor
tigyelni kell arra, hogy a fiiggelmi kapcsolatok mellett létezzen olyan szakmai kapcsolat-
rendszer is, valds koordindciés mechanizmusokkal, amelyek segitségével a controller ,be-
avatkozhasson” a céget érinté dontésekbe.

Mi kell tehat ahhoz, hogy egy controller megfelelhessen ezeknek az elvarasoknak? E16-
szor is szaktudds. Anthony és Govindarajan konyve fontos mérf6ldké a hazai controller-
képzésben, mert minden hazai controller hozzajuthat a viligon megjelent egyik legjobb
tankonyvhoz. Kiillon 6rom, hogy a szerzék sok teret szdnnak a szervezeteket koriilvevé
kornyezet controllingrendszerre gyakorolt hatdsai, a kiillonb6z6 szervezeti struktura-
lis megoldasok targyaldsanak, valamint a felel8sségi és elszamoldsi egységek és a vezet6i
teljesitményértékelés és érdekeltség kérdésének. Ezek a témdak hidnyoznak, vagy nagyon
elnagyoltan keriilnek el6 a legtobb hazdnkban megjelent, controllinggal foglalkozé szak-
konyvben. Ha egy controller nem ismeri az tizleti kornyezetet, a kulcsfolyamatokat, ak-
kor nem lesz képes tdmogatni a vonalbeli vezetSket. Rdaddsul képtelen felmérni egy-egy
intézkedés hatdsét a teljes értékképzésre, ezért csak lokdlis optimumokban gondolkodik.
A legjobb controllerek a vevék fejével is gondolkodnak, mert tudjik, hogy a jovedelem
forrasa csak a vevé lehet.

Egy konyv elolvasdsa természetesen nem elég ahhoz, hogy valakibél j6 controller legyen.
A napi munka sordn atélt kiizdelmek eredményeként vélhatunk igazan j6 controllerré. Bar
nem alakult ki egyetlen szabvény a vildgon, egy dologban a meghatarozé szakmai mthe-
lyek képvisel6i egyetértenek: a controller a vezetdk iizleti partnere. Tehét attdl lesz vala-
ki j6 controller, hogy munkajat és személyét a vezetdk, dontéshozok nélkiilozhetetlennek
tartjak ahhoz, hogy munkajukat sikeresen végezzék. Vannak olyan konyvek, amelyeket iré-
asztalunk kozelében tartunk. Biztos vagyok abban, hogy Anthony és Govindarajan konyve
is ezek kozé fog tartozni.

Budapest, 2009. janius 15.
Radé Istvin
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Miért éppen menedzsmentkontroll?

»A menedzsmentkontroll az a folyamat, amelynek sordn a vezeték annak érdekében be-
folydsoljik a szervezet tagjainak magatartdsdt, hogy megvaldsitsik a szervezet stratégid-
jdt™ Ezt a Robert Anthonytdl szérmazé definiciét vélasztotta vezérfonalként az a csapat,
amely 1992-ben Dobdk Miklés vezetésével alakult a Budapesti Corvinus Egyetem (akko-
ri nevén Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem, a ,K6zgaz”) Vezetési és Szervezési
Tanszékének tagjaibdl.> A céljuk egyrészt a menedzsmentkontroll tantdrgy tematikdjanak,
tananyaganak kialakitdsa volt, mdsrészt pedig az, hogy megkezdjék a tantargy oktatdsat
a nappali tagozatos kozgazddszképzésben.® Bar a hazai szakmai kozvélemény mar akkor
is gyakrabban hasznalta a controlling kifejezést az operativ eredménytervezési, koltség-
elszamolasi, elemzési és beszamolasi tevékenységek egyiittes meghatdrozdsara, az angol
management control kifejezés megtartdsa és — a szavak leforditisa helyett — a magyar
irasmaédra valé konvertaldsa tudatos valasztas volt. Az Anthony-féle definicidval és a tan-
targy ,menedzsmentkontroll’-ként val6 elnevezésével azt szerettiik volna kifejezni, hogy
mi ennek a tobb kiilonb6zd szakteriiletet 6tvoz0, szertedgazé teriiletnek a szervezeti és
vezetési aspektusaira szeretnénk helyezni a hangsulyt a szdmviteli, izemgazdasagi, vagy
éppen informatikai kérdések kozéppontba allitdsa helyett. Mindazonadltal a magyarorszagi
gyakorlatban ezt a szakteriiletet controlling-ként jelolik, a szakma ezt az elnevezést fogadta
el. Ebben nem kis szerepe volt Horvath Péter professzornak, aki elméletalkotéként és a
controllingrendszerek gyakorlati megalkotdjaként és tovabbfejleszt6jeként is nagy hatéssal
volt a hazai szakmai kozéletre, valamint a tertilet kutatdira és oktatéira egyarant. Horvath
Péter értelmezésében: , A controlling olyan funkcidkat atfogé irdnyitdsi eszkoz, amelynek
a feladata a tervezés, az ellendrzés és az informdcidelldtds 6sszehangolédsa”* A Budapesti
Corvinus Egyetem Vezetéstudomdanyi Intézetének kozossége ezért néhany évvel ezel6tt
ugy dontott, hogy a tantargy megnevezésében megdrzi a menedzsmentkontroll kifejezést,
de az oktatds soran controllingként hivatkozza a teriiletet. Az egyes modellek, koncep-
cidk és eszkozok megnevezéseként pedig az eredeti, a szerz6k dltal hasznalt kifejezéseket
vessziik at, és — amennyiben létezik, illetve a gyakorlatban elterjedt —, annak magyarra
forditott valtozatat.

