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1. BEVEZETES

., A valosagban nem a munkaado fizeti a béreket, hanem a
termék, a vezetés pedig szervez, ugy szervezi a termelést,
hogy a termékek képesek legyenek fizetni.”

Henry Ford

Ebbdl az idézetbdl kiindulva a vallalatok alapvetd célja nem maés, mint hossza
tavon nyereségesen muikodni, a versenyképességet fenntartani, a konkurens cégeket
megeldzni, legy6zni. A vallalatok sikeressége, gazdasdgossdga azonban nagymértékben
fligg attol, hogy megfeleld szakemberek dolgoznak-e az adott vallalatnal, akik megfeleld
tervezési, elemzési, informacidszolgaltatasi, vezetési eszkozokkel rendelkeznek a vezetés

dontéstdmogatasahoz.

»Egy korszerli termeld, szolgaltatd, kereskedelmi, pénziigyi és koltségvetési
vallalkozas hatékony belsd iranyitdsdnak alapja az, hogy a vezetés dinamikus dsszhangot
tudjon teremteni a szervezet, annak kornyezete, stratégidja €s strukturaja (belsé miikodése)
kozott. Ezen fO irdnyitasi feladat sikeres megvaldsitdsanak egyik hatékony eszkoze a

controlling” (Kérmendi — Toth; 1996, 11. 0.).

A controlling tobb mint egy évszazados multra tekinthet vissza, mely eldsegiti a
gazdasagi kornyezeti valtozdsokhoz vald alkalmazkodast, segiti a vallalatvezetést, a
vezetOket a megfeleld dontés meghozataldban. Magyarorszagon a 80-as évek végén
kezd6dott meg a controlling rendszerek bevezetése. Manapsag pedig egyre inkabb
bevezetésre keriil a nagy- €s kozépvallalatoknal az 6néllé controlling rendszer, controlling
osztalyok, apparatusok. Kisvallalatok esetében ezeket a feladatokat altaldban a pénziigyi
és szamviteli osztalyon dolgozok latjak el, vagy kiilsé tanacsadd cégek alkalmazéaséaval

segitik a vallalkozas gazdasdgossagat, versenyképességét fenntartani.

Egyetemi tanulmanyaim soran, a controlling ismereteinek — Controlling valamint a
Controlling és vallalatértékelési esettanulmany kurzus — elsajatitdsa, megszerzése utan
érdeklédésem kozéppontjaba keriilt, hogy milyen elméletek, modszerek léteznek arra
vonatkozoan, hogy a vallalkozasok hatékonyabban, gazdasagosabban, eredményesebben

miukddjenek.



fgy valasztottam a dolgozatom téméjaként a controlling rendszerének miikodését, a
controllerek munkéssagat. A dolgozatomban a fent emlitett controlling folyamat elemeit
részletesebben is ismertetem, mint a tervezés munkafolyamatat, teriiletét, idohorizontjat,
terv-tény adatok eltéréselemzését, s az informacidszolgaltatas rendszerét. Tovabba a

controllerek kompetenciat, feladatait is bemutatom.

A dolgozatom kutatési részét kérddives felmérés alapjan készitettem el. A kérddiv

tiz t¢émaban fogalmaz meg kérdéseket:

— cég adatai;

— vallalati funkciok;

— controlling jelentdsége;

— controlling eszk6zok;

— controlling jelentések;

— controlling beszamolasi formak;

— controlleri informaciok;

— controller munkakore;

— controlleri ismeretek;

controlleri jelentések ciklusai.

A kérdoivek feldolgozasat kovetden bemutatom abrakkal és tablazatokkal, hogy:

— a controlling osztaly altaldban hol helyezkedik el a vallalatban, s
mennyiben jatszik nagy szerepet az dsszvallalati sikerekben;

— a hasznalt vezetdi szamviteli, tervezési, informacid ellatasi eszk6zok a
vallalat vezetése szempontjabol mennyire fontosak a dontéshozatal eldtt;

— acontrolling jelentésekben milyen informaciok jelennek meg;

— mely beszamolasi format alkalmazzak leginkabb a hazai gyakorlatban;

— mely feladatkorok tartoznak a controlleri funkcidhoz;

— milyen szakmai, médszertani, szocialis €s személyes kompetenciakkal kell,

hogy rendelkezzen egy controller.

A kérddives felmérésem, a kutatdsom célja, hogy képet kapjak a hazai nagy- ¢és
kozépvallalatok controlling rendszereirdl, magar6l a controller személyérdl, s a felsorolt

témakorokrol.



2. ACONTROLLING ALAPJAI

2.1. A controlling fogalma

Valsadgos idokben fontos kérdések a vallalkozasok hatékonysagndovelésében,
tulélésében, hogy mi hoz nyereséget, hol megy el a pénz. A szdmok tengerében elég nehéz

eligazodni. Ebben segitséget nyujt a controlling, a modern vallalatiranyitas fontos eszkoze.

A controlling fogalménak tisztdzasaban, s megértésében lényegében eldszor is a
,to control” angol kifejezésbol indulhatunk ki, mely az irdnyitasra és az ellendrzésre utal.
Ezen szavak jelentésének tartalmat a PDCA-kor segitségével hatarozhatjuk meg. A PDCA
a tervezd (Plan), csindld (Do), ellenérizd (Control), és cselekedj (Act), szavak

kezdObetiiibdl tevodik ssze (Boda — Szlavik; 2005).

A controlling teljes meghatarozasdt azonban a szakirodalmak tobbféle
megkozelitésben irjak le. Magyarorszagon a Horvath Péter altal megfogalmazott definicid
a legelterjedtebb: a controlling olyan tevékenységrendszer, mely alkalmazasa a tervezés,

az ellendrzés és az informacioellatas feladatahoz kapcsolodik (Horvath & Partners; 2003).

Tehat, ha egy rendszert megfeleléen szeretnénk mitkddtetni, akkor elébb meg kell
tervezni a paramétereket. A tervezés idOhorizontjat tekintve beszélhetiink stratégiai és

operativ tervezésrol.

Ezt a dolgozatomban egy késObbi fejezetben részletesen is definidlom. A tervezés
utan johet a rendszer mitkddtetése. Miikodés kdzben allanddan ellendrizni kell a rendszer
paramétereit, hogy a meghatarozott értékeken beliil van-e vagy sem. Ha igen, akkor nem
kell beavatkozni a rendszerbe. Ha nem, akkor be kell avatkozni a megfeleld cél elérése

érdekében.

Az elkészitett és Osszedllitott informaciokért a controller felelds. A controller
feladata ezeket az Gsszegytijtott informacidkat tovabbitani a vezetés szamdara. A hatékony
célelérés szempontjabol nagyon fontos azt tudni, honnan, s mibdl szarmaznak az

eredmények, illetéleg egy eredménytelenség esetén a veszteségek.

A controller tehat ismeri ezeket az adatokat, az informacidk problémait, s ezen adatokkal

segiti a vezetést, hogy a vallalat eljusson, s elérhesse a kitlizott célt.



,Leegyszeriisitve: a controlling a vallalatvezetés tamogatdsara szolgald koordindlod és
informacioszolgaltatd rendszer, amely a vallalat irdnyitdsara szolgdld cselekvési
alternativak tervezésén, ellendrzésén és fejlesztésén keresztiil valosul meg” (Francsovics;

2005, 15. 0.).

2.2. A controlling rendszer

A controlling rendszer bevezetésének igényét, kovetelményeit a vallalat helyzete,
sajatossagai adjak meg. Létrehozéasat olyan tényezOk is befolyasoljak, meghatarozzak,
hogy az adott vallalat melyik szektorban helyezkedik el. Beszélhetiink itt nagy, kozepes,
vagy akar kis vallalatokrol, tovabba befolyasoljak, hogy most indulé vagy mar meglévo és
tovabbfejlesztendd rendszerr6l van-e sz6, s a vezetésnek milyen elképzelései,
tapasztalatai, szaktuddsa van a controlling bevezetésérl. Altaldban olyan szervezetek,
vallalatok kezdeményezik a rendszer bevezetését, ahol a piaci verseny kihivasai és a
koltséggazdalkodas finanszirozasi gondjai 1j, korszeribb vezetési modszereket
igényelnek. ,,Ezen szervezeteknél eldszor fel kell allitani magit a controllingot mint
igyviteli, informacios folyamatot, majd meg kell teremteni annak a szadmitastechnikai
célszoftver €s rendszerintegracios hatterét és végil be kell lizemelni a rendszert” (Toth;

1999, 3/3.1. 1. 0.).

A controlling a feladatok, a szervezet €s az eszk6zok Osszességét tekintve egységes
egész rendszert kell, hogy képezzen, mind stratégiai, mind operativ tevékenységi
szinteken. A controlling rendszer hosszii szakmai fejlddés eredményeként érte el a
jelenlegi modszertani formajat. ,,A diviziondlis szervezetek torzskari feladataira kialakitott
gyakorlati eljaras az évek soran eldszor tudomanyos igényli modszerré alakult, majd a
vezetéstudomany ismereteire tdmaszkodva tudomdnyos rendszerré standardizalodott”

(Kormendi — Toth; 2006, 23. 0.).

A rendszer olyan elemekbdl, alrendszerekbdl all, melyek a controlling miikddése
szempontjabol meghatdrozoak. Standard moddszertannal (operativ és stratégiai szinten
értelmezett tervezés, terv-tény eltéréselemzés, informdaciokezelés) és jol definidlhato
eszkozokkel (vezetdi szdmvitel, informatikai tdmogatas stb.) rendelkezik. A controlling

rendszer elemeit az 1. abra szemlélteti.



1. dbra. A controlling rendszerek

Stratégia
Szervezeti
felénités

- Controlling —
Tervezési rendszer: rendszer: Informacioellatasi
> stratégai > feladatok rendszer:
> taktikai > szervezetek » vezet6i szamvitel
> operativ > eszkazok » beszamoldrendszer

Szamitastechnika

Forras: Horvath & Partners; 2003, 19. o.

A vezetési rendszeren beliill a controllernek a tervezési és informacioellatasi
rendszerre vonatkozoan két kiilonb6zd koordinécios feladata van. Gondoskodnia kell ezek
kialakitasarol, kiépitésérdl és napi miikodtetésérol. Az informacioellatasi rendszer
kialakitasa sordn a controller adatokat, informacidkat gyiijt a szdmvitelbdl, melyet kés6bb
feldolgoz, majd megtorténik a beszamolo rendszeren 4t torténd tovabbadasa. A tervezési
rendszer kialakitdsanal felmeriilé kérdések érinthetik a tervezés jellegét, tartalmat,
idoébeliségét. A két rendszer szoros Osszefiiggésben all egymaéssal, egyik sem fiiggetlen a
masiktol, hiszen az adatokat fel kell dolgozni a tervezés soran. Ez gy torténik, hogy az
informacioellatasi rendszer biztositja a tényadatokat, melyek a tervezés soran a
tervadatokkal, s a vallalat maga elé allitott céljaival keriil 6sszehasonlitasra (Horvath &

Partners; 2003).

A terv-tény adatok Osszehasonlitasa, elemzése, ezekbdl levezetett javaslatok, s ezek
tovabbitasa alkotjak a controller folyamatos feladatait. ,,A controlling rendszer tehat a
szervezetek iranyitasi rendszerének egyik kiemelt alrendszere, amely az iranyitas funkcidi
koziil a tervezést vallalja fel, s a tervmegvalosulas feliigyeletével, illetve a terv-tény
adatok Osszevetésével az eltérések ellendrzését, elemzését végzi” (Kormendi — Toth; 2006,

22.0.).



2.2.1. A controlling rendszert meghatdarozo tényezok

Nem létezik olyan controlling rendszer, mely minden vallalat szdméra egyarant
optimalis lenne. Legmegfelelébb controlling rendszer 1étrehozasanal természetesen tobb
tényezot is figyelembe kell venni. Ezek a tényezok attdl is fliggnek, hogy az adott vallalat
milyen formaban végzi a controlling feladatokat, milyen szakmai felkésziiltségli, s milyen
tulajdonsagu emberek végzik ezeket. A controlling rendszer felépitését, miikodését
befolyasold tényezok koziil a legjelentdsebbek a kdvetkezok:

— kiils6 kornyezet;

— avallalkozas nagysaga,;

— aveégzett tevékenység jellege, Gsszetettsége, bonyolultsaga;
— avezetés stilusa;

— avallalati szervezet;

— technologia (Hanyecz; 2006).
2.3. Controlling és a controller helye a szervezetben

A controlling-szervezet legfébb feladata — mint, ahogy ezt mar egy el6z6
fejezetben ismertettem — a vezetés tamogatasa a megfeleld cél elérése érdekében. Emiatt
jellemzd, hogy ,.a tervezési folyamatban és az informacioellatasban betdltott szerepe miatt
a controllert altalaban kozvetleniil a vallalatvezetéshez rendelik” (Horvath & Partners;

2003, 23. 0.).

A controlling, illetve a controlleri munkdk, feladatok megtaldlhatdak minden
szervezetben, fiiggetleniil attol, hogy mekkora az adott vallalat. Mas kérdés, hogy hol és
hogyan dolgozik a controller, ki a felelds ezen munkék elvégzéséért. Ezaltal egyértelmiien
kijelenthetd, hogy a controlling-szervezet kialakitasaban fontos szerepe van a vallalkozas

nagysaganak, bonyolultsaganak is.

Kisvallalkozésok esetében, illetve olyan vallalatoknal, amelyeknek a
tevékenységeik homogének, kornyezetiik egyszerli, viszonylag atlathato, addig nem
célszerti kiilon controllert foglalkoztatni, altaldban ezt a feladatot a konyveld is el tudja
latni pénziigyi szamvitel informaciora tamaszkodva. Azonban, ha egy véllalat mérete nd,
tevékenysége komplexebbé valik — beszélhetiink itt kozepes ¢€s nagyméretii

vallalkozasokrol — sziikség lehet kiilon controlling osztaly bevezetésére.



A controlling-szervezet helyét a vallalkozas felépitésében a controlling altal
ellatando6 funkciok mar eleve meghatarozzak. Mivel a vezetés egyik legfontosabb feladata
a tervezés, s igy a tervezési folyamatban, a tervezéshez sziikséges informaciok
tovabbitasanak folyamataban betoltott szerepe miatt az 6nalldé controller munkakdrt vagy
controlling-szervezetet kozvetleniil a felsé vezetés ala helyezik. ,,A vallalati hierarchiaban
torténd elhelyezéssel kapcsolatban mar régota eldontott, hogy a controllingot a legfelsd
szinten kell kialakitani” (Horvath & Partners; 2003, 193. 0.). Kérdés, hogy a controlling a

gazdasagi igazgat6 alatt vonalbeli vagy torzskari funkcioban miikkodik?

»Hazai véllalataink tobbségére jellemzd a vonalbeli és a torzskari osztalyok
egyiittes jelenléte” (Hanyecz; 2006, 41. 0.). A két tipus egymasmellé rendeltsége a
legjellemzAdbb.

Egy controlling rendszer akkor tud legmegfelelobben funkcionalni, hatékonyan
hozzajarulni egy cég sikeréhez, ha kiterjed a gazdalkodas, a hierarchia minden szintjére. A
nagyobb vallalatokra jellemzd a decentralizalt controlling bevezetése, egységek
létrehozasa, amelyek fliggelmileg a részleg vezetdjének, szakmailag pedig a kdzponti

controlling vezet6nek alarendelten tevékenykednek (Hanyecz; 2006, 41. 0.).

2.4. Controlling Magyarorszdagon

A controlling rendszerek kialakitdsa és a vallalatok irdnyitasi rendszerébe vald
beillesztése Magyarorszagon a nyolcvanas évek végétdl figyelhetdé meg. A vallalati
gazdasagi vezetok szervezetében, altalaban kiilonalldo szervezeti egységként miikodo
koézgazdasagi osztalyok munkatarsai a mai controllerek kozvetlen elddjeinek tekinthetdk,
hiszen feladatuk a vallalat, illetve az egyes egységek teljesitményének megtervezese,

elemzése volt.

