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1 BEVEZETES

A gazdasagi valsag, valamint az azt kovetd forrdsszegény beruhdzasi piac a beruhdzo,
ingatlanfejlesztd és a kivitelezésben milkodé cégeket egyarant nehéz helyzetbe sodorta. Az
iparagi jellegzetességbdl fakaddan ezen cégek, bar kiilonbozd piaci és gazdasagi szféraban
milkodnek, mégis egy lancra felfiizve végzik 0Osszehangolt tevékenységiiket. A folyamatok
egymasra éplilése ¢és a fejleszté-kivitelezd cégek egymasrautaltsaga szinte egyszerre hozta ezeket
cégeket nehéz helyzetbe. A vilag pénziigyi struktirdjanak atalakuldsa magéaval hozta azt az
allapotot, hogy a forrasok besziikiilése és a fejlesztendd teriiletek tulajdonosainak korabbi magas
pénziigyi elvardsai szinte leallitottdk ezt a gazdasagi szegmenst. Mivel a kivitelezd cégek az
ingatlanfejlesztéseknél a ,,sor végén” allnak ezért ez a ledllas naluk mintegy egy-masfél éves
késéssel kovetkezett be. Hazai reldcioban hozzéjarult a nehéz helyzethez, hogy a demokrécia
pulzalasa miatti esedékes valasztdsok magukkal hoztak egy kormanyvaltast. Ennek
kovetkeztében az allami szektor beruhdzasai lealltak, a futd Eurdpai Uniods projektek lezarultak,

ujak még nem indultak el.

A hazai épitdipari vertikumot ilyen helyzetben talalta a 2000-es évek masodik évtizedének
bekoszonte. Ennek fényében érthetd a téma aktualitdsa, hiszen csak az a vallalkozas vészelheti at
ezt a nehéz idészakot, mely a meglévé munkait ugy tudja kontrollalni, hogy az a maximalis

eredménnyel zaruljon.

Ezért érzem sziikségszeriinek egy olyan vallalton beliili problémakezelésre és a fejlodési utak
kimunkalasara iranyulé moddszer kidolgozasat, amely az ingatlanfejlesztdi-€pitdipari szegmensre
jellemzdé adott projektekre felépitett kontrollingot valosit meg. A kontrolling folyamata — a
hagyomanyos értelemben - nem teremt értéket, hisz a célja, hogy feltdrja a vallalaton beliili
problémakat, és arra az adott teriilet vezetdivel megoldasokat keressen és mint ennek

végeredménye, a tarsasag jovedelmezdségét ndvelje.

A kontrolling legfobb feladata tehat a menedzsment messzemend tamogatasa, a
dontéshozatalhoz sziikséges informacidknak a rendelkezésre bocsatasa, tanacsadds, ezen
talmenden pedig a kontrolling eszkdzok és modszerek tovabb fejlesztése. Az altalam javasolt
projekt kontrolling jelentdsége abban rejlik, hogy annak hatékony miikddése soran a véllalat

vezetdsége (a dontéshozok) folyamatos €s naprakész, de megszirt, strukturalt, kiértékelt
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informaciokkal rendelkezzenek az adott projekt — akar valtozd gazdasagi kornyezet mellett is -,
illetve a vallalat gyenge pontjaival kapcsolatosan és a valtozasokra, valtoztatdsokra rugalmasan

legyen képes reagélni.

A fentiekbdl kovetkezOen egy kontrolling rendszer csak olyan szervezetben miikédhet
hatékonyan, mely felelésség- és dontés centrikus magatartdst képvisel. A nagyvallalatok
miikodtetése soran a kontroller alkalmazasa, vagy egy kontrolling-részleg miikodtetése
elengedhetetlen a hatékony miikodés érdekében. Természetesen a vallalat mérete jelentdsen
befolyasolja a kontrolling el6 kdvetelményeinek (a vezetdi szamvitelnek, tervezési, ellendrzési,

beszamoldasi rendszernek) a kiépitettségét is.

A kisvallalati szinten szinte nem is ismerik a fogalmakat, illetve a cégvezetdk ,,0sztondsen”
alkalmazzak a kontrolling eszkozrendszerét. Ezért a kontrolling altalanosabb alkalmazasanak,
alkalmazhatésaganak, a  bevezetéshez  sziikséges  elo-kovetelmények,  standardok
meghatarozasanak, és a vallalatvezetés szemléletvaltisdhoz vezetd Ut elérésének eszkozeit

kivanom elemezni és megoldasi alternativakkal kivanok ¢lni a fentiek teljesiilése érdekében.

Véleményem szerint ez a szemlélet az, amely a kontrolling 1ényegét ado filozofidnak (jovo-, cél-
koltség-, illetve dontésorientdltsdg) jobban megfelel, kdvetkezésképpen ez alkalmazandd egy
modern gyakorlatorientalt gondolkodésu véllalatvezetés szamara a projekt kontrolling soran, aki

az épitdipari folyamatokat megfeleld modon kivanja iranyitani és ellendrizni.

Dolgozatom célkitiizései a fentick fényében:

e Szeretném bemutatni, kidolgozni és tovabb fejleszteni az dgazat specifikus kontrolling
bevezetése sordn alkalmazhatd, a jovOben preferdlni kivant normék, kompetencidk,
magatartasformak, standardok definialésat.

e Ki szeretném dolgozni a tudatos vallalatvezetési stratégia megvaldsitasahoz vezetd
konkrét cselekvési itvonalakat, illetdleg a miikodés kereteit,

e Valaszokat kivanok kapni a szakirodalmi Osszegzés alapjan, illetve vizsgalodasaim
eredményeként olyan felmeriild kérdésekre, hogy a 2000-es évek megvaltozott gazdasagi
kornyezetében, a globalizacio jelentds felgyorsuldsa sordn a magyar épitdipari vallalatok

mennyire alkalmazkodnak ezen megvaltozott feltételekhez elsdsorban a kontrolling
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alkalmazasanak segitségével, milyen kontrolling szervezettel birnak, ha és amennyiben
egyaltaldn a stratégiai vallalatirdnyitas szervezeti szinten alkalmazza a kontrollingot.

e Fel kivinom mérni, mennyire elterjedt manapsag a kontrolling a magyar épitdipari cégek
gyakorlatdban, milyen fejlddést mutatott ez a tudoméanyég az dgazaton beliil és egyaltalan
hasznalhato-e az évek ota fennalld iparagi recesszid kezelése, esetlegesen a vallalat
tulélése szempontjabol.

e Szeretnék ramutatni, mennyire lehet sikeres a kontrolling az épitdiparban, az egyes
kontrolling rendszerek miként tudnak beépiilni a szervezeti strukturdba, és mennyire
tudja eszkozeivel segiteni a vezetést a stratégiai dontéshozataldban, illetve az operativ
miikddésben.

e A kutatas eredményeinek elemzését kovetden ki szeretnék térni arra, hogy egy, az
agazatban altalanosan alkalmazhat6 modell alapjan a magyar épitdipari cégek szamara
milyen gyakorlati elényokkel jar a kontrolling alkalmazasa, akar kiilonalld szervezet,

akar maganak a funkcionak az integracidja révén.

Dolgozatomban térekedek arra, hogy a mindennapokban alkalmazhat6 az atlagember szadmara is

érthetdé megoldasi javaslatokat adjak.

Ertekezésemet ajanlom Edesapam emlékének és Edesanyamnak, akik végig timogattak és

segitettek a dolgozat elkészitésében.

A disszertacio felépitése

Az elso fejezetben egyrészt a disszertaciommal kapcsolatos alapvetd gondolataim fogalmaztam
meg, felvezetve azokat a hipotéziseket, amik mentén vizsgalodni kivantam, illetve amelyek

bizonyitasa vagy éppenséggel cafolata érdekében megalkottam vizsgélati céljaim.

A masodik fejezetben z irodalmi feldolgozassal végrehajtottam a kontrolling elméleti
attekintését, sorra vettem a kontrolling koncepciokat, altaldnos feladatait, a kiilonb6zd
kontrolling rendszereket ¢és azok helyét a szervezetekben. Megvizsgéaltam a kontrolling
rendszereket befolyasold kiilsé ¢és belsd tényezdket, valamint kitekintettek a kifejezetten

épitdipari vonatkozasokra is.
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A harmadik fejezetben a disszertaciom kutatasi anyagat €s modszertanat fejtettem ki.

Bemutattam a kérddives felmérésem ¢és a mélyinterjim céljait €s a feldolgozas modjat.

A negyedik fejezetben a kérddives felmérésre kapott valaszok és a mélyinterjuk soran
elhangzottak alapjan megfogalmazott tapasztalataim és eredményeim osztottam meg, illetve ezek
alapjan esettanulmanyok formdjaban kidolgoztam egy kontrolling Utmutatd épitdipari kis és
kozépvallalkozasok szamara, illetve elemeztem egy multinaciondlis ¢épitdipari vallalat

kontrolling rendszerét Magyarorszagon.

Mig dolgozatom befejezé részében 0j ¢és Ujszerli eredményeim irtam le, a kutatdsom alapjan
megfogalmazott kovetkeztetéseim ¢€s javaslataimmal egyetemben, illetve rovid Osszefoglalassal

attekintettem tanulmanyom.

Kutatdsomat részben kvalitativ, részben kvantitativ adatgylijtésre alapoztam. A kvalitativ
vizsgalatokat mélyinterjuk készitésével végeztem, amelynek sordn sikeriilt megfeleld
informéaciot szereznem az egyes cégek struktarajarol, miikodési folyamatair6l, annak
problémairol, elsésorban kutatasi teriiletemre fokuszalva, amelynek révén hipotéziseim
igazolhattam vagy megcafolhattam. Maguk a mélyinterjuk altalam ismert olyan
vallalatvezetokkel késziiltek, akikkel iizleti tevékenységem soran szakmai kapcsolatba keriiltem,
a kozel azonos probléméak megvitatasara igy sokkal nyitottabb mdodon valt lehetévé. Bar eldre
megtervezett témakorok és kérdéssorok alapjan haladtam, a beszélgetések inkabb konzultativ
jellegiieck, menetében rugalmasabbak voltak. Kevésbé szamszerli és objektiv eredményt adtak,
ugyanakkor egy-egy vallalat vezetdinek globalis szemléletét, vallalatvezetési filozofidjat és a
kontrolling ezen strukturaba val¢ illesztésének maodjat tartak fel. Ezek a mélyinterjuk lehetdséget
adtak egyrészt az atfogobb kép megalkotasahoz, masrészt pedig a kvantitativ vizsgalataim egyes

eredményeinek ellendrzésére, azok realitdsokhoz vald viszonyanak meghatarozasara.

A kvantitativ kérddives felmérésem lehetdséget biztositott egy viszonylag nagyobb elemszdmu
adatbazis létrehozasara. Ennek célja az volt, hogy mutatdkat, tablazatokat és grafikonokat

alkalmazzak a vizsgalat eredményeinek jobb szemléltetésére.
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A kutatasom hipotézisei

Kutatdsom f6 célja annak megvalaszoldsa, hogy mennyire lehet sikeres a kontrolling az
épitéiparban, az egyes kontrolling rendszerek miként tudnak beépiilni a szervezeti strukturaba ¢€s
mennyire tudja eszkozeivel segiteni a vezetést a stratégiai dontéshozatalaban, illetve az operativ

miikddésben, kiilondsen az épitdipari 4gazatban olyannyira jellemzd projekt tipust folyamatokra.

Osszhangban a fentiekkel a disszertacioval kapcsolatos elézetes varakozdsaim az alabbi

hipotézisek foglaljak dssze:

H.1. Az iparagi specifikus projekt kontrolling részfolyamatainak és dsszetevéinek
definialasaval egyértelmiivé tehetem az alapveté mennyiségi ¢s mindségi normativakat,

teljesitmény mérésével kapcsolatos ismérveket.

H.2. Elemzésem soran betekintés nyilhat a feladatspecifikus projekt kontrolling
alapveto feladataiba, a paraméterek, standardok és az ehhez kapcsolodo stratégia

kidolgozasanak nehézségeibe ¢s megoldasi alternativakkal élhetek ezek lekiizdésére.

H.3. Megoldasi alternativakkal élhetek az épitdipari projekt kontrolling modszerek
altalanosabb alkalmazasahoz, alkalmazhat6sagahoz, a bevezetéshez sziikséges eld
kovetelmények, standardok meghatdrozdsdhoz, ¢és az A4ltalanos vallalatvezetési

szemléletvaltasahoz vezetd Ut eléréséhez.

H.4. Kutatasom soran meghatarozasra keriilhet, hogy a projekt kontrolling hogyan
lehet képes az épitdipari vallalkozasok adott feladatinak folyamatos kovetése altal

hatékonysag és eredményndovelo tényezové elélépni.

H.5. Definidlasra keriilhetnek azok a tényezok, melyek meghatirozzak a projekt
kontrolling médszerek épitdipari specifikacioit €s egyértelmii kapcsolatrendszert kivanok
felallitani a specifikaciok és az altaldnos moddszertan kozott. A kutatas végeztével az
épitdipari szakma szamara lehetéség nyilik az eredmények napi miikodési rutinba

torténo integralasara, integralodasara.
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2 IRODALMI ATTEKINTES

2.1 A (projekt) kontrolling alapjai

HAGEN 1. (2008) kutatisaiban tgy vélte, hogy ,a kontrolling, mint vezetési eszkoz az
Anglidban alkalmaztdk. A szigetorszagban fejlddése dinamikusabb volt, felhasznaltak a
kozvetlen koltségszamitas (direct-costing) és épitettek az allando koltség (standard-costing)

eljarasokra.”

A kontrolling kialakulasa és fejlédése Nagy-Britannidban akarcsak az Egyesiilt Allamokban-
eldtte jar az eurdpai kontinens gyakorlatanak, tekintve, hogy nagymértékben alapozott az olyan
vezetdi szamviteli modszerekre, mint a direct-costing. Ki kell emelnem az amerikai J. Harris
nevét, aki eldszor alkalmazta a fedezeti szamitas alaposszefiiggéseit 1908-ban, bar ez alapvetden

csak a termékek mindsitésére és az azokhoz k6t6do szamitasokra vonatkozott.

Ugyanakkor a kontrolling felemelkedése Franciaorszagban ¢s Németorszagban koriilbeliil az
1950-es és 60-as években kezdddott. Ennek keretében a szakértdk a szamla- és
mérlegelméletekre, a szamlakeret fejlesztésre, eszkozok értékelésre és az Onkoltségszamitisra
Osszpontositottak. Németorszagban példaul elsésorban a vallalatok korében valt népszeriivé a

gazdasagossagi szempontokat el6térbe helyezve.

HAGEN L. (2008) szerint ,,vallalatvezetési funkcioként a kontrolling az USA-ban fejlddott ki a
XX. szazad els6é felében. A kontrolling alkalmazasa valdjdban az 1931-ben megalakult
Controller’s Institute of America elnevezési intézményhez kapcsolodik, amely a kontrollingot
,management controll system”-nek nevezte. Az Egyesiilt Allamokban bevezetett kontrolling

elézménye a vezetéselmélethez kothetd.”

Ugy vélem, hogy szervezetek ilyetén tjszerli megkozelitése a szervezetek miikodésének
dinamikus egyensulyanak létrehozésahoz sziikséges a kornyezeti elemek ¢és azokkal vald
kapcsolatanak elemzését jelenti, ami ACKOFF R.L. (1981) munk4jat is alapul véve nem mas,

mint a ezek miikodésének megtervezése és szabalyozdsa. Az altalanos rendszerelmélethez

10
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kapcsolodo teriiletek, igy az operdciokutatas €s a kibernetika, alapvetd kiindulaspontjat

jelentették a szervezetek 0j szempont szerinti vizsgéalatanak.

A modern kori menedzsment kontroll megalkotaisa ANTONY R.N. (1989) nevéhez kotheto.
Szerinte a menedzsment kontroll ,,az a folyamat, amelynek soran a menedzserek a szervezet
tagjait befolyasoljak a szervezeti stratégia végrehajtasa érdekében”. Anthony ezt vezetdi
tevékenységként értelmezi és Osszekdti a vallalat céljainak elérésével. Ebben a tekintetben a
kibernetikdra alapoz, de jovOorientaltsiga révén tulmutat rajta. Magaba foglalja a
visszacsatolason kiviil beletartozik az eldre tekintés €s a jovoorientalt kontroll (feed-forward
controll) is. Bar kiilonbséget tesz a tervezés €s a kontroll kozott, de csak egyiittesen vizsgalja a

kettot elméleti szinten.

Az elmult két évtized egyik legnagyobb szabasu fejlesztése volt KAPPLAN R.S. -NORTON
D.P. (1999): Balanced Scorecard, mint kiegyensulyozott mutatészam rendszer modelljének
kidolgozasa.