Akar menedzsmentkontrollként, akdr controllingként jeloljik azonban e teriiletet, az
mindenképpen igaz, hogy ha valaki fellapozza az e téméban megjelent hazai és nemzetko-
zi szakirodalmat, nem kap egyértelmi és megnyugtatd vélaszt arra a kérdésre, hogy valé-
jaban mit is takar a fogalom. Felmeriil a kérdés, hogy vajon problémat jelent-e a controlling
fogalom sokféle értelmezése, vagy pedig természetes jelenségnek tekintheté. Amennyiben
az eltérd értelmezések abbdl adédnak, hogy a controllingrendszer gyakorlatban megvalé-
sulé elemeit, a tevékenység valodi tartalmat a mindennapokban lényegesen befolydsolja
az adott szervezet kozvetlen kornyezete, gazdasagi helyzete, szervezeti adottsdgai és a ve-
zet6k személyes jellemz6i, akkor elfogadhatjuk, hogy nem sziikségszertien ugyanazokbol

Lasd jelen konyv 7. oldal. Az azdta széles korben elterjedt definicié a jelen konyv kozvetlen el6z-
ményének tekinthetd miiben jelent meg: Anthony, R. N.: The Management Control Function. Har-
vard Business School Press, 1988, 11. 0.).

A csapat tagjai (4bécé-sorrendben): Bodndr Viktdria, Csdszar Csaba, Dobdk Miklés, Matos Zoltén.
A mésoddiplomas mérnok-kozgazdasz képzésben a tantérgy oktatdsa mar 1991-ben elkezd6dott, a
szakkozgazdaszképzés ,Vezetés-szervezés” specializicidjan pedig 1993-ban, ,Controlling” cimmel.
Horvéth & Partners: Controlling. Ut egy hatékony controllingrendszerhez. Complex Kiadé, 2009, 15. o.
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a tartalmi elemekbdl allnak a szervezetek controllingrendszerei. Lehet mas a controllerek
feladata, a vezetSk és a controllerek kozotti munkamegosztds, a controllerek altal alkal-
mazott eszkoztir. Az eltéré értelmezés azonban gondot okozhat akkor, ha a teriiletet
egyetemi hallgatoként vagy gyakorlati szakemberként akarjuk megismerni, ha a szakma
képviseli meg szeretnék osztani egymadssal véleményiiket, tapasztalataikat, ha javaslato-
kat fogalmaznak egymads szamara az controllingrendszerek kiépitésével és tovabbfejlesz-
tésével osszefliggésben. Ezekben az esetekben ugyanis alapvetd elvarasként fogalmazodik
meg a szakmai koz0sség tagjai részérdl, hogy a controlling értelmezésénél legyenek olyan
sarokpontok, amivel mindenki egyetért: olyan jellemzék és 6sszetevik, amelyek minden-
képpen részét képezik egy controllingrendszernek, s olyanok, amelyek semmiképpen nem
tartoznak bele.

E fogalomtisztdzo6 fejezet megirdsaval célunk az volt, hogy egyértelmivé tegyiik, mit
tekinthetiink a mai tizleti kornyezetben a controlling sziikségszer( részének, melyek azok
a jellemz6k, amelyek mindenképpen hozzatartoznak ezekhez a rendszerekhez. Mivel hi-
szlink abban, hogy a controlling fogalom tartalmi elemeinek meghatdrozasa nem vélaszt-
hat6 el a gyakorlatban torténd alkalmazhat6sag kérdésétdl, az elméleti fogalomtisztazast
az elsajatitandé ismeretek egyik kiindulé pontjanak tekintjik. A masik kiindulé pont a
gyakorlatban megvaldsulé controllingrendszerek jellemzi kapcsan pedig igyeksziink mi-
nél tobb példat, illusztraciot, empirikus kutatdsi eredményt megismertetni az olvasokkal,
hogy ezzel teljessé valhasson a controlling jelenségrél alkotott képiik.®

Az elméleti alapkérdés: vezetoi feladat vagy vezetést tamogatoé eszkozrendszer?

Az értelmezési kérdések kozott a leggyakoribb a controlling és a vezetés kozotti tartalmi
kapcsolatra vonatkozik. Az alapveté dilemma, hogy a controllingot vezetési funkcidéként
vagy vezetést tdmogat6 eszkdzrendszerként értelmezziik. Az angolszész nyelvteriileten®
elterjedt management control (menedzsmentkontroll) kifejezés arra utal, hogy a tervezés
és a tervek teljestilésének ellendrzése, a teljesitmény értékelése és a visszacsatolds a vezeté-
si tevékenység része. Robert N. Anthony kiindulé definicidja szerint a menedzsmentkont-
roll az a ,folyamat, amely altal a vezetSk biztositjdk az er6forrasok eredményes és hatékony
elosztasat és felhasznéldsat a szervezet céljainak elérése érdekében”” Ezt a meghatarozast
fejlesztette tovabb Anthony a fejezet elején idézett fogalmi meghatirozassa, kiemelve a
vezet6k kozvetett, elsdsorban a szervezeti tagok magatartisanak befolydsolasan keresztiil
érvényesiil hatdsat. A definicié 6nmagaban még talsagosan éltalanos ahhoz, hogy a me-
nedzsmentkontroll tartalmi elemeinek meghatarozasdhoz megfelel timpontot adhasson.