A gyakorlati szakemberek mellett az elméleti: vezetési, szdmviteli szakértOk
szerepe sem hanyagolhat6 el, amikor a magyarorszagi controlling torténetérdl beszéliink.
Munkdjukkal segitették a kiilfoldi szakirodalomban megjelend elméleti koncepcidk és
gyakorlati tapasztalatok atvételét, sokszor tandcsadoként is kozremiikodtek vallalati

atszervezéseknél.

A magyar controlling alapvetden a német irdnyzathoz all kozelebb, ebben nagy szerepe
volt a magyar szarmazasu, Németorszagban ¢l6 Horvath Péter professzor

szemléletformaldo munkassidganak. Nalunk tehat a controllingot els6dlegesen a tervezés,



beszamolés, koordinacid, informacionyujtas eszkdzrendszereként hatdrozzak meg, s ennek
megfeleléen a controller navigétori szerepben jelenik meg, aki munkajaval tdmogatja a

dontéseket meghozo vallalati vezetést.

(http://www.controllingportal.hu/Controlling_alapok/A_controlling_tortenete/Controlling

_Magyarorszagon) [let6ltés datuma: 2012. aprilis 10.]

3. CONTROLLING FOLYAMAT ELEMEI

A controllingnak, mint iranyitast segitdé modszernek harom alapvetd funkciojat
kiilonboztetjiik meg:
e atervezest;
e terv/tény eltéréselemzést;

o dontés-elokészitd informacidszolgaltatast.

Egységes controlling rendszerrdl csak abban az esetben beszélhetiink, ha ezek a funkciok
szorosan kapcsolodnak egymashoz. Ha azonban a fent emlitett funkciok koziil a vallalat
valamelyiket nem hasznélja, akkor mar nem beszélhetiink egységes controlling
rendszerrél. Hiszen a terv/tény adatok elemzéséhez nélkiilozhetetlenek a tervadatok, a
controllerek pedig az eltéréselemzések utan gazdasagilag megfelelé cselekvési

programmal, informacidval latjak el a vezetést (Kormendi — Toth; 2006).
3.1. Tervezés

A tervezés az iranyitas egyik meghatarozo jelentéségli funkcioja, ebbol kovetkezik,
hogy a controlling tevékenységek kozéppontjaban all. Roviden fogalmazva a tervezés
lényege, hogy a véllalat vagy egyéb gazdalkodd szervezet vezetése rendszeresen
atgondolja és kidolgozza jovoére vonatkozd céljait, valamint meghatarozza elérésiikhoz
sziikséges programokat, akciokat, eszkozoket, modszereket, intézkedéseket. ,,A tervezés
mindenkori alapja, hogy a koérnyezeti hatdsok €s a szervezet belsd erdforrasainak
ismeretében a vezetés megfeleld (realisan teljesithetd, elérhetd) célokat tudjon kitlizni. A
tervezés a kitlizott célok eléréséhez sziikséges feladatok meghatarozasa és a feladatok

elvégzéséhez sziikséges feltételrendszer biztositasa” (Kérmendi — Toth; 1999, 2/3.4 2. 0.).



A tervezésre az igény nagyon hamar ¢€s erdteljesen megjelenik a cégeknél egyrészt kiilsé

nyomasra, masrészt jellemzobben belsd, felsdvezetdi nyomasra.

A controllingtervezési rendszer harom 6 részbdl all:
e atervezés munkafolyamataibdl,
e atervezés teriileteibol, valamint;

e atervezés idohorizontjabol.

3.2. Terv-tény osszehasonlitds, eltéréselemzés

Az lizleti év egy-egy ciklusa, részperiddusa utan a tényadatok felmérésre keriilnek.
Elsé 1épésben a tervadatokat a tény-feltételeihez igazitjuk pl. egy csékkentett termelésnél a
tervezett adatokat korrigaljuk. Masodik 1épésben a tervadatokat 0sszehasonlitjuk az adott
ciklus tényadataival, majd meghatarozzuk az eltéréseket. A terv-tény 0sszehasonlitas ezért
a controlling kdzponti miivelete. Tehat a controllingmetodika mésodik f6 funkcidjanak a
feladata a terv/tény kapcsolat koordinélasa, a tervszamok megvalosulasanak ellendrzése,
valamint az eltérések elemzésével megfeleld dontés-el6készitd anyagok, beszamolok

készitése a felsO vezetés szamara.

Az érdemi eltéréselemzési munkakhoz, a szamitasokhoz tobb feladatlépést kell
elvégezni. Eldszor is az adott tervidészakban tényadatokat kell gylijteni a controlling
informdcios rendszer segitségével. Majd el kell végezni a terv- és tényadatok dsszevetését,
s az eltérések feltarasat. Végiil az eltérések elemzésének vizsgalata kovetkezik. Az
eltérésvizsgalat feladata az okok feltardsa, egyrészt a tervezési munka javitdsa céljabol,

masrészt a folyamatokba vald beavatkozas céljabol.

Az eltéréselemzés folyaman a terv-tény oOsszefiiggéseirdl kapott informaciokat
egyrészt rendezni kell, masrészt el kell juttatni a vezetéshez, ahol a megfeleldé dontéseket
meghozzak. A hazai controlling gyakorlatban a kdvetkezd beszamolasi formak terjedtek
el:

— tablazatok.
— mutatoszamok,
— interaktiv szamitogépes képernyok,

— grafikonok (Kérmendi — Téth; 2006).



Azt, hogy melyik a legjellemz6bb beszamolasi forma, melyeket hasznaljak a hazai
vallalatok a leggyakrabban, s hogy mi jellemzi a beszdmolokat, a dolgozatom kutatési

részében részletesen is ismertetem.
3.3. Dontés-eldokészito informdcioszolgdltatas, informdcios rendszer

A controlling médszertan harmadik {6 funkcidja az informacios rendszer, melynek
harom alapvet6 feladata van:
— Informaciok gytijtése a tervezéshez, eltéréselemzéshez.
— Az informéaciok feldolgozasa.

— Az informdcidk szolgaltatdsa dontés-elokészités céljabol a vezetésnek.

Ennek folyaman az eltéréselemzés soran gylijtott informaciokat kell feldolgozni és
rendezni olyan forméban, hogy a vezetdség képes legyen segitségiikkel megfeleld dontést
hozni. Fontos, hogy azt iddben jutassak el az illetékesekhez. Az adatok Osszegytlijtését,
rendezését €s eljuttatdsat nevezziik a controlling beszdmolasi, informacids rendszerének,
melynek meghatarozott tartalma, struktiraja, gyakorisaga és dokumentaldsa van, az adott

cég vezetdjének igényeihez igazodva.

Egy szervezetben kiilonféle szintek €s szakteriiletek vannak, ennek megfeleléen
alakulnak az informacios rendszerek is. A szervezeti és informacios rendszerek négy
szintjét kiilonboztetjiik meg: stratégiai, menedzsment, tudds és lizemeltetési szintet,
melyek tovabbi funkcionalis teriiletre oszthatok fel: értékesités és marketing, termelés,

pénziigy, szamvitel, emberi er6forras (Laudon-Laudon; 1998).

A szervezet négy szintjének informacioellatasat az informacios rendszerek hat {6
tipusa segiti:

— a szervezet lUzemeltetési szintjét a tranzakcid feldolgoz6 rendszerek
(Transaction Processing System, TPS);

— a szervezet tudasszintjét a munkarendszerek (Knowledge Work, KWS), és
az irodaautomatizalasi rendszerek (Office Automation System, OAS);

— a szervezet menedzsment szintjét a dontéstamogatd rendszerek (Decesion
Support System, DSS), és a vezetd informacios rendszerek (Management
Information System, MIS);

— a szervezet stratégiai szintjét a felsé vezetést tdmogatdé rendszerek

(Executive Support System, ESS) szolgaljak ki (Hanyecz; 2006).
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Az [. tablazat Osszefoglalja a hatféle informéciés rendszer fobb jellemzo6it. Hogy
melyeket hasznaljak a gyakorlatban a hazai vallalkozasok, s a felsoroltak mennyiben
jatszanak nagy szerepet a szervezet sikerességében, azt a dolgozatom ,,gyakorlati”,

kutatasi részében szintén leirom, tanulmanyozom.

1. tablazat Az informacios rendszerek jellemzo6i

A ::e:::;er Bemené informacio Feldolgozas Kimené informacio Felhasznalék
ESS Osszesitett adatok: kiilsé, bels6 Grafikak, szimulaciok, Elorejelzés, valaszok a Fels vezetok
parbeszéd kérdésekre
Kis volumenti adatok vagy stabil Parbeszéd, szimulaciok, Specialis jelentések, Szakemberek, vezetd
adatbazisok optimalizacidja az elemzések dontési elemzések, menedzserek
DSS e a2 . . s
adat elemzés szamara, analitikus valaszok a kérdésekre
modellek
Tranzakci6 adatok osszefoglalasa, Rutin jelentések, Osszefoglalok és kivételes Kozépvezetok
MIS nagy tomegii adatok, egyszerii egyszerii modellek, jelentések
modellek alacsony szintii
elemzések
KWS Specifikacid tervezése, tudas Modellezés, szimulacid Modellek, grafikak Szakemberek,
alapok technikai személyzet
Dokumentumok, iitemtervek Dokumentum Dokumentumok, ITrodai munkésok
OAS rpenedzsme,nt, utemtervek, levelek
utemtervezes,
kommunikacio
Tranzakciok, események osztalyozas, listazas, Részletezett jelentések, Uzemeltetési
TPS egyesités, korszertisités listak, osszefoglalok alkalmazottak,
feliigyelok

Forrds: Laudon — Laudon; 1998, 40. o.

4. CONTROLLING IDOHORIZONTJA

Az el6z0 fejezetekben mar tettem emlitést a controlling id6horizontjara
vonatkozdan, azonban ebben a fejezetben szeretném részletesen is definidlni az operativ €s
a stratégiai controlling szerepét, fogalmat, jellemzéit. A controlling-rendszer alrendszerei,
a controlling idédimenzioi jelolésére tehat két fogalmat hasznalunk, mégpedig:

e az operativ controlling és

e astratégiai controlling fogalmat.

4.1. Operativ controlling

Az operativ controlling a controlling funkcidkat (tervezés, terv-tény eltéréselemzés
¢s informdacioszolgaltatds) egy gazdasagi évre vetitve végzi el. A stratégiai controlling
alrendszere ala-/folérendeltségben, azonos szemlélettel és eszkozokkel egységes rendszert
alkot, amelyben a stratégiai controlling a meghatarozé. Eves tevékenységének inputjat a
stratégiai terv adott évre vonatkoztatott taktikai terve adja. F6 feladata a menedzsment

naprakész informaldsa, versenyhelyzetbe hozésa. Négy tervezési ¢és terv-tény
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eltéréselemzési feladatot 1at el az operativ controlling, igy a teljesitménytervezést, a

koltségtervezést, az eredménytervezést és végiil a pénziigyi tervezést.

Az operativ controlling fobb ismérvei:
— idejét tekintve rovid tavu (egy gazdalkodasi évet fog at),
— feladata az eredményesség, a vallalat gazdasdgossaganak tervezése,
ellendrzése
— az eldbbieket mindig a meglévd erdforrasok (munkaerd, targyi eszkdzok)

figyelembevételével, azok keretei kozott probalja megvalositani (Toth;
1999).

4.2. Stratégiai controlling

A stratégiai controlling a controlling idébeli dimenzionalasanal a hosszabb és
kozéptava (3-5 év) feladatokra koncentral. A stratégiai menedzsment egyik jovOorientalt
eleme. Abban tdmogatja a vezetést, hogy hosszabb tavon célorientaltan tevékenykedjen és

alkalmazkodni tudjon az alland6 kornyezeti valtozadsokhoz.
A stratégiai controlling fobb ismérvei:

— 1d6horizontjat tekintve k6zép- és hosszu tava (3-5 évet foghat at),
— ajOvdbeni lehetdségekre és bizonytalansagukra, kockazatokra épit,
— jOvobeni potencidlis eredményekkel, lehetdségekkel szamol, mint példaul

korszerii termékek, gépi berendezések, mas tékelehetdségek (Toth; 1999).

A stratégiai controlling tehat lényegében hosszii tava eldrelatd tervezést és terv-tény
ellendrzést jelent, amely ugyan a jelenben folyik, de nem egy lezart jovébe mutat. Abban
nyujt segitséget a vallalat vezetésének, hogy hosszabb tdvon tudjon célorientaltan

miikddni és kornyezetéhez alkalmazkodni.

12



5.ACONTROLLER

Az el6z0 fejezetekben megismertettem a controlling tevékenységek legfobb
feladatait, folyamatait, elemeit. Ezekkel a tevékenységekkel kapcsolatban talan az egyik
legOsszetettebb kérdés a controller személye. A controllerhez egyrészt, mint beosztashoz
parosulnak funkcidk, feladatok, mdasrészt, mint személyhez kapcsolhatok szakmai és

személyiségbeli kovetelmények.

,»Mint a vallalatvezetés informacidellatdja és a tervezési folyamat résztvevije a
controller a véllalati vezetés részeként, illetve kozvetlen aldrendeltjeként helyezkedik el a
hierarchiaban” (Horvath; 1990, 21. 0.). A controller feladatait és helyzetét nagymértékben
befolyasolja a vallalati nagysdg. Ennek megfelelden altalaban a kdzépvallalatoknal nem
csak a controller-tevékenységeket latja el, hanem mas pénziigyi, szamviteli feladatokkal is
foglalkozik, mig egy nagyvallalat esetében elkiiloniilnek egymdstdl a controlleri és egyéb

mas pénziigyi tevékenységek.

A controller a vezetés dontéselOkészitd tanacsadoja, akinek személyében megfeleld
controlling szakmai és informatikai ismeretekkel és igen komplex személyiségjegyekkel
kell, hogy rendelkezzen. Fé feladatteriilete a tervezés, a terv-tény eltéréselemzés, valamint

ezekrdl vald informéciodszolgaltatas.

A szakdolgozatomban a controller személyér6l, munkakorérél, feladatair6l,
kompetencidirdl, s a controller éaltal kezelt és tovabbitott informacidirdl is végeztem
kutatast, melynek eredményeit egy késObbi fejezetben részletesebben, abrakkal

szemléltetve ismertetek.

5.1. Mikor van sziikség controllerre?

Amig egy vallalkozas egyetlen dologgal foglalkozik, példaul egy terméket gyart, s
értékesit és kis létszamu, addig viszonylag egyszerlien kdvethetoek az eredmények,
atlathatoak a gazdasagi események. Egy cég novekedésével azonban egyre nehezebb
atlatni az egyes részterlileteket. A cégvezetdknek egyre kevesebb ideje marad a
szamokban elmélyedni. Kell valaki, aki nyomon koveti a tervek teljesiilését, aki
nyereségszamitasokat végez, terv-tény adatokat hasonlit Ossze, segit az arképzésben,
adatokat gytiijt a tervezésrol, elemzi a gazdasadgossagi tevékenységeket, melyekrdl végso

sorban beszamol a felsé vezetésnek.
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Kézenfekvé megoldas lehet a controlling tevékenység feladatainak elvégzésére a céges
konyvel6. Azonban ez a megoldas a legtobb esetben nem eredményes. A konyveld
feladata ugyanis az allam altal eldirt torvényeknek megfelelé gazdasagi események
konyvelése, bevallasok hataridore torténd benyujtasa, valamint a beszamolok elkészitése.

A konyvel6 csak a multat vizsgélja, stratégiai, jovOre vonatkozd terve nincs.

