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Absztrakt

Ellendrzési aspektusok a vallalatok versenyképességének

szemszogébol

Ez a mihelytanulmany a 2009-es versenyképesség kutatas soran 317 vallalatra kiterjedd
kérdbives felmérés konkrét adataibol emeli ki az ellenérzéssel, kontrollal dsszefuggd tényezbket és
ezek eredményeit hasonlitja dssze a hazai és nemzetkdzi szakirodalom ide vonatkozo elméleteivel.

A kutatasi kérdések arra iranyulnak, hogy milyen részekbél, feladatokbdl, tevekenységekbdl
tevddnek dssze a vezeték ellenérzési feladatai, azok mikre terjednek ki, és mennyiben tekinthet6k
fejlettnek a versenyképes vallalatoknal.

A mihelytanulmanyban konkrétan a kontrolling eszkoztar, a belso ill. pénzigyi ellenérzés és
kockazatkezelés, valamint a minéségiranyitasi sztenderdek, szabvanyok altal megkdvetelt ellendrzési
mechanizmusok vizsgalata torténik a hazai, 50 f6t meghalado vallalkozasok esetében.

A mihelytanulmany a klasszikus kutatasi jelentések sémajaban készult, elméleti felvezetéssel
és szakirodalmi attekintéssel indit, majd masodik részében a konkrét versenyképesség adatbazis
adatainak bemutatasa torténik a témaban, végil 0sszegzeés, seqitd szoszedet és irodalomjegyzék zarja
azt.

Kulcsszavak: véllalati versenyképesseég, ellendrzés, kontroll, ellenérzési mechanizmusok



Abstrakt

Control aspects and competitiveness in business companies

This workpaper is a report of controlmechanisms used by Hungarian companies. The latest
stage of the Competitivness Research project started in 2009 during which data were collected from 317

Hungarian companies.

Themes of this workpaper are controlmechanism, or controll-framework of the companies and
connection between controlmechanism and competitiveness. Main elements of the research are:
controlling aspects, internal and financial audits completed by managment including critical risks, audits
according to 1ISO 9001:2008 standards or other standards, and the way these elements support or

influence the competitiveness of the companies.

The structure of this workpaper follows the common parts of other research reports. It begins
with details of the theoretical background and presents main publications of the topic, than goes through
several direct analisys and tests regarding the Hungarian competitiveness database of 2009. At the end
the of the workpapaper a basic summary can be found with a glossary of explanations, and a

bibliography of cited papers and publications.

Key words: company competitiveness, controlling, control, control-system



Bevezetés

A menedzsment funkciok egyike az ellendrzés, melyet a vezetdk naponta, mondhatni
folyamatosan végeznek munkajuk soran. E tevékenységet a menedzsmentirodalom igen széles kdrben
hatdrozza meg. Feltételezhetjlk, hogy a jol mlkdddé vallalatokban hatékony és eredményes
kontrollmechanizmusok miikédnek, melyek legfébb ismérveit ebben a mihelytanulmanyban is
bemutatom. A jol m(ikod6 vallalatok pedig élenjard, sikeres, eredményes, avagy versenyképes
vallalatok, ahol a siker egyik zaloga a megfelel6 visszacsatolasok alkalmazasa a szervezetben.

Jelen mihelytanulméanyban azt vizsgalom, hogy milyen aspektusai, formai vannak az
ellendérzési mechanizmusoknak, hogyan agyazodnak bele ezek a vallalatok miikddésébe, hogyan
jarulnak hozza ezaltal a vallalkozasok versenyképességéhez. Mihelytanulmanyom masodik részében
azt elemzem, hogy a magyar vallalkozasok versenyképességében hogyan jelennek meg ezek a

mechanizmusok, mi jellemzé a valaszadoknal miikodé kontrollra.

A legutobbi valsag ismét rairanyitotta a figyelmet a vallalatok versenyképességének
osszetevdire is. Az a vallalkozas tudta tulélni a depressziét, aki elemezni tudta kdrnyezetét, volt ereje a
teliesitményeket pontosan kimutatni, megfelelé IT eszkdzokkel tdmogatta a vezetdk gyors és szakszer(i
dontéseit és nem utolsé sorban ellendrzite a termékei, szolgaltatasai minéségét, az arra hat6

tényezoket.

Mdhelytanulmanyomban tehat azt is megvizsgalom, milyen torekvéseket tesznek a hazai
vallalkozasok a termékeik, szolgaltatdsaik mindségének garantdldsahoz, mennyiben uraljak
folyamataikat, milyen jellegli ellendrzéseketet folytatnak le, kiket és milyen szinten auditalnak annak

érdekében, hogy a folyamat legvégén a vevd szaméara megfeleld produktum késziiljén el.

Az ellenbrzési témakoért 3 nagy részteriletre bontom fel ebben a miihelytanulmanyban. Bar az
altalanos vezet6i feladatok kozott az ellendrzés megjelenik ugyan, de izgalmas teruletnek latszik (1) a
hazai vallalkozasok kontrolling rendszereinek megismerése és elemzése, (2) a formalis szabalyozas, a

belsé ellen6rzési pontok, a burokratikus koordinacio és a kockazatkezelés elemei mikodésének



értékelése, valamint (3) a komplex minéségiranyitasi rendszerekbdl kovetkezd és a vallalkozasok napi
rutinjaiba beépuld kontrollfolyamatok elemzése. Ezért jelen mihelytanulmanyban ezt a harom f6

teriletet elemzem.

A konkért vizsgalatokat a versenyképesség kutatas legutobbi, 2009-es adatfelvétele alapjan,
mintegy 317 vallalatra kiterjed6 adatbazis adataibdl, alapvets statisztikai 0sszefuggésekkel végeztem el.
Ezek szdmszer(sitett adatait a mihelytanulmanyban szévegesen is elemzem, ill. a megértést

tablazatok és abrak segitik.

A mihelytanulmany legvégén osszegzem gondolataimat, a kapott kutatasi eredmények
kapcsan szintetizalom kovetkeztetéseimet és tovabbi fejlesztési, fejlédési iranyokat jeldlok ki a vizsgalt
témakban. A tanulmany legvégén pedig szoszedet segiti az ellenérzés alapszavainak megértését,

valamint irodalomjegyzékben pontosan hivatkozom az dsszes felhasznalt forrasra.

Elméleti hattér

Ellenorzésrol és kontrollrol altalaban

A magyar értelmezd kéziszotarban? az ellendrzés és a kontroll fogalom szinonimajarol
gy6zédhetiink meg. Ha a szotarban a kontroll kifejezést keressik3, akkor a kiadvany az ellenérzés
szbhoz iranyit minket. A kéziszotar szerint az ellenériz ige nem mas, mint ,1. Vkit ill. vmely
tevékenységet, munkat vagy allapotot, helyzetet (elbiralas végett) megvizsgal, figyelemmel kisér. 2.
Adatokat, méreteket helyességiik szempontjabol feltlvizsgal.” Ugyancsak itt talljuk azt az értelmezést
is, miszerint az ellendrzés mint fénév ,1. Az a cselekvés, eljaras hogy vkit, vmit ellendriznek. 2. Az ezt
vegz0 szerv, részleg.” A kéziszotar ismerteti még az ellendrzés katonai értelmezését, mely szerint

,valamely teruletet felugyelet és iranyitas alatt tart’, illetve az orvoslasbdl eredd, ,kontrollra visszahiv”

2 Magyar Ertelme& Kéziszotar, Akadémia Kiadd, masodik atdolgozadiiés, 2003., Budapest
% Magyar Ertelmeg Kézisz6tar, 731. oldal, kontrollal sz6
* Magyar Ertelmei Kézisz6tar 279. oldal, ellifriz sz6
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kifejezést. A vizsgal szénél pedig azt olvashatjuk®, hogy ,Alaposan, részletesen megnéz, figyel.

Alaposan tanulményoz vmit, hogy mivoltardl, allapotarol tudomast szerezzen.”

Az ellendrzés mara a szervezetek mikodésének egyik elemévé nétte ki magat. A vezetdk
ellen6rzési feladatkore az elmult évszazadban megkérddjelezhetetlenné valt és ma mar senki nem
vonja kétségbe azt az allitast, hogy a vezetdnek sokszini munkaja soran kiterjedt, tobbszempontu és
folyamatos visszacsatolasokat kell végezniik. Az sem vita targya, hogy a szervezeteknek célokat kell
kitlznilk és ezek teljestlését folyamatosan mérni, kontrollaini kell, a visszacsatolas alapjan pedig a
szervezet modositani tudja mikodését vagy atértékelheti céljait. Tény tehat, hogy az ellenérzés, a

kontroll ma a menedzsment tudomany egyik jelentds terilete.

A szakirodalom tanulményozasa soran az onalld ellendrzési funkcidval elészér Henri Fayol
(Fayol, 1916) munkajaban talalkozunk, aki a kovetkez6 vezetési funkcidkat kllonboztette meg:
tervezés, szervezés, direkt iranyitas, koordinalds, és végil ellenérzés. A fayoli értelemben vett
ellendrzés a kiadott utasitdsok betartasanak ellendrzését jelentette, kifejezetten a termeld, gyarto
kornyezetre fokuszalva. Gulick és Urwick (Gulick-Urwick, 1937) hires POSTCORB modelljében az ,R”
betl a reporting, azaz a beszdmoltatast jelentette, mig a tobbi betl egy-egy tovabbi vezetdi feladatot
jelolt, mint példaul ,P” — Planing (azaz tervezés), ,S” — Staffing (azaz személyi ugyek), stb. Az 6nalld
ellenérzesi funkcidé Koontz és O’Donnell (Koontz - O'Donnell, 1964) miivében is megjelenik, igaz itt mar
némiképp atfogdan, mint standardokhoz valé mérésként értelmezhetd.

Ouchi (Ouchi, 1979) fém(ivében a fentiektdl eltérd aspektusban vizsgélta a szervezeten bellli
kontrollmechanizmusokat. Megkozelitésében nem a vezet6i feladat, hanem a kontroll tipusa volt
hangsulyos. Mivében megkilonbdzetett piaci tipusu kontrollt, birokratikus tipusu kontrollt és az
ugynevezett klan kontrollt. Ouchi piaci tipustnak (output kontroll) tekintette a véllalatnak a piacon elért
teliesitményét, eredményét, melynek |ényege, hogy a szervezet a vevdi, Ugyfelei korében
megmérettetik és elfogadotta valik, ha terméke, szolgaltatdsa joI arazott, megfelelé piaci keresletet
elégit ki, jo mindségd, stb. Ezzel szemben a blrokratikus kontroll (tevékenység kontroll) f6 jellemzéje a
folyamatok szabalyozottsaganak megléte és betartasanak ellenérzése a szervezeten bellil. Ez a kontroll

tipus azt vizsgélja, hogy a szervezet tagjai, munkavallaléi a hierarchia szintjein betartottak-e az oda

®> Magyar Ertelmei Kézisz6tar 1481. oldal, vizsgal sz6
® Quchi féle biirokratikus kontroll nem azonos a liatikus koordinaciéval annak ellenére, hogy vannak
hasonlé vonasai.
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vonatkozd utasitdsokat, szabalyzatokat, el6irasokat, standardokat, melyek ahhoz kellenek, hogy a
szervezet miikddése egyseges és allandd legyen. Végul a klan kontroll (magatartas kontroll) lényege,
hogy a szervezet tagjainak egyéni cselekedeteit és szervezethez vald viszonyat mindsiti. It kapott
helyet a szervezeti kultiraval val6 azonosulas, a csoportmunka elveinek elfogadasa vagy a szervezet

irani dolgozoi lojalitas.

Arnyaltabban ugyan, de mas szerzék miiveiben is megjelenik az ellendrzd, kontrollald vezetési
feladatkdr. Példaul Mintzberg 1979-ben publikélta (Mintzberg, 1979) a vezetdi szerepeket bemutatd
mivét, és abban kontrollald, ellendrzé funkcidt nevesitetten nem talalhatunk, am az informaciogydjté
szerepek kozott a monitoring funkcio, illetve az adatgy(jtés és —értékelés, valamint a vallalkoz6
szerepkorben a kornyezeti feltételekhez valé igazodas sikeressége megjelenik, mely gyakorlatban

megfeleltethetd a korabban bemutatot kontroll tevékenységeknek.

Ugyanakkor vannak olyan szerz6k is, akiknél hianyzik ezen aspektus muveikbél. Kotter példaul
tobb mavet jelentetett meg’” a menedzser feladatairdl, a leaderi szerepkorrdl, illetve a valtozasvezetés
tudomanyarol, s bar érinti a visszacsatolas és elemzés targykorét, miveiben mégsem jelenik meg

hangsulyosan 6nallo ellen6rzé, kontrollald vezetbi szerepkor vagy feladat.

A menedzsment tudomany fejlodésével parhuzamosan a szervezeten belili kontroll ill.
ellendrzés téméja koré tobbféle megkozelités, ill. diszciplina is felsorakozott az elmult 30-50 évben.
Egyrészrél a véllalati célkijelolés és tervezés, a magatartasi befolydsolas és beszamolas ill.
visszacsatolas harmasabél méara kindtte magat a menedzsment-kontroll ill. kontrolling® szakteriilet.
Ezzel szemben a pénzligyi és szamviteli szakterlileten a nyilvantartasok, a hataskorok, ezek
szabalyozottsaga, a beszamoldk hattértartalma, a bizonylatok és a tranzakciok kaptak nagyobb
figyelmet, ezekre koncentralva kialakult a szdmviteli ellendrzés, a kdnyvvizsgalat és a fliggetlenitett
belsd ellenérzés intézménye. A termelési, szolgaltatasi terlleten pedig a minéségbiztositasi torekvések

erésodtek meg, mely az ellenérzésnek az auditald, alapfolyamatokat elemzd, hibakat feltard és

’ Lasd részletesehttp://www.kotterinternational.com/BooksAndResowi@»oks.aspx2011. 03. 16.)

8 A controlling sz6 irasmédja és jelentése a hazakisodalomban, és a véllalati egységek elnevesésém
egységes, hol k-val, hol c-vel irva lathatjuk. daldihelytanulmanyban én a tovabbiakban a sz6t a hazaz, k
befivel irt valtozatban hasznalom, mivel a Versenyképgutatas kérdveiben is és a korabbi évek
miihelytanulmanyaiban is k-val szerepelt a szé.
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visszacsatold eszkozrendszerét erbsitette meg, valamint a termékek és szolgaltatasok mindségét,

szabvanyok szerinti el6allitasat hangsulyozza.