® A hazai iizleti szervezeteknél az ezredforduldig bevezetett és miikodtetett controlling eszkdztarrol
atfogd képet kaphatunk Bodnér Viktéria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikus-
sdg — A hazai tizleti szervezeteknél bevezetett controllingrendszerek dsszetevdi és rendszerszintii jellem-
2z6i cimii munkabdl (Doktori disszertacié [PhD], BKAE, 1999). Az azéta eltelt iddszak fejleményeit,
kiegészitve a nem tzleti — kozszolgdlati, nonprofit — szervezetek controlling-kezdeményezéseinek
bemutatasaval a www.controllingportal.hu szakmai portalon taldlhatjuk, folyamatosan megujulé tar-
talommal, nemzetkozi kitekintéssel. Itt taldlhatok meg a Rad6 Istvan dltal vezetett, az IFUA Horvath
& Patners keretében miikodé Controlling Kompetencia Kézpont, valamint a Controlling Akadémia
szakmai mihelye altal készitett rendszeres kutatas, a Controlling Benchmarking Klub eredményei is.
Tovabbé a szakmai kommunikéciét tekintve inkdbb az angolszédsz vildghoz kapcsol6dé mediter-
rdn, skandindv és Benelux-orszdgokban.

Anthony, R. N.: Planning and Control Systems: A Framework for Analysis. Division of Research,
Graduate School of Business Administration, Harvard University, Boston, 1965, 5. o.
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Egy azonban mindenképpen kittinik bel6le: Anthony és kovet6i a menedzsmentkontrollt
alapvet6en vezet6i feladatnak tekintik.

J6 néhéany szerzé azonban — elsésorban a német nyelvteriileten — a controllingot nem
vezetési funkcioként értelmezi, hanem egy olyan eszkdzrendszerként, amelynek alap-
vetd rendeltetése a vezetés részeként végzett tervezés, az ellendrzés, valamint a vezet6i
dontésekhez sziikséges informécidellatas dsszehangoldsa.® Ez az értelmezés a menedzs-
mentkontroll helyett sokkal inkabb az angol controllership kifejezés tartalmahoz all ko-
zel. A controllership kifejezés arra utal, hogy a vezetdk tervezési és kontrollfeladatainak
ellatdsahoz — ha a kornyezet és a szervezet elér egy bizonyos bonyolultsagi és valtozé-
konysagi szintet — sziikség van kifejezetten erre specializalédott szakember(ek)re, illetve
szervezeti egység(ek)re. A dontések meghozatala természetesen ezek utén is a vezet6(k)
feladata marad, a tervezés és a kontroll megfelel§ ellatasaért azonban mér nem kizarélag a
vezetS(k) a felels(ek). A vezetd adja a tervezés és a kontroll tartalmat, a controller, illetve
a controllingegység pedig biztositja az ezek ellatasahoz sziikséges eszkozoket, informaciét,
és a kozottik 1évé 6sszhangot.

A controller feladatkore nem volt — s6t, még ma sincs — mindig elvalasztva a vezet6k
személyétél. Amig a szervezetek kicsik, tevékenységiik homogén, kornyezetiik egyszert,
konnyen atlathaté és stabil, addig a vezet6 egy személyben el tudja latni az dsszes vezetési
funkcidt — koztiik a tervezést és a tervek teljesiilésének nyomon kovetését is. Amint azon-
ban a szervezet méretének, a tevékenységek valtozatossaganak, a kornyezet bonyolultsa-
ganak és valtozékonysaganak novekedésével a vezetési feladatok is egyre szamosabbak és
egyre bonyolultabbak lesznek, a vezet6knek segitségre van sziikségiik. Ilyenkor keriil sor
vezet6i testilletek létrehozasara, a vezetési funkciok koziil egy-egy teriiletre koncentral6
specialistdk kijelolésére vagy a vezetést timogatd torzskari egységek kialakitaséra.”

A controlleri feladatkor elsé meghatarozasat a Gazdasagi Fels6vezeték Intézetének
ajanldsdban taldlhatjuk meg. Eszerint a controller, illetve a controlling egység feladatai a
kovetkez8k: a kontroll gyakorlasahoz sziikséges terv(ek) elkészitése, beszamoldkészités és
a beszdmolokban szerepld informéciok értelmezése, teljesitményértékelés és ezzel kapcso-
latos tandcsadds, adoligyintézés, hatdsagi beszamolok készitése, a vagyon védelme, gazda-
sagi elérejelzés (1asd CIA becomes FEI. The Controller, 1962. majus). Napjainkban az adé-
tigyek, valamint a vallalati vagyon védelme kivételével az el6z6ekben felsorolt feladatok
altaldban részét képezik a controller, illetve a controllingegység feladatkorének. Természe-
tesen egy konkrét szervezet miikodési teriiletének, kornyezetének, torténetének, személyi
alloményanak, vagy éppen a vezetdk ezzel kapcsolatos szemléletmddjanak megfeleléen a
controller feladatkorének tartalma ettdl eltérhet, de azért altaldban azt mondhatjuk, hogy
a tervezési, elemzési, (gazdasagi) teljesitménymérési és -értékelési, beszamolasi, valamint
el6rejelzési feladatokat a controller, illetve a controllingegység latja el.

Honnan szarmazik a, controllinginformacié”?

A controlling tartalménak meghatirozasa sordn nem keriilhetjiikk meg, hogy beszéljiink
a funkcié ellatdsdhoz sziikséges informaciérél. A gazdalkodé szervezetek vilagaban ha-
gyomanyosan a szamvitel jelenti a legfontosabb informéci6éforrast. Ma mar nehéz lenne

® Horvath & Partners: Controlling. Ut egy hatékony controllingrendszerhez. Complex Kiadé, 2009, 15. o.