A fentiek alapjan altalaban a kozép- és nagyvallalatoknal mar megjelenik a
tervezési, elemzési és ellendrzési munkat ellatd controller személye. Kisvallalkozasok
esetében azonban megfeleld ut egy kiilsds tanacsadd bevonasaval felépiteni a controlling
rendszert, struktirat. Ehhez jol mérhetd és 0sszehasonlithatd mutatokat kell meghatarozni,
amit késébb egy bels6s munkatars havonta aktudlis adatokkal frissithet, igy csak a

rendszer felépitése keriil pénzbe.

Természetesen a kiils6 tandcsadd cégek sem tudnak a szervezetekhez, az adott
controlling feladatot, tevékenységet minden részletében tokéletesen ismeré munkatarsat
kiildeni, hanem legtobbszor az egyes szakteriiletek (szervezés, szdmvitel, informatika)
specialistaibol Osszeallitott szakértéi csoportjukat bizzdk meg ezzel, aki a szervezet
controllereivel és szakembereivel k6zosen végzik el a controllingrendszert bevezetd vagy

fejlesztd projektek munkait.

A controllingrendszer csak akkor miikodik megfelelden, ha a vallalatok
tulajdonosai igényt tartanak arra, hogy valos képet kapjanak a gazdasagi folyamatokrdl,
illetve ha az a személy, aki a controlling feladatokat — tervezést, elemzést,
informacioszolgéltatast — teljes mértékben ellatja, miitkodteti. Fontos, hogy a vezetdk
meghatarozzak a controller személyére vonatkoz6 ellatandé feladatokat, s a munkakoréhez

sziikséges szakmai, mddszertani, szocialis, s személyes kompetencidkat.

A controller feladatait, eszkozeit, kompetenciait a kovetkezd alfejezetekben
részletesebben is szemléltetem, valamint a kutatasom része ezen ismeretek feltarasa,
melyben tovabba a kérddives véleményezés eredményeként a hazai vallalatok controlling
rendszerérdl, controller tevékenységeirdl, jellemzo6irdl nyujtok bdévebb informaciot

abrakkal, statisztikai eredményekkel.
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5.2. Controller eszkoztara

Mint, ahogy azt mar egy el6z6 fejezetben emlitettem a controlling legfontosabb
feladata a tervezés, elemzés, ellenérzés és az informacioellatas tartalmi és formai
Osszhangjanak megteremtése. ,,A végrehajtds tényadatait az informacioellatasi
rendszernek kell biztositani, a tervezési rendszerbdl szarmaznak a vallalati célokat
kifejezd tervparaméterek. A terv és tényadatok dsszehasonlitdsa, az eltérések elemzése, az
ennek alapjan kidolgozott javaslatok, intézkedések prezentaljak a controlling folyamatos

koordinacios tevékenységét” (Hanyecz; 2006, 15. 0.).

2. dabra A controlling haz

Dantes
Dantéstamogatas
Controlling koncepcid
COMNTROLLIMG COMTROLUING FELADATOK ES ESAOZ0K COMNTROLLING
FILOZORA Yezetdi szamyitel Tereds Inforrmadd elltés SZERVEZET
[ALAPELVER)
Stratégiai Kbltséz Terezési rendszer | Atfogd vezetdi —Kézpont
siermlélet gardalkodas Stratégial terverés inforemadds controlling
Piamrien@dd Kaltsé = Balanoed rendszer -lzletdg
VevBonenthds rnenedzsmment Scorecard (BSC) IR controlling
Folyamarszermiéler | Kéltségelszamolds | et rervesés D53 —Funkdonalis
controlling (tgolds, regset- Eves t2rezés ERP tem;eﬁ.kszenntl
I o A e s . T controlling
szabdlvozdkir r'ala'ls, el’hammlas, Kl teé gwetés, zled |’n'0e'll|genaa e rermeldsi
Teljesirnényzk Ernekelés) (keret) (adatrarhaz, cantralling
férésén Kol tséghely-, kilt- (Budget) adatpiac * Ertékesitds
sramszerisi- sExiseld szamitdEs Az lzled OL&P) controlling
tésén alapuld Teljeskiltségssd- rendszerck Mutztik, * peEnziigyi
i nyitis ritsi mddszerak rnodel | jei FUTETASZE controlling
Sremélyes Részkditségsza- Karnplex rendszerek + benhzasi
felelfssds rnitési midszerek teredintési Hierarchikus controlling
Felelfssdg s kalkuldddk (eld-, rnodel ek felépitési smarketing
hataskér egysé ge Ut kiizheesd Részrmodellek beszarmold controlling
Termes kalkuladd) Projekttervezés rendszer WL
Allpodésak Ozletdg eredrnény | Analitkus tervtény contrlling
Reagilds a tervtdl STEMIES kil teigte rve aés warhata mery + szemellod
S . . P controlling
wald el térésekre Tevékenysézalapl
Intézkedések kil tségszamitas
[ABC)
CONTROLLINGOT TAMOGATO BAZISRENDSZEREK EDP/TPS
- Rendelés - PERZUDA 5 2arnvitel - BEr-és fizetéskinywel és - ldégijrés
kezelés - Targvieszkdz - gardalkodas - Arvaggaidalkodas - (zerni adatok gyliese

Forrads: Hanyecz, 2006, 16. o.
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Az emlitett feladatok végrehajtasahoz azonban nélkiilozhetetlenek a megfeleld
vezetdi szamviteli, tervezési, informacidszolgaltatasi eszkozok. Ezeket az eszkozoket,

feladatokat és modszereket, a controlling legfontosabb elemeit a 2. dbra illusztralja.

A kutatasom soran képet kapunk arrél, hogy a megkérdezett vallalatok a kialakitott
controlling rendszer miikddtetését illetben milyen vezetéi szamviteli, tervezési ¢€s
informaci6 ellatasi rendszereket hasznalnak. Ezeknek az eszk6zoknek a hasznélatat a
vallalat sajatossagai, a vezeték dontései, elképzelései, a belsé és kiilsd befolyasolod

tényezok hatarozzak meg.

5.3.Controller feladatkore, kovetelményprofilja, kompetenciai

A controller legfobb feladata a meglévo eszkozeinek felhasznalasaval:

a menedzsment, a vezetés tamogatasa;

a vallalkozas gazdasagossaganak tervezése, elemzése, s az igényeknek
megfeleld informacidk rendelkezésre bocsatasa, tanacsadas;
— a felsoroltakon tilmenden feladata az el6z6 fejezetben a 2. dbraban
prezentalt controlling eszk6zok €s modszerek tovabbfejlesztése;
— a controller gondoskodik a sziikséges eszkdzokrdl és informaciokrol, az
eredmények atlathatosagaért viseli a feleldsséget.
— Feladata a veszteségforrasok megsziintetése, a nyereségforrasok
fenntartésa, fokozasa, fejlesztése.
»A controller funkcidja tehat nem jelent konkurencidt a menedzsment szdmara,
ellenkezoleg tdmogatja a vezetést a megtervezett célok elérésében” (Hanyecz; 2006, 17.

0.). A kapcsolatukat a 3. abra mutatja be.
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3. abra A vezetés és a controller kapcsolata

Acontmllergondms kodik

A meneds er, hajtja* az dzletet
vl EMEDESER
azemdmeEmekart felel s

asziiks émes eszkiziikrdl

COMTROLLIMNG . R
&5 informadakral
CONTROLLER
az eredm ények dtldtatd=gds

Avezetd kompate ncidit A cortroller kompetencidi:
- célokat, stratégiat hatdmz meg - szervez & koordinglja az idAnyitas
terve ket fogad el, hagy jo-s, folyamat ait,

kialakitja a te reezds rendszerét,
elemez, kimutatja az altérés e ket,
informa ddkat szoledht at a dintés ekhez,
jew=slatokat dolegoz ki

- felala wégrehajtasért, az ered ménye kért,
- diimt éseket hoz, ellendriz, intézkadik.

Forras: Hanyecz; 2006, 18. 0.
A controller tehat a vallalatok vezetését hivatott segiteni azaltal, hogy a kiilonb6z6
szinti vezetdk szdmara rendelkezésre bocsdtja a sajat munkdjdhoz sziikséges

informacidkat.

A controller feladatait Kérmendi és Toth kovetkezoképpen részletezi:
— avezetd munkdjanak, dontéseinek tamogatasa,
— minden munkatarsnak segitséget nyljt az dnellendrzéshez,
— koordinacios feladatokat lat el,
— moderatorként tevékenykedik a csoportmunkaban,
— a feladatokhoz megfeleld controlling eszkozoket illeszt,
— a controller javaslatokkal, tandcsokkal, figyelem irdnyitd6 intézkedésekkel

beavatkozik a miikodés javitasa céljabol (Kormendi — Toth, 2011)

Kutatdsom részeként késébb bemutatom a megkérdezett, a kérddives felmérésben

részt vevo vallalatok controllereinek a munkakdri leirdsukban szerepld feladatit.

A controller pozicidhoz megfeleld személyiségjegyekkel bird egyén sziikséges, ez
a controlling tevékenység sikerének a kulcsa. A dolgozatom kutatési részében e témakor is

részletezésre kertil.
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6. CONTROLLING AHAZAI GYAKORLATBAN

Az elmult évtizedekben a hazai gazdasagi életben jelentds valtozasok kovetkeztek be.
Azonban a gazdasagi atalakulds a vallalatokat korszeri vallalatiranyitasi moédszerek
alkalmazéséra kényszeriti, ugyanis a vallalatok, illetve a vezetés, a menedzsment alapvetd
célja a versenyképesség meglrzése, fenntartdsa, a vallalat eredményes mitkkddése hosszu
tavon. Ehhez viszont folyamatosan helyes, gazdasagilag megfeleld 1épésekre van sziikség.

A controlling, illetdleg maga a controller ehhez nyujt segitséget.

Eldsegiti a kornyezeti valtozasokhoz vald rugalmas alkalmazkoddst, segiti megfeleld
informaciokkal a vallalatvezetést a  dontések meghozatalaban, a  sikeres
véllalatiranyitasban. A vallalat sikeressége azonban nagymértékben fligg a hasznalt
tervezési, elemzési, informdacioszolgaltatasi, vezetési eszkozoktol. Azt, hogy a
gyakorlatban milyen eszkozokkel dolgozik a controller a feladatai ellatasahoz, milyen
személyiségjegyekkel rendelkezik, milyen informaciokat tovabbit a vallalat felsGvezetoi
szamara a dolgozatom tovabbi fejezeteiben ismertetem, tovabba vizsgalom a megkérdezett

vallalatoknal a controlling szerepét, elhelyezkedését a vallalat hierarchidjaban.

6.1. Felmérésem célja és a kutatisba bevont villalkozdsok kire

A kutatasom célja, hogy a mai hirtelen valtoz6é ¢és emiatt kiszamithatatlan
gazdasagi kornyezetben a controlling, mint véllalatiranyitasi modszer hol helyezkedik el a
megkérdezett vallalatok rendszerében, milyen szerepe van, s milyen eszkozoket
alkalmaznak a gazdasdgossag, sikeresség megtartdsa érdekében. Szeretném megismerni a
controller szakmai, mddszertani, szocialis, s személyes kompetencidit, hiszen manapsag
egyre inkdbb népszerli, egyre inkabb sziikség van kozép- és nagyvallalatoknal a

munkajara.

A vizsgalataimhoz hasznalt minta alapjat B&P Braun & Partners Magyarorszag
altal 2010-ben elkészitett Reputation Rating kutatas képezi, melyben 40 vallalat vett részt.
»A B&P Braun & Partners Magyarorszdg hazankban elséként 2009-ben Osszegezte egy

crer
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A B&P Braun & Partners harom pillérre épitd G modszertant fejlesztett ki melyek:

— Théarsadalmi parbeszéd modellezése, befolyasolas lehetdéségének megteremtése,
kvantitativ és kvalitativ adatok egyiittes gyljtése.

— Uj megkozelités a statisztikai reprezentativitassal szemben, networking és
bevono szemlélet.

— Nem csak a tudast ¢és ¢érzéseket, a benyomasokat 1is vizsgaljuk.”
(http://csr.braunpartners.hu/index.php?menu=12328&langcode=hu)  [letoltés
datuma: 2012.10.31]

»A B&P Braun & Partners 2009 utan 2010-ben is 40 nagyvallalatot vizsgalt, olyan
dimenziok mentén, amelyek a reputdcid minden aspektusat és problémajat lefedik. A
dimenzidk a kovetkezok:

—  Vezetés;

- vallalati polgarsag;

— hitelesség;

— elismertség;

— érzelmi kozelség.

Ebben a felmérésben tehat 40 eltérd éves nettd forgalmat lebonyolitd, kiillonbdzd
gazdasagi dgazattal rendelkez6 vallalat vett részt. Ezeknél a vallalatoknal vizsgaltam meg

az emlitett teriileteket.

6.2. Kutatdasi modszerek, a felmérés sikeressége.

A dolgozatom kutatasi részét egy kérdoives felmérés alapjan készitettem el. A
kérdoiv kérdéseinek nagy részét a controlling-rendszer elméletének elsajatitasa kozben,

szakirodalmak tanulmanyozasa alatt allitottam Gssze.
A kérdéseket 10 témara bontottam le (1asd korabban).

A kérdések tobbsége osztalyozo jellegli, melyre valaszt 1-t6l 5-ig mért likert skalan
adhat a kitolt6. Az ,,1” és ,,2” éltalaban a rosszabb értékelést jelenti, a ,,.3” a kozombos
illetve valtozatlan kategoridnak felel meg, mig a ,,4” és ,,5” kategoridk pozitiv értékelést

jeleznek.
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A kérddiveket postai uton jutattam el a vallalatok controllerei szdmara, de
lehetdség volt online kitoltésre is, esetleg e-mailben vald visszakiildésre is. Tapasztalataim
alapjan, a postai uton torténd valaszadas volt a legeredményesebb modszer. Végiil 25
vallalattol sikeriilt 6sszegytijteni értékelhetd kérddivet, ami azt jelenti, hogy a valaszadasi
rata 62,5%-os volt. A vélaszokat Excel program segitségével dolgoztam fel, melyekrdl

kimutatast és kimutatas-diagramot készitettem.

Els6 benyomasra a kitoltott kérddivek alapjan az eredmények tiikrozik a
controlling elméleti kdvetelményeit, a controlling a véllalatok hierarchidjdban 1évo
elhelyezkedésére, a controlling jelentségére, a controlleri informdaciokra, a controller
munkakori feladataira vonatkozoan. A kovetkezd fejezetben abrakkal, diagramokkal,

hozzafizott elemzésekkel teszem kozzé a kutatasom eredményeit az emlitett témakban.

7. A KERDOIVEK FELDOLGOZASA, ELEMZES, KIERTEKELES

Els6ként szeretném bemutatni, hogy a controllerek véleménye szerint a kiilonb6z6
vallalati funkciok mennyiben jatszanak szerepet az Osszvallalati sikerekben (4. dbra). Az
eredmények szerint a controllerek az értékesités funkciojat tartjak a legfontosabbnak a
vallalat sikerességében, ezutan kdvetkezik csak a felsd vezetés majd a controlling és a

koltséggazdalkodas.

4. abra Villalati funkciok sorrendje a valaszadok szerint

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredménye alapjan
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Annak, hogy az értékesitési funkcidé megeldzi a felsé vezetés funkcidjat oka lehet,
hogy a nagyvallalatok korében mar egyre nyilvanvalobbnak tiinik az a tény, hogy az
értékesitOk szerepe talan még a vezetdségnél is jobban befolydsolja a cég miikddését.
»lermészetesen kevésbé latvanyosan, mivel altaldban sok-sok ember, rengeteg munkaja
adodik 0ssze az értékesitési agazat értékelésében, igy egy-egy értékesitore latszolag kevés
felelosség jut, ugyanakkor egyre inkabb felismerhetdvé wvalik, hogy a gondosan
kivalasztott értékesitok képesek joval nagyobb haszon elérésére, mely 0sszességében mar

az egész vallalat mulkodésére kihat.”  (http://www.ertekesites.eu/2012/06/26/az-

ertekesitok-szerepe-a-vallalatban/) [letoltés datuma: 2012. oktober 30.]