Napjainkban pedig egyre nagyobb hangsulyt kap a felelés és etikus véllalati viselkedés, mely
ujabb kovetelményeket és ellen6rzési, visszacsatolasi pontokat iktat be a szervezetek mikodésébe,
mikozben azok fenntartjak, olykor megerdsitik a mar meglévd, fentebb bemutatott ellendrzési és kontroll
tevékenységeket is. Ugyancsak napjainkban terjed a szervezeten belllli szdndékos visszaélések

feltarasaval és megakadalyozasaval foglalkozé fraud menedzsment? iranyzat.
Menedzsmentkontroll vs. kontrolling tevékenység

Maga a sz0 helyes irasmddja is vitatott. Magyarorszagon a ,controlling” jeldlés, illetve ennek
magyaritott ,kontrolling” elnevezése gyakori a vallalatok szervezeti abrajaban, telefonkonyvében. Ismert
kifejezés ugyanakkor a ,management control” (magyarosan leirva: menedzsmentkontroll) kifejezés az
angolszasz terlleten, ahol ugyancsak hasznaljak a ,management accounting”, magyar forditasban

,vezetdi szamvitel” kifejezést.

A menedzsmentkontroll kifejezésre 6nallo, az angolszasz megkdzelitésben helytalld és atfogo
definiciot Anthony és Govindarajan (Anthony-Govindarajan, 2009, old.: 7.) adott, mely szerint a
,menedzsmentkontroll az a folyamat, amelynek sordn a vezet6k annak érdekében befolyasoljak a
hierarchia kilénb6zé szintjein elhelyezkedd személyeknek kuldnféle menedzsmentkontroll szerepet
szannak. Ezért megkilonboztetik a stratégiaalkotast, a menedzsmentkontrollt, és a feladatkontrollt
(Anthony-Govindarajan, 2009, old.: 12.). Feltételezik, hogy van olyan szervezeti stratégia, melynek
megvalosuldsat, lebontasat kell a menedzsmentnek elvégeznie és teljesilésérdl visszacsatolast
nyUjtania, szlkség esetén beavatkoznia. Anthony és Govindarajan szerint a menedzsmentkontroll
atfogd tevékenység, a tervezés, a koordinacid, a kommunikacid, az értékelés, a dontés és a
befolyasolds tevékenységét foglalia magaba, ugyanakkor nem kildnbdzteti meg e tevékenység
szerepldit Ezzel szemben a feladatkontroll egy konkrét tevékenységre vonatkozo, egyszeri ellendrzési

tevékenység.

Hasonlé megfogalmazést ad szamunkra Robert Simons (Simons, 1995, old.: 5.), aki maga is

atvette és érvényesitette miveiben a kovetkezé meghatérozast ,menedzsmentkontroll-rendszer azon

° A sz6nak még nincs magyar megféje| forditasa.
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formalis és informalis eljarasok és folyamatok dsszessége, melynek soran a menedzserek fenntartjak ill.
maodositjék a szervezet tevékenységét.”. Simons megkozelitésével szinte azonosak Hofstade (Hofstede,
1968, old.: 11.) és Tannenbaum kozel 30 évvel korabbi definicioi.

Ezzel szemben a kontinentalis, elsésorban német megkozelitésben a menedzsmentkontroll
kifejezés helyett a kontrolling sz terjedt el. Ennek oka, hogy ezen iranyzat f6 képvisel6jének szamitd
Horvath Péter miivében (Horvath & Partners, 2003, old.: 15.) elvalasztja egymastdl a menedzsert és a
kontrollert. Megfogalmazasaban a ,controlling'™ olyan funkciékat atfogd iranyitasi eszkoz, amelynek
feladata a tervezés, az ellendrzés és az informacié-ellatas dsszehangolasa. E feladat megvalositasaért
a controller felelés.” A szerzd kifejti, hogy a kontroller az adatok eléallitdsaért, ill. a kontrolling
keretrendszer fenntartaséért és mikodtetéséért felel (ide tartozik az egységes tervezés és
beszamoldkészités, az eltérések elemzése, a kalkulacios folyamatok menedzselése, koordinalasa), mig
a menedzsment a tervek tartalmaért és az azok elérését biztositd dontések meghozatalaért felelés.
Utébbiakhoz a controller ill. a controlling rendszer szolgaltat adatokat, tesz javaslatokat vezetdi
intézkedésekre. Horvath Péter megkozelitésében tehat a kontrolling funkcid a menedzsment és a
kontroller egyuttmikodésének kdzos halmaza.

A vezet6i szamvitel korabban egyértelmlien a koltségek mérésére, a koltségfelosztasra és a
koltséginforméciokra, valamint a koltségtervezésre korlatozodott, ezek korében nyujtott informéciokat a
vezetés, a dontéshozok szamara. Mara a vezet6i szamvitel hatarai és tertletei erésen kitolodtak, helyet
kapott benne a beveételek értékelése, a teljesitménymutatok, de éppugy része a stratégiatamogatas,
vagy a jovébeli befektetések értékelése. A korszeri vezetdi szamvitel ill. controlling rendszerek!!
komoly belsé adatbazisokkal és informatikai alkalmazasokkal dolgoznak, a controlling rendszereket
pedig idorél-idére fejleszteni szlikséges ahhoz, hogy vezetdk a szilkséges informacidkat, oksagi
elemzéseket kézhez kapjak. Eppen ezért a vezetdi szamvitelre egyértelm(i definiciét nem talalunk, azt
inkabb a pénziigyi (operativ) szamviteltdl val6 elhatarolas révén tudjuk kérbehatarolni. Ahogy Kaplan és
Atkinson is irja konyvének elészavaban (Kaplan & Atkinson, 2003., old.: XV.), a haladd vezetdi
szamvitel kifejezés ma méar a vezetés komplex tdmogatasat jelenti, ide értve az innovéacio, a vevéi

igények, a tékemegtériilés aspektusat is, de nem elfeledve a kéltséggazdalkodassal 6sszefliggd vezetdi

9 Horvath Péter riiveiben a kontrollert kévetkezetesen c-vel irja &éraekében, hogy kifejezze a sz6 angol
eredetét, ezért a szdszerinti idézetekben tovablara-vel tortéé irasmodot alkalmazom, a sajat szovegemben
pedig k-val irom a szot.

' Mely &ll a szoftverekd, alkalmazéasokbdl, vallalatiranyitasi programokhdéllamint az adatokat tarold
szerverekBl, hardware eszkdzokh valamint a nikodtetését biztositdé személyzétbazaz IT specialistabol,
kontrollerksl, vezet elem®bdl, szamviteli munkatarsakbol, és &zt 6sszefogd belsszabalyrendszedh
kézikdnyvibl amely a teljes kontrolling-rendszetikbdését irja le.
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fokuszpontokat. Kaplan és Atkinson mivében viszont nem ir a kontrollt megtestesité munkavallalorol,
nevesitetten a kontrollerrdl. Megkozelitésében ugyanis a személy nem kulcsszerepld, a lényeg a

tevékenységen van.

Barmely definicidjat is nézzik a kontrolleri munkanak, k6zos elemeit az alabbiak szerint tudjuk

azonositani:

- a vezet6 nélkil nem elképzelhetd, onmagaban nem értelmezhetd tevékenység, hiszen a

vezetd hozza a dontéseket, a visszacsatolasnak 6 a cimzettje,

s

- elemei modellenként valtoznak, de nagyvonalakban a tervezés, a beszamolas, az

elemzés, az informacidszolgaltatés az épitokovei.
Pénzugyi ill. belsé ellenérzés

A pénzlgyi ellendrzés kifejezés az allam létrejottével és az adok beszedésével egyidbben
megjelend kifejezés, mely végigkiséri az emberiség fejlédését’2. A modern kor a kapitalizmus
kialakulasaval és a szamvitel térnyerésével egyidében kialakitotta a maga ellenérzési mechanizmusait,
igy létrejott az onalld konyvvizsgaloi, a feligyeld bizottsagi és a revizori tevékenység. Az 1950-es
évektdl kezdédden ezen a terilleten is komoly elérelépés zajlott le a menedzsmenttudomanyban, ennek
kdszonhetben tokéletesedett a konyvvizsgaldi ellenérzés, megjelentek a nemzetkdzi szamviteli és
kényvvizsgalati ellendrzési standardok’3, ezzel parhuzamosan egyértelmiien szétvalasztasra kertilt az
ellendrzés kilsd és belsé volta. A kils6 ellenérzést tovabbiakban az allami szervek, hatdsagok,
hivatalok végezték, mig a belsd ellendrzési és kontroll mechanizmusok kialakitdsara a szervezetek
maguk lettek hivatottak. Tovabbiakban az allam a kuls6 ellendrzés kapcsan, mig a vallalkozasok a
belsé kontrollmechanizmusaikon keresztll biztositottak sajat érdekeiket.

A véllalaton bellli pénzlgyi, megbizhatosagi és teljesitmény alapu ellenérzések kialakulasaban
és elterjedéseben jelentds szerepe volt Adrian Cadburynek, aki mivében (Cadbury, 1992) bemutatja a
vallalatok pénziigyi ellendrzésével, a hatékony és gazdasagos pénzugyi mikodéssel és a torvényeknek

2 Trténelmi tanulmanyainkbél ismerjiik a gorog tasmiavagy az 6kori Rémaban szolgalé questor szerapét
kdzépkorban Matyas Kiraly kincstartojanak, Napdlégszamvedjének, a késbbi magyar nadorok, és a
monarchia kamarasainak feladatkorét, mely az uddlkowagyonanak kezelésén tul kiterjed a kincstarnok
feladatokra és az adok beszedésére, ezek folyamlgnszésére is.

13 | asd:http://www.mkvk.hu/tudastar/standardok/ISIA http://www.mkvk.hu/tudastar/standard(2011. 03.
28.)
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és mas jogszabalyoknak valo megfeleléssel dsszefuggd belsd, a vallalat hatérain belll teljesitendd
kritériumokat. A Bels6 Ellenérok Nemzetkdzi Szervezete'* altal kiadott nemzetkdzi belsé ellendrzési
standard (IIA Standardok, 1992) a belsé ellen6rzési tevékenységet a kovetkezOképpen hatarozza meg:
A belsd ellendrzés olyan fuggetlen, objektiv bizonyossagot add eszkoz és tanacsadoi tevekenység,
amely értéket ad a szervezet miikddéséhez és javitja annak mingségét. Modszeres és szabalyozott
eljarassal értékeli es javitia a kockazatkezelési, a kontroll és az iranyitasi folyamatok hatékonysagat,

ezaltal segiti a szervezeti célok megvaldsitasat.”

Hasonloképpen fogalmaz a Legf6bb Ellen6rzési Intézmények Nemzetkdzi Szervezetének!'s
kiadvanya is (INTOSAI, 2004., old.: 13.), amely szerint ,belsd ellendrzés az a szervezeten belili
folyamat, amely a kockazatok beazonositdsa és feltarasa révén biztositia a szervezet kildetésének
teliestilését a kovetkezd kritériumok teljesitése mellett: 1. a tevékenység szabalyozott keretek kozott
zajlik, etikusan, és gazdasagilag hatékonyan, eredményesen. 2. eleget tesz az atlathatosag
kdvetelményeinek. 3. a vonatkozé jogszabalyoknak és eléirasoknak megfelel. 4. sajat vagyonanak

védelme biztositott a karokozassal, lopassal, visszaéléssel szemben.”

Hasonlé megkozelitéssel talalkozhatunk a COSO alapmodellben (COSO, 2009), mely harom
dimenzioban vizsgalja a vallalatok mikodését: 1. belsd kontrollrendszer, 2. iranyitasi és szabalyozési
rendszer, 3. egyes szervezeti egységek tevékenysége. A COSO modell ill. az arra épuld eljarasok,
ajanlasok a véllalaton belili kockazatok feltarasara és szisztematikus kezelésére adnak javaslatokat a
szervezetek szamara. Ugyancsak hangsulyos a kockazatkezelés és a belsé ellendrzés rendszerének
mikodtetése az ugynevezett SOX (Amerikai Egyesiilt Allamok Szenatusa, 2002) torvényben, mely az

amerikai székhely( vallalatokra ir el6 kotelezettségeket e témaban.

A fenti megkozelitéseket alkalmazza a hazai ellendrzési szakirodalom is, igaz ezen szerzék
inkdbb az allamhaztartas ellenérzése kapcsan, azzal Gsszefliggésben hataroztdk meg a pénziigyi
(kbzpénzlgyi) ellendrzés mbdszertani és elvi kérdéseit. Nagy és Németh mlivében (Nagy & Németh,
2009., old.: 61.) menedzsment szempontbdl, célorientaltan kdzeliti meg a szervezeten bellli kontrollt:

L<altaldnossagban kontrolinak nevezzink mindazon folyamatokat, tevékenységeket, intézkedéseket,

1 |nstitute of Internal Auditors (l1A), honlapjukttp://www.theiia.org{2011. 11. 10.)
15 International Organisation of Supreme Audit Ingtins (INTOSAI), honlapjukhttp://www.intosai.org/
(2011. 11. 10.)
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amelyeket egy szervezet tagjai (vezetk és alkalmazottak) hajtanak végre a szervezeti célok elérésének
biztositdsa, valamint a célok elérését veszélyeztetd kockazatok csokkentése érdekében.” Ezzel
szemben Voros Laszld (Voros, 2008., old.: 24.) az ellenérzés fogalmat inkabb tartalma alapjan
hatdrozza meg: ,az ellenérzés minden formaja a megismert, feltart tényeknek valamilyen
kdvetelményeihez torténé hasonlitasédra és ezek alapjan a megallapitott tények eértékelésére a
kdvetelményektdl valo eltérések okainak feltarasara iranyuld tevékenység.” Ehhez képest némileg mas
definiciot adott a pénziigyi ellenérzésnek Kovacs Arpad (Kovacs, 2007., old.: 27.): ,Az ellendrzés (jogi)
tartalma: informaciok szerzése, elemzése, értékelése és tovabbitasa intézkedések, korrekcios dontések
céljabol.” Hasonld definiciét adott meg mlvében Kamaras Jend (Kamarés, 1993., old.: 13.) és dr.
Nyikos Laszlé (Nyikos, 1999., old.: 11.) is.

A fenti harom definiciét megvizsgalva szintetizalni tudjuk annak tartalmi elemeit a kdvetkezok

szerint. A pénzgyi ill. bels6 ellenérzés

- célja, orientacioja: szervezeti célok elérésének biztositdsa, melyben a vezetnek
kulcsszerepe van

- modszere: standardokhoz, kovetelményekhez valé hasonlitas ill. kockazatfeltaras

- fokusza: elvi kovetelményekidl valo eltérés megallapitasa, annak elemzése, oda vezeté
okok azonositasa

- kovetkezménye: korrekcios dontések, intézkedések meghozatala a vezetés részérdl.

Minéségbiztositasi ellendrzé és visszacsatold rendszerek

A vallalaton belili mérés és visszacsatolas harmadik nagy tertlete a min6ségbiztositas. Mig
kordbban a minGségbiztositas csak a termelésben volt elfogadott (s ott is inkabb
mindségszabalyozasnak tekintették), addig mara a mindségbiztositds meghaladta a standardizalas és
statisztikai mintavétel témakoreit. JOI mutatja ezt neve is, mely a hatalyos sztenderdek alapjan
mindségiranyitas, amely azt jelképezi, hogy a mindségbiztositdsi rendszer egyben a vallalat

mUikodésének keretet szab6 iranyitasi filozofia is.