° A vezet8i munkat tdmogatd testiiletekrdl, funkciékrol bévebben 14sd: Antal Zs.—Bodnér V.-Dobak
M.: Szervezeti alapformdk. in Szervezeti formdk és vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Kényvkiadé, Bu-
dapest, 1996.
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megmondani, hogy a szamvitel eredetileg milyen célbdl alakult ki, illetve terjedt el szé-
leskortien: a vagyon nyomon kovetése vagy a vezetSk iranyitasi feladatainak tdmogatdsa
volt-e a f6 mozgatérugd. A szervezetek, s ezaltal a vezet6i munka bonyolultabbd valasaval
azonban egyre inkdbb el6térbe kertilt az a gondolat, hogy a szamviteli informéci6é nagyon
hasznosan tdmogathatja a vezetSket dontéseik meghozatalaban, feladataik ellatasaban. A
controlling a vezetés azon elemeihez kapcsolddik, amelyeknél kiilondsen fontos szerepe
van az informaciénak. Nem véletlen, hogy a fenti teriiletek elméletében és gyakorlatdban
egyarant kiemelt hangsulyt kap a funkcié ellatdsdhoz sziikséges informacid, amelynek el-
sOdleges forrdsa a szamviteli rendszer.

A szamviteli informacié vezetdi eszkozként valé haszndlatanak elmélete a szdzadelén a
német lizemgazdasagi iskola képviseldinek, illetve veliikk parhuzamosan néhdny amerikai
szakembernek a munkdssiga nyoman alakult ki.'> A gyakorlati alkalmazas a 19. szdzad
masodik felében létrejott, tomegtermeléssel és értékesitéssel foglalkozé ,nagyiizemekig”
vezethetd vissza. Itt alkalmaztak el6szor a konyvelésbdl szarmazé adatokat az output els-
allitasi koltségének meghatdrozasara, valamint az eréforras-felhasznalds hatékonysaganak
nyomon kovetésére.

Az eldéllitasi folyamat eredményhatasainak részletes kimutatdsa mellett a szdzad elsé
felében mas teriileteken is hasznosnak latszott a szamviteli informdcié felhaszndlasa a ve-
zetésben. A szervezetek novekvd mérete és a diverzifikacié éltal életre hivott diviziondlis
szervezetek elterjedése vezetett a felel6sségi elvii szamvitel kialakuldsahoz. A cél itt nem
a termék, illetve szolgaltatas és a hatékonysag értékelése volt, hanem egy olyan irdnyitasi
rendszer kialakitasa, amely lehet6vé tette a viszonylag nagy 6nallésaggal miikods szerveze-
ti egységek tevékenységének dsszehangolasat egymadssal és a szervezeti célokkal, kozottiik
is a legfontosabbal: a nyereségmaximalizéldsi vagy a t6kemegtériilési cél teljesiilésével."!

A szervezetek miikodési feltételeinek megvaltozasa a szdmvitelnek a vezetésben be-
toltott szerepére is kihat. A kilencvenes évek kihivasat az olyan irdnyitési és informacids
rendszerek létrehozdsa jelentette a meglévé operativ rendszerek bazisan, amelyek a don-
téshozok figyelmét a szervezet hosszu tavu sikeres miikodése alapjainak megteremtésére
irdnyitja. A vezet6i szamviteli, illetve informadcids rendszerek tovabbfejlesztésének aktualis
irdnya a ,stratégiai vezeti szamvitel” cimsz6 alatt megjelend eszkozoket takarja.'?

Az id6k sordn tehat a szamviteli rendszer fejlesztésének alapveté célja volt, hogy olyan
informadcids rendszeriil szolgélhasson a vezetés szamara, amely egyardnt, egy rendszer ré-
szeként képes szdmot adni

1 A vezet6i szamvitel elméletének és gyakorlatanak id6beli alakulésérdl bévebben ldsd Bodnar Vikts-
ria: Controlling, avagy az intézményesitett eredménycentrikussdg (A magyarorszdgi iizleti szerveze-
teknél bevezetett controlling rendszerek dsszetevdi és rendszer szintii jellemzdi). Doktori (PhD) érte-
kezés, Budapesti Kézgazdasagtudomanyi és Allamigazgatési Egyetem, Budapest, 1999, 1.4. fejezet.
Ma madr egyre inkabb elterjedt az a felfogas, hogy a tulajdonosok legf6bb célja nem a rovid tava
nyereségmaximalizalds vagy a t6kemegtériilés, hanem a vevének nydjtott értéken keresztiil a tu-
lajdonosi érték novelése.

A vezet6i szamviteli rendszerek fejlédési szintjeir6l b6vebben ldsd Kaplan, R. S.—Cooper, R.:
Koltség & hatds. Integrdlt koltségszdmitdsi rendszerek: az eredményes villalati mitkodés alapjai.
Panem Kiad6, Budapest, 2001.
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* avagyon alakuldsardl,

¢ az er6forrasok felhaszndldsdval 1étrehozott tobblet értékrdl,

* tovabbd azt is képes megmutatni, hogy a létrehozott teljesitmény ellenértéke mikor va-
lik val6jaban felhasznalhatéva a szervezet szamadra, illetve, hogy a felhasznélt eréforra-
sok ellenértékét mikor kell ténylegesen kifizetni az arra jogosultaknak.