A ,,Vallalati Scorecard” szamos hagyomanyos pénziigyi mutatd mellett a rendelésteljesitéshez,
az ecloallitasi folyamat mindségéhez, az atfutasi idohdz, valamint a termékfejlesztés

hatékonysagahoz kapcsolddo teljesitménymutatdkat is tartalmazott.

HAGEN 1. (2008) munkéjaban ugy vélte, hogy ,,a scorecard kib&vitésével létrejott az, amit
,Balanced Scorecard”-nak neveztek el. A scorecard négy elkiiloniilé nézépont koré szervezddik,
melyek a kovetkezdk: a pénziigyi teljesitmény, a vevok, a miikodési folyamatok, valamint az
innovaciod és tanulds nézépontja.” Ugyancsak ezt sziirtem le LENGYEL CS. (2002) ¢és KISS F.
(1996) munkait feldolgozva.

Az j Jatasmod” f6 jellemzodje, hogy egyensulyba hozza:
e arovid tava és hossza tavi mutatokat,
e apénziigyi és nem pénziigyi mutatokat,
e a historikus és jovObeli mutatokat

e akiilsé és belsd teljesitményelemeket
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Egyetértve HAGEN 1. (2008) véleményével, a kontrolling elterjedése Magyarorszagon az 1990-
es évek elején kezdddott meg, melynek térnyerése Osszefliggésben van a lezajlo gazdasagi

atalakuléssal, a kornyezeti valtozasok dinamikajanak novekedésével.

Elterjedését, ahogy azt HAGEN L- KONDOROSI F-né (2003) munkajabol is lesziirtem, a
piacgazdasag kialakulasa egyértelmiivé, sot elengedhetetlenné tette. A folyamatot tovabb
erdsitette a privatizacid soran hazankba betelepiild multinacionalis cégek megjelenése, valamint

hazai véllalkozasok alapitasa, atalakulasa.

Az els6 kontrolling rendszerek bevezetésére Magyarorszagon a vilagbanki szakemberek, nyugati
tanacsadd cégek altal 0sztonzott szervezetkorszerlisitésben résztvevd nagyvallalatokndl keriilt
sor a kilencvenes évek elején. Napjainkban a kontrolling rendszerek foként a kozép- és
nagyvallalatok, a kereskedelmi és ipari dgazatban tevékenykedd vallalkozasoknal miikodnek.
Jogi Onallésag nélkiili divizioként kezdték el alkalmazni a kontrolling funkcidkat. Ebbdl
kovetkezik, hogy mar rendelkeziink némi hazai tapasztalatokkal is a kontrolling rendszerek
miikddése terén. A hazai gazdasagban lezajlott szervezeti atalakitasok egyik kulcskérdése volt a
koordinaci6é. Korabban egy tulzottan hierarchikus, tulcentralizalt rendszer miikodott szinte
minden vallalatnal, mely megszlinésével nétt az egyes szervezeti egységek oOnallosaga, ami
fokozta a megfeleld koordinacids eszkozok iranti igényt. A piaci orientdcié erdsddése, az
eredményért, illetve veszteségért valo feleldsségvallalas egyértelmiibbé véldsa novelte e
szervezetek rugalmassagat., hatékonysagat. Az 0nalld szervezeti egységek tevékenysége ¢€s a
vallalati célkitlizések kozott Osszhang megteremtését kellett biztositani. A kontrolling a
koordinacits eszk6zok egyik fajtajaként valt alkalmassa ezen funkciok betoltésére.

A kontrolling szervezet és funkcidé nem szakithato el a realfolyamatoktol, a rendszer mindig az

adott véllalat és annak kornyezet hatarozza meg. HAGEN I. (2008)

A Magyarorszagon miikodé kontrollerek, kontrolling szervezetek elddjének elsdsorban a
szocialista kozép és nagyvallalatok kozgazdasagi és tervezési osztalyait lehetne megemliteni.
Fobb feladataik KOCSIS J. (1983). alapjan a vallalati szinti tervek kidolgozédsa, azok
értelmezése és elemzés, terv-tény Osszehasonlitas, illetve a beruhdzasokhoz kapcsolédo vezetdi

dontéselOkészités voltak

A manapsag hasznalt korszerii rendszerek kialakitdsaban nagy szerepel birtak nemcsak a kiilfoldi

szakértok, a multinaciondlis vallalatok kdézpontjaibol idekiildott felsdvezetok hanem a magyar
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tervezési, szamviteli, elemzési kérdésekkel foglalkozo elméleti oktatok, kutatok is, koztiik.
BODNAR V. (1997) kutatasai, publikacioi, amelyek ravildgitottak szdmos problémara,

fejlesztési lehetdségre.

A kontrolling mint olyan nehezen johetett volna létre a jellemzden divizionalis szervezetek,
profit center tipust egységek kialakulasa, a szdmitastechnika és az informatikai hattér fejlodése
nélkiil. A vilag legtobb orszdgaban is ezen elemek széles korben valo alkalmazésa, fejlodése

inditotta el a kontrollingot sikerének utjan.
2.2 A kontrolling koncepcio

2.2.1 A kontrolling fogalma

Alapvetéen egyetértek azzal, amit HORVATH P. (1997) Controlling: a sikeres vezetés eszkoze
cimii munkajaban megfogalmazott, miszerint: ,,A kontrolling- funkcionélis szempontbdl- a
vezetés alrendszere, amely a tervezést, az ellendrzést, valamint az informéacioellatast
koordinalja”.

Ugyancsak csatlakozom SCHWALBE H. ((1990) Gyakorlati marketing kis- és
kozépvallalkozdsok szamdra cimii munkéjaban leirt gondolataihoz, illetve HORVATH P.-
DOBAK M. (1990) irasat értelmezve, ugy vélem, hogy ,.a kontrolling olyan informacidszerzési
modszer, amely a vallalkozas céljainak elérését segiti, a terv-tény 0sszehasonlitasok eredményén
alapuld irdnyitds, szabalyozds és visszacsatolds utjan” Osszefoglalva: ,,a kontrolling a

hozamorientalt vallalatirdnyitas eszkoze”

LADO L. (1991) ,,Szamvitel, adézas és vallalkozas” cimii konyvében gy fogalmaz: ,A
kontrolling tartalma rdoviden a nyereség management kifejezéssel jellemezhetd, oly modon
azonban, hogy a vagyon, a pénziigyi helyzet és a nyereség kapcsolata allanddan szem el6tt van.
Mas modon kifejezve: a kontrolling feladata a vallalat egésze szempontjabol fontos
tevékenységek egyiittes, rendszerszemléletii operativ szemmel tartdsa ¢és iddszakonkénti

értékelése.” Eme megfogalmazas szamomra a kontrolling kétiranytsagat hangstlyozza.
SPREMANN K. (1992) Grundlagen, Informationsysteme, Anwendungen cimii értekezésében:

»A vezetés az eredményért felelds, a kontrolling az atlathatésagért, melyet informacids,

dontéstamogatasi €s koordinacids szolgaltatasok révén biztosit”. Ertelmezésem szerint a szerzo a
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crcr

meg. Egyetértve HAGEN 1. (2008) megfogalmazésaval, miszerint ,,a kontrolling a tervezési és
beszamolési rendszer kialakitdsat és vezetdi dontésekhez sziikséges informéciokat hangolja
0ssze.” Ez er6siti azon véleményemet, mely 0sszecseng SPREMANN-éval is, miszerint [ényeges

a kontrolling vezetésben betdltott, menedzsment munkajat timogatd szerepe.

MANN R. — MAYER E. (1993): Controlling kezdok szamdra cimii konyvében igy fogalmaz:
»--- €gy szabalyozorendszer, amely segiti a vallalati célok elérését, a meglepetések elkeriilését és
a piros lampa idoben torténd kigyulladasat, ha veszélyek 1épnek fel és ellenintézkedésekre van
sziikség.” ,,...egy olyan koncepcid, amelynél a jelenségeket mindig visszanézve figyeljiik.

Ez egy norma szerinti allapot fenntartasat szolgalja.” Megitélésem szerint mindez a kontrolling
jovoorientalt vezetési koncepcio jellegére utal. Tovabba teljesen egyetértek HORVATH P. azon
gondolataval a szerzéparos fejtegetését illetéen, hogy ,,A normativ allapot a vallalatnal a vallalti
tervezés. Mig a tény adatokat megkapjuk a folyamatos beszadmolasi rendszerbdl. A terv-tény
Osszehasonlitds ezért a kontrolling rendszer szive. A terv, mint a norma szerinti allapot
kifejez6dése, annak képe, amit el akarunk érni, mig a ténycselekedeteink szamszerti eredménye,
annak megnyilvanulasa, amit képesek vagyunk elérni. A terv-tény O0sszehasonlitas a vagyak és
képességek szembedllitdsa annak érdekében, hogy képességeinket javitsuk.” Mindez a terv-tény

Osszehasonlitdsanak és analitikus vizsgalatanak fontossagat rogziti.

WITT F. J. —=WITT K. (1994): Controlling kis- és kozépvallalkozasok szamara cimi
munkdjdban ramutat, hogy ,,A hatékony kontrollingnak rendelkeznie kell azokkal a
lehetdségekkel, melyek a kozépvallalati sajatossagokat figyelembe veszik.” HAGEN 1. a
szerzOparos munkajat elemezve leirja, hogy ,, a kontrolling a felsd vezetés szintjén érvényesiild

koordinacios funkcioként értelmezhetd, amely kiterjedhet a decentralizalt vezetoi teriiletekre.”

A kontrolling meghatirozasira KORMENDI L. — TOTH A. (1996) Contorlling a hazai
vallalkozasok gyakorlataban a kovetkezot irta: A kontrolling a véllalkozasok belsd irdnyitasi
rendszerének (alrendszerének) egyik kiemelt koltség centrikus eleme, amely az iranyitas
(vezetés) funkcidi koziil a tervezést (stratégiai €és operativ), terv-tény adatok Osszevetését, az

eltérések elemzését, ellendrzését végzi.”
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CSIKOS I-NE — JUHASZ T-NE — KERTESZ T. (1993) Operativ controlling I. cimen
megjelent munkdjukban igy definidlnak: ,,Controlling=lizemgazdasagi tervezés és iranyitas,

valamint a vallalat vezetésének optimalis informaci6 ellatasa.”

SINKOVICS A. (2002) megfogalmazasaval egyetértve ki lehet jelenteni, hogy a vallalkozasok
esetében a kontrolling elengedhetetlen, ezért egy kompetens szakembergardanak ki kell
alakitania ¢és miikddtetnie azt a kontrolling rendszert, amely a tulajdonosok ¢és a felsé vezetés

szamara t4jékozodasi, illetve vezetési tdimpontokat tud biztositani.

BODA GY. - -SZLAVIK P. (2001) koz6s munkajukban a Kontrolling rendszerek tervezésében
kifejtik, hogy kontrolling nélkiil egy cég ,,Céljdhoz nem jutna el, ha nem lenne terve, ha nem
ellendrizne, vagy nem irdnyitana” SINKOVICS A. (2002) ezt az ideoldgiat a pénziigyi
kontrollingra is vonatkoztatja. Ezzel cseng egybe HOLL H-G.(1994) Controlling- das
Unternehmen mit Zahlen fiihren cimii munkaja, ahol a vallalkozas és a kontrolling sikere
egymassal korreldl, a siker egyik kulcsfigurdja a kontroller. ,,Minél hatékonyabban tarja fel a
kontroller az {izlet torvényszeriiségeit, anndl jobban megkozelitik a helyes dontések
meghozataldhoz sziikséges ismeretek elméleti felsé hatarat. Az elemzéseket a vezetd a kontroller
nélkiil nem tudna elvégezni, ha a vezetd maga elemezne, nem tudna vezetni. Ha az elemzés jo,
annak eredményeit a vezetd joval gyorsabban elsajatithatja, mint amekkora idéraforditéssal azt a
kontroller megszerezte, és ez az ismeretek megszerzése terén jelentds hatékonysagnovelést

jelent.”

Ugyanakkor VERY Z. et. al (2004) Agazati és funkciondlis controlling cimii munkajéban ,,A
controlling olyan iranyitasi rendszer, amely a vallalati tevékenységek, folyamatok megtervezését
¢s nyomon kovetését jelent, vagyis egyértelmiien megmutatja, hogy adott iddszakban a
résztvevok milyen modon jarulnak hozzd a vallalkozas eredményességéhez. A kontrolling 6

értékelési kritériumai a jovedelmezdség, a hatékonysag és a kiszdmithato finanszirozas.”

Es még egy, véleményem szerint nagyon frappans és csupasz lényeget megfogalmazo definicid
ugyancsak VERY Z.-t6l (2009), ,.a kontrolling tevékenység elsésorban PENZ (annak osszes
kozgazdasagi vetiilete és kategoridja) mentén szervezddott, majd elterjedt a TELJESETMENY, a
KAPACITAS és a KEPESSEG vallalati teriiletekre is. Azokra a teriiletekre, ahol a vallalati
teljesitményeket leadjak, (elkovetik), ahol az eszkozok kapacitasait (ki)hasznaljak és ahol

rendelkeznek azokkal a szakmai képességekkel, mely sziikséges az értékteremtéshez és a
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mikodéshez. Mig a financidlis kontrolling koézponti funkcidként, addig a teljesitmény-,
kapacitas- ¢és képesség-kontrollinga vallalatnal decentralizaltan, a szervezeti funkcionalis

teriiletekhez kapcsolodott, ott alakult ki.”

A fenti, csokorba gyljtott meghatarozasok, definiciok felsorolasa oldalakon keresztiil
folytatodhatna, de mindegyik f6 gondolata ravildgit, mennyire Osszetett feladatot is jelent a
kontrolling egy vallalkozéas é¢letében és mennyire elengedhetetlen a sikeres és hossza tava

mukddéshez.

2.2.2 A kontrolling értelmezése

Folytatva az el6z6 gondolatmenetet, a szamos definicidt olvasva kitlinik, hogy a kontrollingot
szamos esetben alkalmazzak és még ennél is tobb modon szeretnék felhasznalni. S6t sokan
valamiféle csodatévd palcanak gondoljak, aminek segitségével minden vallalati probléma és

nehézség megoldhato, azonban sajnos tévednek. Aki erre szamit, csalddnia kell.

Osszegezve az el6z6 fejezetben sorolt definiciokat felmeriilhet benniink a kérdés:

Valojaban mi a kontrolling?
Ugy vélem esszenciaként az aldbbiakat tudtam megfogalmazni:
e atervezés €s a szamvitel vezetési szempontbodl torténd dsszekapcsolésa.

e olyan vezetési alrendszer, amely a tervezést, ellendrzést €s informacidellatast
koordinalja
e a koltség és eredmény (nyereség) menedzsment, mas szoval teljesitmény és

raforditds menedzsment)
e a vezetdi-tulajdonosi szerep gyakorlasanak eszkoze, attekintd, értékeld,
koordinal6 és integral6 tevékenység

Alaposan atgondolva AEBACH H.- WEBER J. (1992) munkajaban olvasattakat, akkor gy
fogalmazhatok, hogy ko6zos halmazként a kontrolling mint vezetési alrendszer jelenik meg,
koordinacids és integracios feladatai révén nagyrészt a hatékony rendszermiikddés biztositasara

iranyul a koltség és eredmény menedzsmentre tdmaszkodva.

Fenti megéllapitasomnal alapul vettem HANYEC L. (1997): Controlling a vezetés eszkoze és

modszere, illetve (2006): A controlling rendszere cimlii munkait, aki az utdébbiban csatlakozva
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TOTH A.- ZEMAN Z. (2003) gondolataihoz, ugy fogalmaz: ,,A kontrolling haz két tarto
oszlopa a filozofia, az alapelvek, valamint a szervezet. A hagyoményos alapelvek mellett, mint a
teljesitménymérés, személyes feleldsség, tervmegéllapodds megjelenik a stratégiai szemlélet,
piacorientacid, vevOorientacid, folyamatszemlélet, melyeket a gazdasagi kornyezet dinamikus
valtozasai kovetelnek meg.” Ezzel véleményem szerint Gsszecseng €s ugyancsak irdnyado volt
szdmomra az International GROUP OF CONTROLLING - IGC (2004) kozleménye, ahol ,,A
controlling feldleli az alaptevékenységre és a gazdalkodasi folyamtokra a célmeghatarozés, a
tervezés, a kontroll teljes folyamatat. A controlling olyan tevékenységeket foglal magaba, mint a

dontéshozatal, elemzés, eldiras és szabalyozas.”