Fokusza az egész vallalatra, annak minden mikodési terlletére (beszerzés, értékesités,

képzés, menedzsment, stb.), tervszerliségére, munkatérsaira, beszallitéira is kiterjed. Mind az ISO
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szabvany, mind a TQM filozofia lefedi a telies értékalkotd és tamogatd folyamatrendszert a
szervezeteken belll. Valamennyi minéségiigyi megkézelités ill. elmélet gyakorlatilag a PDCA'S ciklusra
épiti logikajat, melynek harmadik eleme ugyancsak az ellendrzési, visszacsatolasi tevékenység.

A modern minéségbiztositési elvek megalapozéja Deming volt, akinek nevéhez kotjuk a PDCA
ciklus bevezetését és 14 pontbdl allo, a vezetés mindségét garantalé pontjat (Deming, 1986., old.: 23-
24.). Ugyancsak ebben a publikaciojaban olvashatunk elészor atfogbdan a mindségbiztositas és a
koltségek kapcsolatardl (1-18. old.), a termelékenység és a standardizalas fontossagardl (297-309.
old.). A minéséglgy masik elméleti kulcsembere Juran volt, aki 1951-ben publikalta
minéségellendrzésrdl sz6ld kézikonyveét (Juran, 1951), majd tdbb tovabbi mivet is publikalt melyben
vazolta és indokolta a menedzsment szlikségszerl elkotelezb6dését a mindségligy mellett, ill. nevéhez

fiz6dik a tudatos minéségtervezés meghonositasa is a véllalatokban.

Az ezredforduléra ezek az mindségugyi elvek konkrét standardokka, szabvanyokka értek meg.
Az ISO 9001:2008 szabvany (ISO 9001, 2008)'” egy sajat kdvetelményrendszert allit a szervezetek
elé, mely alapelvekbdl és konkrét szabvanyelemekbdl a&ll 6ssze, Ugy mint dokumentacios
kotelezettségek, eréforrasokkal vald gazdalkodas, vezetbseg felelésségi kore, stb. Az ISO 9001
tanusitvanyt megszerz0 véllalat tehat eleget tesz a szabvanyban leirt kritériumoknak, amennyiben a
kovetelményeket jelentés hiba nélkul teljesiti. Ezzel szemben a teljeskori minGségmenedzsment
(TQM'®) egy vezetési filozofia, amely egyszerre koncentral a vevbkre és a vevéi igénykielégitésre, a
vezetés mingségére és a vallalat belsd szervezettseégére, valamint a folyamatok szabéalyozottsagara és
az eddig felsoroltak szisztematikus mérésére (POWELL, 1995, old.: 18.), igy kényszeritve a vallalatot a
folyamatok allando javitasara, tudatosabb menedzselésére. A TQM szerint m(ikddd sikeres vallalatokat

kllénbdz6 orszagokban eltéré kdvetelmények alapjan dijazzak, mindsitik.

Mindkét rendszer k6zds vonasa, hogy alapelveiben megegyeznek és olyan ellenérzési
maddszerek alkalmazasat igénylik, mint a kdvetelmények rendszeres mérése és értékelése, tényeken
alapuldé dontéshozatal, tervezés és megvaldsitas Osszevetése, stb. Ezért a mindségorientalt
szervezetekben gyakoriak az auditok, elterjedtek az ellenérzési jegyzékek és formanyomtatvanyok, a
folyamatmérd és —elemz6 eszkdzok, az informaciokat értékeld és fejleszté teamek, csakigy mint az

FMEA-k, a minGségkorok, stb. A mindségiranyitasba befektetd és abbol profitéld szervezetek magas

18 Az egyes béik a ciklus egy-egy alloméasat jelélik: P=Plan/texés D=Do/végrehajtas; C=Check/ebezés;
A=Act/visszacsatolas, beavatkozas

7 1tt a szabvany aktuélis hivatkozasa lathatd, szabvany természetesen mas korabbi szabvanyokraagpli
utddanak tekinthét

18 Total Quality Management szavakbél képzett roéislit
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szintl statisztikai folyamatszabalyozast visznek végbe, folyamatosan mérik és elemzik a
min&ségkoltségeiket (amely kiterjed a megel6zés, maga a mérés és a bekovetkezett hiba elharitasanak
koltségeire is) és kalibralt, ill. hitelesitett méréeszkozokkel dolgoznak. Ezek az ellendrzési ill. kontroll
eszk0zok mind azt szolgaljak, hogy a szervezet elérje minéségcéljait, azaz végso soron kivald terméket
vagy szolgaltatast nyujtson az elégedett vevok szamara, akik ezaltal megfeleld jovedelemhez juttatjak a
céget, mely a tulajdonosok szamara értéket teremtd tényez0. Ezek részletes hasznalatat lasd Gutassy
két mivében (Gutassy, Menedzsmentrendszerek auditalasa, 2003.) és (Gutassy, Ellendrzés és

minéségbiztositas, 2010.) részletekben menden kifejtve.

A hatélyos szabvanyok alapjan a mindségiranyitas a szervezet iranyitdsanak része. A
szervezet pedig akkor tud sikeres lenni, ha az iranyitasi rendszert (beleértve a mindségiranyitast is)
folyamatosan fejlesztik az 6sszes érdekelt fél sziikségleteinek figyelembevételével (ISO 9000:2000 -
Minéségiranyitasi rendszerek. Alapok és szotar, 2001., old.: 4.). Ezért a szabvany elGirja és
meghatarozza a menedzsment, a felsé vezetés konkrét szerepét a mindségiranyitasi rendszerekben
azaltal, hogy dokumentalniuk kell a szervezet folyamatait, id6k6zonként at kell vizsgalniuk az iranyitasi
rendszer milkodését, biztositaniuk kell az eréforrasokat a rendszer miikodtetéséhez, stb.

A szabvany meghatarozza a kovetelmény definiciojat, amely ,kinyilvanitott igény vagy elvaras,
amely altaldban magatdl értetédd vagy kotelezé” (ISO 9000:2000. 3.1.2 pontja). Ezek azok a
kovetelmények, amelyeket a szervezetnek folyamataik - ide értve termelést/szolgaltatast, gyartast,
értékesitést, stb. is — soran meg kell hataroznia és teljesitenie kell. Ezek betartasara pedig auditokat kell

végeznie.

Az 1SO 9000:2000 szabvany mélyrehatéan foglalkozik az egyes ellenérz6-megerdsitd

fogalmakkal. Ezek szerint:

- ellenérzés: a megfeleléség kiértékelése megfigyeléssel és itéletalkotassal, tovabba
értelemszeriien méréssel, vizsgalattal vagy, idomszeres ellendrzéssel.” (3.8.2)

- ,vizsgalat: egy vagy tobb jellemz6 (3.5.1.) valamely eljaras (3.4.5.) szerinti

meghatarozasa.” (3.8.3)

- ,igazolas (verifikalas): annak megerdsitése objektiv bizonyiték (3.8.1.) szolgaltatasaval,

hogy az el6irt kovetelmények (3.1.2) teljestltek.” (3.8.4.)
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- atvizsgalas: tevékenység, amely a vizsgalat targyara vonatkozoan az alkalmassag, a
celnak vald megfelelés és az eredményesség meghatarozaséara iranyul, a kitlizott célok
elérése érdekében.” (3.8.7.)

- ,audit: auditbizonyitékok (3.9.4) nyerése és ezek objektiv kiértékelésére iranyuld
maodszeres, fliggetlen és dokumentalt folyamat (3.4.1) annak meghatérozésara, hogy az
auditkritériumok (3.9.3.) milyen mértékben teljestilnek. (3.9.1)

Fentiekbdl kitlinik, hogy a min6ségiranyitasi megkozelitésben a kovetelmények teljesulését az
igazolas és nem az ellendrzés igazolja vissza. Mas kontextusban hasznalja a szabvany az ellenérzést
is, mint azt korabbiakban a pénziigyi ellendrzésnél lattuk. Es végiil az atvizsgalas sz6 definiciojaban is
mas jelentést olvashatunk, mint azt a hétkdznapi szohasznélatban megszoktuk. Ugyanakkor — a
definiciok tartalmara és a szabvany logikajara épitve — itt is megtalaljuk azokat az alapveté elemeket,
melyek meghatarozzak egy minéségkozpontu iranyitasi rendszert. Ezek a kovetkezok:

- szikséges a kovetelmények meghatarozasa, lefektetése helyben,
- folyamatos és modszeres adatgylijtés, feltaras és elemzés, kiértékelés zajlik,

- megkerilhetetlen a vezetéség iranyitd szerepe a folyamatokban és a visszacsatolas soran.

Ellenérzés és a versenyképesség osszefiiggései a hazai és a nemzetkozi

szakirodalomban

A hazai versenyképesség kutatdsok — Osszhangban a nemzetkdzi szinten zajlo hasonl6
kutatdsokkal — teret szentelnek annak, hogy a versenyképességnek milyen dimenziéi vannak. Ennek
alapjan Chikan (Chikan, 2011) megkulonbozteti egy termék, a vallalat és egy orszag
versenyképességét. Mig a tarsadalmi szint igen széles elemekbdl all 6ssze, addig a termékszint
kifejezeten az adott termék/szolgaltds sziiken vett jellemzbire Osszpontosit. Tovabbiakban a
muhelytanulmanyban én versenyképesseg alatt alapvetéen szervezeti szintl, azaz vallalati

versenyképességet értek és vizsgalok.

A korabbi kutatdsok alapjan meghatérozték a versenyképes vallalat definiciojat (Chikan &
Czako, Versenyben a vilaggal - Vallalataink versenyképessége az Uj évezred kiszobén, 2009., old.:
78.), mely szerint ,a véllalatok versenyképessége abban all, hogy a tarsadalmi normak betartasaval ugy
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kinaljanak termékeket a fogyasztoknak, hogy azok hajlandok legyenek ezekért a versenytarsakénal
nagyobb jovedelmezdséget biztositd arat kifizetni. Ennek feltétele, hogy a vallalatok oly mddon
legyenek képesek alkalmazkodni a kuls és belsé valtozasokhoz, hogy a piaci versenykritériumokat a
versenytarsaiknal kedvez6bben tudjak teljesiteni.”

Hasonlo definiciét hasznal tobb eurdpai unidés szakpolitikai dokumentum, valamint kulfoldi
publik&ciokban is tartalmaban ezt a definiciét talaljuk (pl.: (Dunford, Louri, & Rosenstock, 2001.), ll. lasd

az IMD Year Competitiveness Yearbook!® és a WEF The Global Competitiveness Reportjat20.

A kutatasok azt is feltartak, hogy a versenyképes vallalatoknak milyen jellemzéi, ismérvei
vannak (Chikan & Czako, Versenyben a vilaggal - Vallalataink versenyképessége az Uj évezred
kliszobén, 2009., old.: 81-94.). Ezek kdzll néhany, témank szempontjabdl fontos Gsszefiiggést itt is

bemutatunk?":

- A menedzsment a véllalati siker meghatérozéi, akik felkészultek, pragmatikusak, a
megvaltozott viszonyokhoz adaptalodtak, de kevésbé offenzivek és kockéazatvallalok.

- Akutatas-fejlesztési és az innovacios tevékenység az élenjard vallalati teljesitmény egyik
meghatarozdja.

- A pénzugyi mutatok mellett egyre nagyobb teret nyernek a nem pénzlgyi tervezési és
mérési eszkozok.

- AtermékminGség kiemelt dimenziova valt.

- Avallalatoknak koncentralniuk kell arra, hogy a vevéi igényeket ki tudjak elégiteni.

- Versenyképes vallalatoknal nincsenek finanszirozasi akadalyok, a piacképes projectek
folyamatosan finanszirozhatok pénzigyi intézmények hitelei réven.

- A teljesitmény javitdsanak egyik kiaknézhatd potencialja a pontos informéacio, melyet a

vallalati informaciémenedzsment eszkdzokbdl nyerhetnek ki a vallalatok.

Fentiek alapjan lathatd, hogy visszakoszonnek azok az alapveté menedzsment elemek,

melyeket az elméleti bevezetd elejen mar targyaltunk. Ide tartoznak a pénzlgyi és nem pénzigyi

19 4sd itt: http://www.imd.org/research/publications/wey/indefra (2011. 11. 10.)

20| 4sd itt: http://gcr.weforum.org/ger20112011. 11. 10.)

2L Az itt felsorolt 6sszefiiggések a 2009-es adatfelvénegebzs, jellemzien 2004-es, 1999-es és 1995-6s
kutatasi jelentésekibvaldk. Lasd részletesehttp://www.versenykepesseg.uni-corvinus.hu/indep3ith—=46169
(2011. 11. 03))
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mutatok, a teljesitménymérés szikségessége, a termékmindség kovetelményeinek vevokozpontu
meghatarozasa, vagy az informacios hattérbazis rendelkezésre allasa. Ha pedig tovabbgondoljuk egy-
egy vallalat versenyképességét, akkor olyan mezo és makro szintre juthatunk, amelyek a
versenyképesség magasabb dimenzioit jelentik. Ide tartoznak a kovetkezd Osszefuggések (Chikan &
Czako, Versenyben a vilaggal - Véllalataink versenyképessége az uj évezred kiszobén, 2009., old.: 74-
80.):

A versenyképes vallalatok hosszutavon biztositjak a tulajdonosok szaméra a megfelel6

tulajdonosi értéket, mikdzben eleget tesznek a felelés és etikus véllalati elvarasoknak.

- A sikeres véllalatokban felértékel6dik a human téke szerepe, az emberi eréforras valik a
nyereségtermeld képesség egyik megbecstlt és megfizetett kulcstényezéjevé.

- Az eréforrasok felhasznédldsa és az ezzel jard kockazatok megosztasa révén létrejonnek
stratégiai szOvetségek, vallalatkdzi egylttmikodések és kozos haldzatok.

- A versenyképes vallalatok szaméra kitarul a piac, regiondlis vagy foldrész szint(i piacvezetd

szerepet tudnak kiharcolni maguknak.