A controlling funkcidja, mint azt emlitettem a harmadik helyen szerepel a
felsbvezetés alatt. Ez a gyakorlati eredmény megfelel a controlling-rendszer elméleti
kovetelményeinek, miszerint ,,a vallalat vezetés informacioellatdja és a tervezési folyamat
résztvevdje a controller a vallalati vezetés részeként, illetve kozvetlen alarendeltjeként

helyezkedik el a hierarchiaban” (Horvath; 1990, 21. 0.).

A vallalatok gazdasagi helyzetének megdrzésében, sikerességében igen fontos
szerepet jatszik a koltséggazdalkodas feladata is, hiszen ezen keresztiil nyilik mod az arak
megallapitasara. A hazai gyakorlatban, illetve a megkérdezett véallalatoknal ez a funkci6 a

controlling alatt helyezkedik.

Az egyetlen varatlan eredmény, hogy a termelés a legutols6 a sorrendben,
marpedig ,,az lizleti vallalkozéasok alapvetd céljaként a megismert, 1étez6 fogyasztoi igény
kielégitése nyereség elérése, realizdlasa mellett fogalmazhatd meg. A termelési
tevékenységeket (is) végzO vallalkozasok szdmara igy a megfeleld marketing ¢és
értékesitési tevékenység mellett alapvetden fontos a termelési folyamat hatékony és
gazdasagos (koltséghatékony) megszervezése és lebonyolitasa” (Dr. Fiilop Sandor; 2003,
3. 0.) Annak, hogy a termelés funkcidja teljesen leszakadt a fent emlitett funkciokrol oka
lehet, hogy a felmérésemben részt vevo vallalkozasok tobbsége kis- és nagykereskedelem,
valamint szolgéltatoé tevékenységet lat el. Ez a megallapitas az 5. dbra tanulmanyozasa

soran is egyértelmiivé valik.
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5. abra A controlling szerepe a felsorolt feladatokban

Controlling a dontések eldkészitésében.

Controlling a tervezéshen.

Controlling az arképzésben.

Controlling az informdcidval valé elldtisban.

Controlling az ellendrzd intézkedésekben.

Controlling a termelési folyamatokban.

P e A 7 7~ e /
T T T T T T

1,00 1,50 200 2,50 3,00 350 4,00 450 500

® Adagérték

Forrds: Sajat szerkesztés a kutatasom eredménye alapjan

Ennél a kérdésnél a controlling jelentdségét vizsgaltam a felsorolt teriiletekben,

feladatokban, eljarasokban. A controllerek szerint a dontések eldkészitésében van

legnagyobb szerepe a controllingnak, ezutan a tervezésben majd az arképzésben. A

termelési folyamat ebben a témakorben is az utolso helyre keriilt.

A kovetkezOkben a gyakorlatban hasznalt controlling eszkozoket (vezetdi

szamviteli, tervezési, informacioellatasi), valamint ezek fontossagat ismertetem a vallalat

dontéshozatala, sikeres vezetése szempontjabol. A 2. tdblazatban a vezetdi szamviteli

eszkozoket vizsgaltam.

2. tablazat Vezeto6i szamviteli eszkozok

Haszndljak de
nem

VEZETOI SZAMVITELI ESZKGZOK Haszniljdk rendszeresen

Koltséggazdalkodas B4%
Uzletigi eredményszamitas 72%
Koltségelszamolas (tagolas, elhatarolas, értékelés) 96%
Kalkulacick (eld, utd, kdzbeesd) 72%
Koltséghely-, kiltségviseld szamitas 92%
Részkdltségszamitasi modszerek 40%
Teljeskdltségszamitasi modszerek 44%
Tevékenységalapu kdltségszamitas (ABC) A0%

4%
0%
0%
12%
4%
24%
36%
24%

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom alapjan
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hasznadljak Hasznossag

12%
28%

4%
1a6%

4%
36%
20%
36%

4,68
4,50
4,46
4,29
4,25
4,00
4,00
3,88



A vezetdi szamviteli eszkozoknek fontos szerepe van a vallalat irdnyitasaban,
hiszen a ,,vezetdi szamvitel a szdmvitelnek az a modosuladsa, amely az {izleti folyamatok
torvényi keretek szerinti szambavételén tal kiemelt prioritdsként kezeli az {izleti iranyitas
érdekeit is” (Boda — Szlavik; 2005, 102. 0.). Ezen eszk6zok célja a vezetOk tamogatasa
rovid- és hossza tavi dontéshozatalban, illetve a stratégiai tervezésben. A valaszadok
szerint a leggyakrabban hasznalt tervtipus a koltségelszamolas (tagolas, elhatérolds,
értekelés) (96%), valamint a koltséghely-, koltségviseld szamitdsa (92%), tovabba a
koltséggazdalkodas (84%), mely fontossagat el6zéekben ismertettem. Kevésbé gyakran
hasznalt, illetve egyaltalin nem hasznalt vezetdi szamviteli eszkozok kozé a
részkoltségszamitasi modszerek (60%), a teljeskoltségszamitdsi modszerek (56%),
tovabba a tevékenységalapu koltségszamitas (60%) sorolhatoak. Ezzel parhuzamosan a
valaszadok a legfontosabbnak vélt eszkoznek a dontéshozatal szempontjabol a

koltséggazdalkodast, az tizletagi eredményszamitast, valamint a koltségelszamolast

tartjak.
3. tablazat Tervezési eszkozok

Hasznaljak de

nem Nem
TERVEZESI ESZKOZOK Hasznaljdk rendszeresen hasznaljak Hasznossag
Eves tervezés 96% 0% 4% 4,75
Ertékesitési terv 88% 8% 4% 4,74
Uzleti tervezés 84% 8% 8% 4,70
Termelési terv 64% 4% 32% 4,63
Stratégiai tervezés 76% 16% 8% 4,50
Koltségvetés tervezés 76% 12% 12% 4,45
Cash-flow terv 88% 4% 8% 4,43
Analitikus koltségtervezés 60% 16% 24% 4,33
Likviditasi terv 84% 4% 12% 4,30
Projekttervezés 60% 32% 8% 4,30
Balanced Scorecard 32% 32% 36% 3,53

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom alapjan

A 3. tablazat a tervezési eszkdzok fontossagat mutatja be. ,,A tervezés olyan
komplex tevékenység, amely vizsgélat targyava teszi a vallalatban zajlé real- és nominal
folyamatok alakulasat, a rendelkezésre allo eréforrasokat, a vallalat €s kdrnyezete kozotti
kolcsonhatdsokat. A tervezés célokat jelol ki, meghatarozza az elérésiikhoz sziikséges
cselekvési programot, a sziikséges erdforrasokat, feltételeket ¢és intézkedéseket, a
visszacsatolds mechanizmusat, noveli a kitlizott cél elérésének valdszintiségét” (Dr. Pupos

Tibor; 2011).
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Ehhez a folyamatokhoz viszont olyan eszkozok kellenek, olyan tervezési
modszerek, eljarasok, amelyek alkalmasak a tervezéshez sziikséges informaciok

megszerzésére ¢és feldolgozasara, a tervek kimunkalasdra és belsd 0Osszefiiggéseik

biztositasara.
4. tablazat Informacio ellatasi eszkozok

Hasznaljak de

nem Nem
INFORMACIO ELLATASI ESZKOZOK Haszndljak rendszeresen hasznaljak Hasznossag
Vezet6i informdaciés rendszerek (MIS) 72% 12% 16% 4,14
Dontéstamogato rendszerek (DSS) 44% 20% 36% 4,13
Felsé vezetést tdmogatd rendszer (ESS) 36% 28% 36% 4,12
Tranzakci6 feldolgozdé rendszerek (TPS) 60% 16% 24% 4,00
Irodaautomatizalasi rendszerek (OAS) 32% 24% 44% 3,71
Tudds-, munkarendszerek (KWS) 20% 40% 40% 3,40

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredménye alapjan

A véllalati célok elérése érdekében a gyakorlatban, illetve a kutatasomban részt
vevO vallalkozasoknal legelterjedtebb az éves tervezés, melyet a valaszadok 96 szazaléka
hasznal. Jellemzd még az értékesitési terv és a cash-flow terv, tovabba az iizleti terv
hasznalata. Azonban hasznossaguk szerint a cash-flow terv a hetedik helyre keriilt, mig az
elébb felsorolt tervezési eljarasok nem csak hasznalatuk, de fontossaguk alapjan is a
rangsor elején foglalnak helyet. A valaszadok egyaltalan nem, vagy csak ritkan
alkalmazott tervezési eljardsai koz¢é a Balanced Scorecard (stratégiai mutatdoszam-

rendszer), az analitikus koltségtervezés, a projekttervezés €s a termelési terv tartozik.

A felsorolt informacidellatasi eszk6zoket mar a 3.3. fejezetben részletesebben is
ismertettem. Leggyakrabban hasznalt rendszer a vezetdi informécids rendszer, a
tranzakcid feldolgoz6 rendszerek €s a dontéstamogatd rendszerek. A legkevésbé hasznalt
rendszertipusok a tudéds-, munkarendszerek, valamint az irodaautomatizalasi rendszerek.
Hasznossagukat és haszndlatuk kozott itt is parhuzamot lehet vonni, hiszen hasznélatukat
tekintve is a vezetdi informécids rendszerek, s a dontéstdmogatd rendszerek a

legfontosabbak.

»A MIS rendszerek a vallalat alapvetdé miikddési eredményeit 6sszegzik €s jelentik.
A TPS rendszerbdl nyert alapvetd tranzakcios adatokat tomoritik, amelyek végiil az

operativ controlling altal eldéallitandé beszdmold alapjat képezik. A Mis rendszerek
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altalaban heti, havi, vagy éves eredményeket (tényadatokat) nem napi informacidkat
szolgaltatnak a menedzsment szamdara és rendszerint eldre, jol definidlt strukturalt
kérdésekre adnak valaszt, féleg operativ és részben taktikai szinten nytjtanak segitséget”
(Hanyecz; 2006, 239. 0.). Ezek a rendszerek altalaban olyan egyszerii eszkozokkel
dolgoznak, mint kimutatasok, Osszehasonlitdsok készitése. Eldnyiik, hogy nagy

mennyiségli adatok feldolgozasara képesek.

Tovéabbiakban a kutatdsom része a controlling jelentések, beszamolasi formak,

controlleri informaciok, a controller személyiségének vizsgalata.

A controlling eredményes miikodésének részfeladata az informacidszolgaltatas, azaz a
megfeleld informacidk kozlése a jelentésekben a vezetdk felé. A mai gazdasagi
kornyezetben minden vallalkozas szdmara fontos, hogy milyen informaciok szerepelnek a
jelentésekben, hiszen a vallalkozasok menedzserei a Qazdalkodas soran dontéseket
hoznak. A megalapozott dontésnek egyik fontos feltétele, hogy a tulajdonosok, a vezetok
megfeleld mennyiségli és Osszetételll informdcioval rendelkezzenek. A 6. dabrdban
bemutatom, hogy a felhasznalt informaciok forrasat tekintve a controlling jelentésekben
milyen adatok domindlnak, mely informdacidtipusok jelennek meg leginkdbb. A
jelentésekben szerepld informéciokat fontossag szerint is értékelték (7. abra) a vallalat

dontéshozatala, sikeres mitkddése szempontjabol.

6. abra Informaciotipusok a jelentésekben

m Eléfordulds a valaszaddk %-dban

Szamviteli kimutatdsbdl adatok 00%
Tervhez viszonyitott teljesitmény 00%
Pénziigyi mutatdszamok 96%
Ertékesitési mennyiségi informéaciok 96%
Kdltségelemzés 96%
Eréfforas kihazsnaltsag 52%
Versenytarsak helyzete 48%
Termelékenység 44%
Beszdllitok teljesitménye 32%
Mindségiinformacick 32%
Vevék elégedettsége 8%

Rendelésteljesitési pontossag 24%

Rendelésteljesités rugalmassaga 129

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredménye alapjan
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Az abrarol egyértelmiien leolvashatd, hogy a valaszadok hany szazalékanal
szerepelnek a felsorolt informaciotipusok, igy a gyakorlatban a szamviteli kimutatdsokbol
szdrmazo adatok (100%), tervhez viszonyitott teljesitmények (100%), koltségelemzések
(96%), értékelési mennyiségi informaciok (96%), valamint pénziigyi mutatészamok (96%)
domindlnak a felsévezetés részére tovabbitott jelentésekben. A jelentésekben tovabba
el6fordul eréforras kihasznaltsdgra vonatkoz6 informéciok (52%) is, olykor pedig a
versenytarsak helyzetét is fontos megemliteni (48%). A termelékenység is lényegesen
fontos informaci6 egy termeld vallalat szdmara, de mint azt mar emlitettem, annak oka,
hogy az abrakban, valamint a tablazatokban, az értékelésekben a termelékenység, a
termelés nem szerepel a legfontosabb informaciok kozott, hogy a kérddivet nagyobb részt

szolgaltatd és kereskedelmi tevékenységeket ellatd vallalkozasok toltotték ki. Az

eredmények alapjan tehat a termelékenység a valaszadok 44 szdzalékanal jelenik meg.

A vevok elégedettsége, a rendelésteljesités pontossaga, a rendelésteljesités
rugalmassaga szinte alig jelenik meg a controllerek altal tovabbitott jelentésekben. Ennek
oka lehet, hogy ezek az adatok mas altal elkészitett jelentésekben szerepelnek, nem pedig

a controller feladata ezen adatok felkutatasa.

7. abra Informadciotipusok fontossdaga a jelentésekben

m Atlagérték

Tervhez viszonyitott teljesitmény 4,72
Ertékesitési mennyiségi informdciok 4,67
Szamviteli kimutatasbhél adatok 4,64
Koltségelemzés 4,57
Pénzigyi mutatészamok 4,54
Vevik elégedettsége 4,44
Versenytdrsak helyzete 4,38
Termelékenység 4,33
Beszdllitok teljesitménye 4,11
Eréfforas kihazsnaltsdg 4,0
Rendelésteljesitési pontossdg 4,00
Mindségi informaciok 4,00

Rendelésteljesités rugalmassdga 3,60

3,00 3,20 340 360 3,860 4,00 4,20 4,40 4,60 4,80

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredménye alapjan
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A 7. abrarol leolvashato, hogy a legtobb helyen eléfordulé informéciotipus egyben
a legfontosabb is. A vevdk elégedettségére vonatkozd informacidk kivételt képeznek,
ugyanis minddsszesen a valaszadok 28 szazalékaban szerepel ez az adat a jelentésekben,
mely értékkel a tablazatban a tizenegyedik helyen szerepel, mégis 4,44 atlagértéket kapott,
s ezt az értéket figyelembe véve a hatodik legfontosabb a felsorolt informéciok kozott. A
legkevésbé fontos informéciotipus a rendelésteljesités rugalmassaga, mely 3,6 atlagértéket

kapott.

»A gazdasagi egység iranyitasa akkor lesz hatékony, ha a tervezett célkategoriakat,
tervmutatokat meghatarozott rendszerességgel egybevetjiik a tényleges helyzet adataival”
(Hanyecz; 2006, 269. 0.). Tehat, a terv- és tényadatok vizsgalata utan kapott adatokat,
informaciokat beszamolok, jelentések révén iddben el kell juttatni a vallalatvezetés
részére. Itt mutatom be a hazai gyakorlatban elterjedt beszamolasi formakat (8. dbra),

valamint ismertetem a beszdmolok jellemzot is (9. dbra).