Ha 6sszegzem BODA GY.- SZLAVIK P. (1999) és DEYHLE A. (1989, 2004) munkaibol
szerzett ismereteim, akkor kijelenthetem, hogy természetesen a kontrolling szemlélet jellegébdl
adddodan egyértelmiien van egyfajta ellendrzési funkcidja is, de emiatt még nem célszerli és nem
is lehet a hagyomanyos ellendrzési (akar belsd ellendrzési) feladatok cimkéjét raaggatni. Ezt jol
példazza az a tény, hogy kordbban hazidnkban a kontrolling Iétrehozasara iranyulo
kezdeményezések mintegy 20%-a vallott kudarcot éppen annak a ténynek kdszonhetden, hogy

tulhangsulyozva az ellendrzési funkciot elsikkadt a kontrolling tobbi, fontosabb feladata felett.

A fentiekbdl kiindulva tehat fontos kihangstlyozni, hogy a kontrolling nem ellendrzés. Valljuk
be, hogy ennek szemantikai okai is vannak, hisz az angol eredetibdl forditva a felhasznalok
egybdl az ellendrzés jelentésre asszocialhatnak. Sajnos az elmult két évtizedben nem sikertilt

még jobb szot talalni ra, igy marad ez a kissé megtéveszto szohasznalat.

Ezt a zavaros allapotot mi sem bizonyitja jobban, hogy az angolszasz szakirodalom ebben a
témakorben szofisztikaltabb modon kezeli a definiciokat, illetve a megnevezéseket, oly modon,
mint pl. a ,,production control” termelésiranyitast, a ,,quality control” mindségszabalyozast, a
,human control” emberi erdéforrasok iranyitasat stb. jelenti. Feltételezhetéen ebbdl fakad az a
gyakorlat, amelynek sordn a kontrolling tevékenységek altalanos megjeldlésére leginkdbb a

»Management Control System” elnevezést hasznaljak.
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2.2.3 A kontrolling 6t alapvet6 tulajdonsaga, kritériuma:

A cégek, és ezen belill is a kis- és kozépvallalkozasok iizleti kornyezete gyorsan valtozik,
amelyhez val6 alkalmazkodas, a szervezet és a kornyezet kozotti egyensuly megteremtése a cég

menedzsmentjének egyik legfontosabb feladata.

COPELAND T.- KOLLER T. - MURRIN J. (1999) Vallalatértékelés cimii munkéjukban igy
fogalmaznak: A vallalat tulajdonosainak ¢és vezetésének a célja az érték novelése,
maximalizaldsa. Az érték novelhetd, ha a vallalat olyan projekteket valosit meg, amelyeknek a
hozama nagyobb, mint a téke alternativ koltsége, ez esetben a projekt jovObeni hozamainak

jelenértéke nagyobb, mint a jelenlegi befektetés, vagyis tobbletérték keletkezik.

BRINGHAM E.F.- EHRHARD M.C. (2006)-os kiadvanya alapjan gy gondolom, hogy
hasonlo tobblet érheté el a gazdalkodas racionalizalasaval, az oOnkoltségcsokkentéstdl a
készletcsokkentésig, a forgalomndveléstdl a munkaerdképzésig a tobbletérték teremtésének

sokféle lehetdsége 1étezik.

SCHUMPETER J.A. (1980) gondolatait is alapul véve Ugy fogalmazhatom meg, hogy a
vezetés feladata, miivészete abban rejlik, hogy megtaldlja az értékteremtés a tobbletérték
teremtésének kulcstényez6it (value driver), hogy a vallalat értékesebbé és a tulajdonosok

gazdagabbd valjanak.”

Eme gondolatok alapjan tigy vélem a kontrolling kritériumai, illetve alapvetd tulajdonsagai az
alabbiakban sorolhatok fel:

1. Célorientaltsag: a kontrolling tevékenység alappillére, ez a vallalkozas
teljesitményének, a teljesitmény mérésének és értékelésének is az alapja. A vallalatoknak ki kell
tlzniiik operativ, taktikai és stratégiai célokat, folyamatosan aktualizalniuk kell azokat, s
teljestilésiiket is folyamatosan nyomon kell kdvetniiik.

2. Sziik keresztmetszet: a vallalkozas azon gyenge pontjait jelenti, melyek nagyobb
terhelés esetén elsOk kozott okozhatnak problémat akéar a termelésben, akéar az irdnyitdsban.
Els6sorban a vallalkozas kapacitasait értjiik alatta, azaz mindent, ami a termelést, a boviilést
részben vagy teljesen akadalyozhatja (toke, anyag, személyzet, ...sth.). A sziikkeresztmetszet-
orientaltsdg elve alapjan tehat ezeket a gyenge lancszemeket fel kell ismerni, s tervet kell

kidolgozni a probléma mérséklése a teljesitmény novelése érdekében. Kiilondsen nagy
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jelentéséggel bir ez az ¢épitdipari kivitelezés soran, hiszen itt szinte naponta valtozo
koriilményekkel, kapacitdssal és nem tervezett anyagfelhasznéldssal taladlja szembe magat a
véllalatvezetés.

3. Jovoorientaltsag (feed forward): a kontrolling a jovére Osszpontosit a multban
megszerzett ismeretek elemzésével és értékelésével, mivel a mult tapasztalatai - a levonhato
tanulsagok miatt - befolyassal birhatnak a jovére nézve. Ez egy olyan empirikus uton szerzett
ismeretet jelent, mely az adott véllalkozas sajatja, és a vallalkozds novekedésével, vagy éppen
zsugorodasaval folyamatosan valtozik.

4. Koltségorientaltsag: talan a legfontosabb kontrolling tulajdonsag mind koziil, tekintve,
hogy a vallalatok tobbsége a koltségtényezdkre forditja a legnagyobb hangstlyt, mivel az
eredményességnek a koltség valt a legfobb tényezdjéveé, €s ez is mérhetd a legkdonnyebben. A
koltségeket mindig ott kell kimutatni, ahol azok ténylegesen felmeriilnek. Ezek a koltséghelyek:
az értékteremtd folyamat azon legkisebb helyei, amelyek teljesitménye jol definialt inputok és
outputok mellett még mérhetdk. A vallalatok a koltségeket koltségkategoridkba soroljak, s ezek
mértékét tervezik, optimalizaljak, s kovetik nyomon a koltségkategoridk alakulasat. Ez az iparagi
sajatossagbol adododoan megjelenik egy adott vallalkozason beliil cégszinten és projektszinten is.
A két koltségorientalt szemléletb6l adododo tervezés és folyamatkdvetési tevékenység egy adott
vallalkozason beliil egymasra épiil.

5. Dontésorientaltsag: a vallalat aktualis helyzete a kontrolling médszerek koziil a terv-
tény eltéréselemzéssel mutathatd be a vezetdk szdmara a legszemléletesebben, eldsegitve ezzel a

gyors ¢s hatékony dontések meghozatalat, allandé versenyeldnyt biztositva a vezetésnek.

A kontrolling tevékenységet végzd személy(ek) feladata részben, a vallalat vezetdségével
kozosen a vallalati célok meghatdrozasa, hasznos és naprakész informacidk begytijtése ¢€s
szolgaltatasa a dontés elOkészités eldsegitése érdekében, a gazdasagi tervezésben vald hatékony
részvétel, az elért eredmények ellendrzése, a terv — tény értékek dsszehasonlitasa, adott esetben a

tervtdl valo eltérés okainak felderitése, ezzel parhuzamosan a beavatkozasi teriiletek kijeldlése.

Ugyanakkor nem létezik olyan standard rendszer, mely barmely épitdipari vallalatnal optimalis
¢s eredményes miikddést biztositana. ANGUS R.B.-GUNDERSEN N.A. CULLINARE T.P.
(2000) munkdjabol is kitlinik szdmomra, hogy mindig egy adott vallalat képére, sét egy adott
projekthez, vagy projektekhez kell szabni a kontrolling rendszert, azaz nem létezik olyan sablon,
mely minden véllalatra alkalmazhat6é lenne, mivel a kiilonb6z6 szakteriiletek szamara nagyon

eltéréo mutatdoszamok hasznosak, fontosok, s az elérni kivant értékek is kiilonbozoek lehetnek. A
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doktori téma kidolgozasa soran feladatom tehat a kontrolling modszerek épitdipari specifikacioit
meghatarozo tényezOk kapcsolatrendszerének feltdrasa és annak integralodasa az altalanos

modszertanhoz.

2.2.4 A menedzsment és a kontrolling k6zotti viszony

A hatékony egyiittmiikodés szempontjabdl a kontrolling és a menedzsment kapcsolata rendkiviil
fontos, meghatarozé jelentéségli, ahogy ezt CHIKAN A. (1997) é BUCSI L.-
DOMBOROCZKY Z.- GONCZI G. (2002) menedzsment témajii munkainak 6sszegzésébol
tisztan megfogalmazhatom. A kontroller, mint az elsé szdmu vezetd, a menedzsment mindenkori
partnere lehetdvé teszi a célra orientalt, a kornyezeti valtozasok figyelembevételével torténd
vallalatiranyitast. Mindazonaltal iigyelnie kell, hogy ne 1épje at azt a keskeny hatdrmezsgyét,

amelyen tul elveszti kompetencidjat és beavatkozasa hataskori problémakat valt ki.

FRANCSOVICS A. (1995) munkdjaban foglaltak értelmezése alapjan ugy vélem, hogy a
fentiek fényében a kontrolling, a kontroller nem 14t el vezetési, iranyitési feladatokat, csak jelzi a
bajokat, jelzi az okokat, de azok kikiiszobdlése, a dontés €s a beavatkozas mar a menedzsment
feladata. Kimondhato, hogy ezen tevékenysége teljes mértékben egybevag mind a tulajdonosi,
mind a menedzsmenti elvarasokkal azon egyszerii okbol kifolyolag, hogy a tulajdonost altaldban
két dolog érdekli, egyrészt a profit, masrészt az, hogy a menedzsment ennek milyen mértékben
képes eleget tenni. Ilyen kdvetelményrendszer esetén a menedzsment komfortérzete igen
alacsony, amennyiben nincs vagy csak marginalis informacidja van a koltségek, az eredmények,
illetve a profit mértékérdl. Ilyenkor jon képbe a kontrolling mindkét szerepld szdmadra, az
elébbinek, mint a tulajdonosi funkciok gyakorldsdnak eszkodze, az utobbinak, mint koltség és

eredmény (nyereség) kezelése és nyomon kovetése.
A korabbiak tiikrében kimondhato, hogy a kontrolling jellemzdi:
. funkcionalis nyitottsag a szervezeti kapcsolatai tekintetében,
. interdiszciplinaris megkozelités a probléma megoldasi modjaban,

Az integracié és koordindcio, mint a két funkcionalis alaptevékenység értelemszeriien tovabb
bdvithetd. Belathato tény, hogy ellendrzés nélkiil a tervezésnek nincs tul sok értelme, illetve,

hogy a XX. szdzadban az integracié €s koordinacid informatika nélkiil reménytelen.
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fgy alakulhatott ki a vallalati kontrolling miikodésének, kontrolling tevékenységek végzésének

altalanos (de természetesen nem kizardlagos) négy alapvetd pillére:

tervezes,

szamvitel,

ellenorzés,

informatika,

A fenti négy alappillér kissé mas modon, de megjelenik HORVATH P. (1993)
megfogalmazasaban, miszerint ,,a kontrolling eredményes mitkddéséhez az alabbi részfeladatok

sziikségesek:

A tervezés, mely a véllalkozasi célok meghatarozasat, az informéciok gytiijtését és feldolgozasat

szolgaltatja a dontéshez

A gazdasagi elemzés, ellendrzés: a terv/tény 0sszehasonlitasa, vagyis az eredmények értékelése,

tervtdl valo eltérések, szabalytalansdgok okainak €s inditékainak feltarasa”

2.2.5 Altalanos kontrolling miikédési modell

Vezetési folyamatrendszer

1. 3.
Tervezés Szamvitel
2 C 4 i
Informatika ' Ellenérzés
5.
v
T . Anyagi folyamatrendszer .

1. abra: Altalanos kontrolling miikodési modell, MACZO K. - HORVATH E-NE (2001)
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Az eldzdleg ismertetett négy alappillér és az azok 6sszehangolt miikodését biztositd kontrolling
egység struktirdjat mutatja be a fenti dbra. A kontrolling szervezet margindlis kapcsolodéasa azt
mutatja, hogy elsddlegesen szervezé-egylittmiikdddd szerepkorrel bir, aminek sordn nem kell az
egyes rendszerelemek teljességét kontrollalnia, hanem elég az azokbdl szarmazo fontos

informaciokat megszereznie.

2.2.6 A kontrolling kapcsolatai

A kontrolling tervezés alapja, hogy a vezetéség megfeleld célokat tudjon kitiizni. igy a tervezés
tehat ezen célok elérésé¢hez sziikséges feladatok meghatarozasa, és a sziikséges feltételrendszer

biztositasa.
A kontrolling kapcsolata a tervezéssel a kovetkezoképpen adhaté meg:
Stratégiai tervezés — Stratégiai kontrolling

Operativ tervezés — Operativ kontrolling

Ez a gyakorlatban kétféle modon nyilvanulhat meg.

1. A stratégiai és operativ kontrolling tevékenységi korében és szervezeti felépitésében is
elvalik egymastol, a stratégiaalkotassal dsszefliggd feladatokat a stratégiai kontrolling, az

operativ feladatokkal kapcsolatos tevékenységet az operativ kontrolling végzi.

2. Lényegében egyetlen szervezeti egységben, egyetlen folyamat két egymadsra épiild

szakaszarol van sz6

Ezek egymassal kerek egészet képeznek, hisz a stratégia altal megfogalmazott célokhoz vezetd

utat és eszkOzrendszert az operativ akcidtervek jelentik.

Ahogy MARSELEK S. (2005) fogalmazott, ,,A célok eléréséhez a feladatok meghatarozéasa

sziikséges, a feladatok elvégzéséhez pedig a feltételrendszert kell biztositani.”

A fenti gondolataimmal teljesen Osszecseng BARAKONYI K. (2000) nézete, miszerint ,,a
stratégiai kontrolling kozéppontjaban a jovObeni potencidlis lehetdségek és az elérhetd
eredmények allnak, figyelembe véve a sziikségszeriségeket és a lehetdségeket. Az operativ

kontrolling k6zéppontjaban viszont a jovedelmezdség, a likviditas és a gazdasadgossag all.”
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A fentieket kifejtve idézném FRANCSOVICS A.-t (2005), aki szerint ,,a kontrolling
stratégiaval szembeni kovetelmény, hogy folyamatos, kreativ, rugalmas, aktiv, akcidkra épitd,

tartosan sikerorientalt, valtozasorientalt és pozitiv irdnyultsagu legyen.”

Mivel a stratégiai kontrolling a vallalat tavlati gazdasagi céljaira van befolyassal, a mikro- ¢és
makrokornyezeti valtozasok felgyorsulasaval eltérbe keriil. CSATH M. (1993) és HORVATH
P. (1997) munkdja alapjan a stratégiai kontrolling alabbi teriileteit hatarozta meg.:

e milyen kdrnyezeti valtozas kovetkezett be,

e milyen mértékben hatnak azok a tényezdk, amelyek a jovObeni fenyegetettségre

figyelmeztetnek,
e milyen fejlodési szakaszban vannak a jovoben kiaknazhaté eréforrasok.

REICHMANN, T. (1993) Controlling-Praxis: Erfolgsorientierte Unternehmenssteuerung cimu
tanulmanyaban kifejti, hogy a stratégiai kontrolling segitségével képesek vagyunk
rendszerszemlélettel azonositani a vallalat iizleti kockazatait, illetve lehetdségeit a jovOre nézve,
¢s a cég uzletpolitikajat ennek megfeleléen modositjuk. Tekintettel arra, hogy ezek a lehetéségek
¢s kockazatok mindig bizonyos ¢€s jol definialhato célkitiizésekkel kapcsolatban értelmezhetdk,
¢s ezek altaldban szakagazati specifikumokat mutatnak, igy azokat ilyen szintekre kell bontani.
Minden ilyen, alaposan kimunkalt célhoz kiilonb6zé szcendriokat kell rendelni. Egyik
legfontosabb kovetelmény ezekkel a stratégiai célokkal szemben, hogy beldliik az elérésiikhoz

sziikséges operativ feladatok egyértelmiien megfogalmazhatdk legyenek.