A versenyképes vallalat tehat nem 6nmagaban a nyereségtermeld, profitmaximumot elérd
vallalkozas. A versenyképesség 0sszetevéi mogott meghuzdédnak azok a tényezok is, amelyek az
ellendrzés és kontroll, visszacsatolas és mérés elveit jelentik. Hiszen a menedzsmentkontroll lesz az,
amely a vallalatrél atfogo képet ad teljesitmény és a pénzlgyi eredmények szemszogébdl, prezentélja a
termelés, az értékesités, a logisztika, de a treasury, a szallitmanyozas, vagy éppen a HR terilet aktuélis
teljesitménymutatdit a menedzsment szaméra, annak érdekében, hogy a vallalat céljai teljesuljenek. A
versenyképesség és a menedzsmentkontroll kapcsolatadt a BCE Vezetés-Szervezés Tanszékének
oktatoi részletesen elemzték (Bodnér, Dobak, & Lazar, 1997., old.: 1-20) a korabbi versenyképesség
kutatasok soran. A vallalatok teljesitményének versenyképességgel valé 6sszefliggéseit pedig Wimmer

Agnes és Szanté Richard (Wimmer & Szantd, 2006) targyalja alaposan mihelytanulmanyaban.

Kiilén kiemelendd Wimmer Agnes és Zoltainé Paprika Zita versenyképességre, vezetésre és
dontésre vonatkozd Osszegzése (Chikan & Czakd, Versenyben a vildggal - Vallalataink
versenyképessége az Uj évezred kiszobén, 2009., old.: 185-230.), melyben a korabbi hazai
versenyképességkutatas adatait elemzik a vallalati teljesitménymérés, dontéstdmogatd rendszerek,

érintettekkel vald kapcsolatok kezelése és a tarsadalmi felelésségvallalas témakorében. A korabbi
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kutatasok?? alapjan a szerz6k megallapitjak, hogy vannak fontossagukhoz képest tobbszor, ill. jobban
mért - ugynevezett tulmért - mutatdk (pl. cashflow, alkalmazottak hidnyzasa, készletszint,
készletforgés), de a szikségeshez képest ugyanakkor kevesebb hangsulyt helyeznek a véllalatok olyan
fontos mutatdkra, mint a vaséarldi elégedettség, rendelésteljesités pontossaga, vevdi reklomaciok
kezelése, nyersanyag mindsége, stb. Ugyancsak kimutattdk a korabbi felmérések, hogy a
versenyképességnek szikséges eleme lenne a hatékony vallalati informécios rendszer, de az mégsem
tamogatja pl. a kiszervezési dontések meghozataldt, a termékfejlesztést, vagy éppen a kiszolgalasi
szinvonal alakulasat. Ugyancsak megerdsitették a korabbi kutatdsok, hogy a beszallitok, alvallalkozok
szerepe nem a legolcsdbb alapanyag beszallitdsa, hanem inkébb a gyors, szinvonalas kiszolgélas, a

stabil, kiszamithato kapcsolat a Iényeges szamukra.

De a versenyképesség elérésében a belsd ellendrzési és megbizhatdsagi, ill. szabalyszerliségi
auditoknak is szerepe van, hiszen a normak megszegését, a szabalyzatokban foglaltaktél vald eltérést,
a szandékos kareseteket ezek a vizsgalatok tudjak modszeresen és szakszerlien feltarni annak
érdekében, hogy a jovébeli hibazas, ennek kovetkeztében veszteségek keletkezése megakadéalyozasra
kerljon. Erre sajnos a korabbi versenyképesség kutatasok nem tértek ki, adatgydjtés nem tortént.

S megkertlhetetlen a minGségbiztositas illetve a versenykepesség osszefluggése akkor, amikor
a fogyasztoi elégedettség mérése, a képzeési tervek hatékonysaga, a menedzsment tudatossaganak
vizsgélata, a nem megfeleldségek kezelése, vagy éppen a beszallitok minésitése van teritéken annak
érdekében, hogy a vallalat a vevok szamara stabilan megfeleld terméket vagy szolgéltatast tudjanak
nyujtani.

Megfelelé termelési alapadatok, ezt értelmez0 és érvényesitd mérési rendszer, ellendrzott
bizonylatokbdl 6sszeéllé szamviteli informaciés adathalmazok, szakszer(ien feldolgozott és értelmezett
piaci informaciok, stb. mind sziikségesek ahhoz, hogy a menedzsment — aki kulcsszereplGje a
vallalkozasban zajlo eseményeknek — megfeleld dontést tudjon hozni egy-egy kérdésben. Ezek a
dontések pedig a vallalatot a céljai elérésében segitik (vagy éppen gatoljak), amely csak akkor lesz
sikeres, ha a menedzsment mogott auditalt, folyamatos kontroll alatt tartott, ellenérzésekkel

megtamogatott operacids szintek mikodnek.

22 A hivatkozott publikacio a 2004-es és az 1999arsenyképesség adatbazis adatait és az ott srklemhsi
eredményeket 6sszegzi.
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A nemzetkozi szakirodalomban tobbféle ismertetését olvashatjuk a versenyképes avagy
tartdsan élenjard vallalkozasok gyakorlati tulajdonsagainak, kivanalmainak. Tovabbiakban ezekbdl

emelek ki néhanyat a miihelytanulméany témajaval 6sszefliggésben.

MacMillan ~ (MacMlilan, 1998) cikkében sorba elemzi azokat az Uzletviteli tényeziket
(beszerzés, eszkozgazdalkodas, termékdesign, kulcsvevék kezelése, termékinnovacio, stb.) és
szervezeti képességeket (szervezeti struktira, bels6 kommunikacid, tervezés és visszacsatolas,
kéltségcsokkentési torekvések, stb.), melyeket a vallalkozasoknak kivaldan kell végeznilk ahhoz, hogy
a stratégiai céljaikat elérjék.

Wacker és Sheu (WACKER & SHEU, 2006.) publikaltak kutatasi eredményeiket a termelési
folyamatok hatékonysaga és a belsé kontrollrendszerek miikddése kozotti dsszefuggésekrél. 768
vallalatot vizsgalva 21 tényez6t allapitottak meg fontosnak, melyeket 7 kulcstényezébe siritettek dssze.
Kutatasuk révén arra a megallapitasra jutottak, hogy a (1) gyartas alapos megtervése és a (2) termelési
folyamatok kontrollja a két legfonosabb tényezd a vallalat teljesitménycéljainak teljestlése érdekében.
Harmadik helyen emlitk a (3) termék(fejlesztési)politikat, negyedik legfontosabbnak a (4) véllalati
tervezés szisztematikussagat és gyakorisagat emlitik a hét meghatarozd tényezébdl. Cikkikben
bemutatjék azt is, hogy ez a 7 kulcstényezd hogyan fligg dssze a vallalat versenyképességét add
tényezOkkel. Megallapitdsuk szerint ilyen versenyelényt jelenté képességek a koltségek
csokkentésének képessége, az atfutasi idd roviditése és az idében val6 szallitas, a mindség biztositasa,
a termelés rugalmassaganak kezelése, a rossz elérejelzésekhez vald alkalmazkodas és az Uj termékek

kifejlesztésének képessége.

Mezher és Ramadam (Mezher & Ramadan, 1999.) cikkikben 32 szaudarabiai termel6
vallalatnal végzett, 320 munkavallaléra kiterjedd kérdGives kutatasuk eredményeit publikaljak, melynek
f6 témaja, hogy milyen hasznai és milyen héatranyai vannak az ISO 9000-as szabvany szerinti
tanusitvany megszerzésének vallalatukra nézve. Cikkikben rdmutatnak, hogy melyek a legfontosabb
versenyeldnyok, melyekre sikerllt szert tenni az ISO mindségiranyitasi rendszer bevezetésével, ill.
ismertetik azokat a hatranyokat is, melyek gyengité korilményként, akadalyozd tényezoként,
értékrombold kdvetkezményként azonositottak az 1ISO mindségiranyitasi rendszer bevezetésével. F6
elényok a szerzék szerint: a szabvany alkalmazasaval a vallalatok miikddése atlathatobb lett, a
termékek és szolgaltatasok minésége javult, a piaci részesedést sikeriilt megtartani, vagy éppen novelni
ill. hatékonyabb lett a gyartasi folyamatuk. Ezzel szemben f6 negativumként (ezaltal a mikdodésuk

romlasanak, pénzugyi eredmény csokkentésenek) emlitették a valaszadok a rendszer bevezetésére és
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mUkodtetésére forditandd jelentés idét, az ISO muikodtetésével jar6 magas koltségeket, a
megndvekedett papirmunkat, és a standard alkalmazésanak és értelmezésének nehézségeit.

Pressly cikkében (Pressly, 2009) ismerteti a bels0 kontrollfolyamatok kiépitésének
mddszertanat a vallalkozasoknal, majd ramutat ezek versenyelOnyt jelentd tényezéire. Ide sorolja a
hosszutavu vev6i és beszallitéi monitoring funkcio |étét, a koltségcsokkentést, a hatékony
likviditismenedzsmentet és addfizetést, a gyors és szakszer(i dontéshozatalt, valamint a kielégité
kapcsolatokat az érintettekkel (stakeholderekkel). Ezen kivil cikkében elényként emliti még a kiils6 és a
belsé ellendrzések kozotti nagyobb odsszhangot, pozitiv lzenetet a leendd felvasarlok, befektetdk
szdmara, valamint az alacsonyabb tOkeszikségletet. Mindezek 0sszességében a szervezet

versenyképességét jelentdsen javitjak, allitjia a szerzé.

Ezen kivil pénzintézetek, politikusok, kkv specialistdk, tandcsadd cégek és mas
véleményformalok publikaltak még sajat elképzeléseiket, indexszémitasi kezdeményezéseiket
(szandékosan nem idézem bket tételesen) a vallalati versenyképesség 6sszetevdi ill. tényez6i kapcsan.
Altalaban ezek kozott is szerepelnek olyan faktorok, mint a jo kéltséggazdalkodas, gyors és szakszeri
termékfejlesztés, atlathatd szervezeti felépités, beruhdzas az emberekbe, nyitottsdg az
exportkereskedelemre ill. a kilkereskedelemre, stb. Ezen tevékenységek mogott pedig olyan mérési
maodszerek, IT tamogatas, céltudatos mikodés és munakszervezés éll, amely valéban megjelenik a

fentebb idézett tudomanyos publikaciokban, szakkonyvekben is.

A hivatkozott szakirodalmak kozos vonasai a versenyképesség és az ellenOrzési

mechanizmusok aspektusaban az alabbiakban foglalhatok 6ssze:

- A szervezetben léteznek atfogo, stratégiai horderejii célok, célkitlizések, melyek iranyitjak,
mederben tartjak a mikodést. Azonban a célok elérését, teljesulését folyamatos kontroll alatt
kell tartani. A versenyképes vallalatok abban kiemelkedéek, hogy nem veszitik el a stratégiai
fokuszt.

- Atermelés feligyelete mellett figyelemmel kell kisérni az értékesités, a logisztika, a pénzugyek,
az emberi er6forrasok, stb. funkcionalis terletét is, vagyis a kontrollmechanizmusok az
alapfolyamatokon kivll kiterjednek a tdmogatd, kiegészitd folyamatokra is. A versenyképes
vallalatok er6forrasokat aldoznak ezen kontrollok mikodtetésére is.
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- A vezetésnek atfogo, széleskori tervezési és jelentéstételi rendszert érdemes miikodtetnie a
vallalat minden teriletére kiterjedéen. A mikodéesbe agyazott, rendszerszerii visszacsatolas
biztositja, hogy a vallalkozas vezetdi mindig naprakészek legyenek a szervezet miikodéset,
eredmeényét, teljesitményét illetéen.

- A szervezetben szlikség van standardokra, szabalyokra, elére rogzitett kritériumokra, melyek
elérését, megtartaséat, az attol valo eltérést elemezni és értelmezni lehet. Versenyel6nyt jelent,
ha a vallalkozas az eltéréseket idében felismeri és hatékony intézkedéseket hoz azok

kezelésére, az eltérések megsziintetésére.

Lehetséges kutatasi kérdések

Fentiekbél levezetve megfogalmazok néhany lehetséges kutatési kérdést, illetve hipozétist
(feltételezést) a versenyképes vallalatok ellenérzési rendszereire vonatkozéan. Ezeket az altalanos
hipotéziseket kés6bbiekben igazolni, vagy cafolni lehet a kilénbdzd mintakon, kutatasi forumok nyitd

allitasai, szakért6i feladatok kulcskérdései lehetnek.

En a kovetkezd fejezetekben a hazai versenyképesség kutatds 2009-es adatain kivanom
tesztelni ezen allitasokat. Ebbdl kifolyolag itt a lehetséges allitasoknak, hipotéziseknek csak egy
szlkebb korét fogalmazom meg, amely a 2009-es versenyképesség felmérés kérdbives adatfelvétele
alapjan elemezhetdk, értékelhetdk. A versenyképesség kutatas kérddive a kontrolling rendszer, az
alkalmazott minéségiranyitasi rendszer, illetve a flggetlenitett belsé ellenérzés rendszernek minden
aspektusara nem kérdez ra, minden elemét nem vizsgalja részeletesen. Ezért az alébbi kutatasi
kérdések gy kerultek kivalasztasra, megfogalmazésra, hogy azok az elméleti bevezetés alapjan, de a
gyakorlat kapcsan a mintabdl is igazolhato vagy cafolhato legyen.

A vizsgalati témak, hipotézisek jelen miihelytanulményra vonatkozéan a kovetkezok:
1. Altalaban az ellenérzésrol

a. A vezeték szaméra az ellendrzés lényeges, meghatarozd tevékenység, melyet

személyesen is gyakorolnak munkajuk soran.
2. Menedzsmentkontroll terilet
a. Vannak, léteznek kontrolling egységek a vallalatok szervezeti strukturajaban.
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b. Akontrolling feladata a tervezés koordinalésa, a tervezési folyamat mederben tartasa.

c. A tervezés soran a véllalatok megkulonboztetnek stratégiai jellegl, hosszabb tavra

sz0l6 terveket és rovidtavra sz610, azaz max. néhany évre sz0l6 uzleti, vagy operativ
éves tervet.

d. Van, mikodik folyamatos beszamolasi, jelentéstételi (riportolési) rendszer a vezetok
iranyaba.

3. Pénzlgyi és belsd ellenbrzési tertlet

a. Vannak, miikddnek felligyelé bizottsagok a szervetekben, akik aktiv részesei, szerepléi
a véllalatok ellendérzési tevékenységének.

b. Van kockazatkezelés, kockazatmenedzsment rendszere a szervezetnek, mely kiterjed
a kovetkezdkre:

i. devizaarfolyamok kedvezétlen alakulasa
ii. finanszirozasi nehézségek keletkezése
iii. vevok nemfizetése
4. Minbségiranyitasi terulete
a. Van valamilyen minéségiranyitasi, mindségbiztositasi rendszere a vallalkozasoknak.
b. A szervezetek mérik a termékeik, szolgaltatasaik min6ségét.
c. AKkoltségek kozott megjelennek, kimutatasra a mindségkoltségek is.

A beszallitok, partnerek teljesitménye jelentds felugyelet, kontroll alatt van.
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A versenyképesség felmérés eredményei az ellenérzési mechanizmusok

szemszogébol

Az adatfelvétel modszere

A Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatokozpontja 2009-ben végezte el
negyedik alkalommal a kérdGives adatfelvételt, mely soran a kivalasztott vallalkozasoktdl termelési,
pénzugyi, értékesitési és menedzsment adatokat kértek kérdGives adatfelvétel keretében.