Ezen elvarasokat leginkdbb a négy szdmlasoros, kett8s konyvelés tudja kielégiteni,
melyre gyakran utalnak Ggy, mint ,,gazdasagi szemléleti” vagy ,uzleti” szamvitel, szemben
a ,pénzforgalmi szemléleti” vagy ,koltségvetési” konyveléssel, melynek elsédleges célja a
bevételeknek és a kiaddsoknak a fizetés idébeli sorrendjében torténé nyomon kovetése.

A ,gazdasagi szemléleti” elnevezés helyett célszeriibb a ,periodikus eredményszemlé-
letd” jelz6 haszndlata, ezzel kifejezve, hogy ez a rendszer abban 1ép tul a bevételek és ki-
adéasok egyszeri rogzitésénél, hogy a teljesitményt mér a létrehozatala pillanatdban meg-
mutatja, és hozzarendeli — szintén mar a létrehozatal sordn — az annak érdekében tett ers-
forras-felhasznalast. Ez a szemlélet ténylegesen jobban szolgélja a vezet6k (dontéshozok)
informdcids igényét. A periodikus eredményszemléletli szamvitelen beliil azonban meg
kell tenniink egy tovébbi lépést: a pénziigyi (kiils6) és a vezetdi (bels) szamvitel szétva-
lasztasat. A pénziigyi szdmvitel kifejezés arra utal, hogy a szdmviteli rendszernek képesnek
kell lennie megbizhaté és valés informdcidt szolgaltatni a véllalati vagyon és a létrehozott
értéktobblet alakuldsardl. Hiszen a tulajdonosoknak, valamint a vallalat tobbi kiilsé érin-
tettjének tudniuk kell értékelni a vallalatot, valamint a hatésdgoknak sziikségiik van egy
egyértelmi kiinduldsi alapra az ad6zasi és jarulékkotelezettségek behajtasahoz. Mindezt
rdadasul attdl fuggetlendl kell tudniuk megtenni, hogy a vallalat milyen tulajdonosi struk-
taraval, tevékenységi korrel (profillal), mérettel, illetve irdnyitasi elvekkel jellemezhetd.
A pénziigyi szamvitel esetében ezért az informdacidval kapcsolatos legfébb kritériumok a
pontossag és az altalanos érvényt értelmezhetdség.

A vezetdi szamvitel célja, hogy a vagyonalakuldst, a létrejové értéktobbletet ne a vallalat
egészére nézve, és a konkrét dontési szitudciotol, kontextustol fuggetleniil ragadja meg, ha-
nem informacidt nyujtson az egyes tevékenységek, szervezeti, illetve felel6sségi egységek
er6forras-felhasznélasardl, valamint a véllalati értéktobblet 1étrehozasahoz val6 hozzéjaru-
lasérdl. Rdaddsul egy megfelelGen kialakitott vezetdi szamviteli rendszer mind az eréforras
felhasznalast, mind pedig az eredményekhez val6 hozzdjarulast az adott kérdés specifikus
ismérvei szerint — vagyis az adott id6tavon, a lehetséges alternativak hatdsait, valamint a
szervezeten beliili felel6sségi viszonyokat is figyelembe véve — képes meghatarozni.

Amennyiben periodikus eredményszemlélet(i szamviteli rendszert hasznéalunk, és ezen
beliil a koltséghelyek és koltségvisel6k rendszere, a koltségaramlds rendje, valamint az
eredményszamitds tartalma és struktirdja az okozati és a feleldsségi elveknek megfele-
16en van kialakitva, akkor sem éllithatjuk azt, hogy a controlling kizarélagos informacié-
forrdsa a (vezet6i) szamviteli rendszer. A kontroll alapjdul szolgald tervek megalkotésa,
a teljesitmény értékelése és az ezzel kapcsolatos javaslatok megfogalmazdsa, a gazdasagi
el6rejelzés, a szervezet eredményére kozvetleniil haté dontések meghozatala szdmos mas
forrdsbdl szarmazé informéci6 0sszegyUjtését és a vezetSk szamara torténd rendelkezés-
re bocsatasat teszi sziikségessé. Ezen informdciok 6sszességét, struktiralt rendszerét ne-
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vezhetjiik controlling informdcids rendszernek.'> Mivel a controllingfeladatok ellétasahoz
sziikséges informacid sokféle forrasbol szarmazik, és igen eltérd jellegti adatokat tartal-
maz, mara a controlling és a controllerek egyik kulcsfontossagu feladatdva valt a vezetSket
szolgalé informaciérendszerek kialakitdsanak és miikodtetésének szakmai iranyitdsa. Ez
nem jelenti azt, hogy a controllingegységek atveszik az informatikusok feladatat, hanem
sokkal inkabb azt, hogy a controllerek képesek legyenek megfogalmazni a vezet6i informa-
ciés rendszerek tartalmi jellemz8ib6l kovetkezd, az informatikai rendszerekkel szemben
tamasztott kovetelményeket, és tudniuk kell egyiittmiikodni az informatikusokkal, hogy a

rendszerek a lehetd legteljesebben szolgalhassak a vezet6k véltozatos informacids igényeit.

Tipikus controlleri szerepzavarok

A harmadik, tisztdzand6 alapkérdés a controller feladat- és hataskorére vonatkozik. A
klasszikus definicidkat attekintve egyetértés mutatkozik abban, hogy a controller nem ma-
ga hozza dontéseket, hanem informdacidval, tandcsaddssal timogatja a vezet6k dontése-
it, ezéltal igyekszik biztositani az — elsésorban gazdasagi — szempontok érvényesitését a
dontésekben, valamint az egyes vezetSk éltal hozott egyedi dontések kozotti 6sszhangot.
Vagyis a controller nem dontést hoz, hanem dontést tdmogat: szamara a dontéshoz6 maga
is a probléma része, hiszen meg kell 6t gyéznie a komplex gazdasagi szempontok fontossa-
garol és az dltala szolgaltatott informacié megbizhatésagarol.