Ugyanakkor az operativ kontrollingot HAGEN 1. (2008) szerint kinek véleményével jomagam is
teljes mértékben egyet tudok érteni, az alapvetden az idédimenzio, a feladatok és a végrehajtas
soran figyelembe vett kornyezet kiilonbozteti meg a stratégiai kontrollingtél. Az idédimenzidjara
jellemzd az éves, vagy éven beliili tervezési folyamat. Az operativ kontrolling a napi, heti, havi,
negyedéves gazdasagi folyamatokban valosit meg dontés elokészitést. A kornyezet vizsgalata
soran elsdsorban, a vallalat belsé adottsagait kell szamba venni, melyek lehetnek: teljesitmények,
értékesités, forgalom, fedezet, eredmény, fizetoképesség, koltségek, befektetések, human
er6forrds, pénz és tokegazdalkodds, anyag ¢és energiagazdalkodaés, targyi eszkozgazdalkodas,
informaciodellatds, ingatlan ¢és beruhazas. Lényegében a vallalkozas rendelkezésére allo

er6forrasai hatarozzak meg a belso kornyezet alapjat.

E két tervezési, illetve végrehajtasi szint jellemzdi az alabbi tablazatban foglalhatok 6ssze.
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1. Tablazat: A stratégiai és az operativ kontrolling 6sszehasonlitisa. KORMENDI L. - TOTH A. (1998)

Controling-

tipusok e an . - .
Kontrollin Stratégiai kontrolling Operativ kontrolling
Jjellemzok
Orientiacio A villalkozis és A villalkozdsi folyamatok
komyezetének gardasigossiga
dsszekapesolisa
Tervezési Hosszi tivi (stratégiai terv) | Kozép- és rovid tavi
idéhorizont (taktikai és operativ) terv
Dimenzidk Esélyek/kockazatok Eredmény/riforditis
Erosségek/gyengesé gek Hozam/rdforditas
Kiltség/hozam
Fontosabb célok Sikerpotencial, Gazdasigossig,
fennmaradis, jovedelmezoség, likviditas
tokeme gtériilés

HERNADI L (2007) szerint a stratégiai kontrolling Gjabb szakirodalméban mar nem a fenti

tablazat tartalma jellemzd, sokkal inkabb a tobbdimenzids stratégiai célok indikatorokkal torténd

leirasa, a cél elérés kulcsteljesitmény-mutatdkkal valdo mérése és értékelése, valamint mindennek

az iranyitasi rendszerbe vald beillesztése. A szervezeti kontrolling felépitését mutatja a 2. dbra,

melyen feltiintettilk a stratégiai €és az operativ kontrollingot, valamint a részteriiletek

kontrollingjait.

SZERVEZETI KONTROLLING

STRATEGIAI KONTROLLING

&

OPERATIV KONTROLLING

1. Tervezés

Teljesitmény és kiltség
Klasszikus

Pénzugyi eredmény

Folyamat szemléleti

2. Terv- tény eltéreselemzés

3. Informacidszolgaltatas

w

+ s : Orma-

— Humén  Marke- Logisz— Ir.'!l A - - . Pro-

(Inno- : - = cidtech— Mindsée .
i eroforrds  ting tika S = jekt

Vacio) nologia

RESZTERULETEK KONTROLLINGJA

2. abra: A szervezeti kontrolling felépitése TOTH A. (1999.)

24




10.14751/SZIE.2017.006

Ugyanakkor HAVLICEK K. (2011) Marketing Management and Marketing Controlling of
SMEs cimli munkdjaban kifejti, hogy a M-C modellen alapul6 folyamat menedzsment, mint tobb
tertiletet is atfogd (pl. vezetdi szamvitel) Menedzsment Kontroll Rendszer definialhatd. Ez egy
olyan interdiszciplindris menedzsment rendszer, ahol nem a folyamat csatlakozési pontja, hanem
a az lzleti folyamatok kezelésének megértése a fontos, mint olyan nagy egész, egyrészt
kutatdson, célokon és vizidkon alapuld tervezési, masrészt pedig az eltérések értékelésén és a

kockazat kezeléssel kapcsolatos javaslatokon alapul6 ellendrzési eszkoz.

Havli¢ek K. (2009) Role of Managers in Company Management cimii tanulmanyaban publikalt
M-C modellje azt megmutatja, hogy egy vallalkozéas csak akkor tud sikeresen miikddni, ha a
fels6 vezetésnek sikeriil megértenie minden folyamatot €s az azok kozotti 6sszefliggéseket. A 3.
szamu abra az M-C modellrdl tehat alapveté minden tizleti tevékenység tekintetében, és hasznos

alapul szolgal a management €s a kontorilling megértésében

TN

Strategic

| Strategic Strategic
plan targets controlling
Risk
management
Operlatlonal Operational Operational
plans targets controlling
Management Controlling

3. abra: Management Control System: M-C modell HAVLICEK K. (2009)
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A szamvitel és a kontrolling kapcsolata

Tanulményozva BORDANE RABOCZKI M. (1990) HORVATH P. (1990) KADOCSA GY.
(1993), illetve KRAL B. et al (2010) munkait, értelmezésem szerint a szamvitel vonatkozasaban

mind a nemzetkozi terminologiaban, mind a hazai értelmezésben megkiilonbdztetiink:
e pénziigyi szamvitelt (Financial Accounting)
o vezetésorientalt szamvitelt (Management Accounting)

A kontrolling a hagyoményos pénziigyi szamvitel mellett vagy helyett a vezetdi szamvitelt

igényli. Ez a kovetkezd eltérésekkel magyarazhato:

e ¢ a célok és iranyultsdgok tekintetében: A pénziigyi szamvitel elsédlegesen a kiilsé
elszamoltatas igényeinek kivan megfelelni (adobevallas, mérleg) és csak masodlagosan a
vezetésnek. Ezzel szemben a vezetdi szamvitel az irdnyitas igényeit tartja fontosabbnak,

informdcioival annak dontéseit timogatja.

e * az alapadatok tovabb feldolgozési rendszerében: A vezetdi szamvitel ennél a pontnal is
a cél- és jovoorientaltsagot helyezi eldtérbe: eldszor megtervezi az elkovetkezd iddszak
varhato koltségeit és arbevételeit (tervkalkulaciot készit), majd folyamatosan ahhoz méri
azok tényleges megvaldsulasat (ez a ténykalkulacid). Nem ugy, mint a pénziigyi
szamvitel, mely elsOsorban pénziigyi mutatokat hasznal, tényadat-centrikus ¢&s

értékadatokra tamaszkodik.

e ¢ aziddéhorizontban: A kiilonbség abban mutatkozik meg, hogy mig a pénziigyi szamvitel
az adott idészakrol mindig utdlag gylijti az adatokat és végez kimutatdsokat, addig a
vezetdi szamvitel nem tudja megvarni a ,,havi zarasokat”, igy az analitikdk naprakész

adataihoz kell nyulni még akkor is, ha nem mindig pontosak.

e ¢ a szabdlyozottsdg formajaban: Mindkét teriiletnek meghatirozott szabalyoknak kell
megfelelniiik. Az eddigi kiilonbségekbdl is kitlinik, hogy a pénziigyi szdmvitelnek egy
sokkal szigoribb szabalyhalmaznak (térvények, szamviteli politika) kell eleget tennie,
mig a vezetdi szamvitel a szervezet belsd szabalyozdsanak megfeleléen viszonylag

nagyobb szabadsagfokkal rendelkezik.

e ¢ a hatokorben: A legfobb kiilonbség, hogy a pénziigyi szamvitel az egész vallalkozast

atfogja, a vezetdi szamvitel pedig barmely szervezeti egységre vonatkozik.
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A fentiekhez kapcsolodéan megfogalmazhatom KORMENDI L.-TOTH A. (2002, 2006)
publikacidira alapozva, miszerint a vezetdi szdmvitelhez tartozik példaul a teljesitmény- és
koltségszamitds, a tervezési, a beruhdzas gazdasdgossagi szamitds és a vallalati statisztika. A
vezetdi szamvitel épit a pénziligyi szamvitelre, felhasznalja az abbol szdrmazo informdaciot annak
érdekében, hogy a termelési tényezOk vallalkozédson beliili felhasznaldsat a valosagnak
megfelelden rogzitse, majd ehhez kapcsolodoan mutassa be a teljesitményt divizidként a

vallalkozas egészére.

A jogalkotok altal torvényi modon szabdlyozott pénziigyi szamvitellel ellentétben a
vezetésorientalt szamvitelt a menedzsment igénye alakitja. Ez a tény azt vonja magéval, hogy bar
mint vezetési alrendszer a pénzligyi szamvitel altal szolgaltatott informacidkat a fontos

épitdkockaként kezeli, azért attol tobbé-kevésbé fiiggetlenitette magat.

A fiiggetlenség nyilvanvaléan abbdl szarmazik, hogy a pénziigyi szamvitel meghatarozott
1doszakok (éves, negyedéves, havi...) tekintetében szallit adatokat a gazdalkodasrol, viszont
ezzel korlatozza is vezetési informdacioként vald felhasznalasukat, mivel ezek a tényszadmok
multbeli adatok, illetve a rendszerszemlélet és folyamatelviség hianyzik beldlik pont az

idészakos tagozddasuk miatt.

crcr

monitoringjahoz dinamikus informaci6 sziikséges.

A kontrolling feladata ebben tehat az, hogy a szamvitelileg széttagolt folyamatot egységes

egészként kezelje és az ehhez sziikséges informacidkat a vezetés szadmara tovabbitsa.

A szervezetek és a kontrolling kapcsolata

A IFUA HORVATH ES PARTNER Controlling Akadémia anyagai alapjan a szervezeti
kapcsolatok tekintetében kontrolling munka:

1. Fogadd szervezeti kapcsolat: ezalatt a kontrolling tevékenységek (funkciok)
miikodési kornyezetét, illetve ezen kornyezet szervezeti formdjat értjiik

(kontrolling-barat szervezetek).

2. Miikodo szervezetet, ez nem mast jelent, mint a kiépitett kontrolling

szervezetet, annak felépitését, kapcsolddasait stb.
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2.2.7 A kontrolling altalanos feladatai

A fentiek fényében a kontrolling feladatai részletesebben is meghatarozhatok mind a stratégiai,
mind pedig az operativ kontrolling teriiletén. Ezen rész kidolgozasdhoz felhasznaltam tobbek
kozott MIKOVCOVA H. (2007) gondolatait is. Elsd esetben ezek a gondolatébresztés,
orientalas (motivalas), koordinalas, nyomon kovetés, értékelés, javaslattétel témajat olelik fel,
mig masodik esetben a iranyadas, feltétel ellenérzés, koordinalas, nyomon kovetés, értékelés,

eltéréselemzés, javaslattétel tertiletét fedik le.

Az elézok alapjan kdnnyen belathatd, hogy a kontrolling koncepciod 1ényege nem a tervezés
tevékenységének megvalositdsa, hanem inkdbb beavatkozast és egyiittmiikodést a tervezést

befolyéasold, meghatarozo, iranyitd folyamatokba.

2.2.7.1 Kontrolling feladatok a szamvitel teriiletén

Ahogy a korabbiakbol is kitiinik, a szervezet, illetve a menedzsment szdmara a vezetésorientalt
szamviteli rendszer kialakitasa (Management Accounting) kialakitasa ez egyik sarkalatos pont. A
folyamatelviiség és rendszerszemlélet alapjan a szamviteli feladatok kozéppontjdba azokat az
alapveté adatokat és informaciot kell helyezni, amelyek a kontrolling = koltség és eredmény
(nyereség) menedzsment, illetve a kontrolling = koltség és teljesitmény menedzsment

értelmezését és szemléletét szolgaljak.

Ennek megfelelden ugy vélem, és ebben tdmaszkodok MIKULA J: (1992) munkdjara, hogy a
dontési folyamatok bonyolitasaban is fontos szerepet jatszik a szamvitel, nemcsak az idészakos
kimutatasokban, illetve alapvetd célja a vezetdi igények kielégitése idoben elére mutatdan, a

dontés elokészitése, a dontések tAmogatasa tekintetében.

A menedzsment igényének a kontrolling funkciok szempontjabol tobbrétiiek, tehat a szamvitel- a

Management Accounting- akkor felel meg ha:

. valosaghii informadciok szolgaltassanak valdsaghli modellek alapjan,

azaz az adatok ténylegesen tiikrzz¢ék a raforditasokat és a teljesitményeket,
. dinamikus informaciokat szolgaltassanak a dontésekhez,

. korszerli koltségstruktara kialakitasat tegyék lehetdve.
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2.2.7.2 Kontrolling feladatok az informatika teriiletén

A gazdasagi kornyezet valtozésaihoz torténd adaptacidt az az innovativ iizleti modell jelenti,
ahol kontrolling tevékenységet tamogatd informacidrendszer egyik sarokkd, fogalmazhatdo meg

tobbek kozott KATONANE ERDELYI E. - CSOMOS T. (2004) munkaja nyoman.

A kontrolling feladatait és jellegzetességét erdteljesen befolyasolja ez a kornyezettdl fiiggd
innovativ viselkedés, tekintettel arra, hogy stabil kornyezetben mindossze regisztracid a
funkcidja, mivel az események rutin szerlien ismétlddnek, mig instabil kornyezetben,
innovativabb, eléremutatd szerepkor sziikséges, végezetil dinamikusan fejlodo viszonyok kozt
pre- és pro aktivitas a kivanatos véleményem szerint SCHLAGHECK B. (2000) munkéjaban

olvasottakra alapozva.

ERDELYI F. (1997) nyoman az informatika teriiletén kontrolling jellegti feladatokat jelent:

. ,»a vezetési funkciok gyakorlasanak informatikai tamogatasa,

. a vezetés informacios igényének kielégitése (VIR),

. dontés elokészités, dontést tiamogatd informacidrendszer 1étrehozasa,

. az integracié ¢és koordinaci6 informacidrendszeri feltételeinek
megteremtése”

2.2.7.3 Kontrolling feladatok az ellendrzés és elemzés teriiletén

HORVATH ES PARTNER (1997): Controlling (Ut egy hatékony controlling rendszerhez)
cimi kiadvanyaban kifejti, hogy f6 feladat az ellenérzés témakdrben egy olyan egyedi
kontrolling szemléletli terv- tény-Osszehasonlitasra ¢épiild rendszer kialakitdsa, amelyre a

kovetkezd tulajdonsagok jellemzok: (
o az ellendrzés-segitd jellegének kidomboritéasa,
e az ismeretanyag interdiszciplinaris jellegli felhasznaléasa,
e a csoportmunka teljesitmény tobbletének kihangstlyozasa,

o az alkot6 potencial kialakuldsat gatlo tényezok feltarasa,
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o az id6tényezo hatdsanak figyelembe vétele

Egyetértek HAGEN I. (2008) KORMENDI L. (1995) Controlling cimii miive alapjan kifejtett
véleményével, miszerint ,,a vallalkozasi tevékenység értékelésének legfobb modszere a
gazdasagi elemzés. Ennek segitségével biztosithatdo a vezetdk tajékozottsaga. Az elemzéssel
tulajdonképpen feltarjuk a jelenségek kozotti Osszefliggéseket, valamint a gazdasagi
jelenségekre hato tényezdket. Ily modon a kontrolling, mint a vallalkozas irdnyitdsanak eszkdze
a belsé informacios igényeket szolgalja ki elsdsorban.” RADO 1. (2003) és ILLES M. (2002)
gondolatai alapjan ugy vélem, a megfelelden kialakitott rendszer rdmutat az alternativak
jellemzdjére, kiemeli az egyes valtozatok kiilonbségeit. A folyamatos elemzés korrekcidkat
indukél, azaz megvalositja a tényleged gazdasagi események iranyitdsat az eredeti cél (terv)
iranyaba. A folyamatossagot a kontrolling elemzés modszertan alapvetd formdja, a terv-tény

Osszehasonlités biztositja.