A Kutatékdzpont dsszesen 2500 vallalkozést keresett meg kiilsd fél, a TARKI-n keresztill. A
minta kivalasztasaba az 50 fonel tobbet foglalkoztatd, 6nall6 jogi személységként mikodd vallalkozasok
kerlltek bele, illetve azok, akiket a korabbi felmérésekben a Kutatdk6zpont megkeresett. Bar a
mintavétel igy semmiképp sem tekinthetd reprezentativnak, konzekvens abbdl a szempontbdl, hogy a
korabbi kutatasi eredmények is hasonld mintavételi elven alapultak. A kérdéives valaszadasi

hajlanddsag 6sszességében 13 %-os volt, 317 véllalattél érkezett be értékelhetd adat.

A mintavételrél, annak tovabbi elveirdl, a kapott eredmények reprezentativitasardl és az adatok
értelmezhetéségérdl a Kutatokdzpont kilon gyorsjelentésében (Chikan, Czakoé, & Zoltayné Paprika,
Vallalati versenyképesség valsaghelyzetben - Gyorsjelentés a 2009. évi kérddives felmérés
eredményeirdl, 2010.) olvashatunk tovabbi részleteket?3. Ezért ebben a mihelytanulményban a minta
részletes jellemzéinek tovabbi ismertetésétdl, elemzésétdl eltekintek. A kérddivbe irt adatok - tisztitas
utén - SPSS-ben keriiltek tovabbi elemezésre, tesztelésre, értelmezésre. Az analizélds soran az SPSS

19. verziszamu programjat hasznaltam.

% Tovabbi adatok, informaciok a kutatassal, annékreényeivel kapcsolatosan eléidiea
http://www.versenykepesseg.uni-corvinus.hu/indep@itt=46170oldalon.
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Ellenérzési tevékenységek (1)

1.a: Az ellenérzés fontossaga és személyes gyakorlasa

Az el6z6 fejezetben hivatkoztunk a vezetdi szerepekre

Vezetéi modszer N | Atlag
Utasitas 241 3,42| és kllonbdz6 elméletekre, amelyek szerint a vezetdk
Feleldsségre vonds 2411 3541 megvalositiak a szervezet céljait. A kérdives lekérdezés soran
Meggylbzés 241 3,56 o ] o oo
Beszamoltatas 242 377| @ vezetbk és vezetésre vonatkozd részben megkértik a
Szabalyozas 240 3,79 | valaszaddkat, hogy rangsoroljgk  alkalmazott  vezet6i
Motivalds 2421 3791 modszereiket jelentSségiik tiikrében 1-5 tarto fontossagi skalan.
Tervezés 240 3,89
Ellendrzés 241 4,00 241 vélaszadobol 169 6 (valaszadok 70,1%-a) sorolta
Konzultacio 243 4,05 | . . . . 2 _ , ,
jelentés, vagy igen jelentds kategériaba az altalanos vezet6i
Iranymutatas 242 4,11
Egyeztetds 243 4,16 | ellenorzési tevékenységet. Ugyanilyen rangsorolasban a
Déntés 241 4,34| beszamoltatas 59%-0s szinten, a szabalyozasi tevékenység

1. tablazat: Vezetési modszerek jelent6sége , . . . yo
Jolenioseg 62,5 %-ban, mig a felelésségre vonas 50,6%-ban jelentds ill.

igen jelentds a valaszadok szerint. Osszehasonlitas végett kozéljik, hogy konzultacié 76,5%-ban, az
egyeztetés 70,6%-ban, mig az iranymutatas 80,6%-ban, a dontés pedig 86,7 %-ban bir jelentéséggel a

valaszadok szerint.

A szamadatokbol latszik, hogy a vezetdi modszerek kozott a konzultativ, eszmecserén nyugvo
szerepek (lasd Mintzberg és Fayol korabban idézett vezetbi szerepeit, feladatait) utdn a masodik
legfontosabb tevékenységkort valoban a vezeték beszamoltaté, ellenérzd, felelésségre vonéd

tevékenységi korei képezik.
Menedzsmentkontroll jellemzék (2)

2.a: Onallo kontrolling szervezet léte, jellemzoi

A mintaban lévé vallalkozasok kézll 263 tudott valaszolni arra a kérdésre, hogy van-e naluk
6nallé kontrolling szervezet. A véalaszok alapjdn minddssze csak minden negyedikben (azaz 25,3%-
aban) talalhat6 onallé kontrolling szervezet. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a kontrolling funkciét,
ill. menedzsmentkontroll tevékenységet nem végez a véllalat, hiszen 237 véllalat azt is mérlegelte, hogy

a kontrollingnak milyen tényleges sulya van az dsszvallalati mikddés sikere szempontjabdl. Ut6bbi
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kérdést a valaszadok 1-5 skalan értékeltek, mely valaszok atlaga 3,49 lett, amely kozepes-ers
jelentdséget mutat (0sszehasonlitas vegett: a szamviteli terllet sulya 4,02, mig a koltséggazdalkodasi
terlletnek 4,28-as jelentdséget ért el ugyanebben a kérddivben). Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy
bar a szervezetekben lényeges sikertényezdknek tekintik a kontrolleri szerepkort, ugyanakkor
onallé szervezeti egység helyett a kontrolleri feladatkort mas személy, vagy szervezeti egység

végzi el (pl. szamvitel, pénziigy, vezetének kdzvetlenl alarendelt kontroller egyszemélyben, stb.).

Kontrollingnak milyen tényleges sullya van
az dsszvallalati m (ikodés sikere
szempontjahol?

Csekély a Meghatarozo | Osszesen
jelentésége | 2 | 3 4 tényezé (db.)
Onallé
kontrolling Van 0 2 | 16| 27 20 65
szervezetvan-e | neq 22 15 | 51 | 45 25 158
a vallalatnal?
Osszesen (db.) 22 17|67 | 72 45 223

2. tablazat: Kontrolling stlya és az énalld szervezeti egység léte

A kérdbiv fenti két kérdését kereszttablas lekérdezésnek ill. korrelaciés szamitasnak vetettik
ald 223 egylttes kitolté adatai alapjan avégett, hogy a koztik lévé Osszefliggésrél mélyebb
megallapitdsokat szlrhessink le. Fontos ugyanis kiemelni, hogy a kontrolling terulet fontossagat 223
valaszadobol 117 4-es (jelentds) vagy 5-0s (meghatarozo) tényezonek értékelte, ugyanakkor kozultk
csak 47 vallalat mikodtet onallo kontrolling szervezetet, amely a fenti 25,3%-0s gyakorisagnal is
alacsonyabb. A két szempont kozotti Cramer’s féle korrelacios mutatd értéke 0,299 , amely meger6siti
azt a feltételezést, hogy a két valtoz6 kozott gyenge-kdzepes kapcsolat van, azaz nem determinisztikus
az osszefuggés. Ez megerdsiti azt az allitasunkat, hogy a kontrolling fontossagat nem befolyasolja
érdemben az, hogy van-e 6nallé kontrolling szervezet a vallalkozasokban.

Hany fo a kontrolling egység(ek)ben dolgozok szama?

15 —

Ahol van 0nalld  kontrolling-szervezet,

érdemes megvizsgalni annak létszamat. A (]

=
1

vizsgalatuk targyat képezd 55 vallalatnal (a tébbiek

Gyakorisag (db.)

nem valaszoltak erre a kérdésre, vagy nincs naluk

«
i

onalld  kontrolling-szervezet) jellemzéen 1-4

mmm

9 12 13 20

teszik ki a valaszadok tobb mint 76%-at. Toe o

Hany fé a kontrolling egység(ek)ben dolgozok szama?

munkatars dolgozik a kontrolling osztalyon, 6k HHWW

1. abra: A kontrolling egységekben dolgozék szama a
vallalat létszama fiiggvényében
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Tipikusan 2 f6 dolgozik az osztalyon (27,3%), ill. 1 f6 dolgozik (21,8%) a nevezett szervezetnél,
de a valaszadok 5%-anal 12, 13, vagy akar 20 f6s kontrolling szervezet is mikodik.

A kérdés meélyebb megvalaszolhatosaga érdekében linearis regresszids elemzésnek vetettik
ald a kontrolleri létszamot, feltételezve, hogy arra a szervezeti méretek (arbevétel, mérlegf6osszeg,
létszam, Uzemi eredmény, stb.) jelentds magyarazé erdvel birnak?4. Az ANNOVA elemzés és a
koefficiensek vizsgalata soran azonban egyik ilyen tényez6t sem tudtunk a modell részévé tenni, mivel
azok szignifikancia szintje a t prébanal elbukott, azaz a valtozdk fliggetlensége nem biztositott. A
méretet jelentd szamadatokkal tehat a kontrolling-szervezet létszamadatat nem tudjuk igazolni, sem

regressziés fliggvénnyel modellezni.

2.b: Tervezési feladatok, tervek fajtai, idotavja

A kontrolling - tertlet ~ egyk Vdllalati | Tébbéves | Operativ

jellemzd feladata tervek készitése, a stratégia | izleti éves
terv terv

tervezes koordinalasa a  kovetkezo Milyen aranyban létezik 58,60% 85,40% | 73,00%

id6szakra vonatkozoan. A véllalatok | (valaszadék %-a)
kdzll 250 cég készit ilyen, vagy olyan | Milyen idotavra készul? 2,584 1,224 1,084
(évek atlaga)

3 ] o Milyen gyakran ujitjak 1,529 0,954 0,947
esetinkben  Iétfontossagll  terv @ | meg? (évek 4tlaga)

tipusu tervet maganak. Ezek kozUl

vallalati stratégia, a tobbéves Uzleti terv 3 tapiazat: Az egyes tervek jellemzsi a véllalatokban

és az egyéves (operativ) terv megléte,

tartalma, idétavja és meguijitasi gyakorisaga. Ezen tervek megléte arulkodik arrdl, hogy a vallalat, a
vezetés, a tulajdonos elére lat-e, elére tekint, redlis célokat tliz-e ki maga elé, melyeket késébb az

osszehasonlitas, a teljesitményértékelés és a visszacsatolas alapja kell legyen.

Stratégiai terv: Strategiai terve 251 valaszado kozll mindossze 147 vallalkozasnak volt (58,6
%). Mig a szakirodalom kovetkezetesen kiall amellett, hogy a véllalati stratégiai terv egy fix, tobb évre
sz0l6, alapveté iranymutatdé dokumentuma a vallalkozasnak, addig a kitoltott kérddivek alapjan azt

latjuk, hogy a vallalati stratégiak majdnem fele (47,2 %-a) egy éves tavlatra készil, és mindossze

2 Ertsd: Nagyobb szervezet tobb kontrollert foglatied, mivel a nagyobb arbevétel, ill. kdltségekmidex
miikddés, sth. nagyobb kontrolleri apparatust feléztel
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24,8%-a sz6l 3 évnél hosszabb id6szakra. Ezzel 0sszefliggésben a vélaszadok 69.6%-a a stratégiai
tervének évenkénti megujitasat hajtja végre.

Uzleti terv: 253 vallalatbdl 216 készit maganak Uzleti tervet, ez a valaszadok 854 %-a.
Ugyanakkor ezek 87,9 %-a, azaz 160 db. esetében az Uzleti terv idétavja is csak egy év és a
valaszadok 82,4%-a évente meg is Ujitja sajat Uzleti terveét.

Eves terv: Eves (operativ) vallalati tervet a valaszadok 73%-a készit, ezek 97,4%-a egy évre

sz0l, s 83,9%-uk évente meg is Ujitja azt.

A vallalati tervek kapcsan egyfajta rovidlatasrol beszélhetiink a fentiek alapjan. A vallalatok
meghataroz6 tobbségénél az éves ,alkoto-feliilvizsgalé” tervezési modszer miikodik, az elére
tekintés pedig jellemzéen nem hosszabb 1 évnél. Mivel a vallalat harom meghatarozo, jovéjének
zalogat jelentd alapdokumentumarél beszélink, ezt mindenképpen negativumként kell
megallapitani, mely a versenyképesség ellen hat. A rovidlatas azt is okozza, hogy a vallalatok a
bévitésrdl, hosszabbtavu projectjeikrdl, fejlesztéseikrdl sem tudnak nyilatkozni éven tulmenden, melyek

azonban az innovacio, a terjeszkedés, a bovulés kulcstényez6i lennének.

Legalabb | Negyed- | Evente | Egyéb Osszesen Ugyanakkor a kapott

havonta |évente | (%) gyakorisag | (%) . o

(%) (%) (%) eredmenyek szemantikai,

Pénziigy 790 156/ 36 1.8 100.01 nyelvészeti  elemzése s

% ; 73,1 21,4 5,0 5 1000| . | ; ]

FelsGvezetés sziikségszerd. Bar a
Termelés 73,1 20,8 5,4 ,8 100,0

50,7 340| 139 14 100,0| Szakirodalom a  stratégiat

Kereskedelem /
Marketing jellemzben 3-5 évre, a tobbéves

I 47,1 32,7 202 0 100,0| . . o ]
Logisztika Uzleti tervet altalaban 1-3 évre,
Human erdéforras 42,4 35,6 22,0 ,0 100,0
Kutatasfejlesztés 27,1 23,7 49,2 0 100,0| mig a rovidtavu operativ tervet
Informatika 27,0 37,1 36,0 ,0 100,0

jellemzéen maximum 1 évre

4. tablazat: Mely egységeknek és milyen gyakorisdggal késziil kontrolling jelentés készittetné el a vallalkozasokkal

nem jelenti azt, hogy a valdsagban a a szervezetek meg tudjak nyelvtanilag kildnbdztetni a kdzéptava
Uzleti tervet a rovidtavi éves operativ tervtél. S bar utdbbit mikodési vagy kerettervnek is szoktak
nevezni, a gyakorld vallalatvezet6k korében ezek dsszekeveredhetnek és mindkettét Uzleti tervnek

nevezhetik sajat fogalmaikban.