8. dbra Beszamoldsi formak alkalmazdsa

W Hasznaljak W Hasznaljak, de nem rendszeresen m Nem hasznaljak

100% -

90% -

80% -

70% -

60% -

50% -

40% -

30% -

20% -

10% -

0% -
Tablazatok, Mutatoszamok Grafikonok Interaktiv

riportok szamitogépes
kepernydk

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredménye alapjan
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A hazai gyakorlatban legelterjedtebb beszamolasi forma a téblazatok, riportok
hasznalata. A valaszadok 100 szazaléka hasznalja. Eldnye, hogy tobbszor eldvehetok,
attanulmanyozhatoak, sokszorosithatoak, jegyzetekkel ellathatoak. ,,A legtobb tablazat
kiilonb6zé matrixformatumban (oszlopok-sorok) a tervszamokat, a tényadatokat és azok
eltéréseit részletezi, illetve 0sszegzi kiilonbozd iddintervallumokban. A tabladzatok dontd
részét a szamitogépes szoftverek kozvetleniil produkaljak, de készithetok kiilonbdzo PC-s
tablazatkezeld szoftverekkel (példaul Excellel), és végsd soron manualis uton is”

(Kérmendi — Toth; 2006, 39. 0.).

Jellemz6 még mutatészamok (92%) alkalmazasa, valamint grafikonok, &brak
hasznalata is (68%). ,,A mindinkabb elterjedé sokoldalu controlling szoftverek foleg a
fels6 vezetdk részére konnyen attekinthetd un. beszédes informéciokat adnak a controlling
beszdmoléasi rendszeren keresztiil, kiilonbozé grafikus szolgaltatdsaikkal. Ezek a
grafikonok lehetnek két- vagy haromdimenzids oszlopos diagramok, vonalas diagramok,
kordiagramok, teriiletdiagramok stb.” (Kérmendi — T6th; 2006, 40. 0.).

Legkevésbé alkalmazott modszer az interaktiv szamitogépes képernydk, melyet a
valaszadok csak 24 szazaléka hasznal, 56 szadzalékuk egyaltalan nem, 20 szdzalékuk pedig
hasznalja, de nem rendszeresen. ,,Az interaktiv képernyds informacioszolgaltatas a
gazdasagi eseményekrdl a controlling erdsségének szamitd naprakészséget biztositja. A
controlling szoftverek folyamatos informdaciét biztositanak a controllernek, az egyes
szakteriiletek kozvetlen vezetdinek a napi dontésekhez, a rendszerekbe vald

beavatkozashoz, illetve a folyamatos munkavégzéshez” (Kérmendi — Toth; 2006, 40. 0.).

A kovetkezd abraban (9. dbra) a controllerek altal a felsé vezetOknek eljuttatott
beszamolok jellemzobire térek ki. Alapvetd kdvetelmény, hogy a felhasznalok megfeleld

idében, helyen, forméban kapjédk meg a sziikséges informaciokat.
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9. abra Beszamolok jellemzdinek sorrendje a valaszadok szerint

m Atlagérték

Pontos adatok 4,63

Megfeleld érték(i informacio 4,42
Déntéstamogato 4,32
Forecast, bekdvetkezd tervadatokat tartalmazé 4,28
Gyorsan rendelkezésre 4116 beszamold 4,17
Részletes 4,12

Jovéorientdlt 4,04
Multra vonatkozé 3,96

wl
)
A% ]

Felhasznald orientalt

w

88

Tomor beszamolo 3,84

Vizualis eszkdz0k alkalmazasa (grafikus abrak)

Nagy mennyiségiinformacio 3,58

Iranyito intézkedéseket tartalmazo 3,00

Terjedelmes beszamolo 2,7

200 250 300 350 400 450 5,00

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredmeénye alapjan

Vilaszadok szerint a pontos adatok, valamint a megfeleld értékli informéaciok a
legjellemzObbek a beszdmolokban. Manapsag a vezetdk gyorsabb ¢és részletesebb
jelentéseket varnak el a controllerektdl, ehhez azonban tobb 1d6 és energia sziikséges. A
beszamolast azonban azzal teheti hasznosabba a controller, ha a jelentéseket a korabbinal
gyorsabban késziti el a vezetok elvarasainak megfeleléen. Kérdés azonban a pontossag €s
a gyorsasag kozotti kapcsolat. ,,Az egyes szakteriiletek fontosnak tartjak, hogy megfeleld
pontossagu adatokat szolgaltassanak, ami dnmagaban pozitiv jelenségnek is tlinhet. Azt
azonban el kell donteni, hogy mi a fontosabb, pl. 80-85%-o0s pontossaggal megfeleld
idoben rendelkezésre bocsatani az adatokat vagy 99%-os pontossaggal tenni ugyanezt

masfél honap mulva” (Hanyecz; 2006, 207. 0.).

A mai gazdasagi helyzetben, valtoz6 vildgban gyorsan és sok tényezd valtozhat,
amelyekre reagéalni kell a véllalatnak és ezen beliil minden vezetdnek. Tehat a pontossag
¢s gyorsasag kérdésében, dilemmajaban az utobbinak kel els6bbséget adni, ennek
hidnyaban az adatok mar nem teszik lehetdvé az idében torténd vezetdi beavatkozast. A

gyorsasag a rangsorban mégis az 6tddik legfontosabb jellemzo.
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A dontéstamogatas a beszamolok harmadik legfontosabb jellemzdje, hiszen a
controller informacidszolgaltatasanak egyik legfontosabb célja a vallalat vezetdjének

tamogatasa megfeleld dontések sziiletésében.

A beszamoldk forecast adatokat, azaz bekovetkezd, varhatdo adatokat is
tartalmaznak. Ez a beszamolok negyedik legjellemzobb tulajdonsaga. A forecast
meghatarozasadnal mar a tényadatok adottak egy bizonyos id6szakra mérve, s ezen adatok

segitségével hatdrozzdk meg a tovabbi id6szak varhaté adatait.

Talan legfontosabb tulajdonsdg a beszamoldkra vonatkozdan, hogy legyen
felhasznalod orientalt, hiszen fontos, hogy a feltlintetett adatokbol, informéciokbol a
felhasznal6 ki tudja emelni a 1ényeget, tudjon kovetkeztetéseket levonni, dontéseket hozni
gyorsan, egyszerlien. Ebbdl kiindulva a beszamold legyen tOmor, atlathaté ne
tartalmazzon felesleges, nagy mennyiségli informaciokat. Az atlathatosagot ezért abrak,

diagramok, tablazatok hasznalata is segitheti.

Ezzel a megallapitdisommal azonban szemben 4all a kutatdisom eredménye,
miszerint a felhasznaldé orientaltsag 3,92 atlagértékkel a rangsor Kilencedik helyén
szerepel. Tovabba 3,88 atlagértékkel a tizedik helyre osztalyoztak az abrak, diagramok
alkalmazasat. Ennek az eredménynek koze lehet a 8. abraban szereplé eredményhez,
miszerint a valaszadok 68 szézaléka hasznalja csak rendszeresen a grafikus abrazoldsokat
a beszamolokban. A tizenegyedik helyen a tomor beszamolas szerepel a valaszadok altal
adott értékek alapjan. A controllerek altal adott valaszok alapjan a beszamolok inkabb
részletesen kidolgozottak, mint tomorek, de nem jellemzd a terjedelmesség, a kevésbé

fontos informaciok kozlése sem, elnyomva a relevans informéciokat.

Erdemes megfigyelni, hogy a jovOorientaltsag 4,04 atlagértékkel a hetedik helyen,
a multra vonatkozo adatok 3,96 atlagértékkel a nyolcadik helyen szerepel. Tehat
hasonléan jellemz0 a miultra és jovOre vonatkozd adatok szerepeltetése. Multra
vonatkozoak példdul a terv/tény adatok Osszehasonlitdsabol keletkezett informaciok,
hiszen az események mar megtorténtek. Jovore vonatkozd megallapitasokat pedig a
forecast-értékek adjak. Ezért fordulhatott eld, hogy a két jellemzé hasonld értékeket
kapott.
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Az irdnyité intézkedéseket tartalmazd informaciok kevésbé jellemzéek a
beszamolokra, a rangsorban a tizenharmadik helyet foglalja el 3,0 atlagértékkel. A
beszdmolok célja, hogy azok vizsgilata utdn a vezetOk szdmara valtson ki iranyitd
intézkedéseket. Tehat a controller nem konkrét intézkedéseket fogalmaz meg, hanem célja
elsdsorban a vezetok dontéshozatalanak tdmogatasa, informaciok, adatok szolgaltatasaval

a felhasznal¢6 igényeihez igazodva.

Osszességében a controllerek a vallalatokat irdnyitok felé gyorsan rendelkezésre
allo, pontos, részletesen kidolgozott, relevans, dontéstamogatd informaciokat, valamint
forecast, bekovetkezd tervadatokat tartalmazo riportokat juttat el. Ezek a sikeres dontések
meghozataldnak, a vallalatvezetésnek az elsddleges feltételei, ugyanis eléfordul, hogy a
vezetd egymaga nem képes a kevés ideje miatt elmélyedni a szdmok tengerében, ezért is

segiti a controller.

A beszamold jellemzdinek ismertetése utan azokat a teriileteket veszem sorba,
amelyek a controller legfontosabb feladatait adjak. A 10.1. dbran valamint a 10.2. dbran a
controller munkakori feladatait mutatom be csokkend sorrendben rangsorolva a

valaszadok értékelései alapjan.

10.1 abra A controller munkakori feladatai

W Atlagerték

Aterv/tény dsszehasonlitéas ellendrzésze, valamint kilsd és
vidllalaton belili adatok Gsszehasonlitdsanak ellendrzése.

Atervezési és kiltségvetés-készitési munka irdnyitdsa.
Gazdasdgossagi elemzések.
Beszamoldk és értékelések.

Informaciok szolgéltatdsa a funkciondlis teriletekfelé.
Azinformacios, dontési, tervezési és beszamoldsi rendszer
kialakitdsdban éstovabbfejlesztésében vald kbzremiikédés.

Kaézremiikbdés a stratégiai tervezésben, stratégiai déntési
alternativak kidolgozdsa az Ugyvezetés szamara.
Vesziteségforrasok és sz(ik keresztmetszetek meghatdrozdsa.
"Mavigdcids jelzések" a diviziok és a vallalat céljainak elérése
érdekében.
Avallalati célokfUzletpolitika meghatdrozasdban wvald startégiai

kozremikidés.

A pénzigyi célok meghatdrozdsa.

Tanacsadds a diviziok és a véllalat vezetdi szamara
uzemgazdasagi kérdésekben. {menedzsment-szolgdltatas)

3,00 3,20 340 360 380 400 420 440 4,60 4,80

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredménye alapjan
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A controllerek szerint a legfébb feladatuk a szamvitelbdl vett adatok elemzése
koré csoportosul. Tehat feladataik kozé tartozik leginkabb a terv/tény, valamint kiils6 €s
vallalaton beliili adatok Osszehasonlitasanak ellendrzése, tervezési és koltségvetés-

készitési munka iranyitasa, gazdasagossagi elemzések, beszamolok készitése.

Tovéabba fontosnak vélt controlleri feladatok kozé soroltdk még az informacidk
szolgaltatdsat a kiilonboz6é funkciondlis teriiletek felé, tehat ad-hoc jellegli jelentések
készitése is a controller munkakori feladatihoz tartozik. 4,32 atlaggal értékelték a
controllerek a hataskoriikbe tartozé informacids, dontési, tervezési €s beszamolasi
rendszer kialakitdsdban €s tovabbfejlesztésében vald kozremiikodést. Ezt a feladatkort a
controllerek a rangsorban a hatodik helyre helyezték, pedig ezek nélkil aligha

beszélhetlink controlling rendszerrol.

A controllerek egyik fontos feladata a stratégiai tervezés is, mely a vallalatok
fennmaradasanak egyik nélkiilozhetetlen feltétele. Sziikség van rd a jovo
bizonytalansdganak ¢és kockdzatainak lekiizdéséhez. Tehat a controllerek kozremiikodnek
a stratégiai tervezésben, stratégiai dontési alternativak kidolgozdsédban az ligyvezetés

szamara, az 10.1. abran a hetedik helyen szerepel 4,00 atlagértékkel.

A controllerek szerint fontos feladat a veszteségforrasok és sziik keresztmetszet
meghatarozasa is, mely 3,96 atlagértékkel szerepel az abraban. Sziik keresztmetszetek
azok a tényezOk, amelyek a sziikségesnél joval kisebb mértékben allnak rendelkezésre a
véllalat szamara. Tehat controller tevékenységeihez sorolhatd az ilyen tényezdk,
er6forrasok felkutatasa, felismerése is, ezek felolddsa nélkiil nem lehetséges tovabbi

boviilés, novekedés.

Fontos feladatként értékelték a controllerek a navigacids jelzések hasznalatat a
divizidk és a vallalat céljainak elérése érdekében, mely 3.8 atlagértékkel a Kilencedik
helyen van a rangsorban. A controlleri feladatok rangsoraban a tizedik helyen, 3,76
atlagértékkel a vallalti célok/iizletpolitika meghatarozasaban vald stratégiai kzremiikodés
szerepel. Kovetkezd a rangsorban a 3,72 értékkel rendelkezd pénziigyi célok

meghatarozasaban valo részvétel.
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10.2. abra A controller munkakori feladatai

m Atlagérték

Kézremiikédés a projekt-menedzsmentben. 3,56
Kapcsolat a kényvvizsgalokkal. 3,32

Kézremikadés az arpolitika kidelgozasaban. 3,28

Részteriletek koordinalasa, mint pl. szamvitel, vallalati tervezés, 308
szamitastechnika, rendszerszervezés. ’

Vallalatvezetés (a controller tagia a menedzsmentnek, illetve az ? 96
Ggyvezetésnek) ’

Treasuring (pénziigyek, évesbeszamold) 2,6 B
Allasfoglalds a kutatasi ésfejlesztési elképzelések kérdéséhen, - ,46
Hozzdjarulasa termék- ésfolyamatinnovacidhoz ,44
A munkatarsak motivalasa. 2,1
Addzasi lgyek. - ,96

Avallalati filozofia alakitasa. 1, 5

Biztositasi tgyek. 1,6

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredménye alapjan

Uzemgazdasagi kérdésekben a diviziok és a vallalat vezetdi szamara nyujtott
tanacsadast a controllerek néha fontos feladatként értékelték a likert skala szerint. Hasonlo
a projekt-menedzsmentben vald koézremiikodés helyzete is, mely 3,56 atlagértékkel a
tizenharmadik a sorrendben. Ezek az eredmények valamilyen szinten ellent mondanak a
controller elméletben meghatarozott feladatinak, hiszen a controller a munkajaval

folyamatos tanacsadassal segiti a vallalat fontos, gazdasagi dontéseit meghozni.

A controllerek értékelése alapjan a konyvvizsgéalokkal valo kapcsolattartds fontos,
de nem tartozik a controller tevékenységi koréhez, altaladban ez a szamvitel és pénziigyi
osztalyon dolgozok munkakori feladataihoz sorolhatok. A rangsorban 3,32 atlagértékkel a
tizennegyedik helyen szerepel. A treasuring (pénziigyek, éves beszamolok) is
egyértelmiien pénziigyi feladatokat ellaté személyek feladata, ez a tevékenység 2,68

értékkel az dbréban a tizennyolcadik.
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Az arpolitika kidolgozasdban a controllerek a rangsor szerint kevésbé
kézremiikodéek. A sorban a tizendtdodik helyet foglalja el 3,28 atlagértékkel. Az arak
kidolgozasa, meghatarozasa elég nehéz feladat egy vallalkozéas szamara, hiszen szdmtalan
tényezd befolyasolja, tobbek kozott a versenytarsak helyzete, a piac, a kereslet, a vasarlok,
s az lizemi koltségek. Az arak meghatdrozasaban ezért taldn a controller csak annyira
kézremiikodd, amennyire a felsdvezetdknek szant beszdmoloiban szerepld adatokkal tud
segiteni azoknak a szakembereknek, akiknek az arpolitika Osszeallitdsa, kidolgozasa a {6

feladata.