2.2.7.4 Kontrolling feladatok a szervezetek kialakitasanak teriiletén

A ,fogadd” szervezet kialakitiasa esetén a feladatkor feldleli a kontrolling funkcidk
érvényesiilésének szervezeti (kornyezeti) feltételei (hataskor, feleldsség, iranyithatosag stb.)

megteremtését, masrészt biztositjia a kontrolling szervezet ¢és a ,fogadd” szervezet

crer

A ,kontrolling szervezet” kialakitdsakor felmeriild tevékenységek kozé soroljuk a kontrolling
feladatok egyértelmii, konkrét kijelolését ¢és elhatarolasat, a kontrolling (kontroller)
munkamodszerének és kompetencidjanak meghatarozasat, a kontrolling szervezet racionalis
kialakitasat, a kontrolling szervezet zavartalan miikodésének biztositisast. HORVATH KES

PARTNER (1997)
2.3 Kontrolling rendszer helye a vallalkozasok struktirajaban

A vallalkozéasok, szervezetek informécios rendszere a sokfajta vallalkozasi forma, szertedgazo
tevékenység, tobbféle belsd és kiilsé informacidigény miatt, sokrétli, Osszetett. Ennek az

Osszetett informdacios rendszernek egy fontos és egyre fontosabba valo eleme a kontrolling
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informacios rendszer, amely elsdsorban belsé igények kielégitését szolgalja, a vallalkozas,

szervezet belsé iranyitasat tamogatjia. DOBAK M. (1996)

A kontrolling rendszer feladataib6l, funkci6ibol adoddéan az Gn. informacio piramis csucsan
helyezkedik el. Bar a véllalati mitkédés minden teriiletére kiterjed, KAPITANY A. (1991/3)
publikacidja alapjan Ggy gondolom, hogy nem helyettesiti a tobbi informacids alrendszert, sét
kifejezetten raépiil a gazdalkodas, tevékenység kiillonbozd teriileteihez, funkcidihoz kapcsolodod
informdcios alrendszerekre (pénziigyi-szamviteli, munkaligyi- bérgazdalkodasi, innovacids,
mindségbiztositasi, targyi-eszkozgazdalkodasi stb.). Ennek egyszerti és jol belathato oka, hogy a
stratégiai €s operativ tervezéshez, terv-tény Osszehasonlitdshoz, a kiilonbozé szintli és idétavu

vezet6i dontések eldkészitéséhez ezekbdl az alrendszerekbdl kell kapnia informaciot.

Az is egyértelmil, hogy az ezen alrendszerek altal széllitott informécid6 mindsége alapvetden

meghatdrozza a kontrolling rendszer mitkddésének az eredményességét.

Alacsony hasznalati értékli vagy elégtelen informacié esetén a rendszer hatékonysdga romlik,

akar még a funkcionalitésa is kérdésess¢ valhat.

A KUPPER H. U. (1995) miive alapjan igy vélem, hogy csak azon vallalatoknal célszerii és
tényleges eredményre vezetd a kontrolling rendszer kialakitdsa, ahol az alap informacids
rendszerek rendelkezésre allnak, mukodoképesek, valamint a megfelelé adatokat tudjak

szolgéltatni térben és idében.

A kontrolling rendszer NEMETH 1. (2003) véleménye alapjan ugy gondolom a koordincios
rendszerként teremti meg az 0sszhangot a tervezés, az ellenérzés, valamint az informacioellatas
kozott. Ez egyrészt az egymadssal 6sszhangban 1év0 formalis rendszerek 1étrehozasaval, masrészt
egy adott szerkezeten beliili elemek Osszehangoldsaval, folyamatok kozotti kapcsolatok
kiépitésével valosul meg. A kontrolling rendszer szervezetbe vald bedgyazddasat mutatja a 4.
abra. Lathatd, hogy a kontrolling a vallalat tervezési és informacids rendszerének kiépitésérol és

miikodtetésérdl gondoskodik. HERNADI L. (2007)
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Vercidsl rendsrer
Tervezés! rendszer Informdct oe st
) o Konirollingrendszer rend
stratégiai - feladatok -
- taktikai s 81 - vezelol srimvitel
- operativ ey - beszimolirendszer

Szimitdstachnika

4. abra: A kontrolling rendszer HORVATH ES PARTNER (1997

A fenti abra alapjan megfogalmazva, a kontrolling rendszer nem mas, mint a kontrolling
feladatainak, a szervezeti kereteinek, illetve a végrehajtashoz sziikséges eszkozeinek a szerves
egészbe, egységbe torténd Osszefogasa. Ezaltal a kontrolling rendszer az egyes vallalkozasok
szamara a vallalati, illetve szervezeti egység szintli tervezést, mérést, elemzést, a menedzsment
irdnyaba torténd visszajelzést, mint a vallalatirdnyitds tdmogatasara hasznalt instrumentumot

jelenti

Ide kivankozik, mintegy a fentieket Osszefoglalva, a kontrolling szabalyoz6 kor abraja

HORVATH et al. (1997) nyoman.

A leljesitményménoe ' \

meghatirozdsa

Eliérések

komigdlisa,
ellemntézkeds sek

5. abra: A kontrolling szabilyozé kor HORVATH et al. (1997)
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2.3.1 Koltség- és eredmény kontrolling

Mivel a koltségtudatos szemléletmodd alapvetden jellemzé a kontrollingra, igy az egyes
alrendszerek koziil legfontosabbnak tekintett és emiatt talan a legkiforrottabb a koltség- ¢és

eredmény kontrolling.

HAGEN I (2008) szerint a koltség és eredmény kontrolling: a koltségek tervezését, ellenérzését,

valamint az eredmény tervezését és elemzését végzi tobb fedezeti 1épcsében.

A fentiekkel kapcsolatban osztom HERNADI L. (2007) véleményét, aki gy fogalmaz: ,.A
koltség- és eredmény kontrolling altaldban kozvetleniil az értékteremtd folyamatok koltségeit és
azok termékekre bontott eredményességét vizsgalja. A koltség- és eredmény kontrolling két
formdja terjedt el a gyakorlatban, a klasszikus koltségtervezés és a folyamat koltségtervezés. A
klasszikus koltségtervezésen (koltségszamitason) alapuld kontrolling rendszer a termékek
Oonkoltségét kiilon-kiilon az egyes koltséghelyeken 1épésrdl 1épésre haladva, azok wvetitési

alapjainak felhasznalasaval hatarozza meg.”

Legfontosabb funkcidi kozé tartozik SINKOVICS A. (2007) gondolatai alapjan a koltségek
tervezése, ellendrzése. Annak érdekében, hogy a koltségfeliigyelet maradéktalanul
megvalosuljon, kiemelkedd jelentdséggel bir a koltséghelyi koltségtervezés, ellendrzés és az
ehhez szorosan kapcsolodd belsé teljesitményszamitds, tehat az 4atadott ¢&s atvett
teljesitményekkel dsszhangban all6 koltség atterhelések. Ezt kiegészitendd, a koltség-helyenként
Osszeallitott koltségtervek adatait és a tény adatokat is felhasznélva tervezik és ellendrzik a
koltségviseldk koltségeit. A koltség kontrolling sordn koltség-nemenkénti tervezés, ellendrzés is
megvalosul, amelynek részét képezi a vezetdi eredmény szamitdsdhoz nélkiilozhetetlen un.

kalkulalt koltségek meghatarozasa. CSATH M. (1990) HORVATH ES PARTNER (1997)

Mivel az egyes alrendszerek, igy a koltség kontrolling is a kdrnyezeti véltozasok, a vezetdi
igények folyamatosan fejlédnek, a koltség kontrollingban egyre gyakrabban megjelenik a
modernebb nézdépontot tiikkrozé folyamatkoltség szamitas a klasszikus értelemben vett tervezés,

ellenorzés mellett, illetve annak ellenében.

A mar emlitett koltségszamitasok mellett SZOKA K. (2007) tanulmanya alapjan tigy vélem,
egyéb olyan kalkulaciok is késziilnek, mint példaul a jovedelmezdségi szamitasok, amelynek

soran meghatarozasra keriil az egyes termékek, tevékenységek jovedelmezdségi mutatoja, a
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fedezeti pont, tovabbi gazdasagossagi, jovedelmezdségi mutatdoszdmok, a vallalkozéi ar
minimum szintje. Ezek az adatok mind, akar egyesével, akar 0sszességében elengedhetetlenek a

megalapozott és felelds vezetdi dontésekhez.

Az eredmény kontrollingban a teljesitmény kontrollingtol atvett adatok ismeretében torténik a
vallalkozasi €s vezetdi eredmény tervezése, illetve vizsgalata altaldban tobb fedezeti 1épcsd
alkalmazasaval. Ebben az esetben képet alkothatunk a vallalkozds kiilonbozd egységeinek

hozzéjéarulasardl jovedelmezd miikodéshez.

2.3.2 Pénziigyi kontrolling

A pénziigyi kontrolling az operativ kontrolling fontos eleme, kapcsolata kozvetlen a
teljesitmény, illetve a kdltség- és eredmény kontrollinggal. Elsésorban finanszirozasi kérdésekre
fokuszal, értve ezalatt a kiilsé és belsé finanszirozasi lehetdségeket. Elsodleges feladata a cash
flow tervezése BEALEY/MEYERS (1992) alapjan, a terv-tény alakuléds ellendrzése, illetve a
cash flow alakulasat befolyasolo tényezok értékelése, de fontos része a likviditas tervezése és
monitoringja is. Jellemzdje, hogy a pénzaramok (ki és be) nagyon rovid tava tervezésére €s
ellendrzésére is sor keriil a pénziigyi stabilitas, likviditas biztositdsa érdekében MACZO K. -

HORVATH E-NE (2001)

A fentiecken kiviil feladatai kozé tartozik a pénziigyi tervezéshez ¢és ellendrzéshez
nélkiilozhetetlen pénziigyi mutatészamok, pénziigyi aranymutatok, pl. a vagyonstruktura,
tokestruktara, finanszirozasi eré mutatdoszamai, likviditasi, jovedelmezdségi, gazdasadgossagi
(hatékonysagi) mutatészamok szamitasa is ahogy ezt BARCZI J - ZEMAN Z. - TOTH M. -
SZELES ZS. (2008). Illetve HORVATH ES PARTNER (1997) munkai alapjan.

A fentiekkel 6sszecseng HAGEN 1. (2008) véleménye, amit szintén osztok, hogy ,.a pénziigyi
kontrolling: kézponti kérdése a finanszirozas. F6 feladata: a cash-flow tervezése, a tervezetthez
képest a valtozas vizsgalata, valamint a befolyasold tényezdk elemzése, a likviditas tervezése,

likviditas alakuldasdnak elemzése, pénziigyi mutatok szamitasa, miikodo toke értékelése.”
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2.3.3 Beruhazas és projekt kontrolling

A kornyezeti valtozasok altal folyamatos fejlesztésre, innovacidra kényszerittet vallalatoknal,
szervezeteknél kiemelt jelentdséggel bird alrendszer a beruhazés- és projekt kontrolling. Ennek
keretében, ahogy GOROG M. (1996) és CSEKY S. (1991) is kifejtik, ,,a beruhazisok és
innovacios projektek teljes élettartama alatti koltségeit (koltségkereteit) tervezik és valamennyi
beruhdzassal, projekttel kapcsolatban végrehajtjak a dontés meghozataldhoz elengedhetetlen
gazdasdgossagi szamitdsokat, vizsgélatokat, valamint a hataridék ellendrzését, illetve a

kivitelezéskor, aktivalaskor a bekeriilési koltségek elemzését.”

Természetesen nélkiilozhetetlen feladata az eltérésvizsgalat a beruhazas ¢és projekt
kontrollingnak is. Figyelembe véve azt a tényt, hogy a beruhazasok, projektek jelentdsebb
id6intervallumban keriilnek kivitelezésre, az eltérésvizsgalatnak specidlis vondsai is vannak.
Ahogy ezt SZARVAS R. (2007) tanulmanydban is tapasztaltam, a megvalositds soran
folyamatosan értékelni kell, hogy a beruhéazas, projekt késziiltségének mértékével osszhangban
vannak-e a felmeriilt koltségek. Emellett a kontrolling - a koltségeldiranyzatok tartasanak a
bemutatasan kiviil - a beruhazas, illetve projekt folyamatos figyelemmel kisérése alapjan
rendszeresen informacidkat szolgaltat a vezetésnek a fejlesztés idébeni megvaldsuldsrol, az
eréforras-felhasznaldsok mindenkori allapotardl. Ezek az informacidk megbizhato alapot

szolgéaltatnak a vezetdi beavatkozashoz. LOCK D. (1998)

A projekt kontrolling tehat a definialt célok elérése érdekében folyamatosan figyeli a projekt
tevékenységek hataridore valo teljesitését, ellendrzi az erdforrasok és a koltségek optimalis
felhasznalasat és a mindség megvaldsulasat. Célja, hogy a projekt egész életciklusa alatt
nyujtson keretet a dontések elokészitéséhez, meghozataldhoz, hogy a projekt sikeresen és

eredményesen megvalosuljon.

Ezzel egyiitt tigabb értelemben, illetve hosszabb tivon szemlélve, BACS Z. - KVANCZ J.
(2007) tanulmanyabol kiindulva Ggy vélem, a vallalat értékelésének is meghatarozo elemét

képezik.
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2.4 A kontrolling rendszer befolyasolo tényezoi

Mind a for-profit, mind pedig a non-profit teriileten, illetve a kozszféraban miikodo
szervezeteket Osszehasonlitva arra a megallapitasra juthatunk, hogy a kontrolling rendszerek
tekintetében szdmos hasonl6 vonassal rendelkeznek. Ez nem véletlen hiszen minden kontrolling
rendszernek ugyanazok az épitdelemei: a vezetésorientdlt szdmvitel, a tervezés, a terv-tény
Osszehasonlitas, ellenérzés, az informacidszolgaltatas a vezetés szamara TOTH A.- ZEMAN Z.
(2004). Ugyanakkor GRUNDY T.- BROWN L. (2004) munkajat is figyelembe véve az is
elmondhat6, hogy a szdmtalan k6zos jellemzd ellenére minden kontrolling rendszer kiilonbozik a
masiktol, nincs olyan egységesen alkalmazhatd, egyforma, optimalis kontrolling rendszer, ami
sablon mddjara minden szervezetre rahtizhatd. A vallalkozés bels6 sajatossagaitol, adottsagaitol,
kiilsé kornyezetétdl fligg az, hogy az egyes kontrolling elemekbdl, mint épitdkockakbol, milyen

konkrét kontrolling rendszert alakitanak ki. MACZO K. - HORVATH E-NE (2001)

Csatlakozva MACZO K. - HORVATH E-NE (2001) azon véleményéhez, hogy a véllalkozas
szamara legmegfelelobb kontrolling rendszer hozhassunk létre, szamos tényezot kell szamitasba
venni és megvizsgalni, hiszen ezen elemektdl és azok kombinacidjatol fiigg, hogy az adott
kontrolling rendszerben milyen alrendszerek kapnak hangstlyosabb feladatot, hogyan kell
azokat egységes egészbe szervezni, illetve egyes meglévd alrendszereket hogyan kell

modositani, valamint milyen konkrét kontrolling eszkdzoket kell alkalmazni.

Az elézdekben leirtak alapjan felsorolok néhany olyan tényezdt, amelyek a kontrolling rendszer

felépitését, miikodését leginkabb befolyasoljak. Ilyen befolydsolo tényezok:

e Kiils6 kdrnyezet

A szervezet mérete, szervezeti strukturaja

A végzett tevékenység jellege, Osszetettsége, bonyolultsdga

A vezetési stilus

Az informacio6feldolgozas modja
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2.4.1 Kiils6 kérnyezet

A kiilsé kornyezet olyan adottsag, keretfeltétel a vallalkozas szamara, amelyet a vallalkozas
nehezen vagy egyaltalan nem tud befolydsolni. Tobbek kdzt LADO L. (1996) munkajat is
figyelembe véve, kijelenthetem, hogy a sikeres miikodés érdekében azonban ezekhez a feltételekhez
folyamatosan alkalmazkodnia kell, ki kell haszndlnia a kiils6é kornyezet adta kedvezd
lehetoségeket €s el kell keriilnie a vallalkozas tevékenységét, 1étét fenyegetd veszélyeket. A
kiils6 kornyezet folyamatosan véltozik, ezért, ha a vallalkozas hossza ideig sikeres akar maradni,
olyan dinamikusan fejlddni képes kontrolling rendszerre van sziiksége, amely alkalmas arra,
hogy a jové kornyezetének is megfeleljen, amely specidlis eszkdzeivel hozzéjarul, hogy a
vallalkozds a mindenkori kornyezetével Osszhangban legyen, ahhoz folyamatosan

alkalmazkodjon.

A vallalkozas kontrolling rendszerére, és igy az alkalmazandé kontrolling eszkoztarra is igen
erés hatassal vannak a kiilsé kornyezeti adottsagok, kornyezeti valtozasok és az ezekhez vald
adaptaci6 igénye.

Ki lehet jelenteni, és ezt KUMMERT B: (2005) publikacidja is megerdsitett, hogy az elmult
idészakban megfigyelhetd ¢és varhatdan a jovoben is folytatodoé dinamikus technikai fejlédés a
termelés és az informatika teriiletén a gazdasagossag megitélésénél 0j prioritdsok szem eldtt
tartasat koveteli meg. Az egyre er6sodo piaci verseny, a vevoi igények gyors valtozasa, az ujabb
¢s ujabb tudomanyos felfedezések megjelenése a gyakorlatban rakényszeritik a vallalkozasokat a
folyamatos fejlesztésekre, ami a kutatas-fejlesztési koltségek nagysadganak és aranyanak, illetve a

kutatas-fejlesztésekhez kapcsolodo kontrolling rendszerek sulyanak a ndvekedését eredményezi.