Ugyanez a stratégiai tervre mar kevésbé mondhaté indok, hiszen a stratégia nevébél addddan

is tartos, tobbéves, alapvetd terv kellene legyen, ezzel szemben a jelenlegi helyzetben ez a terv is 1
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évre sz0l. Az éves idéhorizont masik magyarazoé indoka a gazdasagi vilagvalsag hatasa lehet, melybdl
kdvetkezbéen megrendeléseiket, kilatasaikat csak egy évre elére tudjak prognosztizélni a valaszadok.
Erre vonatkozban kereszttablas elemzéssel arra voltunk kivancsiak, hogy a valsag okozta arbevétel
visszaeses és a stratégiai terv készitése kozOtt van-e valamilyen osszefuggés. P<0,063
szignifikanciaszint mellett Ugy talaltuk, hogy a Cramer’s féle korrelacios egyutthato értéke 0,192, amely
alacsony Osszefliggést mutat a valsag okozta arbevétel kiesés és stratégiai terv léte vagy nem léte
kdzott. A vezetbknek szdlo kérddivben viszont rékérdeztlink arra is, hogy a kdvetkezd 2 évben
mennyire latja tisztan a véllalat a piaci lehetéségeket. A valaszaddok 65,4%-a inkabb ugy érzi, hogy a
kovetkezé 2 évben nem fogja ismerni a vallalatuk a piaci lehetdségeit. Ezen valaszadas mar

megmagyarazza azt is, hogy a vallalatok kozel fele miért éves szinten tervezi csak jovajét.
2.c: Beszamolas, jelentéskészités, riportolas

A kontrolleri tevékenység masik sarkalatos pontja a megfeleld beszamolok készitése a
felsbvezetés, a funkcionalis vezetdk, a dontéshozok szamara. Bar jelentéseket, riportokat a szamviteli
tertlet mellett ltalaban minden vezetd készit, ezek kilonbozé bonyolultsaguak, és altalaban a vezet6
sajat terlletére vonatkozik. Ezzel szemben a kontroller az egyik belsé beszamolo-készitésért felel6s,
informéaciot nyujto, oOsszehasonlitast megalapozd, intézkedéseket sirgetdé személy. Legalabbis a
szakirodalmi és tudomanyos megkozelitésben. O az aki, a vezetés szamara terv-tény
osszehasonlitdsokat, adhoch jelentéseket, teljesitmény-kimutatasokat, stb. készit ahhoz, hogy

vezetOség kellé id6ben és szlikséges mértékben be tudjon avatkozni a folyamatokba

A vizsgalt 259 vallalkozés kozil 57 db. (22%) egyaltalan nem készit kontrolling jelentéseket.
Ahol készil valamilyen riport, ott jellemzéen havonta, de legalabb negyedévente torténik ez. A havi
riportok f6 cimzettje elsé helyen a pénzlgyi terllet (79%), mésodik helyen a menedzsment (73%),
harmadik helyen a termelés (73%) kapja a legtobb jelentést, a sor legvégén a kutatas-fejlesztés (27,1%)
és az informatika (27%) all. Ugyanakkor a negyedéves riportok f6 cimzettjei kereskedelem, a logisztika

ésaHRIll. az IT tertlet. A K+F terlet jellemz8en évente kap csak riportot a kontrolling osztalytdl.

Erdekes megemliteni, hogy a kereskedelmi, ill. értékesitési részleg csak a valaszadok kb.
felénél (50,4%) kap riportot a kontrolling részlegtél. A valaszaddok 88,4 %-anal a terv és a tény adatok
strukturaja megegyezik, amely az dsszehasonlithatosag egyik alapkovetelménye. A riportok 65,5%-a
pedig a vezetdk szamara szoveges intézkedésekre is javaslatot tesz.
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A jelentésekkel kapcsolatos elvaras, hogy azok pontos, naprakész és valds, 0sszességéeben
megbizhatd adatokat tartalmazzanak és el6allitasuk ne okozza a kontrolling szervezet tulterhelését.
Ehhez a megfelel§, tamogatd informatikai hattér mindenképpen szikséges. A valaszadok majdnem
egyharmada (29,8%) ugy gondolja, hogy sajat vallalati informacios rendszere éppen csak az elégséges,
vagy az alatti mértékben tamogatja a dontéshozdk ellenérzd, kontrollalé tevékenységét. Ugyanezen
valaszadoi kor 43,8%-a szerint a terv-tény dsszehasonlitast a vallalati informécios rendszerek nem
tamogatjak, nem kelléen hatékony a miikddé megoldasuk. Felelés vallalatiranyitasi dontésekben pedig
a valaszaddk 58,3%-a csak elégséges szintig, vagy az alatt tudja kihasznélni az informécios rendszer
nyUjtotta lehet0ségeket. A valaszokbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a késziilé riportok informéacios
tamogato hattere még fejlesztést igényel, ami azt is jelenti, hogy jelenleg a jelentéseket készitd

kollégak erdforras-felhasznalasa nem elég hatékony, pazarlé.

A valaszadok kozil 57 vallalatnal nem értelmezheték,

Altalaban tartalmaznak-e ajelentések a vezetSk szamara javasolt
intezkedéseket?

Migen

o nem relevansak a vezetbknek szol6 intézkedési javaslatok a
beszamoldkban. 129 vélaszadénal (65,48%) van, mig 68
vallalkozas esetében (34,52%) nincs a beszadmolokban a
vezet6k szamara javasolt intézkedések, beavatkozast sirgetd
javaslatok.

2. dbra: Javasolt intézkedések gyakorisaga a
jelentésekben, beszamolokban

A pénziigyi ill. belsé ellen6rzés aspektusai (3)

3.a: Feliigyel6 bizottsag miikodése, aktivitasa

A vaéllalkozasok tarsasagiranyitasabdl addddan ellendrzési feladatokban ill. a pénzlgyi
kontrollban elsé szdmu szerepet t0lt be a feligyeld bizottsag. A kérdbivet érdemben kitolté 270
véllalkozasbol minddssze 32,2%-aban miikodik feliigyeld bizottsag. Osszehasonlitas végett
jelezziik, hogy ugyanezen vélaszaddi kor 26,3%-aban mikodik igazgatdsag és csupan 11%-ban
mUkodik igazgatotanacs. Ez arra utal, hogy az Ugyvezet6 ill. egyszemélyes vezetési vallalkozasok egy
részében is jelentbséget tulajdonitanak a feligyeld bizottsag mikodésének. Ugyanakkor ki kell
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jelentenlink, hogy ez a testilet részben formélis keretek kozott is mikodhet bizonyos vallalati korben,
ahol nem tolti be funkcidjat.

Miikédik-e feliigyel6 bizottsag? A feliigyeld bizottsag tevékenységét illetéen
81,5%-ban utdlagos kontrollt gyakorolnak és a torvényes
= Igen mUkodés feletti 6rkodnek, mig 18,5%-uk érdemi, tgydontd

Nem feligyel6 bizottsagként tevékenykedik és ,elézetes

normakontrollt” is végeznek egy-egy nagy horderej

kérdésben. A vélaszadok kozel 30%-anal a felugyeld
n =270
2. abra: Feliigyel6 bizottsag létezése a vallalkozasokban  Dizottsag rendszeresen egyutt ulésezik az

igazgatétanaccsal vagy az igazgatdsaggal, tovabbi 56%-nal ez esetileg fordul el6. Ez arra enged
it csina i 6 bizottsag? . : e
Mit csinal a felgyeld bizottsag kovetkeztetni, hogy a felligyeld bizottsdg nem csak a

legfébb szervnek (kozgydlésnek, taggydlésnek), hanem a

m El§zetes kontroll

végzése valasztott tisztségvisel6k felé is kozvetlenll becsatornazza
Utolagos kontroll ; ; . , L . , . Y ,
végzése észrevételeit, megallapitasait. Bar elvi lehetésége fennall,
e hogy az igazgatdtanacs vagy az igazgatosdg sajat
- bizottsagot (non-executive commitee) mikodtessen, ez a
3. abra: Feliigyel6 Bizottsag kontrollvégzési 270 valaszaddbol minddssze 1-1 helyen fordult elé. Ebbdl

tevékenysége a véllalkozasokban B e o o o
leszlrhetjuk, hogy elkulonitett audit bizottsag ill. etikai

bizottsag a vezetésnek alarendelten jellemzéen nem miikadik.

A Budapesti Ertéktdzsde altal kiadott Uigynevezett felelés tarsasagiranyitasi ajanlasnak? a
valaszadok mindossze 37,1%-a felel meg teljes mértékben vagy igen nagy mértékben, tovabbi 46,7%-
uk részben tesz eleget az ott kozolt kivanalmaknak (atlathatosag biztositasa, ellendrzési

mechanizmusok megléte és meghatarozottsaga, Uzleti etikai keérdéskorok, stb.).

A belsd ill. pénzlgyi ellenérzés szoros kapcsolatban all a kulonb6zé makodési kockazatok
mérésével és értékelésével, amelyek kapcsan rizikdcsokkentd intézkedések szlletnek. Ezért érdemes
azt is vizsgalni, hogy a vallalkozasok milyen kockazatmanagement eszkdzoket alkalmaznak helyzetuk
javitasa, versenyképességuik megerdsitése céljabol. llyen kockazatok lehetnek a vevéi nemfizetés, az
arfolyamok romlasa, vagy éppen a megnehezedd finanszirozasi forrasok, hitelosszegek lehivasa.

% Lasd:http://www.bet.hu/topmenu/kibocsatok/tarsasagireasyi
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3.b.1: Devizakockazatok, arfolyamok

Hozzavetblegesen 250 db. véllalkozas szamolt be devizalgyleteirél. Ezek tanulmanyozasa
soran azt lathatjuk, hogy sem a dollar/forint sem az eurd/forint arfolyamvaltozas nem okozott
egyértelmien kedvezétlen, vagy éppen pozitivabb helyzetet a véllalkozasok szdmara. Mindazonaltal a
forint gyengulését altalaban 15-20 esetszammal tobben jelezték artalmasnak, mint erésodését sajat
vallalkozasuk tekintetében. Az arfolyamvéltozasok okozta kellemetlen hatésok kikliszobolésére a
pénzlgyi piacok kilonbdzd technikékat ismernek. Ezek kozll a szerzOdéses feltételek rogzitését a
valaszadok 36%-a sohasem alkalmazta, hatarids és opcids ugyleteket a véllalkozasok 50,6%-a, mig
egyéb modszert 70,5%-uk nem alkalmazott. Ebbél tehat leszlrhatjik azt a kovetkeztetést, hogy a
vallalkozasok tobbsége nem torekszik az arfolyamvaltozasok kikiiszobolésére.

Kulonosen érdekes annak vizsgalata, hogy azon vallalkozasoknél, ahol az arfolyamvaltozas
erésen negativ, ott alkalmaznak-e kockazatcsokkentdé eszkozoket. Mind a kereszttablas, mind a
spermann ill. a kendal féle korrelacioszamitas is azt jelezte szamunkra, hogy a kedvezétlen
arfolyamhatés |éte és annak kivédésére tett intézkedések kozott gyenge (0,25 alatti ) kapcsolat all fenn.
Ugyanakkor azt is lathatjuk a valaszokbdl, hogy ha valamelyik véllalat az egyik kockazat-kivédd
maddszert alkalmazza, akkor altalaban a masik vagy harmadik médszert is alkalmaz parhuzamosan.
Vagyis az arfolyamvaltozas és a volatilitds ellen nem egyféle eszkdzzel, hanem tdbbféle modszerrel,

csoportba szedve védekeznek.
3.b.2: Finanszirozasi kockazatok

Bankhitellel a valaszado 250

Vallalata vesz-e igénybe gazdalkodashoz bankhitelt?

vallalkozasnak ~ mindossze  19,6%-a nem
rendelkezik. A hitelt kérelmezék 7,4%-a nem
képes rovidlejaratu (éven beldli) hitelt szerezni,
mig tovabbi 7,0%-anak ez komoly nehézséget
jelent. Hasonl6 szazalékokat (6,7% ill. 8,6%)
latunk, amikor a véllalatok éven tuli hiteleket
kivannak felvenni sikertelendl, ill. igen nagy

nehézség aran.

3. abra: Bankhitel elterjedtsége a véllalkozasok kérében

35



A felmérés kitért arra is, hogy a valsag mennyiben valtoztatta meg a véllalatok és a bankjuk
kozotti viszonyt. A 260 valaszadd 36,9%-a szerint a bankjuk a valsag hatasara sokkal rugalmatianabba
valt, tovabbi 23,9% szerint esetenként eléfordul, hogy a bank rugalmatlanabb. A valaszadok harmada
(33,3%) ugy latja, hogy a bankjaval valo kapcsolatat negativan befolyasolta a valsag. Ugyanezen
valaszadok haromnegyede (75,4%) ugyanakkor elégedett jelenlegi bankjaval. Mindezekbél arra
kdvetkeztethetlink, hogy a pénzintézetek kb. minden harmadik ligyfele kedvezétlenebb helyzetben
van jelenleg, mint a valsag el6tt, mindazonaltal a cégek elfogadjak a bankok altal
kényszerliségb6l, megfelelé indokkal tett szigorité intézkedéseket. Helyesen teszi tehat egy
vallalkozas, ha kockazatkezelésébe bevonja a hitelhez jutds kockazatat és azt a negativ esetet is

vizsgalja, ha a bank szlkségképpen szigoritja a hitelezési feltételeket.

3.b.3: Vevoi nemfizetés kockazata

A gazdasagi valsag hatasara bankunk sokkal rugalmatlanabba valt. Mennyire A VeV6| nemﬂzetés Vagy Jelentés késve

jellemzo a kivalasztott bankkal folytatott kapcsolatra?

fizetés a tarsasag likviditasi helyzetét rontja. A

258 vélaszadobdl 41,5%-nal fordul eld gyakran,
ill. rendszeresen, hogy a vevok a szamlaikat csak
a lejératukat kovet6 30 napon tul egyenlitik ki. A
nem fizetd vevokkel szemben 35,4% szamit fel

rendszeresen késedelmi kamatot, 32,2% a lejart

szamla fizetéséig felfliggeszti a szallitast, 31,6%-
uk jogi szankciokat helyez kilatasba, 11,2%-a
4. abra: A pénzintézetek rugalmassaganak véltozasa pedig végleg megsziinteti a szallitast az adds

felé. Az esetek kdzel harmadaban (30,1%) fordult

eld, hogy a vallalat az adés ellen végiil felszdmolast kezdeményezett. Fentiekbdl latszik, hogy a vevéi
késve fizetés ill. a nem fizetés kockazata minden harmadik cégben jelen van, ezért kiilonbozo

madszerekkel élnek a vallalkozasok e kockazat elkeriilése, csokkentése érdekében.

A vallalatok mikodési kornyezetébdl a feketegazdasag és a korrupcid az két negativ hatas,

mely kiemelendd és ellen6rzési, megbizhatdsagi aspektusbdl vizsgalhatok. 241 valaszad6é 61,8%-a
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szerint a feketegazdasag jelenléte hatranyos a vallalkozédsa szamara, ugyanezen valaszadoéi korbdl
62,8% szerint a korrupcio is hatranyosan hat a vallalkozasra. A korrelacios elemzés egyértelmien
szoros (0,8 korili) 0sszefliggest mutatott a két vizsgalati szempont kozott 99%-os szignifikanciaszinten.
Azaz a vallalkozasok kozul az amelyik a korrupciét karosnak és az eredményekre negativ hatast
gyakorlénak tartja, egyértelméien hatranyosnak tartja a feketegazdasag létét is. Osszehasonlitas végett
kdzoljuk, hogy a vélaszaddk kb. 12%-a viszont egyértelmlen hasznosnak tartja a korrupcié és a

feketegazdasag jelenlétét sajat vallalkozasanal.