A controllereknél a részteriiletek koordinalasa néha fontos feladatnak szamit, de
rendszerint nem az, mivel a kutatdisom eredménye alapjan a 16. helyen szerepel a
felallitott listdban. Azonban a ,tényadatok és az eldirt mutatok Gsszevetése (terv-tény
Osszehasonlitas), az eltérések elemzése, valamint az ezekbdl levezetett intézkedési
javaslatok példazzak a controller folyamatos 6sszehangold tevékenységét. A folyamatos
koordinacié a vallalkozason belili és kiviili valtozasokra adott reakcidoként,
tulajdonképpen zavarelharitasként értelmezhet6” (Horvath & Partners; 2003, 20. 0.). Erre

egy késobbi vizsgalatom sordn még visszatérek.

Allasfoglalas a kutatas és fejlesztési elképzelések kérdésében, hozzajarulas a
termék- és folyamatinnovaciohoz nem tartozik a controller hatdskorébe, de megkérhetik
ra. A kutatasom eredményei szerint az utobbi a huszadik helyen, 2,44 értékkel, mig az

elébbi a tizenkilencedik helyen, 2,46 értékkel végzett.

A munkatarsak motivalasa sem tartozik a controller munkakori feladatai k6zé. 2,16
értékkel a sorban a huszonegyedik helyen szerepel. Els6 hallasra az anyagiak jutnak az
emberek eszébe legelsdnek, mint motivacios eszkdz, azonban az alkalmazottak motivalasa
egyre Osszetettebb feladat. ,,A munkavallalok ahhoz a munkaltatohoz lojalisak, amely a
hagyomanyos értelemben vett feladatokon, lehetdségeken ¢€s biztonsagon tulmutato,
valodi onmegvalositast jelentd munkéat, feladatkort kindl szamukra, és ez a hozzaallas a
munkaltatoi markat az iizleti stratégia alapvetd eleméve teszi.”

(http://www.haszon.hu/vallalkozas/2296-a-fizetes-nem-eleg-igy-kell-motivalni-a-

dolgozot-.ntml) [2012.0ktober 29.] Elsésorban tehat a vezetok feladata a munkatarsak

motivalasa, de a HR-esek feladataihoz is sorolhato.
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A lista legaljan szerepld addzasi ligyekkel kapcsolatos feladatok ellatasa (22.), a
vallalati filozofia alakitdsaval kapcsolatos tevékenységek (23.), valamint a biztositasi
igyek intézése (24.) nem tartozik a controllerek feladatai kozé. Az adodzasi, biztositdsi
igyeket altalaban a pénziigyi osztalyon kiilon szakember, adoiligyi munkatars, adozasi

asszisztens, tdrsadalombiztositasi ligyintézd intézi.

A vallalat filozofidja egy egyértelmlien megfogalmazott gondolatisag, mely
vonatkozhat a munkatarsakra, versenytarsakra, vevé kapcsolatokra, partner kapcsolatokra,
termékekre, a kornyezetre. A szervezeti filozofia kialakitdsanak jelentdsége, hogy ha
mindenki egy bizonyos elv alapjan cselekszik, akkor a kornyezet barmely szerepldje
barmely munkatarssal barmilyen tevékenység soran taldlkozik, egybehangzd, azonos

képet kap a cégrol.

Miutan megismertettem a kutatdsom alapjan a legfobb controller feladatokat, a
kovetkezokben a controller kiilonb6zé kompetenciait, tulajdonsagait, a controller
személyiségét vizsgalom. A controller pozicid betdltéséhez meghatarozott személyiségi
jegyekkel kell, hogy rendelkezzen egy palyazo. A controlling, mint vallalatiranyitasi
rendszer elméletének tanulmanyozasa soran vilagossa valt szamomra, hogy csak
megfeleld iskolai végzettséggel, szakmai tudassal, gyakorlati tapasztalattal, azaz
megfeleld személyiség jegyekkel rendelkezd egyénbdl lehet kitlind controller. Elsdsorban
a 1. abraban a szakmai ismereteket rangsoroltam a controllerek altal adott valaszok

atlaga szerinti csokkend sorrendben.

11. abra A controller szakmai kompetencidi

m Atlagérték

Pénziigy / Szamvitel 4,67
Kézgazdasagtan 4,52

Matematika / Statisztika 4,16

(=2}

Informatikaiismeretek 3,7
Menedzsment ismeretek 3,72

Adazasi ismeretek 2,84

Marketing ismeretek 2,56

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredményei alapjan
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»A szakmai kompetencidk megmutatkoznak abban a modban, ahogy felismerjiik a
problémakat, ahogy azokat differencialtan elemezziik és megoldasukra miikodéképes
eljarasokat fejlesztiink ki. De megmutatkoznak abban is, hogy képesek vagyunk az
ismereteket, tudast rendszerezni, integralni, 1j kapcsoldodasokat teremteni, 1j

megoldasokat keresni, azokat értékelni.”

(http://gtpersonum.hu/hu/kompetencia_menedzsment) [letoltés datuma: 2012. oktober 30]

A legfontosabb a controlleri allas elnyeréséhez a megfeleld gazdasagi végzettség, a
kozgazdasagtanhoz vald hozzaértés, valamint a pénziigy €s szamvitel alapos ismerete.
Bejarhatd, s konnyebb ut lehet egy controlleri pozicido betoltéséhez néhany év
konyveldként eltoltott idOszak, szakmai tapasztalat. A controlling feladatok elvégzéséhez
nélkiilozhetetlenek a pénziigyi szamvitel, valamint a vezetdi szadmviteli eljarasok ismerete.

Tehat, a szamvitel jelenti az alapot a controllerek szamara.

Tovabba fontos az adatok elemzése soran a kiilonb6zo statisztikai modszerek,
eszk6zok, miiveletek hasznalata, mellyel kdnnyebben atlathatova teheti a controller a

beszdmolgjat a felsdvezetdk szamara.

Az informatikai ismeretek is a fontos szakmai kompetenciakhoz sorolhatok,
azonban az eredmények alapjan 3,76 atlagérték jellemzi. Ma mar minden controlleri
allashirdetésben fontos szegmensként hatdrozzdk meg az informatikai ismereteket.
Kiilonosen magas alkalmazoi szinten kell tudni a tablazatkezelés minden apro
komponensét, az egyszerll fliggvények alkalmazasan 4t az egybeagyazott fiiggvényeken

keresztiil a diagramok, a pivot tablak készitéséig mindent alaposan tudni kell hasznalni.

A szamitastechnikai ismeretek részét képezi az integralt vallalatirdnyitasi

rendszerek kezelése.

A menedzsment ismeretek is fontosak lehetnek, mivel dsszességében 3,72 értékkel
rangsoroltdk. Azonban a controllerek munkakori feladatainak vizsgdlata utdn az
eredmények alapjan a vallalatvezetés — a controller tagja a menedzsmentnek, illetve az
igyvezetésnek — funkcigjat 2,96 értékkel értékelték. Ebbdl kovetkezik, hogy bar a
controller elldt bizonyos menedzsment feladatokat (tervezés, ellendrzés), de egyaltalan

nem a véllalat vezetése, nem a hatalomgyakorlas a feladata.
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A controllerek az addzasi, valamint a marketing ismereteket a rangsor legaljara
soroltak be. Ugyanis ezek ismerete mas szakemberek kovetelményprofiljadhoz tartoznak.
Adozasi ismeretekkel teljes mértékben egy konyvelonek kell rendelkeznie, illetve kiilon
adozasi szakembereket is alkalmazhatnak a vallalatok. Azonban nem art, ha tisztaban van
a controller néhany jogszabalyi eldirasokkal, torvényekkel, mint példaul, hogy milyen

jérulékokat kell még fizetni egyes munkavallalok utan.

Bar létezik értékesitési vagy mas néven marketingcontrolling, mely kizardlag a
piaci kapcsolatokkal foglalkozik, de nem tartozik hozzd e kapcsolatrendszer minden
eleme. ,,A vevokre ¢és a veliikk fennallé kapcsolatokra, valamint a véllalkozds image-ére
koncentrdl. Nem foglalkozik tehat a beszallitokkal, hiszen 6k a logisztikai controlling
felelosségi korébe tartoznak; s ugyanugy nem érdeklik a munkapiaci kapcsolatok — ez a
human eréforras controllingjahoz tartozik” (Toth; 1999). Tehat értelemszeriien a
marketing osztalyon dolgoz6 szakemberek (marketing menedzser, marketing asszisztens)

rendelkeznek megfeleld szaktudéssal a szakmat illetden.

12. abra A controller modszertani kompetencidai

m Atlagérték

Elemzési elérejelzési modszerek 4,84
Tervezési és progndzis modszerek 1 4,48
Prezentdcios technikdk ismerete ] 4,00
Csoportmunka vezetés 1 3,80
Torvényalkalmazas 1 3,36
Projektmenedzsment 1 3,36
Rendszerfejlesztés 1 3,16

Vallalatvezetés 2,76

Szervezetfejlesztés 2,60
T

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredménye alapjan

A 2. abraban a mddszertani kompetencidkat rangsoroltam a controllerek altal
adott valaszok alapjan. ,,A moddszertani kompetencidk azokat a kognitiv képességeket irjak
le, amelyekkel a megszerzett szakmai ismereteket és tudast megfeleléen kifejlesztett
modszerekkel oOnélléan, rugalmasan ¢és hatékonyan alkalmazzuk. A modszertani

kompetencidk abban a modban tudjuk megfigyelni, ahogy bonyolult tuddsanyagot vagy

37



komplex jelenségeket strukturalunk, ahogy ezeket célorientaltan kezelni tudjuk, ahogy a
fontosat (Iényegeset) képesek vagyunk megkiilonboztetni és kiemelni, és ahogy

koncentralt médon az eredményekre toreksziink.

(http://gtpersonum.hu/hu/kompetencia_menedzsment) [2012. oktéber 30.]

A legfontosabb moddszertani kompetencidnak a controllerek az elemzési,
elorejelzési modszereket, a tervezési és progndzis modszereket, valamint a prezentacios
technikak ismeretét valasztottak. Ez a harom kompetencia elengedhetetlen egy controller
személyiségébol. Hiszen a mar sokszor emlegetett controller feladatainak elldtdsdhoz a
felsorolt kompetencidk sziikségesek. A tervezéshez megfeleld eldrejelzési, prognozis
modszerek, technikdk, eszkozok sziikségesek, amelyek ndvelik a kitlizott cél elérésének
valdszinliségét. Ezeket az eszkozoket a 3. dbrdban mar bemutattam. A prezenticios
technikak is fontosak, hiszen egy controllernek tudnia kell bemutatni a felsdvezetoknek az
altala hozott eredményeket a vallalat gazdasidgossaganak megtartasa, illetve ndvelése
érdekében. Fontos, hogy a beszamoldjaban szerepld adatokat megfeleléen tudja eldadni,
vildgosan, s érthetden, hogy hasznos kovetkeztetéseket tudjanak levonni beldle a vezetdk a

vallalat érdekeit szem elott tartva.

A csoportmunka vezetése a rangsorban 3,8 atlagértékkel a negyedik. Tehat fontos
modszertani  kompetencidnak értékelték a controllerek. Csoportmunka soran a
résztvevOknek kozos célt kell elérnie, de a feladatndl mindenkinek mas részt kell
elvégeznie, megoldania. A csoportmunka résztvevdinek koordinalasaban a vezetd bizalmi
emberének, a controllernek is lehet szerepe, hiszen a controllernek at kell latnia a belso és
kiils6 folyamatokat, és latnia kell az ok-okozati Osszefliggéseket, ezért folyamatos
informaciokat var el az osztalyoktol esetlegesen egy csoportmunka soran, hogy végil a

vezetOknek tudjon segiteni a dontéshozatalban.

A torvényalkalmazast, a rendszerfejlesztést, a vallalatvezetést, valamint a
szervezetfejlesztést a controllerek nem teljesen tekintik sajat modszertani ismereteik
részének. Ahogy az mar vilagossa valt az el6z0 abrakban, kutatdisom eredményeiben, hogy
vallalat vezetése, valamint a szervezet fejlesztése nem tartozik a controller feladatai kozé,
igy kovetelményprofiljadhoz sem teljesen sorolhato be. A controller a vallalatvezetésben és
szervezetfejlesztésben az elemzési, ellendrzési munkdja soran kozvetlen moéddon tud
segitséget nyujtani. A vallalatvezetés 2,76, a szervezetfejlesztés 2,6 atlagértékkel az utolsod

két helyen szerepel a rangsorban.
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A 13. dbra a controller szocialis kompetenciat rangsorolja. ,,A szocidlis
kompetencidk azokban a képességekben nyilvanulnak meg, amelyek révén konstruktiv
munkakapcsolatokat kotiink, hosszi tava és teherbird kontaktusokat teremtiink, kézos
célokat ¢és terveket valositunk meg. A magas szocialis kompetencianak jegyei példaul az
asszertiv kommunikacié — a sajat érzések nyilt kifejezése, én-kozlések hasznalata, aktiv
hallgatas és a masokkal valo tiszteletteljes banasmod — eltéréd vélemények esetén is.”

(http://gtpersonum.hu/hu/kompetencia_menedzsment; [let6ltés datuma: 2012.10. 30.]).

13. abra A controller szocidlis kompetencidi

m Atlagérték
Koordinald képesség 4,48
Egylttmiikods készség / csapatmunkara valo 444
képesség !
Kommunikacios keszseg 4,44
Konfliktuskezelési képesség 4,40
Motivacios képesség 3,7
Vezetdi képesség 3,36
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Forras: Sajat Szerkesztés a kutatasom eredménye alapjan

A controllerek altal a felsorolt szocialis kompetencidk koziil a legfontosabb a
koordinalé képesség. Ez szemben 4ll azzal az eredménnyel, mely a controller munkakori
ismereteire tértem ki, miszerint a 10. dbraban a részteriiletek koordinalasat, mint pl.
szamvitel, vallalati tervezés, szamitastechnika, rendszerszervezés a valaszadok
Osszességében 3,08 értékkel osztalyoztak be a tizenhatodik helyre, viszont a controller
modszertani ismeretei koziil a csoportmunka vezetést 3,80 értékkel a negyedik helyre

kerult.

Az egylittmiikodd készséget, a kommunikaciés készséget, valamint a
konfliktuskezelési képességet hasonldan értékelték a valaszadok. Egylittmiik6do, valamint
a kommunikacios készség fontos controlleri kompetencia, mivel a munkaja soran tobb

terlilettol, osztalytol kell adatokat begylijtenie. Szinte minden napi kapcsolatot kell tartani

39



a kiilonb6z6 osztalyok dolgozodival. Az egylittmiikodés tulajdonsaga azért is fontos, mivel
gyakran kell a controllernek ad-hoc jellegii riportokat is készitenie kiillonb6z6 funkcionalis
tertileteknek. Ezekre a riportokra, jelentésekre altalaban azonnal sziikség van, igy gyorsan,

egylittmikodve az osztalyokkal kell a megfeleld anyagot elkésziteni.

Nagyon fontos egy controller munkajaban a konfliktusok kezelése is. A controller
bizalmas adatokkal dolgozik, sokszor a vezetd bizalmi embere. Altaliban a vallalat
hierarchidjaban a vezetés alatt helyezkedik el, igy konnyen valhat kozutalat targyava,
ilyenkor kovetkezik, hogy munkajahoz sziikséges informaciokhoz nem jut hozza, s6t adott
esetben megtévesztésre is keriilhet. A controllernek el kell fogadtatni a kdrnyezetével az
,erted harcolok, nem ellened” elvét. ,,Azaz a vallalat érdeke az, hogy az ellentmondasok, a
rejtett veszteségek, a mikodést veszélyeztetd gazdasagi tényezok felszinre, és ami még
fontosabb felszamolasra keriiljenek” (Maczo et al., 2001, 34. 0.). Ha a controller meg
tudja mutatni, hogy a teriileti vezetd miként tud tobb profitot termelni a sajat teriiletén,
akkor az ellenségbdl segitd munkatdrs lehet. A sikeres controller tehat képes a

konfliktusokat kezelni, illetve feloldani.