A globalizaldédo vilagban HOVANYI G. (2001) tanulmanya alapjan ugy vélem, a vallalkozasok
egyre fokoz6dd mértékben nemzetkézivé valnak, amely 0j kovetelményeket tamaszt az
informacidaramlas biztositasaban, az informaciok Osszehasonlithatova tételében, a kiillonb6zo
foldrajzi teriileteken, eltér6 gazdasagi kornyezetben muikodo vallalkozasok kontrolling-

beszamoloinak dsszehasonlitasra alkalmas kialakitasaban.

A fentieket nagyon jol szemlélteti, illetve 0sszefoglalja CSATH M. (1993) a véllalat makro és

mikrokornyezetének analizise céljabol 1étrehozott kdvetkezo modellje:
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6. abra: A vallalati kérnyezet f6bb elemei CSATH M. (1993)

Az é4bra jol mutatja az olyan legfontosabb a makrokdrnyezet elemeket, mint a nemzeti és
nemzetkdzi gazdasagi kornyezet, a hazai és nemzetkozi technologiai tudas, a hazai és
nemzetkozi politikai helyzet, a helyi és globalis természeti kornyezet, a tarsadalmi koérnyezet és a
kulturalis kornyezet. A mikrokornyezet fontosabb dsszetevoi a vevok, a szallitok, a helyettesitok

¢s a versenytarsak.

2.4.2 A szervezet mérete, szervezeti strukturaja

Ahogy azt mar az eldzéekben kifejtettem, a vallalkozasok, szervezetek tevékenysége, a

gazdalkodas, miikodés folyamatainak koordindldsaban jelentds szerepe van kontrollingnak.

Ahogy FRANCSOVICS A. — KADOCSA GY. (1997/7) tanulmanyaban olvasottak alapjan
megfogalmazhatom, a szervezet méretének novekedésével a koordindcidos problémak
szignifikansabban novekednek, a feladatok egyre dsszetettebbekké, komplexebbé valnak, ezért a

szervezeti méret és a kontrolling sziikségessége kozott pozitiv korrelacio figyelhetd meg. Ebbdl
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fakad az a tény, hogy a modern multinacionalis, illetve hazai nagyvallalatok, de mar a

kozépvallalatok sem mitkodhetnek eredményesen a kontrolling rendszer nélkiil.

Konnyen belathatd, hogy a szervezeti méret erdteljesen befolydsolja a kontrolling rendszer
épitdkockainak, azaz a management accounting, tervezési, ellendrzési, beszamolasi rendszerek a

komplexitasat és kidolgozottsagat.

Jellemzd példaként emlithetd a nagyvallalatok esetében a sok koltséghely, koltségviseld, a
koltségek tobb szempont szerinti bontdsa. Ebbdl adoddan a koltség kontrolling alkalmas kell,
hogy legyen a sok koltséghellyel, koltségviselével kapcsolatos tervezési, eltérés-elemzési

feladatok végrehajtasara.

Figyelembe véve SZUKITS A. (2014) tanulmanyat a szervezet novekedése természetszeriileg
iranyitasi szintek szamanak az emelkedését is determinalja, amivel parhuzamosan az altalanos
koltségek aranya is megnd. Emiatt az altalanos koltségek fokozottabb hangsulyt kapnak a
tradicionalis eszkozokkel szemben a koltséggazdalkodas ellendrzésére leginkdbb megfeleld
eljarasok kidolgozasa ¢és alkalmazasa tekintetében. Az ilyen méretli szervezeteknél a koltség
kontrolling keretein beliil a koltséghelyeinek fliggetlen kapcsolatai miatt nélkiilozhetetlenné

valik a belso teljesitményszamitas rendszerének kialakitasa.

A tobb irdnyitasi szint nyilvanvaldan hat a tervezés konkrét modjara, rendszerére, ezért ehhez a
tobb szinthez illeszkedd megoldasokat kell alkalmazni a tervezési munka koordinalasara, a
tervek konzisztencidjanak a biztositasdra. A tObb irdnyitasi szintnek megfeleld tervezési
rendszerrel parhuzamosan, a tobb iranyitasi szintet figyelembe vevd kontrolling beszamolasi

rendszert kell kialakitani. MACZO K. - HORVATH E-NE (2001)

A véllalkozas szervezeti felépitésének a jellege lényeges, meghatdrozd befolydssal van a
kontrolling rendszer kialakitasara. Ebbdl a perspektivabol fontos, hogy a szervezet mennyire
centralizalt, illetve decentralizalt, milyen tipust feleldsségi kozpontokat alakitanak ki, milyen

szervezeti struktarat alkalmaznak.

Konnyen belathatd, hogy figyelembe kell venni, ahogy tette TERNOVSZKY F (2003)
munkdjaban is a szervezeti struktirat és az utasitdsi vonalakat. Ezek mikéntje alapvetden
befolyasolja a tervek, jelentések szdmat, szerkezetét, tartalmat, a koltség kontrollingban

alkalmazott tervezési, koltségszamitasi eljarasokat, a koltségek tagolasat, a belsd
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teljesitményszamitds, a koltségek elszamoldsanak, atterhelésének rendjét, a koltségfelosztasi
kritériumokat, az alkalmazasra keriild teljesitménymutatdkat. Egyértelmiien kijelenthetd, hogy
egy cost center vagy egy profitcenter esetében mas koltség- és teljesitménymutatokra van
sziikség, illetve kiillonboz6 hierarchia szintekre mennyiségben, mindségégben és iddbeni

gyakorisagban is kiilonbdzd 0 informéciot kell eljuttatni. MACZO K. — HORVATH E-NE (2001)

2.4.3 A szervezet tevékenységének tipusa és komplexitasa

Alapvetd tény, hogy barmely kontrolling rendszert is vesziink goércsdé ald, az csak abban az
esetben tud sikeresen, a szervezet altal elvart elénydket nyujtva miikodni, ha igazodik az adott
szervezet altal végzett tevékenységhez. Nyilvanvald, hogy nem lehet egyforma a kiilonb6zd
tevékenységeket folytatd vallalkozasok kontrolling rendszere, igy a végzett tevékenység termeld,
szolgaltato, kereskedelmi, egészségiigyi, koltségvetési stb. jellege alapvetéen meghatarozza azt,
hogy rendszer egészén beliil milyen alrendszerek kapnak hangstlyos szerepet, illetve, hogy

milyen konkrét eszkdzrendszert alkalmaznak. MACZO K. - HORVATH E-NE (2001)

Ugyanakkor a tevékenységek kore, a termékek spektruma, azok feldolgozottsagi foka is hatassal
bir a kontrolling részérdl elvart feladatok korére. Ebbdl fakadoan a koltség kontrolling biztositja
az egyes vallalati tevékenységek, a termékek struktirajaval kapcsolatos dontésekhez sziikséges
azon informdaciot, amelyek egyes termékek, tevékenységek jovedelmezOségét, a vallalkozas

profitabilitdsdhoz vald hozzéjarulédsat jelentik.

Az, hogy egy szervezet profitorientalt vagy non-profit és ennek kovetkeztében mi a szervezet
alapvetd célja: profitszerzés, vagyongyarapodas, illetve a meghatarozott koltségkeretbdl

biztositani a mikddési feltételeket, meghatarozza a kontrolling kereteit is.

Természetesen a kontrolling rendszer elemeit ugy kell kialakitani, hogy 6sszhangban legyenek a
szervezet céljaival, a kontrolling rendszer hatékonyan hozzdjaruljon ahhoz, hogy a véllalkozas {6

céljait elérje. MACZO K. — HORVATH E-NE (2001)

2.4.4 A vezetési stilus

Mint azt mar a kordbbiakban is kifejtettem, illetve SMITH B.- DODDS B. (1997) munkdja
alapjan meger6sithetem, hogy a kontrolling egyik f6 feladata az egyes vezetési szintek tervezeési,
ellendrzési tevékenységéhez, a folyamatok koordinadldsdhoz és iranyitasahoz nélkiilozhetetlen

informécio rendelkezésre bocsatasa. Minden egyes szint szdmdra azokat az adatokat kell
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biztositani, amelyeket a hataskorébe, felelosségi korébe tartozd dontéseknél figyelembe fog
venni, illetve amelyek 6sszhangban vannak az informaci6 igénnyel. Tehat a centralizaltsag foka,
mértéke, a dontési szintek szama, az ott definialt dontési és feleldsségi jogkorok determindlja a

kontrolling rendszer feladatait. MACZO K. - HORVATH E-NE (2001)

2.4.5 Az informaciodfeldolgozas modja

A kontrolling rendszer sarkalatos pontja, hogy az ellenérzési rendszer hatékony miikddése
érdekében a terv adatokat ugyanolyan tartalmu €s mélységl tényadatokkal kell 6sszehasonlitani.
A tényadatok mennyisége rendszerint igen nagy és komoly feladatot jelent ezeket Uigy gytjteni,
rendszerezni, hogy megvalosithatd legyen a terv-tény Osszehasonlitds. Korszeri kontrolling
rendszer elképzelhetetlen megfeleld szamitastechnikai hattér nélkiil, integralt adatbazisok,

valamint szoftverek nélkiil. MACZO K. - HORVATH E-NE (2001)

2.5 Az épitoiparban leginkabb relevans kontrolling rendszerek

2.5.1 Az épitéipari agazat kiilonleges jellemzoi

Mindenekeldtt szeretnék par altalanos informaciot adni magar6l az épitdiparrdl, agazati
felosztasarol, az elmult idészakban tapasztalhatd trendekrdl és valtozasokrol, amelyek az elmult

tobb mint 20 évben mentek végbe. KISS A. — GROSZ A.

Az épitdipar teljesitménye az elmult két évtizedben a nemzetgazdasag valtozd folyamataival
Osszhangban, azzal Osszefiiggésben alakult. Az épitési keresletet alapvetden a makrogazdasagi
folyamatok hatarozzak meg, igy a beruhdzasi, felyjitasi, fenntartdsi munkak iranti kdzponti
koltségvetési, Onkormanyzati, lakossagi kereslet, valamint a gazdalkodd szféra beruhazasi

igénye.

Az 90-es évek elsd felében a piacgazdasagra torténd atallas altalanos gazdasagi visszaeséssel
jart, romlott a koltségvetés helyzete, atalakultak a tulajdonviszonyok €s a termelés szervezeti
keretei is. Visszaestek az allamilag finanszirozott €épitési beruhazasok, szinte teljesen megszint
az allami lakasépités, csokkent a foglalkoztatas, a kialakulo véllalkozoéi szféra épitési kereslete
még visszafogott volt. Osszefoglaléan megallapithatjuk, hogy a gazdasagi visszaesés az épitési
igények drasztikus visszaesésével jart. Az 1990-es évek masodik felében megindult altalanos
gazdasagi novekedés aztdn a beruhdzasi igények fellendiilését hozta, ezaltal az épitdipari

teljesitmények tartos novekedését eredményezte. LENGYEL 1. - RECHNITZER J. (2002)
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Ekozben az épitdipar atalakulédsa is végbement. A korabbi nagy €pitdipari vallalatok helyett tobb
tizezer kis- és kozépvallalkozés jott 1étre, tulajdonviszonyaiban a kiilfoldi téke - elsdsorban a
toke-, eszkozigényes teriileteken - meghatarozova valt. Az épitdiparban foglalkoztatottak
szamanak radikalis leépiilése 1997-ben allt meg, a tendencia ezutan fordult meg. GROSZ A.

(2002)

Az ismételt hanyatlds 2008-2009-ben kezdddott meg, amikor is az épitdipar teljesitménye
drasztikusan csokkent, olyannyira, hogy 2010. évi 9,5 szazalékos hanyatlds utdn 2011
szeptemberében tovabbi 11,3 szdzalékkal esett vissza az épitdipari kibocsatas. Ugyanakkor a és

2010 eleje ota egyediil tavaly novemberben jelzett emelkedést a statisztika.

Az el6zbekben emlitett tobb éves recessziot kovetden a magyar €pitési piacon az elmult masfél
évben Osszességében ¢élénkiilés, dinamikus termelésboviilés tapasztalhatd, azonban az épitdipar
tovabbra is jelentés kockazatokat rejt magaban LUKACS GY. (2011) elemzéseire tamaszkodva.
Az iparagi novekedést elore jelezve, a Kbzponti Statisztikai Hivatal kozlése alapjan az épitdipari
termelés bar alacsony el6z6 évi bazisadatok mellett mar 2012 juliusban is némi novekedést
regisztralt. Elsddlegesen a nagyrészt unids forrasokbol finanszirozott ut-, vasitépités,
kézmiiberuhazasok mozditottdk el a mélypontrol az 4gazatot. Ehhez pérosult a gépipar, a
mezdgazdasag €s az ¢lelmiszeripar ndvekvo megrendelése. Az épiiletépitéssel foglalkozod épitési
vallalkozasok piaca a 2013-2014. 1. félévi kedvez6 folyamatokat hatrahagyva, 2014. II. félévben
megtorpant, nem bdviilt. 2014 évben mintegy 2 070 milliard Ft értékli orszagos épités-szerelési
értek valosult meg. Ez Osszehasonlithatd arakon 74%-a a 2006. évinek. Az 0j lakasépitésnek
dramai visszaesése (36 000 lakas/év szintr6l 8.300 lakas/évre) iizletileg lehetetlen piaci
helyzetben tartja az Osszezsugorodott, még létezd lakdsépitési vallalkozasokat. 2014. évben
mindosszesen 8358 db 1) lakas épiilt, a felujitasok szadma 120 000 koriili, a kivanatos évi 400.000
felojitandd lakdsszamhoz képest. A recesszi6 hatasara az elmult években 85.000
foglalkoztatottol valt meg az agazat. 2013. év masodik felében megallt a csokkenés €s enyhe
novekedés tapasztalhato.

Létszamboviilés elsddlegesen az ut-, vasutépités, kozmiiépités teriiletén tapasztalhato. 2014. év
végén a foglalkoztatottak szdma 270,3 ezer f0, ami a nemzetgazdasdg egészében
foglalkoztatottak 6,5 %-at jelenti. A lanctartozas mértéke 2014. év végén is magas szinten volt,
becslések szerint elérte a tobb szazmilliardot, melynek fele valdsziniileg sohasem lesz kifizetve,
mert mogotte az ados eltlint, tonkrement, illetve a 3-5 évig elhtizodo gazdasagi perek lezartaig

ujabb cégmegsziinések lehetetlenitették el az dsszegek megfizetését. A lanctartozas ilyen magas
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értéke sulyosan kihat az épitdanyag-gyartasra és kereskedésre, az dgazatot finansziroz6 banki
gazdalkodasra is. A lanctartozas magas szintje elsddlegesen a kormdnyzati intézkedések
eredményeként a mult évben nem novekedett, de érdemlegesen nem is csokkent. Ez a jelenség
stabil 4 alvallalkozoi és beszallitoi struktirakat tett tonkre és silyos moralis problémakat okozott
az agazatban ¢és beszallitoi rendszerében. A hataridét joval meghaladd, késedelmes fizetések a
piac minden teriiletére jellemzdk, a kdzbeszerzési piacra is. 2014. évben Gsszesen 6587 tarsasag
szlint meg az agazatban, ez majdnem 1000-rel, azaz 16 szizalékkal tobb a 2013-as értéknél. A
kényszertorlések szdma a 2013-as 2566-r6l tavaly 4580-ra emelkedett. Az ¢épitési agazat
jovedelmezoségi helyzete tovabbra is alacsony, 0sszességében az arbevétel-aranyos nyereség
atlagosan 3-4% kozott mozog. Nagy szorodast mutat annak fiiggvényében, hogy a vallalkozas
melyik épitdipari alagazatban tevékenykedik. A mélyépités, az ut-, vasutépités teriiletén 12-15%-
o0s, az épiiletépités teriiletén 3-4%- os, a lakédsépitéseknél 0-2% kozotti a jovedelmezdség. A
vallalkozasoknak pénziigyi tartaléka nincs, a likviditasi helyzet tragikus. Mindezt sulyosbitja,
hogy 2008. évtdl a kereskedelmi bankok az épitdipari agazatba tartozo cégek finanszirozasat
itélik a legkockdzatosabbnak. Nem, vagy csak nehezen teljesithetd feltételekkel finanszirozzak
az ¢épitési vallalkozasok mitkddését. A banki projektfinanszirozas a jovedelmezdségi helyzetet
alapul véve draga. A gazdasagélénkitd hitelprogramba, a piaci bizonytalansagok miatt csak
kevés épitési vallalkozas tud bekapcsolodni. A pénztelenség és kiilondsen a kdzbeszerzési piacon
kialakult irredlisan alacsony arak sok esetben csokkentik a mindségi igényszinteket, azon beliil is
mindségi problémakhoz vezetnek és novelik a kivitelezési hataridoket is. Az unids forrasbol is
finanszirozott 1étesitményeknél a kivitelezOk pénzhez jutdsa tovabbra is elhizodd, nehézkes. A
30 napon tuli (kivételes esetekben 60 napon tuli) fizetés, azaz késedelmes fizetés esetén
fizetendd jegybanki alapkamat, plusz 8% késedelmi kamat Osszegét a jogosultak kiilonb6zd

okokbol a kozbeszerzési piacon dsszességében nem érvényesitik. EVOSZ (2015)
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7. abra: Az épitéipari szerzédésallomany alakuldsa EVOSZ (2015)

A 7. abrabodl nagyon jol latszik, hogy mig az adott idészakban fenndlld szerzddésallomany,
amely a korabban megkotott és még le nem zart szerzddések, azaz a folyamatban 1évd
kivitelezési munkak értékének kumulalt 6sszegét jelenti, jelentds volatilitast mutat és erdteljes
teljesitmény visszaesésrél szamol be a 2011-2013. év kozotti iddszakra, addig az egyes
hénapokban megkdtott 0j szerzodések, amelyek 1) épitdipari projektek indulasat €s a kivitelezés

megkezdését jelentik praktikusan, viszonylag alland6 szinten mozognak.