Minéségbiztositasi szempontok (4)
4.a: Rendszerszemléletii miikodés, tanusitvany megléte

ISO 9001 szabvany? szerinti minGségiranyitasi rendszer szerint a 233 véllalkozas 67%-a
mukodik. Ugyanezen valaszaddi korben a kdrnyezetkdzpontu véllalatiranyitas?’ rendszer 25,4%-ban,
egészség és biztonsagi menedzsment rendszer?® szerinti mindsités 20,4%-ban van. A vélaszaddk
mintegy tizedénél (11%) klldnféle egyéb szabvany szerinti tanusités létezik (pl. HACCP, I1SO 27001,
MSZ EN ISO/IEC 17025:2005, stb.). 122 valaszadd adta meg a mindségbiztositasi egység szervezeten
belllli helyét, e szerint az esetek tobbségében (50,8%) a mindségbiztositasi terlletet osztélyvezetd,
féosztalyvezetd iranyitja, aki valamilyen igazgatd, vagy a legfelsébb szintli vezetéséghez tartozik. A
valaszadok 64,9%-a szerint a véllalat termékeinek mindsége nétt a 2005-2008 kozotti idészakban. 253
valaszadonak 74,7%-a szerint a vevli megrendelések elnyerése érdekében lényeges szempont a
terméktervezés ill. a minéség. Ugyanezen valaszadoi kor 34,8%-a szerint a valsag miatt ezen szempont
fontossaga megnétt, mig 61,3% szerint ugyanolyan fontos, mint a valsag el6tt volt, s mindossze 4%
szerint csokkent ennek fontossaga. Osszességében tehat elmondhatd, hogy a minéség iranti
elkotelezettség, a minéségszemléletii vallalati mikodés a megkérdezett vallalatoknal jelentés

szempontnak szamit, annak fejlesztése, magasabb szintre emelése versenyelényiiket emeli.

% A kérdsives felvétel idszakéaban a tarsasagok az MSZ EN ISO 9001:2000amtiSZ EN 1SO 9001:2009
szabvany szerint lehettek tanusitottak.

27 MSZ EN 1SO 14001:2005 szabvany szerint

2 MSZ 28001 vagy OHSAS 18001 szerinti szabvany
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4.b: Produktum minéségének mérése

A mindség mérésére vonatkozoan kozepes elkotelezettséget tapasztaltunk. 249 valaszadobol
161 (64,7%) vallalkozésnal mérik a termék vagy a szolgaltatds mindségét valamilyen mutatészam
segitségével. Ugyanakkor ennek a tényezének a fontossagat 6tds skalédn csak a vélaszadok 80%-a
tartotta fontosnak, igen fontosnak valaszaban. Osszehasonlitas végett ugyanebben a
teljesitménymérési aspektusban a vasérléi elégedettség fontossaga 85,8% (a valaszaddk 65,2%-a méri
mutatészammal), a rendelésteljesités pontossaga 83,2%-ban fontos (mutatoszdmmal méri a
valaszadok 61,8%-a), mig a termelékenység 81,9%-ban fontos (vélaszadok 60,1%-a méri
mutatészammal) a valaszadok szempontjabol. Nem tehat a mindség a kiugro, vagy éppen elhanyagolt

mutatészdm a vallalkozasoknal alkalmazott mutatdszdmok kozott. Ezt mutatja részletesen az aldbbi

tablazat:
Haszndlnak-e
mérészamot a
Tényezé kovetkezék Mennyire tartja fontosnak az adott
mérésére? tényez6k mérését?
Nem 1 2(%) | 3(%) | 4(%) | Nagyon
Iényeges fontos (%)
Igen (%) | Nem (%) (%)
Vevéi reklamaciok szdma 72,9 27,1 2,2 3.0 148 | 317 48,3
Vasarléi elégedettség 65,2 34,8 13 3.1 9.8 25,8 60,0
Termék/szolgaltatds mingsége 64,7 35,3 18 2,7 156 | 244 55,6
Rendelésteljesités pontossaga 61,8 38,2 3.1 18 119 | 363 46,9
Termelékenység 60,1 39,9 1,9 1,9 14,4 34,0 47,9
Reklamdacidkezelés gyorsasaga 56,0 44,0 3.1 4.9 150 | 314 45,6
Rendelésteljesités id6tartama 52,4 47,6 3.2 6,5 e | e 10
Alkalmazottak elégedettsége 45,0 55,0 8.2 56 27,8 | 87,0 26,4
Alkalmazotti javaslatok szdma 41,7 58,3 338 58 | 322 | 346 23,6
Vasarloi IojaIités 35,9 64,1 40 6,5 21,5 34,5 33,5

5. tablazat: Mutatészamok elterjedtsége és fontossaga

4.c: Minéségkoltségek mérése, szamszertisitése

A minGségkoltsegek alakulasat szokas a szervezetek arbevételének aranyaban kifejezni,
jellemezni. E koltségkorbe tartozik a hibamegelézés koltségei, maguk a vizsgalatok koltsegei, és a
mégis bekovetkezett hibdk elharitasanak koltségei. Utdbbi hibék fakadhatnak a vallalaton beldli

kedvezétlen tényezOk miatt, de szarmazhatnak kilsé (pl.) alvallalkozoi teljesitményekbdl is. A
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megkérdezett vallalatok tobbségében, azaz 188-ban mérik a mindségkaltségeket (75,8%). Ennek
aranya az arbevételt illetéen az 1%-ot nem haladja meg a valaszadok 17,6%-anal és 5%-ot pedig a
valaszadok 32,4%-anal. A valaszadok 50%-a a mindségkoltségekre az arbevétel 11%-anal nem kolt
tobbet. Osszességében elmondhatd tehat, hogy a mindségkoltségek szamszeriisitett nyilvantartasa
létezik a valaszadé tarsasagoknal, de mértéke jellemzben 10% alatt van.

Minéségkoltségek aranya az Minéségjavitd  intézkedéseket, ellendrzési
arbevétel %-aban . " , .

20% programok fejlesztését a megkérdezett véllalatok

15% 21,1%-a tarja hangsulyosabbnak a valsag ota, mig a

10% maradék 71,8% szerint e terlleten nem kdvetkezett be

2% valtozas, ill. csokkent a hangsuly. Ugyanakkor a

o 17,60% 32,40%  50%  82% valaszaddk 70,7%-a nyilatkozott Ugy, hogy valamilyen

n=244

szinten eréfeszitéseket tett a minéség javitasara, illetve
5. dbra: M’”éségggzssgi’; :gi"ya az arbevetel akciokat inditott az ellendrzési programok hatékonyabb
lebonyolitasat illetben (az elemzések 208 valaszado

adataira vonatkoznak). A két tényez0 (valtozas bekovetkezése — sajat erbfeszités megtétele) kozott
gyenge, 0,284-es (pearson féle) korrelaciot mérhetlink. A vélaszadok donté tobbsége szerint (71,8%)
ugyanis a valsag 6ta nem valtozott a hangsuly a minéségjavité intézkedéseket, ellenérzési programok
fejlesztését illetben, ezzel szemben a kisebbség (40 vallalat, azaz 19,2%) ugy latja, hogy a piacon
komolyabb hangsulyt kell helyezni erre a célra és 6 maga is komoly, jelentds erbfeszitéseket tett e

célbdl.
4.d: Beszallitok uralom alatt tartasa, ellenorzése

A mindségiranyitas ill. az ellatasi lanc menedzselése teriletén kritikus tényezé a beszallitdk
ellendrizhetésége, tevékenységik tudatos fejlesztése, javitd ill. megel6zd célzati vizsgalatuk annak
érdekében, hogy az esetlegesen felmerlld hibdkat még a gyarténal, a beszéllitasat megel6zéen ki
lehessen szlrni. Az ellatési lanc uralasa kérdésében a valaszadd 254 véllalatbdl mindossze 34,7%
nyilatkozott ugy, hogy 6k képezik az iparagi hald kozponti szereplGjét és ilyen mindségikben
befolyasolni tudjak az iparagi eseményeket. Az ellatasi lanc lényeges szerepli a beszallitd vallalatok,
akiket fellgyelni, fejleszteni kivannak az ellatasi lanc 6 iranyitdi. Lathato, hogy a valaszaddk komoly
tobbsége, azaz kétharmada nem uralja azt az ellatasi lancot, amelyben miikodik.

A megkérdezett 231 vallalatb6l 94 darab (40,7%) érzi ugy, hogy az elmult 3 évben sok, vagy
nagyon sok erbfeszitést tett a termékmindség feligyeletének novelésére az ellatési lancban. A
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valaszadok 28,2%-a szerint ez a hangsily a valsag miatt nétt meg. Erezhetd tehat, hogy a valaszadok
tobb mint fele (kétharmada az eréfeszitések alapjan és haromtizede a valsagra valo reagalas okan) ugy
latia, hogy nincs hangsulyeltolddas és nem sziikséges tovabbi eréfeszitéseket kifejezni a
termékmindség felligyeletének soran. Ugyanezen valaszadoi korbdl 78 vallalat (valaszadok 34,1%-a)
vezetett be szallitokat fejlesztd és mindsitd (auditald) programokat az elmult évben. Hasonldan az el6z6
valaszhoz, itt is azt tapasztaljuk, hogy a valaszadok 82,5%-a szerint a valsag hatasara a hangsuly ezen

a terileten nem valtozott, nem nétt.

A két tényez6t jobban megvizsgalva lathatjuk, hogy koztiik 1évé (pearson féle) korrelacié 0,554
-0s értéket vett fel, amely kdzepes erésséget jelez szamunkra a két vizsgalt tényezé kozott, ami arra
utal, hogy toébbé-kevésbé azok a cégek foglalkoztak erdteljesebben a szallitoik mindsitésével,
auditjaval, akik egyébként az ellatasi lancon beliili termékmindség felligyeletének novelésére is

komolyabb hangsulyt helyeztek az elmult 3 évben.

Itt érdemes a szélséséges valaszokat is vizsgalni kereszttablas elemzéssel és megnézni azokat
a valaszadokat, akik a f0 aramlattol eltéréen nyilatkoztak. 229 vallalatbél 10 olyan valaszadé volt, aki
bar az ellatasi lanc fellgyeletében komoly elérelépéseket tett az elmult 3 évben, beszallitdi mindsitésén
nem fejlesztett (vagy nem is végzett ilyen feladatot). Tovabbi egy vallalat pedig jelentds elGrelépéseket
tett a beszallitoi fejlesztések terlletén, de az ellatasi lanc felligyeletére nem helyezett hangsulyt az

elmult 3 évben.

A jo beszallitd jellemzbit, az adott beszallitoval valé kapcsolat értékességét illetden a
valaszadok eltérd visszajelzéseket adtak. Otds skalan (5 = nagyon értékes, fontos, 1 = nem értékes,
nem fontos) az ismérveket fontossag szerint csokkend sorrendben a kdvetkez6 tablazat mutatja:

A beszallit6 megbizhat6 4,56
A szallité betartja az igéreteit 4,50
Hozzaérték azok az emberek, akikkel a szallito vallalatanal éndknek kapcsolata van 4.30
A szallitétol kapott informaciok megbizhatok és relevansak 4,23
A beszallito a termék fejlesztésekor gondol a vevé vevéire, egyiittmikddd a fejlesztésekben 4,13
A beszallitd hozzajarul vallalatunk kedvezé megitéléséhez az iparagban 3,93
A beszallit6 megosztja 6nokkel a legjobb iparagi megoldasokat és gyakorlatot 3,89
A beszallité folyamatos termékfejlesztést végez 3,89
Az 6nok iparagaban a beszallitd kulonleges szaktudasarol ismert 3,88
Az adott szallitéval valé kapcsolat fenntartasa kdnnyebb, mint mas, potencidlis szallitokkal 3,84
valé kapcsolatok kialakitasa

A beszallitonak j6 a hirneve 3,77
Az adott beszallitéval végzett fejlesztések mas kapcsolatokban is felhasznalhatok 3,76

6. tablazat: Beszallitokkal valo kapcsolat értékességének tényezdi



A fenti tablazatbdl lathato, hogy kozvetlenul a beszallitok kontroll alatt tartasa, uralasa nem
jelenik meg szempontként a beszallitokkal valo kapcsolat josagaban, értékességében. Ugyanakkor a
megbizhatdsag, hozzaértéség, megbizhato informacidszolgaltatés kovetelményei mogott meghuzodhat
egy mogottes faktor, amely arra vonatkozik, hogy a szallitt mennyire egyuttmikodd és milyen
mértékben hajlandé alavetni magat a vevé auditjanak, felllvizsgalatanak.

Azok a tarsasagok, akik nem képesek a beszallitoikat iranyitani, uralom alatt tartani, jobban ki
vannak téve a beszallitdi kockazatoknak. Ez féleg az olyan relaciékban fedezhet6 fel, ahol a beszallitd
és a vevé is kelléen nagyméretdi, igy egyikiik alkupoziciéja sem olyan nagy, hogy maga ala tudja gy(rni
a masik felet. Az ilyen relacidkban kialakulé kockézatok a kévetkezOk lehetnek: beszallit6 megsziinése,
feldarabolédasa; késve szallitas, nem szallitas, nem megfelelé minéségii termék szallitasa, kapcsolddd
szolgéltatdsok terilletén szolgaltatasi szint (alkatrész ellatas, konszignaciés raktar, magyar nyelvi
informacidés anyagok, stb.) csokkenése; beszallitd biztositékot kovetel, indokolatian vagy tulzott
aremelés, szerz6dott arfolyam valtoztatdsa, visszatéritésekben jelentkezd kedvezményrendszer

atalakitasa, stb.

Beszalliték okozta kockazatok A megkérdezett valaszadok (244
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vallalat) kozil 63% tartotta fontosnak, igen
fontosnak a beszallitéi kockazatok csokkentését,
ez az arany a kovetkez6 évekre vonatkozoan
75%-ra ugrik fel a valaszadok szerint. Lathato
tehat, hogy a megkérdezettek donté tobbsége

® Nem fontos . . 117z
= Fontos figyelembe veszi a beszallitokkal kapcsolatos

6. abra: A beszallitok okozta kockazatok fontossaga most (2009.) és a
jovében
uzleti kockazatokat jovObeni miikddéslk soran.