Az olyan szervezetekben, amelyekben a (gazdasagi) eredménycentrikus megkozelités nem
tekinthet6 a dontéshozdi gondolkodas alapvetd jellemzdjének, nagy a kisértés arra, hogy a
controllerek ne csak tdmogatni prébéljak az operativ dontéshozok teljesitménnyel és eréfor-
ras-felhasznaldssal kapcsolatos dontéseit, hanem 6k maguk hozzak a dontést. Anndl inkabb
érezhetik ezt ,jogosnak’, minél nehezebb gazdaségi helyzetben van a szervezet, s egy-egy
»pazarl6” dontés jelentds hatdssal lehet annak talélési kilatasaira. Mindazonaltal a controlleri
feladatkor eredeti értelmezése szerint a cél annak elérése, hogy a szervezeten beliili dontés-
hozék maguk dontsenek és cselekedjenek gy, hogy ne veszélyeztessék annak fennmarada-
sat, illetve eldsegitsék a céloknak megfelels, hosszt tdvon is eredményes miikodést.

A controller feladatkorével kapcsolatos masik tipikus szereptévesztés az informécio
eléallitasaval kapcsolatos. A controller gyakran a meglévé rendszerekkel parhuzamosan
kiépiti a sajat informadcids bazisat. Kiillonosen jellemz6 ez azokra a szervezetekre, ahol a
korszert informéciotechnolégia kevéssé elterjedt, illetve a szamviteli rendszert miikodte-
t6 pénziigyi-szamviteli appardtus nem elég nyitott a rendszer vezetdi szempontok szerinti
atalakitasara, illetve kiegészitésére. Mivel azonban a dontéshozdék szdmdara szolgéltatott
informadcio helytallésagaért a controller felel, a mas, az adatok rogzitésében és az informa-
cié eléallitasdban érintett egységekkel valé egyiittmiikodés helyett a altalaban inkabb az
adatok Gjbdli — ellendrzott — Osszegyjtését és az informdcid sajat hataskorben valé el6él-
litasat valasztja. Ez a torekvés — még ha érthetd is —, amellett, hogy felesleges pluszmunkat

® Vannak szerzdk, akik a hagyomdnyos értelemben vett szdmviteli informécion til a vezetdi felada-
tok elldtasdhoz sziikséges informacidk osszességét is beleértik a vezetdi szamvitel fogalmaba. Mi
azonban ezt nem tartjuk helyesnek, hiszen a szamvitel meghatarozdsinak egyértelmten része a
pénzértékben kifejezett informdcié. Véleményiink szerint egy vevéi elégedettséget felmérd kérds-
iv eredményét, vagy éppen a termelési folyamat hibamentességét jelz6 adatot nem tekinthetiink
szamviteli informacidnak, ezek el6éllitdsat pedig vezet6i szamvitelnek. A vezetdi szamvitel tdgabb
értelmezésére j6 példa Robert Kaplan és Anthony Atkinson konyve: Vezetdi iizleti gazdasdgtan.
Haladé vezetdi szamvitel. Panem Kiadd, Budapest, 2003.
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jelent, komoly zavarokat okozhat a szervezet irdnyitdsdban: a dontéshozok egészen eltéré
informdacidhoz juthatnak attél fiiggéen, hogy kit6l kérik az adatot.

A harmadik gyakori jelenség a controllerek feladatainak kiterjesztésében az az eset,
amikor a controller nemcsak a tervek teljestilésének alakuldsat ellenérzi, hanem a minden-
napi miikodésre, elsésorban a kozvetlen eréforras-felhasznalast jelent6 tevékenységekre
vonatkozé szabdlyok betartdsat is. Hagyomanyosan ez a feladat sem tartozik a controlleri
feladatkorbe: a controllernek elemzésekkel aldtdmasztva jelezni kell a ,gyanujat’, esetleg
javaslatokat megfogalmazni a hatékonysdg javitasira, vagy éppen a ,pazarlds” megsziin-
tetésére, de a szamonkérés és a dontések feliilvizsgalata a vezetSk feladata és felel§ssége.
Réadésul a szabdlyszeri miikodés ellenérzésében a vezet6k — és a tulajdonosok — tamo-
gatdsat nem is a controllertdl, hanem a belsé ellendrtdl lehet elvarni: a szervezetek miiko-
désére vonatkozo kiilsé (jogszabalyban el6irt) és bels6 (a tulajdonos, illetve a vezetdk éltal
meghatarozott) szabalyok betartasanak ellendrzése jellegzetes bels6 ellendrzési feladat.

Bodndr Viktéria






Eloszo

A Menedzsmentkontroll-rendszerek 12. kiaddsa elméleti modellekkel, szakszovegekkel és
esettanulmanyokkal szolgél controllingkurzusok szamara. A konyvet ugy alkottuk meg,
hogy lehetévé tegye a hallgatok szamara tudasuk gyarapitasat, hogy lassak és elemezhes-
sék, a szervezet vezetése miként alkot meg, vezet be és haszndl menedzsmentkontroll-
rendszereket a cég stratégidjanak megvaldsitasa érdekében. Nem foglalkozunk kimerit6en
a koltségszamitdsi és kerettervezés olyan aspektusaival, amelyeket kiilon szamviteli kurzu-
sokon oktatnak. A konyv nagyjabél azonos hangsulyt fektet a menedzsmentkontroll folya-
matainak technikdira (mint az elszamoléédrak képzése, a kerettervezés, a vezet6k javadal-
mazasa) és e technikdk magatartdsi hatdsaira (mint a motivécio, a célok 6sszehangolasa, a
vezetbk és beosztottak szerepei).