A magyarorszagi statisztikai besorolasi rendszer (TEAOR) az épitdipart a 45. csoportban tartja

szamon, ezen beliil az alabbi aldgazatokat kiilonbozteti meg:

45.1 - Epitési teriilet elokészitése

45.2 — Szerkezet-kész épiilet(rész), egyéb épitmény épitése
45.3 - Epiiletgépészeti szerelés

45.4 - Befejezo épités

45.5 - Epitési eszkoz kolesonzése személyzettel

Az épitdanyag-ipar (hivatalos statisztikai szambavételi megnevezés szerint: egyéb nem-fém
asvanyi termék gyartasa) termékei, vagyis az épitdanyagok tekintetében a {6 piacot az épitdipari,
kivitelezd tevékenységek jelentik. Az épitéshez () épitményhez vagy meglévd épitmény
fenntartasahoz) sziikséges épitdanyagok iranti keresletet nagyrészt a vallalkozé kivitelezok

indukaljak, vagyis az épitdanyag-ipar az épitdipar hattériparat testesiti meg. Ennek megfeleléen
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az iparagban torténd valtozasok - fejlodés vagy recesszid - szorosan kotddnek az épitdipar

teljesitményének alakuldsahoz.

Az ¢épitéanyag-ipart (egyéb nem-fém asvanyi termék gyartdsa) a statisztikai nyilvantartas

(TEAOR) a 26. csoportba sorolja, a kovetkezd alagazatokkal:

26.1 - Uveg, iivegtermék gyartasa

26.2 - Keramiatermék gyartasa (kivéve: épitési)
26.3 - Keramiacsempe, lap gyartasa

26.4 - Egetett agyag épitdanyag gyartasa

26.5 - Cement-, mész-, gipszgyartas

26.6 - Beton-, gipsz-, cementtermék gyartasa
26.7 - Kémegmunkalas

26.8 - Mashova nem sorolt, egyéb nem-fém asvanyi termék gyartasa

Az épitdipari fejlodés alagazatonként nem egyenld mértékben ment végbe. Az dgazat 5 aldgazata
koziil legmeghatarozobb a (45.2 TEAOR) szerkezet-kész épiilet(rész), egyéb épitmény épitése

alagazat, Ezt koveti az épiiletgépészeti szerelési, majd a befejezd épitési alagazat

A rendszervaltast kovetden alapvetden atalakult az épitOipari szervezetek kore is. A valtozasok
eredményeként - a kordbbi nagyvallalati struktara felbomlasa mellett - napjainkban mar tébb
mint 72 ezer db miikddo épitdipari véllalkozast tart nyilvan a KSH, melyek nagyobb hanyada
egyéni vallalkozasként miikodik, a tarsas vallalkozasok szama ennek kozel nyolcad része volt. A
miikodo tarsas vallalkozasok tobbsége (52%-a) a szerkezet-kész épiilet(rész), egyéb épitmény
¢épitése aldgazatba tartozik, 26%-a épililetgépészeti szereléssel foglalkozik, és 14% pedig a
befejezd épitési alagazatban tevékenykedik. A szerkezet-kész épiilet(rész), egyéb épitmény
épitése aldgazatba tartozo vallalkozas dontdé hanyada (65%-a) az épiilet, hid, alagut, kézmii,
vezeték ¢épitési szakagazatban mikodik. Az épitdipari tarsas vallalkozdsok kozott kisebb
hanyadot (43%-ot) képviselnek a jogi személyiségili (kft.-k és rt.-k) tarsasagok. Az aldgazatok
kozil a szerkezetkész épiilet (rész, egyéb épitmény épitése alagazatban koncentralodik a legtobb
jogi személyiségli vallalkozés, egyediil ebben az alagazatban van tobb jogi személyiségi

vallalkozas, mint jogi személyiség nélkiili

Az épitdiparban milkddo tarsas vallalkozas kozel 90%-a olyan mikro- és kisvallalkozas, melyek

létszama nem ¢éri el a 10 f6t. Az épitdipar termelési adatainak, valamint véllalkozasai szaméanak
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¢s azok létszam-kategoridinak elemzése alapjan megallapithatjuk, hogy az épitdiparon beliil a
legnagyobb termelési érték a legkdzpontositottabb nagyvallalati formédban a szerkezetkész

épiilet(rész), egyéb épitmény épitése aldgazatban realizalodik.

Az épitdipari tarsas vallalkozasok tobb mint %-e (78,7%) olyan mikrovallalkozas volt, melynek
éves arbevételi szintje nem haladta meg a 20 milli6 Ft-os szintet. A tarsas vallalkozasok
minddssze 2,3%-a esetében volt nagyobb az éves arbevétel 300 milli6é Ft-nal, ezek koziil csak 46

szervezetnél (0,1%) haladta meg a 4 milliard Ft-os értéket.

Mind az épitdipar, mind az épitdanyag-ipar tulajdonosi strukturdjanak valtozasa a kilencvenes
évek kozepéig alapvetden lezajlott. Végbement a korabbi allami vallalatok privatizacioja,
megjelentek a magyar piacon azok a multinaciondlis véallalatok, illetve kiilfoldi befektetdk,

amelyek ma az adott 4gazatok meghatarozo szerepldi.

Osszefoglaloan megallapithatjuk, hogy az épitdanyag-iparban - mely eszkozigényesebb - sokkal
nagyobb sulya van a kiilfoldi befektetoknek, mint az épitdiparban. Mindkét dgazatban a kiilfoldi
befektetok (foként osztrak, német, olasz ¢s francia) a nagyvallalati korben - jelentds piaci

részesedéssel bird vallalkozasokban - szereztek tulajdont. KISS A.-GROSZ A.

2.5.2 Az épitdipari kontrolling jellemzdi
Az ¢épitbéipari vallalatok, mint projektszervezetek az aldbbi specidlis jellemzokkel birnak,
amelyek meghatirozzédk az alkalmazand6 kontrolling eszkozeit, modszereit és a kialakitando
alrendszereket: VERY Z. et al. (1994)
e A kivitelezés nem egy kozponti telephelyen torténik, hanem a megrendeld altal
meghatéarozott helyen.
e A termelés folyamatos, de altaldban nem linedris.
e Az arbevétel ciklikus és egy-egy projekten beliil nagy volumenti (az esetek tobbségében
egy-egy arbevételi szamla a teljes arbevétel 10-30%-a kozott valtozik).
e Az erbforrasok felhasznalasa folyamatos, de az egyes koltségek szamlainak a beérkezése
ciklikus, és a teljes projekt volumenéhez mérten nagy.
e A projektvezetés nagy Onallosagli a térbeli tagoltsdg és a valtozo koriilmények miatt
(id6jaras, megrendeldi-tervez6i modositasok stb.).
e Egy-egy projekt termelési értéke valtozd (néhany milliotdl a szazmilliard forintig

terjedhet).
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Ahogy errél mar az el6z0 fejezetekben szo esett, a szervezetek kontrolling rendszere tobb
alrendszerre tagozodik annak érdekében, hogy teljes spektrumdban 4tfoghassa a vallalat
tevékenységét. Ezt tamasztjak ald LEIMBOCK E.- KLAUS U.R.- HOLKERMANN O. (2015)
munkajaban talalhaté gondolatok is. Ezek a részrendszerek egymassal dsszefiiggenek, atfedések
tapasztalhatok, illetve szamos vonalon kétddnek egymashoz. Tekintettel a belso, kiilsd gazdasagi
kornyezet folyamatos valtozasara megfigyelhetd, hogy ezek a kontrolling részrendszerek
folyamatosan fejlédnek, Gjabb és ujabb kontrolling eszkdzokkel bdviilnek, és tanti lehetiink
ujabb kontrolling részrendszerek megjelenésének is. Ugyanakkor most nem kivanok talzottan
foglalkozni olyan alrendszerekkel, amelyek bar részei az épitdiparban alkalmazhaté kontrolling
rendszereknek, de az egyes projektek tekintetében szerepiik kevésbé kiemelkedd, mint a

kovetkez6kben részletezetteknek.

MACZO K. — HORVATH E-NE (2001) szerint mivel a koltségtudatos szemléletmod
alapvetden jellemzo a kontrollingra, igy az egyes alrendszerek koziil legfontosabbnak tekintett €s

emiatt talan a legkiforrottabb a koltség- és eredmény kontrolling.

Nemzetkdzi megkdzelitéseket is figyelembe véve LIANG K. W. (2005) munkajat alapul véve ugy
fogalmaznam meg az €pitdipari projektek altalanos jellemz6jét, hogy a koltség kontrollingot az
épités egész ideje alatt folyamatossa kell tenni annak érdekében, hogy a koltségek a mar
elézetesen meghatarozott hatarokon beliil maradjanak. Természetesen az egyes ¢épitési
modozatok funkcionalis kovetelményei meghatarozzak a koltség kontrolling médjat €s az ahhoz

kapcsolodo mértékegységek tipusat.

A koltség kontrolling 2 f6 szakaszra oszthato, a tervezés, illetve mar az épitkezés megkezdését
kovetd idészakban eléfordulokra. A koltség kontrolling folyamatok tobbségénél a koltség

hatarok az épiilet bizonyos tulajdonsagéhoz-teljesitményéhez kotddnek.

A koltség kontrolling soran a f6 szempontok:
¢ A megrendelének - beruhazonak megfeleld értéket teremtiink a pénzéért- mint pl. stabil
konstrukcio, mindségi kivitelezés, tetszetds latvany
e Erjiik el a forrasok logikus és gazdasagos felhasznalasat

e Az egyes munkafolyamatok, azok szinvonala legyen 6sszhangban az épiilettel
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o A teljes koltség a megrendeld-beruhazo altal meghatarozott szint alatt maradjon- ezért

sziikséges minden fazisban a terv-tény 0sszehasonlitas

Mindebbdl az kovetkezik, hogy az épitdipari projekteknél a koltség kontrolling meghatérozott

1d6n beliil, megfeleld kivitelezési mindség mellett profit maximalizalasat teszi lehetové.

A fentiek alapjan mar konnyen belathato, hogy a legfontosabb funkcioi kozé tartozik a koltségek
tervezése, ellendrzése. Annak érdekében, hogy a koltségfeliigyelet maradéktalanul
megvalosuljon, kiemelkedd jelentdséggel bir a koltséghelyi koltségtervezés, ellendrzés és az
ehhez szorosan kapcsolddd belsé teljesitményszamitds, tehat az atadott és atvett
teljesitményekkel 6sszhangban 4all6 koltség atterhelések. Ezt kiegészitendd, a koltség-helyenként
Osszedllitott koltségtervek adatait és a tény-adatokat is felhaszndlva tervezik és ellendrzik a
koltségviseldk koltségeit.

A koltség kontrolling soran koltség-nemenkénti tervezés, ellendrzés is megvalosul, amelynek
részét képezi a vezetdi eredmény szamitdsahoz nélkiilozhetetlen un. szamitott koltségek
meghatarozasa.

Mivel az egyes alrendszerek, igy a koltség kontrolling is a kornyezeti valtozasok, a vezetdi
igények fejlodése folyamatosan fejlédnek, a koltség kontrollingban egyre gyakrabban
megjelenik a modernebb nézdpontot tiikkr6zé folyamatkoltség szamitas a klasszikus értelemben
vett tervezés, ellenorzés mellett, illetve annak ellenében.

A mar emlitett koltségszdmitasok mellett egyéb olyan kalkulaciok is késziilnek, mint példaul a
jovedelmezdségi szamitasok, amelynek sordn meghatarozasra keriil az egyes termékek,
tevékenységek jovedelmezdségi mutatdja, a fedezeti pont, tovabbi gazdasiagossagi,
jovedelmezdségi mutatoszamok, a vallalkozéi ar minimum szintje. Ezek az adatok mind, akar
egyesével, akar 0sszességében elengedhetetlenek a megalapozott és felelds vezetdi dontésekhez.
Az eredmény kontrollingban a teljesitmény kontrollingtol atvett adatok ismeretében torténik a
vallalkozasi és vezet6i eredmény tervezése, illetve vizsgalata altaldban tobb fedezeti 1€pcséd
alkalmazasaval. Ebben az esetben képet alkothatunk a vallalkozéds kiilonbozd egységeinek

hozzéjéarulasardl jovedelmezd miikodéshez.
A pénziigyi kontrolling az operativ kontrolling fontos eleme, KLEINBACKEL H. (1993)

munkdjara tdmaszkodva ugy vélem kapcsolata kozvetlen a teljesitmény, illetve a koltség- €s

eredmény kontrollinggal.
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Els6sorban finanszirozasi kérdésekre fokuszal, értve ezalatt a kiilso és bels6 finanszirozasi
lehetdségeket. Elsddleges feladata BREALEY/MEYERS (1992) szerint a cash flow tervezése, a
terv-tény alakulas ellenérzése, illetve a cash flow alakulasat befolyasold tényezok értékelése, de
fontos része a likviditas tervezése és monitoringja is.

Jellemzodje, hogy pénzaramok (ki és be) nagyon rovid tavu tervezésére ¢€s ellendrzésére is sor

keriil a pénziigyi stabilités, likviditas biztositdsa érdekében.

A fentieken kiviil KOLTAI T. (1992) eredményeit is felhasznalva ugy gondolom, hogy feladatai
koz¢ tartozik a pénziigyi tervezéshez €s ellendrzéshez nélkiilozhetetlen pénziigyi mutatoszamok,
pénziigyi aranymutatok, pl. a vagyonstruktira, tokestruktira, finanszirozasi eré mutatészamai,

likviditasi, jovedelmezdségi, gazdasdgossagi mutatdszamok szdmitasa is.

Ahogy azt ANWAR M. (2003) vonatkoz6 cikkébdl lesziirhettem, a kdrnyezeti valtozasok altal
folyamatos fejlesztésre, innovacidra kényszerittet vallalatoknal, szervezeteknél kiemelt
jelentdséggel biro alrendszer a beruhdzés- és projekt kontrolling. Ennek keretében a beruhazasok
¢s innovacios projektek teljes élettartama alatti koltségeit (koltségkereteit) tervezik ¢és
valamennyi beruhazassal, projekttel kapcsolatban végrehajtjdk a dontés meghozataldhoz

elengedhetetlen gazdasagossagi szamitasokat, vizsgalatokat.

Természetesen nélkiilozhetetlen feladata az eltérésvizsgalat a beruhdzads ¢és projekt
kontrollingnak is. Figyelembe véve MACZO K. — HORVATH E-NE (2001) munkajaban
felvazolt gondolatokat, miszerint a beruhdzasok, projektek jelent6sebb iddintervallumban
keriilnek kivitelezésre, az eltérésvizsgalatnak specialis vonasai is vannak. A megvaldsits soran
folyamatosan értékelni kell, hogy a beruhazas, projekt késziiltségének mértékével dsszhangban
vannak-e a felmeriilt koltségek. Emellett a kontrolling - a koltségeldiranyzatok tartdsanak a
bemutatasdn kiviil - a beruhazas, illetve projekt folyamatos figyelemmel kisérése alapjan
rendszeresen informacidkat szolgaltat a vezetésnek a fejlesztés iddbeni megvaldsuldsrol, az
eréforras-felhasznaldsok mindenkori &llapotardl. Ezek az informacidk megbizhato alapot

szolgéaltatnak az esetleges vezetdi beavatkozasokhoz.
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2.6 A kontrolling szervezet kialakitasa, illeszkedési és egyiittmiikodési
problémai

A korabbiakban mar leirtak, illetve szamos gyakorlati példa alapjan elmondhato, hogy az a tény,
hogy a vallalkozas, szervezet milyen strukturdban végzi a kontrolling feladatokat, illetve milyen
szakmai felkésziiltségli ¢és személyi kvalitdsokkal rendelkezd szakemberek felelések ennek
teljesitéséért, nagymértékben befolyasolja a kontrolling rendszer kialakitasat és késébbi

eredményes mukodését.