A motivacios, s a vezetdi képességet a rangsor legaljara helyezték a controllerek. A
motivacids képesség 3,76 értékkel a lista 6todik helyére, mig a vezetdi képesség 3,36
értékkel a lista hatodik helyére keriilt. Ezek az eredmények egybeesnek a 10. abra alapjan
meghozott kovetkeztetésekkel, melyben a controlleri funkcidhoz tartozd egyes
tevékenységeket rangsoroltdk a gyakorlatban a controllerek, s ahol a munkatarsak
motivalasanak feladata a huszonegyedik, mig a vezetésre vonatkozo feladatok a
tizenhetedik helyre keriiltek. Tovabba a 12. abra alapjan is parhuzamossag allithaté fel a
vezetdi tulajdonsag tekintetében, miszerint 2,76 atlagértékkel az abrdban a nyolcadik

helyet foglalja el.

A kovetkezOkben a controller személyes kompetencidira térek ki, melyet a
controllerek vélaszai alapjan a /4. abrdban szemléltetek. ,,A személyes kompetencidink a
reflexié képességében, valamint sajat erdsségeink ¢és fejlesztendd teriileteink
felismerésében ¢és tudatositisaban fejezddnek ki. E kompetencidk konkrétan az
onbizalomban ¢és Onmotivacioban nyilvanulnak meg pl.: vannak-e sajat, egyéni
meglatasaink, javaslataink, megoldasaink, vallalunk-e feleldsséget, nyitottak vagyunk-e a
valtozasokra?” (http://gtpersonum.hu/hu/kompetencia_menedzsment) [letoltés datuma:
2012. oktober 30.]
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14. abra A controller személyes kompetenciai

m Atlagérték

Megbizhatésag 4,84
Precizitas 4,76
Rendszerszint(i gondolkodés 4,72
Terhelhetéség 4,64
Analitikus gondolkodas 4,60
Oniéllosag 4,44
Tanulds vagy, fejlesztési igény 4,40
Teljesitmény orientalt 4,36
Elkotelezettség 4,32
Rugalmassag 4,28
Kreativitds 3,8

Véllalkozo szellem(i 3,84
T

3,00 3,20 3,40 3,60 3,80 4,00 4,20 440 460 4,80 5,00

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredmeénye alapjan

Elészor is fontos megjegyezni, hogy az abran felsorolt személyes kompetenciak
tobbsége 4 feletti értéket kapott. Legfontosabbra értékelt 6t tulajdonsag a megbizhatosag,
a precizitds, a rendszerszinti gondolkodas, a terhelhetéség valamint az analitikus

gondolkodas.

A megbizhatdsag nagyon fontos tulajdonsag egy controllernek. A munkaja soran
nap, mint nap adatokkal, bizalmas informaciokkal foglalkozik, {izleti titokra vonatkozo
adatokkal rendelkezik, mely adatok hasznosak és értékesek lehetnek a versenytarsak
szdmara. A controllernek tehat igéretet kell tenni arra vonatkozodan, hogy ezekkel az
adatokkal soha nem ¢l vissza, s semmilyen koriilmények kozott a tulajdonos, illetve a

vezetd beleegyezése nélkiil nem adja ki kiilsd, de olykor belsd személyeknek sem.

Kovetkezd nagyon fontos személyes tulajdonsag a precizitas. Mint azt mar sokszor
irtam a controller nagy mennyiségli adatokkal foglalkozik, mely adatokbol kell
elkészitenie a beszamolot, a jelentéseket, melyekbdl aztin a vezetdk gazdasagossagi
dontéseket hozhatnak. Ilyenkor a legkisebb szamszaki hiba is nagy problémat jelenthet,
megkérddjelezheti a vezetd az egész munkdjat. Ez jelentdsen lecsokkentheti a controlleri
munka hatékonysdgat. Ezért alaposan ellendrizni kell a mar elkészitett szamitasokat

(Macz¢ et. al; 2001).
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Tovabbi fontos kompetencia a terhelhetdség. Manapsag a controllerektdl a vezetdk
tobbszor €s részletesebb beszamolokat varnak el. Egyre inkabb fontossd valik a heti és
havi beszamolas, melyeket aztan gyorsabban kell elkésziteni a vezetok igényeihez
igazitva. A rendszeresen elkészitett jelentésekhez adodnak még az ideiglenes riportok
készitése, az ad-hoc jellegii feladatok elvégzése is. A controller szakmaban tovabba fontos
betartani a hataridéket is, melyek még jobban siirgetik a controller feladatainak az
elvégzését. Elofordulhat, hogy a controller kicstiszik a munkaidejébdl, de a hataridéket
betartva folytatja a munkéjat. A zarasi folyamatokban is aktivan részt kell vennie, ami
szintén hataridds, tehat gyors, pontos, s preciz munkat igényel. Mivel egész nap
szamokkal foglalkozik a controller, igy a terhelhet6ség mellett fontos megemliteni a

stressz tlird képesség is.

Az analitikus gondolkodas elengedhetetlen egy controller szamara. ,,Az analitikus
gondolkodo tartézkodo és nyugodt ember. Szeret a dolgok mélyére hatolni — szdmara a
kivancsisag a legnagyobb hajtéoerd. Ennek a tipusnak a korében sok matematikus,
filozofus és tudos talalhatd. Az ellentmondéasok és a logikatlansag borzalmat jelentenek
szamara, a mintakat, elveket és strukturakat éles elméjével gyorsan és atfogoan felfogja.
Egyébként mindenekeldtt az alapvetések ¢és az elméleti felismerések érdeklik; nem
feltétleniil az fontos neki, hogy ezeket gyakorlati cselekvéssé alakitsa, vagy elgondolésait
masokkal megossza. Az analitikus gondolkodd szivesen dolgozik nyugodtan ¢és
egymagaban, koncentraloképessége erdsebb, mint a tobbi személyiségtipus esetében. Az
ujra és ismeretlenre nyitott, ezek irant érdeklédik.” (http://www.ipersonic.net/hu/15.html)
[letoltés datuma: 2012.0ktober 31.]

A fent emlitett idézetbdl kovetkezik, hogy fontos a controllerek szamara az
onallosag, mely 4,44 atlagértékkel a rangsorban a hatodik, tovabba a tanulasi vagy,
fejlesztési igény, mely a 4,40 értékkel a hetedik a listaban. Fontos, hogy feladatait olykor
onalldan, nyugodt kornyezetben egyediil tudja elvégezni, igy nd a controlleri munka

hatékonysaga.

Fontos még megemliteni személyes kompetencianak a rangsorban 4,36 értékkel
szerepld teljesitmény orientaltsagot, tehat sikerkdzpontusdgot, az ebbdl fakadd
elkotelezettséget, mely 4,32 atlagértékkel szerepel a rangsorban, valamint a controller
munkdjahoz tartozo rugalmassagot is, mely a tizedik helyet foglalja el 4,28 atlagértékkel

besorolva.
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Kevésbé fontos kompetencidk kozé soroltdk a controllerek a kreativitast és a
vallalkoz6 szellemiiséget, bar eléggé jo értékekkel jelennek meg a rangsor legaljan, az

elobbi 3,88, az utobbi 3,84 értékkel szerepel a sorban.

Végsd soron a beszamolds iddszakait, illetve eléforduldsainak gyakorisagét
mutatom be a valaszadok aranyaban a /5. abraban, majd a 16. abraban a hasznossagukat

vizsgalom a kapott atlagértékek alapjan a vallalat sikerességére nézve.

15. abra Felsovezetoknek késziilo jelentések gyakorisaga

W El6fordulas a valaszadok %-aban

100%

80% —

60% -

40% -

20% .

0% - T T T T 1

Havi jelentés, Negyedevi Evijelentés, Félévijelentés, Hetijelentés, Napijelentés,
beszamolas jelentés, beszamolas beszamolas beszamolas beszamolas
beszamolas

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredménye alapjan

Az abrarol egyértelmiien leolvashato, hogy a havi, negyedévi és évi jelentéseket
preferaljak leginkabb a controllerek. ,,Az a megoldas latszik elterjedni, hogy a rendszeres
beszamolot kell a controllereknek a korabbindl gyorsabban elkésziteniiik. Ezek a
standardizalt tartalma és cimzetti kori beszdmolok a miikodés fontosabb befolyasolo
tényez6irdl, inputjairdl és eredményeirél mutatnak képet. Ugy is fogalmazhatunk, hogy
tartalmaznak minden, lényegesnek tekintett szamot. S mivel ezek koziil a valsagban
gyakran és egyszerre tobb is valtozik, illetve valtozhat, ezért célszerii a teljes adatkozlést
egyben megtenni. Ez ugyanis lehetdséget kinal arra, hogy a kiilonb6z6 jellemzdk
valtozéasat egymassal is Osszevessiik, és hatasuk ereddjét (példaul az eredményre gyakorolt

teljes hatast) is bemutassuk” (Tirnitz; 2010).
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16. abra Felsovezetoknek késziilo beszamolok hasznossdaga

Havijelentés, beszamolas
Evijelentés, beszdmolas
Negyedévijelentés, beszdmolas
Félévijelentés, beszamolas

Heti jelentés, beszdmolas

Napijelentés, beszdmolas

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
. , - , e , Negyedévi ‘., . . ,
Napijelentés, | Hetijelentés, |Félévijelentés, . . Evijelentés, | Havijelentés,
) . . . . . jelentés, . . . .
bheszamolas heszamolas heszamolas . ) beszamolas heszamolas
heszamolas
m Atlagérték 2,50 3,31 4,41 4,43 4,57 4,60

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasom eredménye alapjan

A felsévezetdknek késziilo beszamolok, jelentések hasznossagat tekintve az a
kovetkeztetés vonhatd le, hogy a valaszadoknal a leggyakrabban megjelend beszamol6 a
legfontosabb is, tehat a gyakorisdg és a hasznossag kozott erdés parhuzamossagot lehet

felallitani.

8. OSSZEGZES

Dolgozatom soran arra probaltam raviladgitani, hogy a mai gazdasagi helyzetben,
gyorsan valtozd kornyezetben, mennyire fontosak a vallalkozasok szamara egy olyan
dontéstamogato rendszer kiépitése, mint a controlling. A controlling rendszer azonban egy

kitiind szakember nélkiil nem sokat ér.

Fontos volt szamomra tehat a controller személyének vizsgalata is. Tobbek kozott
a controller személyiségét, feladatkorét, elvart kompetencidit sikeriilt a kérddives
kutatasom alapjan nagyvonalakban megismernem, hasznos tapasztalatokat szereznem a

controller munkassagat tekintve.

A dolgozatomban sikeriilt elemezni azokat a kérdésekre keresett, s kapott

valaszokat, melyek a dolgozatom bevezetés részében elhangzottak.

Sikeriilt meghatdroznom, hogy a hazai gyakorlatban altaldban a controllerek hol

helyezkednek el. Vilagossa valt szamomra, hogy egy controlling rendszernek milyen
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fontos szerepe van egy vallalat életében, s ezért a controllereket altalaban miért nevezik a
felsévezetdk bizalmi emberének. Eppen ezért a controllerek kozvetleniil a felsd vezetés

alatt foglalnak helyet.

Kitértem a controllerek altal hasznalt vezet6i szamviteli, tervezési és informacio

ellatasi eszkozeire is.

Megismertem a valaszadok beszamolasi rendszerének gyakorlati alkalmazésat is,
hogy milyen fontos informacidkkal latja el egy controller a vezetdket, miszerint a
beszamolokban legtobbszor el6forduld adatok, informaciok:
— szamviteli kimutatasbol;
— tervhez viszonyitott teljesitménybdl;
— pénziigyi mutatdoszamokbol;
— értékesitési mennyiségi informaciokbol;

— koltségelemzésekbdl all.

Tovabba megismertem, hogy milyen egy jo beszamold, ami segiti a vezetés
munkajat, dontéshozatalat. Ezt csak egy felhasznalo barat, felhasznalo orientélt jelentéssel
lehet elérni, melyben pontos, megfeleld értékii, részletesen kidolgozott, dontéstamogato,

de nem terjedelmes adatokat kell k6zolni.

Ami szamomra igazan érdekes, s fontos kérdés volt, hogy milyen kompetenciakkal
kell egy controllernek rendelkeznie, esetleg megtanulnia a munkéja soran. Ezekrdl a
szakmai, modszertani, személyes, szocidlis ismertekrél is sikeriilt gyakorlati

megallapitasokat szereznem.

Fontos kompetencidnak jelolték meg a pénziigy és szamvitel, a kdozgazdasagtan
ismeretét, az elemzési és eldrejelzési, tervezési és progndzis modszerek ismeretét,
elsajatitdsat, a koordinalod, s a csapatmunkéra vald képességet, a megbizhatosagot, a
precizitast. Tobbek kozott ezek a tulajdonsagok, ismeretek, készségek egy controlleri allas
betoltéséhez nélkiilozhetetlenek, altaldban egy allashirdetés soraiban ezek a

kovetelmények olvashatdak, elvarhatoak.

Osszességében elmondhato, hogy a controlling-rendszer elméleti kdvetelményei,
valamint a controller személyiségjegyeinek elvarasai a kutatdsom eredményeivel

0sszhangban allnak.
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Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a controller mivel dontést tdmogat a
fels6 vezetés része, de 6nmagaban dontést csak a sajat teriiletén hoz, a vallalat egészére

vonatkoz6 dontéseket a menedzserek hozzak meg.

Kovetkeztetésem szerint, manapsadg egy modern vallalatirdnyitas meghatarozé
eszkb6ze a controlling, ezért a témam id6szeriinek, aktualisnak mondhato. A jelenlegi
gazdasagi kornyezet valtozasa sziikségessé teszi, hogy a vezetdk altal meghozott dontések
a vallalkozast a sikeresség felé vezesse. A sikeresség elérésében pedig a controller tud

segitséget nyujtani ,,nézOpontjanak” megosztasaval.

,Ha a sikernek van titka, akkor az abban a
képességben rejlik, hogy megertjiik a madsik ember
nézopontjat és az 6 szemszogebdl is latjuk a dolgokat,
nemcsak a sajatunkébol.”

Henry Ford
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1. MELLEKLET

”r

A vallalatok részére eljuttatott kérdoiv

I. Cég adatai

Kérem, adjon meg néhany informaciot a vallalkozas jellemzdire vonatkozoan!

MNév:

Osszes foglalkoztatottak |étszama:

Eves nettd forgalom:

Evente 50 millié Ft. alatt.

Evente 50 és 100 millid Ft. kdzott.
Evente 100 és 500 millié Ft. kozétt.
Evente 500 és 1.000 millié Ft. kézdtt.
Evente 1.000 és 5.000 millié Ft. kdzdtt.
Evente 5.000 és 10.000 millié Ft. kdzott.

o O S o SO D

Evente 10.000 millid Ft. folstt.

Kérem, valassza ki a véllalkozas gazdasagi agazatat:

Szolgaltatas
Magykereskedelem

Kiskereskedelem

oo GO

Ipar

Kérem, valassza ki a véllalkozas képviseletében kitoltd személy munkakdrét, foglalkozésat:

o

Controller
Elemzd
Pénzigy/szamviteli munkatars

Vezetd

o G o O




II. Vallalati funkcidk

Az alibbi felsorolt funkeiédk, osztilyok mennyiben jatszanak nagy szerepet az

tesszvallalati sikerekben?