A beszallitéi terilet kontrollja szamadatokon, mutatészdmokon keresztll is megnyilvanul, amely
lehetbvé teszi a beszallitok egymashoz valo viszonyitasat, korabbi 6nmagukhoz valé hasonlitast, illetve
piaci benchmark adatokkal valé hasonlitdsat is. A beszallitokkal kapcsolatos legizgalmasabb,
legfontosabb kérdések napjainkban a kovetkezOk: milyen koltséget okoz a beszallitd (alapanyagok
beszerzési ara, szallitas-szallitmanyozas, mindségkoltségek, stb.); hogyan mérheté egy beszallitd
teliesitménye objektiv alapokon, mutatészamok segitségével, hogyan tervezheték elére a beszallitoval
kapcsolatos informaciok, dontési tényezok (beszerzési ar, készletterv, forgasi sebesség, stb.).
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A szallitokkal kapcsolatos véllalati elemzések, kimutatdsok sarokkovei a TCO (total costs of
ownership) tipusi szamitasok, melyek a széllitbkat Ugy értékelik, hogy azok 0sszességében mennyi
koltséget okoztak a vallalatnak. E korbe beleértendd mindenféle olyan koltség, amely az adott
vallalkozassal, beszallitoval dsszefugg. A direkt koltségek mellett itt megjelenik a hasznalat ideje alatt
felmerGld karbantartasi, javitasi koltségek, betanitas, oktatasok koltségei, szikséges kiegészitd vezertd
és szoftver koltségek, valamint a menedzsment ide vonatkozé ,lgyintézési” idejének szamszer(sitett
koltsége, és a szallitoval kapcsolatos adminisztraciés dijak (megrendelések transzferja, EDI rendszer,

szallitblevél menedzsment, atutalasok dijai, konyvelési dijak, stb.),

A megkérdezett 252 vallalatbol 179 (71%) nem hasznalja a TCO tipusu elemzést, szallito-
értékelést, habar 46,1%-uk szerint ez hasznos, igen hasznos kimutatdsnak szamit. Megéllapithatjuk
tehat, hogy a beszallitbkkal kapcsolatos teljes tulajdonlas koltségeinek nyilvantartasi és elemzési
maddszerei nem igazan elterjedtek a hazai véllalkozasokban. Ezzel szemben példaul olyan egyszerii
mutatét, mint a szallitok forgasi sebessége, a megkérdezettek 54,9%-a hasznal és 64,7%-a

hasznosnak, igen hasznosnak vél.

A beszéllitokkal kapcsolatos adatok menedzsmentje az aktualis vallalatiranyitasi rendszerek
moduljaitl, az informécios rendszer felkészlltségétdl és kiterjedtsegétél is flugg. A kilonbozd
dontéstdmogatd, modellezd, stb. szoftverek input adatként tudjak értelmezni az egyes beszallitokkal
kapcsolatos tranzakcids adatokat, igy — el0zetes paraméterezés utdn — véleményt tudnak adni a
beszallitd kiszolgalasi szinvonalardl, outsourcing dontésekben, vagy pl. készletgazdalkodasi Ugyekben.

Ehhez képest a véllalatoknak csak 63,5%-a allitja azt, hogy kiszervezési kérdésekben a sajat
informacids rendszeriik megfeleld, timogatd adatokat tud szolgaltatni. Ugyanezen valaszadéi kérben az
alkalmazott informéacios rendszer 78,6%-ban segiti a beszallitok teljesitményének mérését és 74,2%-a
tamogatja megfeleléen a kiszolgalasi szinvonal valtozasdnak nyomon kovetését, am 91,5%-a segiti a
készletgazdalkodasi tevékenységet. Megallapithatjuk, hogy a vizsgalt vallalatok minésitett tobbségében,
azaz kétharmaduknal nagyobb aranyban tdmogatja a vallalati informéacios rendszer (vallalatiranyitasi

rendszer) a beszallitokkal kapcsolatos adatszolgaltatast, dontésel6készitést.

A mindségiranyitds és a kontrolling terilet atfedési pontjai kozétt megtalaljuk a
termékminéségre, a rendelésteljesitésére, vevdi elégedettségre, beszallitdk értékelésére vonatkoz6

adatokat is. A megkérdezett vallalatok 55%-aban a kontrolling kimutatasok tartalmazzak is a termékek
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(szolgaltatasok) min6ségére vonatkoz6 adatokat, és 75,8%-uk tartja fontosnak, igen fontosnak azt. A
rendelésteljesités pontossagat a jelentések 51,4%-a kozli és 66,9%-a tartja hasznosnak, a vevoéi
elégedettseg mértékét a valaszaddk 58,2%-a talalhatja meg a kontrolling jelentésekben és 73,8%-uk
szerint fontos tényezd, mig a beszallitok teljesitményére vonatkoz6 adatokat a kontrolling jelentések
49,3%-a tartalmaz és a valaszadok 61,5%-a tartja fontosnak, hasznosnak ezeket. Osszességében azt
mondhatjuk, hogy a vallalatok kontrolling jelentései az alapveté minségbiztositassal kapcsolatos
informaciok kozepes szinten, 50-60%-ban talalhatok meg, am ezek fontossaga minden vizsgalt

esetben meghaladja a rendelkezésre allas mértékét, azaz alulmértek.
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Osszegzés

Mahelytanulmanyom elsé részében az ellendrzés fogalmat, torténeti fejlédését és kulonbozé

aspektusait mutattam be a hazai és a nemzetkozi szakirodalomban, kitérve ezeknek a

versenyképességre gyakorolt hatédsara is. Mindezek alapjan kutatasi kérdéseket, vizsgalati

lehetbségeket rogzitettem, majd a mihelytanulmany mésodik részében konkrétan a 2009-es hazai

versenyképesség kutatas kérdbives felmérései alapjan elemeztem ezeket a kutatasi kérdéseket.

Aldbbiakban a feltart eredményeket Osszegzem, értékelem a versenyképesség f6bb

kritériumainak szemszogébdl:

1.

A konkrét eredmények birtokaban azt mondhatjuk, hogy az ellenérzés kilonbozd
aspektusai a vallalatok koérében ismert fogalmak, hasznéljak a kontrolling eszkdztarat,
altalaban miikodik feliigyeld bizottsag, képesek a minéség érdekében erdfeszitéseket tenni
és a vezetok is fontosnak érzik a személyes ellendrzést munkajuk soran. Am ha a részletes
adatokat is megvizsgéljuk, kitlinik, hogy nem minden vallalat alkalmazza ezeket a
lehetéséget teljeskoriien, minden potencialjat kihasznélva. Korabbiakban lathattuk, hogy
onallé kontrolling egység a véllalatok negyedében van, ott is jellemzben 1-4 fével miikodd
kis csoportrol beszélhetiink. A Felligyeld Bizottsagok négyotddében csak utdlagos kontroll
mikodik, a szervezetek egyharmada pedig nem rendelkezik semmilyen
minéségtanusitvannyal sem. Ez a kettésség joI mutatja tehat, hogy mig szavakban a
vallalatok elkotelezettek az ellendrzés és kontroll gyakorlasa kapcsan, a tettek szintjén mar

ez nem mindig mutatkozik meg.

A tervezés, az eldrelatas, a forgatokonyvek és szcenariok készitése allandé menedzsment
feladat, mely alapja lesz (lenne) a késdbbi 0sszehasonlitdsnak, eltéréselemzésnek. A
konkrét vizsgalatok azt mutattak, hogy a hazai véllalkozasok pénziigyi elérelatasa idében
igencsak besziklt a kovetkez6 1-3 évre. A stratégia tervek kevesebb mint negyede szdl 3
évnél tavolabbi idészakra, a tervek jellemzden 1 évre elére latnak csak. Ez pedig
magavalhozza a menedzsment rovidlataséat is, hiszen hosszutavu tervek hianyaban sem

beruhazasokrél, sem fejlesztésekrdl, sem terjeszkedésrdl, sem human létszdm kezelésérdl
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sem lehet érdemben nyilatkozni. Ezek hianyaban pedig az Uzleti teljesitmények sikere nem
itelhetd meg egyeértelmlen, hiszen az elért eredményeket évrél-évre folyamatosan,

tendencigjaban is szikséges vizsgalni, elemezni.

Felemas a vezetéi dontéshozatalt tdmogatd informatikai alkalmazasok, IT rendszerek
hasznélata, vezetést segitd volta. A kilonboz6 IT-ra vonatkozd kérdéseknél a valaszadok
30-50%-a nyilatkozott Ugy, hogy elégedetlen az alkalmazasaval, az nem segiti munkajaban,
nem tamogatja a ddéntéshozataldban. Marpedig a versenyképesség egyik komoly és
megkertlhetetlen tényezdje a pontos belsd és kilsé informéaciok rendelkezésre allasa. Ezek

hianyaban a vezet6k csak vakon, érzéseikre hagyatkozva tudnak donteni.

A kockazatkezelés terlletén a legnagyobb problémat, aggodalmat a vevdi nemfizetések
vagy késve fizetések jelentik, ez a vallalkozasok tébb mint 40%-at érinti. A valaszaddk sem
a finanszirozasi forrasok atalakulasatol, sem a deviza arfolyam kedvezétlen alakulasatol
nem félnek annyira, mint a vevéiktdl, akik nem akarnak, vagy nem képesek fizetni nekik,
vagy csak késve teljesitik pénzugyi kotelezettségeiket. Ugyancsak jelentds kihivast jelent a
beszallitéi kockazatok kezelése a szervezetek szdmara, azaz hogyan befolyasolja, uralja,
iranyitsa azokat a szervezeteket, akiknek a teljesitményétdl kovetkezd 1épésben 6 is flgg.
A valaszaddk haromnegyede szerint ez a tényez6 meghatarozo lesz az & teljesitményére

nézve a kozeljovoben.

A minbség iranti elkotelezettség és az eziranyu torekvés valamennyi vallalatnal deklaralt cél
valamilyen szinten. Azonban ennek operacionalizéldésa mar elmarad a kivanatostol. A
minéség meérése, értékeléese, mindségmutatok és mindségkoltségek szamitasa, a
mindségrdl készitett vezetdi jelentések a szervezetek esetében még tovabbi fejlédést,

fejlesztést tesznek sziikségessé.
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Szoszedet

(a pénziigyi, gazdasagi, ill. menedzsment teriileten hasznalt kildnféle kifejezésekrél)

Ellenérzés: ,1. Vkit ill. vmely tevékenységet, munkat vagy allapotot, helyzetet (elbiralas végett)
megvizsgal, figyelemmel kisér. 2. Adatokat, méreteket helyességik szempontjabol fellilvizsgal.”
(Magyar Ertelmezé Kéziszotar 279. oldal, ellenériz sz6)

Menedzsment kontroll: ,menedzsmentkontroll az a folyamat, amelynek soran a vezet6k annak

érdekében befolyasoljgk a szervezet tagjainak magatartasat, hogy megvaldsitsak a szervezet

s

Feladatkontroll: ,A feladatkontroll folyamata biztositja, hogy meghatarozott feladatokat

hatékonyan és eredményesen valositsanak meg.” (Anthony-Govindarajan, 2009, old.: 11.)

Controlling: ,controlling olyan funkciokat atfogd iranyitasi eszkdz, amelynek feladata a

tervezés, az ellenérzés és az informéacio-ellatas 6sszehangolasa.” (Horvath & Partners, 2003, old.: 15.)

Belsd ellenérzés: ,A belsé ellendrzés olyan fiiggetlen, objektiv bizonyossagot adé eszkoz és
tanacsadoi tevékenység, amely értéket ad a szervezet miikddéséhez és javitia annak mindségét.
Mdbdszeres és szabalyozott eljarassal értékeli és javitja a kockazatkezelési, a kontroll és az iranyitasi

folyamatok hatékonysagat, ezaltal segiti a szervezeti célok megvaldsitasat.” (1A Standardok, 1992)

Kontroll: ,altalanossagban kontrolinak nevezziink mindazon folyamatokat, tevékenységeket,
intézkedéseket, amelyeket egy szervezet tagjai (vezetok és alkalmazottak) hajtanak végre a szervezeti
celok elérésének biztositasa, valamint a célok elérését veszélyeztet6 kockazatok csokkentése
érdekében.” (Nagy & Németh, 2009., old.: 61.)

Ellendrzés: a megfeleléség kiértékelése megfigyeléssel és itéletalkotassal, tovabba
értelemszeriien méréssel, vizsgalattal vagy, idomszeres ellendrzéssel.” (ISO 9000:2000 szabvany ,
3.8.2)

Vizsgal: ,Alaposan, részletesen megnéz, figyel. Alaposan tanulmanyoz vmit, hogy mivoltardl,
allapotarol tudomast szerezzen.” (Magyar Ertelmezé Kéziszotar 1481. oldal, vizsgal sz6). Mas
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aspektusban: vizsgalat: ,egy vagy tobb jellemzd (3.5.1.) valamely eljaras (3.4.5.) szerinti
meghatarozasa.” (ISO 9000:2000 szabvany , 3.8.3)

Igazolas (verifikalas): annak megerdsitése objektiv bizonyiték (3.8.1.) szolgaltatasaval, hogy
az elbirt kovetelmények (3.1.2) teljesultek.” (ISO 9000:2000 szabvany , 3.8.4.)

Atvizsgalas: tevékenység, amely a vizsgalat targyara vonatkozéan az alkalmassag, a célnak
val6 megfelelés és az eredményesség meghatarozasara iranyul, a kitlizott célok elérése érdekében.”
(ISO 9000:2000 szabvany , 3.8.7.)

Audit: auditbizonyitékok (3.9.4) nyerése és ezek objektiv kiértékelésére iranyuld6 modszeres,
fuggetlen és dokumentélt folyamat (3.4.1) annak meghatarozasara, hogy az auditkritériumok (3.9.3.)
milyen mértékben teljesilnek. (ISO 9000:2000 szabvany , 3.9.1)

Monitoroz: ,(Természeti) jelenséget tudomanyos modszerességgel, folyamatosan megfigyel.”
(Magyar Ertelmez6 Kéziszotar 941. oldal, monitoroz sz6).; mashol: ,Monitorozas (monitoring). [dében
rendszertelendl vagy rendszeresen megismételt megfigyelés. A vizsgalat célja az, hogy a standarddal
val6 egyezést igazolja, vagy éppen bemutassa az eltérést és annak mértékét.” (Hahn Istvan(2006): A
hosszU tavu biolégiai monitoring modszertani problémai, in: Kalapos Tibor(szerk.): Jelez a flora és a
vegetacio, Scientia, Budapest, 2006., 117-128. old.)2®

Revizié: 1. Felllvizsgélat alapjan tortén6 maodositas. 2. Ellenérzd vizsgalat. 3. Intézmeény,

véllalat gazdalkodasanak hiv. ellenérzése.” (Magyar Ertelmez Kéziszotar 1145. oldal, revizié sz0)

2 A sz6 forditas nélkiil, természettudomanyi gyokkréetkszve kerilt at az tizleti életbe. Habar meg kell
jegyezni, hogy a palyazatmenedzsment, kiillondsképpéturdpai Unids forrasok felhasznalasara vonadtkoz
monitoring tevékenységre tovabbi specidlis, jogaiatkba foglalt meghatarozasok is léteznek. Lasd:
www.nfu.hu/download/3030/25_Monitoring.pq2011. 11. 06.)
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