A konyv harom részre tagoldédik. Miutdn az 1. fejezet ismerteti a md atfogé elméleti
keretrendszerét, az I. rész (2-7. fejezet) bemutatja a felelGsségi egységet mint a menedzs-
mentkontroll megvalésuldsdnak szervezeti kornyezetét. A II. rész (8—12. fejezet) leirja a
tipikus menedzsmentkontroll-folyamat egymast kovetd lépéseit: a stratégiai tervezést, a
kerettervezést, az operativ tevékenységeket és utobbiak elemzését. A III. rész (13-16. fe-
jezet) a menedzsmentkontroll-rendszerek kiillonb6z véltozatait ismerteti: a differenciélt
stratégiaval dolgozd cégek, a szolgaltatoszervezetek, a multinaciondlis szervezetek és a
projektek menedzsmentkontrolljat.

Valtozasok a szovegben

Igyekeztiink megtartani a 11. kiadas erésségeit, de valtoztattunk a szovegen és az esetta-
nulmdanyokon, abban a reményben, hogy ezaltal a konyv még hasznalhatébbnak bizonyul.
A feluilvizsgalatot megel6z6en a 11. kiadast haszndl6 és azt nem ismeré szakembereket
kérdeztiink meg. Konstruktiv megjegyzéseik és javaslataik hasznosak voltak az 4j kiadas
megalkotdsa soran.

Szamos dolgon javitottunk a hallgaték tanuldsét elésegitendd. Ide tartoznak a fejeze-
tek elején olvashaté hosszabb bevezetdk, a bévebb fejezetosszefoglaldk, a tobb diagram
és dbra, a sok valds példa, a kovetkezetesen hasznalt szakszokines és a naprakész ajanlott
irodalom minden fejezet végén.

Bizunk benne, hogy Olvasdink a 12. kiadast jél atgondoltnak, velGsnek, friss példakkal
aldtamasztottnak, 9sszességében a menedzsmentkontroll aktudlis elméletével és gyakorla-
taval egybevagonak talaljak.
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Valtozasok az esettanulmanyokban

A konyv egyik f6 erdssége az aktudlis gyakorlatot bemutat6 esettanulmanyok gyijtemé-
nye. Az Egyesiilt Allamok mellett més orszagokbdl is szarmazé vallalati helyzeteket feldol-
goz6 esetek nemcsak az egyes helyzetek elemzését kovetelik meg a hallgatéktdl, hanem azt
is megmutatjak, hogy milyen jelenségek zajlanak a cégekben — kozvetitve azt a hangulatot
is, amelyet az elméleti sz6veg nem tud atadni.

Az esettanulményok természetesen nem az egyes vezetdi problémak helyes vagy hely-
telen kezelését hivatottak bemutatni, mint ahogyan az esetek nagy tobbségében nincsenek
is ,jo valaszok” Oktatasi értékiik abbdl szarmazik, hogy a hallgaték gyakorlatot szereznek
a problémak elemzése, valamint az elemzési eredmények bemutatdsa, megvitatasa és kol-
légaik el6tti megvédése révén.

Megtartottuk azokat az esettanulmanyokat, amelyeket a felhaszndaldk a leginkabb hasz-
nosnak itéltek. Jelen kiadads 66 esetébdl 10 a Harvard Business School, 26 a Tuck School
at Dartmouth szerzéi jogvédelme ala esik, a maradék 30 mds amerikai és kiilfoldi egyete-
mekrél szarmazik. A 12. kiaddsban tizenegy (20 szdzalék) 4j vagy atirt eset taldlhato.

Eseteink gytjteményét az oktatok tobb okbdl is hasznosnak talalhatjak:

* Sokeset jelentds cégekrol sz6l, mint a General Electric, a Champion International, a Xe-
rox, az ITT, a 3M, a Texas Instruments, a Hewlett-Packard, a General Motors, a Nestlé,
a Motorola, a Lincoln Electric, a Nucor, a Citibank, a Chemical Bank, a Nordstrom, a
Wal-Mart, a Southwest Airlines, a Dell Computer és az Emerson Electric.

* Az esetek amerikali, kiilf6ldi és nemzetkozi vallalatok nagy valtozatossagabol meritenek.

* A valds lefrasok a didkokat kiillonbozé szervezetekkel és kornyezeti tényezékkel szem-
besitik: egyarant taldlkoznak kis és nagy, termel6 és szolgaltat6, profitorientalt és
nonprofit szervezetekkel.

* A gyljtemény szamos ismerds, napjainkban jatszddo esetet targyal érdekes, élvezetes,
tanulhaté formaban.

* Nagy figyelmet forditottunk az esettanulmanyok hosszéra. FS torekvésiink az volt, hogy
az esetek tobbsége rovid legyen. Tovabbra is bemutatunk ugyanakkor néhény kozepes
és hosszu, ,kétnapos” és ,kétrészes” esetet is.