Nem tudja

Controlling

Emberi eréforras

Ertékesités

Felsd vezetés

Készletgazdalkodas

Kbltséggazrdalkodas

Logisztika

Marketing

Bérgazdalkodas

Beszerzés

Informaciomenedzsment

Mindseghiztositas

Miiszaki fejlesztés

Pénziigy

Stratégiai tervezés

Szamvitel

Szervezetfejlesztes

o) RE) Kol ko) k¢l Rl R6) Kol Re) Re] Eo) RE) Ko RS) Re ) ROl R6) RSN
) RS RO} o) R 6] Rl R6) K6l Ro) Re] R0l RE) K61 RS) R6 ) RO) R6) RORIN
&) RS R0} o) k¢] Ro) R4 Eo] Ro) 6] Eo) RE) K 6] RS) Re ) RO) RE) ROR T
&) RS R0} Eo) k¢] Rl R4 E6] Ro) 6] R0} RE) KO RS) e L) RE ) RORFS
) RS RO} KoY Ee R R6) Ee]) Ro) Re) Rl RE) KoL RS) Re ) R) B8] RONIT
o) Re) Ko} Eo) ko] o) ko) o] Ro) Rel ko) Re) o] RO} Re) Ee) Re) ke

Termelés

lll. Controlling jelentésége

Mennyire jelent8sek, s mennyiben fontosak az aldbbi felsorolt teriiletek a
controlling rendszerén beliil?

1 2 3 4 5 Nemtudja
Controlling a déntések elékészitéseben (ORICRIORIORICRIE
Controlling a marketing terliletén OO0 0 Qo0
Controlling a raktarozasban, logisztika teriletén o000
Controlling az arképzésben, kiltségkalkulaciokban oo 0000
Controlling az informacioval valo ellatasban o o000 o
Controlling a tervezéshen O 00000
Controlling az ellenérzd intézkedésekben (ORICRIORIORICRIE
Controlling a kutatas-fejlesztéshen OGO OGN
Controlling a termelési folyamatokban 000000
Controlling a beszerzési folyamatokban o 00000




V. Controlling eszkizok

Milyen controlling eszkdzéket, feladatokat ismer, melyeket hasznaljak, s ezeket a
feladatokat, eszkzéket mennyire tartja fontosnak a vallalat déntéshozatala,
sikeres vezetése szempontjabal?

Rendszerssen  Hasznalzkde  nem

hasmdfsk | nem haszndfik
B 1 2 3 4 5 Nemtudja

VEZETOI SZAMVITEL
Kdltséggazdalkodas . O . O OO0 oo
::: :_E:ma iz [tagoids, elhatirolis, o o o 000000
koitséghely-, kiitségviselt szamitas ) ) i Oy O O Oy O
Teljeskiitsdgszamitisi médszerek . O 'S OO0 0000
Részkiitségszamitis médszerck e ' ' OO OO OO
Kalkuiicdk (e, utS, kezbeesd) < O O oo OO0 00
Uzletagi eredményszamitas O O o OO0 o000
Tevekenysegalapl kittségsramitas [AED) ) ) 3 O O O OO
TERVEZES
Strategiai tervezés . O O oo OO0 O
Balanced Scorecard O O O O 00000
Uzleti tervezés O o o oo oo G o
Eves tervezés O O O o0 G o O 0
Kéltségvetes tervezés . O O o0 oo oo
Projekttervezés < < O ORICRICRIO NI OIS
Analitikus kéltségtervezés O O O QO OO0 O 0
Likviditasi terv S & O ORICRIC IO NI ORI
Cash-flow terv O . O o0 G OO G
Termelési terv O O O oo OO0 o O
Ertékesitési terv C O Q oo OO0 O
INFORMACIO ELLATAS
Tranzakeid feldolgozs rendszerek [TPS) ) ) ] 'oRIoRIo IO RIC RS
B e ) O O O o0 oG OO o
Irodasutomatizildsi rendszerek (0AS) | & O (ORIGRICRIO RGBS
pBntéstimogaté rendszerck (DSS) O O oo OO0 O
Vezsti informaciés rendszerak (MIS) | O - O 00000
Fels§ vezetést timagatd rendszer (£SS) i C O OO0 o oo




V. Controlling jelentések

Kérem , jeldlje mely informacidtipusok jelennek meg a controlling jelentésekben,
s ezek mennyire fontosak a vallalat déntéshozatalaban, sikerességében!

A7 informacidtipus szereped
a controlfing jelentésekben

=
m
3
-
c
a
=
w

Szamviteli kimutatasokbol adatok

Tervhez viszonyitott teljesitmény

Ertékesitési mennyiségi informéacick

Pénzigyi mutatdszamok

Kbltsegelemzes

Eréforras kihasznaltsag

Termelékenység

Mindségi informaciok

Rendelésteljesités pontossdga

Vevik elégedettsege

Beszallitok teljesitmeénye

WVersenytarsak helyzete

S|O|IO|O|C|C|O|O|S|O|O|0|C
o) kol kel kol kel kol ke) ke kol ko] ko) o) Re )
o) RO1 Rel Re) ko) o] Re) ko) ko) Re] ke Re) RO RN
SlClololC|o|lole|C|OlO]|C|O|w
o) ROL R el Ro) Kl Ro] Ke) R6) o) R6 ] K6 Re) RO RIS
SISO O|S| SO0 C]|O|w»
o) Ro1 R el ko) ko) Rol ko) RO k) Ro] ko) Re) ke

Rendelésteljesités rugalmassaga

V1. Controlling beszamolasi formak

A hazai controllingyakorlatban az alabbi beszamolasi formak terjedtek el
leginkabb. Kérem, jelélje mely format alkalmazzik az Onék vallalatanak
gyakorlataban!

Rendszeresen  Hasznalek de  nem
hazznalak nem hazznalzk

MemicIenesen

Tablazatok, riportok

Mutatoszamok

Interaktiv szamitogépes kepernydk

OSSO
OSSO
OO | S| O

Grafikonok




VII. Controlleri informaciok

Kérem, jeldlje mennyire jelent8sek, jellemz&ek az alibbiak a controllersk iltal
kezelt és tovibbitott informacidkban, beszdmolékban! (1 egyiltalan nem jellemzs;

5-mindig jellemzd a beszamoldkra)

=
m
3
-
c
o
=
w

Déntéstamogatd

Részletes

Jévéorientalt

Multra vonatkozdak

Iranyitd intézkedeseket tartalmazd

Felhasznalo orientalt

Gyorsan rendelkezésre allé beszamolo

Nagy mennyiségl informacio

Megfeleld ertékii informacio

Témor beszamold

Forecast, bekdvetkezd tervadatokat tartalmazo

Terjedelmes beszamolo

Vizualis eszkbzdk alkalmazasa (grafikus abrak)

Ol Re Kol L6 K61 Eo) Ro] Kol Re) Ko RSl o) Ro) RN
) RS KON 6] K61 R0l R6 Kol Ro) K6 ROl RO R0l RERIN
o) R6 KoY L&) E6] R0l 6] Kl R6) K6 RO} Re) RO} RE R
o) R6 KoY L8] 6] R0 6] Kol R6) Ko RO} Re ) RO} RERTS
)R8 KON B8 Ee) Eo) Ro ) Kol Ra) o) R) RO ) ROl RERIT
{0 Ko KO} Ro) Re] ko) Re) o) Re) Ee] RO} RO ) Kol Re

Pontos adatok
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VIII. Controller munkakéire

Kérem, értekelje, hogy a controlleri funkciohoz tartozo egyes tevékenységek

milyen mértékben jelennek meg az Onék villalatinak gyakorlatiban!

1 Nem tartozik a controller hataskérébe.

2 Nem a controller feladata, de megkerhetik ra.

3 Néha fontos, de rendszerint nem az.

4 Fontos, de nem mindig controlleri feladat.

5 Controller f6 feladata

Munkakéri feladatok

=
i
3
-
=
o
=
w

"Mavigacios jelzések” a diviziok és a vallalat celjainak elérése
grdekében.

Aterv/tény osszehasonlitas ellendrzése, valamint kilsd és
vallalaton beliili adatok Gsszehasonlitasanak ellendrzése.

A tervezési és kiltségvetes-készitési munka iranyitasa.

Avallalati celok/Uzletpolitika meghatarozasaban valo startegiai
kizremuikodés.

Az informacios, dantési, tervezési 8z beszamaolasi rendszer

kizglakitdzaban és tovabbfejlessrésében vald kizremikidés,

SO S| |-

) RE) E0) RE) RSAIN

SO C|O|C|w

) RE) EO) RO ) RS FS

SO C|O|C v
) RO) KON RO) S

Beszamoldk és értékelések. SIS RIS RIS RIS NS
Gazdasdgossagi elemzések. Oy O O Oy D
Informacick szolgaltatasa a funkcionlis teriletek falé. SRS RIS RIS RIS RIS
ermativarasoigorizs e s, 0 O 0 0 O O
scimitssectni, rengmerseresie, 0 O O O O O
e === 0 0 0 0 0 O
Veszteségforrasok és szik keresstmetszetek meghatérozasa. SIS RIS RIS RIS NS
A munkatarsak motivalasa. oo 00 GO
A pénzigyi célok meghatdrozdsa. o0 0o o
A vallalati filoz6fia alakitasa. 000000
Addzasi Ogyek. o0 0O o0
Allasfoglalas a kutatasi &= fajlesztési elképzelésak kirdéséban. o O O O
Biztositasi Ugyek. OO0 000G o
Hozzajarulds a termék- és folyamatinnovaciohoz o0 0000
Kapcsolat a kinyvvizsgalokkal. o0 0o o
Kozremikadés a projekt-menedzsmentben. O oo Qoo
Kézremikddés az arpolitika kidolgozasaban. o000 oo
Treasuring (pénzigyek, éves beszamold) OGO OGN G
Vallalatvezetés (3 controller tagja @ menedzsmentnek, illetve az o000 00

Ugyvezetésnek)

Vi




1X. Controlleri ismeretek

Kérem, jelélje mely kompetenciak tartoznak leginkabb a controller
kévetelményprofiljahoz, mely teriiletek ismereteivel kell rendelkezzen egy
controller!

1 Nem tartozik a controller kévetelmenyprofiljahoz.

2 Nem tartozik a controller profiljahoz, de ritkan sziikseg van ra.
3 Néha fontos controlleri kempetencia.

4 Fontos controlleri kempetencia.

5 Teljes mértékben a controller profiljahoz tartozik.

Kompetenciak 1 2 3 4 5 Nemtudja
SZAKMAI
Addzasi ismeretek O 00000
Informatikai rendszerek oo o000
Kozgazdasagtan o000 GO
Marketing ismeretek o0 0000
Matematika / Statisztika o0 OO O 0
Menedzsment ismeretek oo 0000
Pénzigy / Szamvitel oo 0000
Szervezetfejlesztés (ORICRIORIORICRIE
Vallalatvezetés OO0 00 GO
MODSZERTANI
Csoportmunka vezetés o000 0O
Elemzési eldrejelzési modszerek OGO OGN
Prezentacios technikak ismerete (ORICRIO RIS RIC RIS
Projektmenedzsment OO OO0 GO
Rendszerfejlesztés (ORICRIORIORICRIE
Tervezési és prognozis modszerek 000 Qo0
Torvényalkalmazas o o000 o
SZOCIALIS
Egyuttmiikadd készség [ csapatmunkara valo képesség O 00000
Kommunikacios készség (ORIORIORIORIC RIS
Konfliktuskezelési képesség OO0 0 Q00O
Koordindld képesség o0 0o o
Motivacids képesség OO0 0000
Onallésag o000 ¢ o
O 00000

Vezetdi képesség

Vil




SZEMELYES

Analitikus gondolkodas

Terhelhetdség

Onéllosag

Teljesitmény orientalt

Vallalkozd szellemi

Tanulas vagy, fejlesztési igény

Elkotelezettség

Kreativitas

Meghizhatdsag

Precizitas

Rendszerszintl gondolkodas

Rugalmassag

o) ko] Lol ko) Kol o] o] ko) Kol k6] E6) ke

o) kol Lol ko) Kol Ro ] o] ko) el L6 Ee) ke,

SO CO| SISO O

) RO KOl K01 6] o) RS k) R6) EO) RS RS

o) RS KO) E0) 6] o) R6] k) R6) EO) RS RS

) RS KO) Eo) 6] o) 6] k) R4 EO) RS RS

X. Controller jelentések ciklusai

Kérem, jelélje mely idejil jelentéseket keészitik el a controllerek a felsdvezetés

szamara a leggyakrabban, s ezek hasznalata mennyire hasznosak a vallalat

sikerességeében!

Az alabhbi jelentés

alkalmazasa

Nem tudja

Napi jelentés, beszamolas

Heti jelentés, beszamolas

Havi jelentés, beszamolas

Megyedevi jelentés, beszamolas

Félévi jelentés, beszamolas

Evi jelentés, beszamolas

OO0 |O

o) o) Kol o) KSR -
) RS ROl o) ES] RSN I8
SO OO S| O |w
) B8 RO} NS KOl RO RS
) B8 R} e Kol RSN
) o) K] Ko} Rel N’




2. MELLEKLET

Reputation Rating 2010

1 Richter Gedeon Vegyészeti Gyar Nyrt. 37,47
2 AUDI HUNGARIA MOTOR Kift. 36,31
3 MOL Magyar Olaj- és Gazipari Nyrt. 35,99
4 Pannon GSM Tavkdzlési Zrt. 34,65
5 Vodafone Magyarorszag Mohil Tavkoézlési Zrt. 34,59
6 Nestlé Hungaria Kft. 33.88
7 Pick Szeged Zrt. 33,71
8 Coca-Cola HBC Magyarorszag Kit. 33,53
9 CHINOIN Zrt. / SANOFI-AVENTIS Zrt. 33.43
10 GE Hungary lpari és Kereskedelmi Kft. 33.25
11 SPAR Magyarorszag Kereskedelmi Kft. 3311
12 OTP Bank Nyrt. 32,85
13-14 |MICHELIN Hungaria Abroncsgyarté Kft. 32.43
13-14 [MKB Bank Zrt. 32,43
15 E.On Hungaria Energetikai Zrt. 32.37
16 Shell Hungary Kereskedelmi Zrt. 32.00
17 PHILIPS Magyarorszag Kereskedelmi Kit. 31.99
18 CIB Bank Zrt. 31,84
19 Magyar Telekom Tavkdzlési Nyrt. 31.61
20 HENKEL MAGYARORSZAG Kift. 31,29
21 Waberer's International Szallitmanyozo és Fuvarozo Zrt. 30,98
22 TEVA Magyarorszag Gydgyszerforgalmazo Zrt. 30,85
23 Generali-Providencia Biztositd Zrt. 30,81
24 |Samsung Electronics Magyar Zrt. 29.79
25 K&H Bank Zrt. 2943
26 OMV Hungaria Asvanyolaj Kft. 29,03
27  |Allianz Hungaria Biztosito Zrt. 28.87
28 Magyar Suzuki Zrt. 28,74
29 |AEGON Magyarorszag Altalanos Biztositd Zrt. 28,65
30 ING Biztositd Zrt. 28.59
3 Magyar Villamos Miivek Zrt. 28.55
32 |TESCO-GLOBAL Aruhazak Zrt. 26.86
33 Bunge Névényolajipari Zrt. 26,64
34  |Auchan Magyarorszag Kit. 23.60
35 Invitel Tavkozlési Zrt. 23.11
36 Agip Hungaria Zrt./ ENI Hungaria Zrt. 22,97
37 Budapest Airport Zrt. 21.70
38 Allami Autopalya Kezeld Zrt. 21,02
39 Panrusgaz Gazkereskedelmi Zrt. 16,92
40 MAV Magyar Allamvasutak Zrt. 13.69
ATLAG 28,73