* Az esetgyljtemény az oktatds rendje szempontjabdl rugalmas: az esetek sorrendje
konnyen megviéltoztathato, ez nem befolyasolja azok ,tanithatdsagat”

Célkozonség
Konyviink tobbféleképpen is felhasznélhato:

* Egyszemeszteres vagy negyedéves kurzus tananyagaként olyan egyetemi (mesterszakos)
hallgatéknak, akik mar elvégezték a vezetdi szamviteli kurzust, és nagyobb mélységben
kivannak foglalkozni a menedzsmentkontrollal.

* Egyszemeszteres vagy negyedéves kurzus tankonyveként olyan f8iskolai (alapszakos)
hallgatok szamdra, akik mar elvégeztek egy vagy két vezetSi szamviteli kurzust.

* Kulénbo6zd rovidebb kurzusok tananyagaként vezet6képz6 programok hallgatdinak.
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* Kézikonyvként vezetSknek, vezetési tanacsaddknak, informatikai rendszertervezéknek
és controllereknek — mindazok szdmara tehat, akik részesei, érintettjei a menedzsment-
kontroll-folyamatnak.

Koszonetnyilvanitas

A 12. kiadas létrejottében sokan miikodtek kozre: hallgatok, felhaszndlok, kollégak és lek-
torok béségesen ellattak benniinket éleslaté megjegyzésekkel, segité javaslatokkal.

Azt a kurzust, melynek anyagabdl ez a konyv épitkezett, eredetileg a néhai Ross G.
Walker hivta életre a Harvard Business Schoolon. Elismeréssel adézunk ttt6ré munka-
janak, amelynek soran megalkotta a kurzusok alapjdul szolgal6 eszméket, illetve oktata-
si modszereit. A konyv fejlesztéséhez nagyban hozzéjarultak a Harvard Business School
tandri karanak jelenlegi és egykori munkatarsai: Francis J. Aguilar, Robert H. Caplan,
Charles J. Christenson, Robin Cooper, Russel H. Hassler, Julie H. Hertenstein, Regian E.
Herzlinger, Robert A. Howell, Gerard G. Johnson, Robert S. Kaplan, Warren F. McFarlan,
Kenneth Merchant, Krishna G. Palepu, John K. Shank, Robert Simons, Richard F. Vancil
és John R. Yeager. K6szonjtk!

Halasak vagyunk Robert H. Deming, James S. Hekiman, John Maureil, Chei-Min Paik és
Jack L. Treynor segitségéért. Koszonetet mondunk azoknak a kollégdknak is, akik megke-
reséstinkre ismertet6t és biralatot irtak konyviinkrél: Ida Robinson-Backmon, University of
Baltimore; Bernard Beatty, Wake Forest University; Ingemar Lyrberg, Uppsala University;
Otto B. Martinson, Old Dominion University; Henry C. Smith III, Otterbein College; Tim
Redmer, Regent University; Tom Madison, St. Mary’s University; Mary Fleming, California
State University-Fullerton; Surendra P. Agrawal, University of Memphis; Patricia Elliot
Williams, Friends University; Ralph Dtrina, Rollins College; Seymour Kaplan, Polytechnic
University és Barbara McElroy, Berry College. Kiilon koszonet Rajeev Parlikarnak (Tuck
"02-es évfolyam) és Suraj Prabhunak (Tuck '06-os évfolyam), akik a példak keresésében
segitettek.

Joseph Fisher (Indiana University) a 12. fejezetben olvashaté tigynokelmélet anyagéban
mikodott kozre. Anant K. Sundaram (Tuck School) a 15. fejezetben taldlhaté atvaltasi
raték és teljesitményértékeléssel foglalkozé részhez jarult hozza. Oszinte készonetiink
mindkettejiiknek nagyszerii kozremtikodésiikért.

Az dltalunk valasztott esettanulmanyok jol szolgaljak a menedzsmentkontroll oktatasat.
Ezuton is kifejezziik elismerésiinket és halankat az esetek szerzdéinek és fejlesztSinek. Ne-
viik az adott oldalak aljan rendre olvashaté. Lekotelezettjeink azok a cégek is, amelyekr6l
elemzéseink sz6lhatnak.

A konyv megvaldsuldsahoz sziikséges nagy mennyiségli anyag Osszegytjtése és egybe-
gyurasa nem kis feladatot jelentett. Kilon koszonet Marcia Diefendorfnak, Govindarajan
professzor szakmai asszisztensének, aki felbecsiilhetetlen értéki titkari és informatikai
szaktuddsat latba vetve szakszerlien rendszerezte az eredeti szoveg és az atiratok oldala-
inak ezreit. Szintén koszonetet mondunk segitségiikért és projektiink irdnti elkotelezett-
ségiikért Steve DeLanceynek, a McGraw-Hill/Irwin kiadé és Robin Reednek, a Carlisle
Publishing Services munkatarsanak.

Reméljiik, hogy az olvasdk is osztozni fognak abban a lelkesedéstinkben, amit a konyv
irdsa kapcsan a menedzsmentkontroll gazdagsaga és az altalunk képviselt oktatasi mod-
szer szamunkra jelentett. Mint mindig, most is értékeljiik a konyvvel kapcsolatban megfo-
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galmazott javaslataikat és gondolataikat. Orommel fogadjuk a tartalommal és a forméval
kapcsolatos megjegyzéseiket, illetve azt is, ha felhivjak figyelmiinket a hibakra. Kérjik, a
kovetkezé cimen 1épjenek kapcsolatba veliink: Vijay Govindarajan, ,Earl C. Daum 1924”
Professor of International Business, The Tuck School of Business, Hanover, NH 03755; tel.:
(603) 646-2156; fax: (603) 646-1308; e-mail: VG@dartmouth.edu.
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