Altalanos gyakorlat, ahogy azt MESZAROS A. (1995) tanulméanyaban leirtak alapjan magam
szamara interpretaltam, egy szervezetnél az un. onkontrollig szemlélete nem tud teret nyerni,
azaz, hogy mindenki a sajat teriiletének a kontrollingjaért felelds. Eppen emiatt a szemlélet és
attitlid miatt a vallalkozasok az esetek dontd tobbségében kénytelenek kijeldlni olyan személyt,
személyeket, illetve ezen feladatok 0sszefogéasara egy kiilon szervezeti egységet létrehozni, akik,
illetve amely a kontrolling feladatok elvégzéséért felelés. Ez a kontrolling szervezet és
munkakor, ha relevans feladatokkal tudjuk ellatni, szdmos elénnyel bir, ami tobbek kozt a
magasabb szintli koordinaci6 lehetdsége, specidlis ismeretek megléte, nagyobb szakértelem

lehet. MACZO K. - HORVATH E-NE (2001)

2.6.1 A kontrolling szervezet kialakitasat meghatarozoé

tényez6k

A kialakitand6 kontrolling szervezet struktirdja, alrendszerei, feladatkore, hatas és feleldsségi
kore nagymértékben meghatarozza a jovobeni sikert, a kitlizott eredménycélok elérését. Mint oly

sok mas esetben, itt sem létezik egységes és tévedhetetlen megoldési forma.

Az alkalmazasok korét elsésorban a kiils6- belsd kornyezeti tényezOk hatdrozzak meg,
ugyanakkor egyéb olyan mas prioritas is megjelenik, mint az ar-érték aranya vagy a koltség-
haszon kérdése. BINDER A.- MANSER G.- DUBS R.- MULLER R.- HILB M.-
SPIELMANN N. (2009) KKV-k kontrolling gyakorlatanak vizsgadlata alapjan ugy vélem, a
kontrolling szervezet kialakitasakor torténd dontést befolyasolo kiilsé és belsd tényezdk jorészt
magat a kontrolling rendszert is befolydsoljak. A végsé valtozatot meghatiarozza a piaci

versenyhelyzet, a piaci kdrnyezet és pozicid, a vizsgalt dgazat technologiai-miiszaki fejlettsége, a
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vevoi igények valtozdsa, a szervezet mérete, struktirdja, a hierarchiaszintek széma, iizleti
tevékenységének skalaja, a termelési folyamatok, az informacidfeldolgozas modja.

Ezzel kapcsolatosan a vallalkozas szdmos mas versenytarsdnal, az iparagban alkalmazott
modszereket is elemezheti, ahogy ezt szamos miiben fellelhettem, tobbek kdzt CAMP R.C.
(1990, 1998), PATAKY B. (1996), PORTER M.E. (1980) munkaiban. Tovabbi meghatarozo
szereppel bir a kiilonbdzé modositd tényezék kozt MACZO K. — HORVATH E-NE (2001) szerint

a vallalkozas nagysaga, a szervezeti struktira és a miikodési kornyezet dinamizmusa.

A magyar és kozép-kelet-europai kis- és kozépvallalatok nagy részére még ma is igaz az, amit
VEBER j.- SRPOVA J. et al (2005) is leirt, hogy tevékenységeik nem tulsagosan Osszetettek,
foldrajzi szempontbdl alig megosztottak, kevesebb tartalékkal rendelkeznek, igy érzékenyebbek
a kornyezeti zavarokra, (példaul a vevok késedelmes fizetése, 10j mindségligyi,
kornyezetvédelmi, egészségiigyi eldirasok megjelenése, az adorendszer valtozasa), kevesebb
eroforrast képesek mozgositani fejlesztéseikre, egyszertibb szervezettel rendelkeznek. Ezek
olyan sajatossagok, amelyek HERNADI L. (2007) szerint ahhoz vezetnek, hogy a nagyvallalati

kontrollingtdl eltérd kontrolling rendszert kell kialakitani a kis- és kdzépvallalatok esetében.

A KKV-k és egyéb szervezetek esetében gyakori megoldas, hogy valamelyik vezetd beosztasu
munkatars végzi el a kontrollinggal kapcsolatos feladatokat. A nagyvallalatoknal, illetve azoknal
a kozepes vallalkozasoknal, ahol ez elengedhetetlen, kiilon poziciot hoznak létre a kontroller
személyére, illetve tobb fobdl allo csoportot, kontrolling osztalyt is miikddtetnek a tervezési,
iranyitasi, ellenérzési feladatok koordinalasara. Altalanosan megfigyelheté és megfogalmazhato
megallapitds, hogy amennyiben egy vallalat mérete meghalad egy bizonyos szintet, akkor a
kontrolling feladatokat mar nem képes ellatni egyetlen kézponti szervezeti egység, hanem
decentralizacidra keriil sor és igy a struktira kiilonbozdé szintjein és egységeiben tagolt

kontrolling szervezet kialakitasa sziikséges.

Ugyanakkor a vallalati méreten tal a kontrolling feladatok mennyiségét leginkabb a kornyezeti
valtozasok médja és sebessége hatdrozza meg ZEMAN Z. — MAHESH S. K. — BARCZI J.
(2014) gondolatait is alapul véve. Statikus kdrnyezetben ezek a feladatok tobbnyire ismétlodo,
rutinfeladatok. Legtobb esetben nem sziikséges a fiiggetlen kontrolling egység vagy munkakor
miukddtetése. Ugyanakkor BARAKONYI K. (1999)., CSATH M. (1993) szerint egy allandéan
¢s gyorsan valtozd lizleti kornyezetben, erds versenyhelyzetben, rovid termék életciklusok,

robbandsszerli technoldgiai fejlodés esetén a vallalat lehetdségei, az 6t fenyegetd veszélyek,
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gyengeségei ¢s erdsségei a kontrolling funkciok iranti igény erdsodését, ezaltal az 06nalld
szervezet kialakitdsat igényelik.

Mint azt mar korabban is tobbszor megfogalmaztuk alapvetd feladatként a kontroller a
kontrolling szervezet felé a vezetés tdmogatisa hatirozhat6 meg. Mint ahogy NEMETH 1.
(2003) publikacioja alapjan lesziirtem, kiemelt szerepe van a vezetés egyik legfontosabb
funkcidjaban a tervezésben, illetve a rovid- és hossza tava irdnyitdshoz sziikséges informaciok
biztositasdban. Emiatt MACZO K. — HORVATH E-NE (2001) jellemzéként irja le, hogy ,.a
kontrollert vagy a kontrolling szervezetet kozvetleniil a vallalatvezetés szintjéhez rendelik.
Tekintettel azonban arra, hogy a kontrolling tevékenységnek ki kell terjednie a vallalkozas
minden szintjére a nagyobb vallalkozasoknal tobblépcsds kontrolling szervezetet alakitanak ki.
Az, hogy hol és milyen formdban helyezkedik el a kontrolling funkcié a vallalati hierarchidban
elsdsorban a rabizott feladatoktol fiigg, attdl, hogy a vezetés milyen segitséget var a
kontrollingtél. Ezek alapjan eldontendd kérdés a felsé vezetés részérdl, hogy mint egy
elemzéseket, vizsgalatokat végz0 ¢és ezek alapjan informécidkat szolgaltatd, megoldasi
javaslatokat, tanacsokat ado torzskarra szamit-e a kontrolling szervezetre vagy meghatarozott

kérdésekben dontési jogkorrel, hataskorrel is felruhdzva beleintegralja a struktaraba.”

2.7 A projekt kontrolling helye és szerepe a projekt menedzsment

rendszerében

Témank a kontrolling az épitdiparban, és mivel az épitdiparban jellemzéen projekt alapokon
torténik a milkddés, egy-egy beruhazas keretében (mely soran akdar tobb projektrdl is
beszélhetiink), célszerl kicsit gorcsd ald venni magat a projekt kontrollingot, illetve a beruhdzas
kontrollingot is. Tekintettel arra a tényre, hogy ez ,.ellendrzés" koznapi értelemben hasznalt
fogalmanal joval tobb, célszerlinek tartottuk ezt pontosabban is definidlni és részletezni — az

altalunk hasznalt — jelentéstartalmat.

A projekt sokféle definicioja koziil MACZO K. — HORVATH E-NE (2001) munkéja alapjan
az alabbi meghatarozast tartom jelen munkéban alkalmazandénak ,,a projekt olyan egyszeri
alkalommal elvégzendd, Gjszerii és altaldban Osszetett, komplex (miiszaki, gazdasagi, szervezési
stb.) feladat, amelyhez egy vilagosan definialt cél (illetve célrendszer), tovabbd meghatarozott

1d6-, koltség- és eréforraskorlatok, valamint egyértelmii teljesitményértékek rendelhetdk."
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A fentiekbdl fakadoan jellemzoi:
o egyedi - megismételhetetlen; meghatarozott kezdési-befejezési iddpontok

o Osszetett —tobb a szakteriileteket érintd probléma kezelésekor az érintett

szervezeti egységek koordinacidja
e novum — atipusos megoldasok, sémak és standardok elkertilése,

e egyértelmil azonosithatdsdg — mas feladatokkal szembeni j6 meghatarozas,

a célok, koltségek, eréforrasok és a teljesitményelvarasok jo definidlasa

Osszefoglalva, és belefoglalva GAREIS R. (2007) gondolatait, ,,projektmenedzsmentnek
nevezzilk az egyedi, Osszetett, novummal bird és egyértelmilen azonosithaté projektek
tervezését, szervezését és megvalositasuk iranyitasat.” Mas szoval GOROG M. (1996) altalanos
eredményességét segitd integralt vezetési-iranyitasi rendszer, amely magaba foglalja a projekt
teljes ,,¢letciklusat"; a problémafeltaras és koncepcidalkotéds fazisatol egészen a megvalositas (az

~implementalas") fazisaig."

Fontos jellemzdje, hogy azokat a vezetési mddszereket ill. technikdkat, amelyek eldsegitik a
projekt tervezését- szervezését-irdnyitasat, végeredményében: a projekt céljainak hatékony és
eredményes realizaldsat egyetlen rendszerbe integralja, ahogy NURIDSANY J. (2002)

tanulmanya alapjan meg tudom fogalmazni.

Altaldban ez utdbbihoz kapcsoljak (sziikebb értelmezésben: a projekt megvalositis, a
projektiranyitds fazisdhoz) a projekt kontrolling fogalmat, amennyiben eldtérbe helyezik a
projekt un. sikertényezdinek teljesitésében — valoban meghatarozo — szerepét, funkciéit. Erdemes
megemliteniink, hogy a projektmenedzsment ,,hagyoményos" szakirodalma a projekt sikerét
harom dimenzidban vizsgilja, s GOROG M (1996) szerint: ,sikeres projekt az, amelyet az
eredeti litemterven ¢€s koltségvetésen beliil, valamint az eredeti szakmai kdvetelményeknek

megfeleld (vagy annal magasabb) szinten valositanak meg".

Fentiekhez kapcsolva MACZO K. — HORVATH E-NE (2001) munkéja alapjan a projekt
kontrolling meghatarozasanal — hangstlyozva annak integrans szerepét a projekt menedzsment

egész folyamataban — altalaban kiemelik:

53



10.14751/SZIE.2017.006

o A projekt sikertényezdinek megvalositasaban betoltott aktiv szerepét, mivel —
szemben az ellenérzéssel — nem csupan a tényadatok bazisan vizsgalodik,

hanem a hangstlyt az iranyitasra helyezi, melynek 1épései:
e atervezeés,
e aterv-tényadatok Gsszevetése €s
e abeavatkozas!

Ugyancsak nem azonosithatd (vagy helyettesithetd) a szamvitellel, mivel a projekt kontrolling
eredmény-, ill. sikerorientalt (szemben a szamvitel elszdmolasra ill. dokumentaldsra orientalt
tevékenységeivel) és alapvetéen a jovore — a feladatokra és megvaldsitasukra — koncentral

(szemben — az inkabb multra orientalt — szamvitellel).

A projekt kontrolling jellemz6jét MACZO K. — HORVATH E-NE (2001) alapjan a projekt

(fentiekben targyalt) ismérvei, valamint a projekt tipusa hatarozzak meg:
A projekt tipusat harom, egymashoz képest jol meghatarozhatd csoportba sorolhatjuk:
o miuszaki (Iétesitményi)-,
e innovacios (fejlesztési, valtozasi)
e mega (vagy ,,szuper") projektként.
Egy masik szempontbol vizsgalva a kdvetkez6 csoportositas lehetséges:
o avallalaton kiviili ("vallalkozési") projektek, illetve

o avallalaton beliili (mint pl. a szervezetfejlesztési, szamitogépes informacios

rendszerfejlesztési, tulajdonosi ill. mas atalakulasi-) projektek kozott.

Az is nyilvanvald, hogy a projekt iranyitas kiilonb6z6 szintjein és a projekt elére haladasanak
kiilonboz6 iitemeinél a projekt kontrolling funkcidiban, és ezaltal az alkalmazott modszerekben,

eszkozokben szignifikans kiilonbséget tapasztalhatunk majd.

MACZO K. — HORVATH E-NE (2001) munkajaban leirtak szerint a projekt indulasanal, egy
viszonylag ,adatszegény" koOrnyezetben elsdsorban valoszinliségi becslésen alapulo
(sztochasztikus) modszereket €s szamitasokat tudunk csak alkalmazni, amelyek eleve figyelembe
¢s szamitasba veszik az adatok pontossagdban meglévd bizonytalansdgokat. A projekt eldre
haladésa sordn az adatok korének bdviilésével és pontosabbd valdsdval parhuzamosan egyre

inkabb alkalmazhatdk az analitikus (egzakt és objektiv) modszerek és technikak.
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2.8 A projekt kontrolling szerepe a projektben rejlo lehetoségek
kihasznalasaban

A projekt kontrolling meghatarozasanal TOTHNE SUTUS M. (2005) munkajat is figyelembe
véve kiemelhetjiik annak jovore irdnyuld, sikerorientdlt és ,tevOleges", aktiv szerepét (a

hagyomanyos koltségfigyelés, ill. pénziigyi-szamviteli ellendrzéssel szemben).

A szakmai-muszaki teljesitménykovetelmények majd késébb értekeziink. Most a projekt
sikerességét befolyasold faktorok koziil a manapsag leginkabb vizsgalt két elemet, a koltségek és
kockazatok elemzését és azok kezelését, illetve azok Osszefiiggéseire vilagitunk ra. Kozkeleti

elnevezéssel a cost management és a risk management témakorét jarjuk korbe.

MACZO K. - HORVATH E-NE (2001) Controlling a gyakorlatban talilhaté megfogalmazas
szerint ,,a projekt inditasakor célszerii — a koltségkiméld, koltségtakarékos megoldasok feltarasa
érdekében — a ,funkcio- ¢és koltségvizsgalatok" minden teriiletre kiterjedd felhasznalasat
betervezni. Ezek alkalmazasa ugyanis eleve megvédhet attél, hogy a megtakaritasokat a miiszaki
megoldas szinvonaldnak karara érjék el: megvaldsitva a létesitmények funkciondlis hasznalati
értékének, attraktivitdsdnak és egyben lehetd koltségminimumaénak egyfajta szimbidzisat! A
projekt menedzsment folyamatdba szervesen beépitett ,koltségcélos tervezés" (vagy:
értékelemzéses vizsgalatok) a nemzetkdzi tapasztalatok alapjan a koltségek legalabb 5-20%-o0s
megtakaritasat teszik lehetové (altaldban a vizsgalt teriilet mindségének; ,,funkcioteljesitésének"
legalabb hasonldé mérvii novekedése mellett). Ennek aldtdmasztisara taldltam gondolatokat

ANWAR M. - GUBICZA K. - TOTH A. (2009) munkajaban.

Példaként a koltségeélos tervezésnek (vagy: értékelemzésnek) a projekt teljes folyamataba
t6rténd integralasara”. MACZO K. — HORVATH E-NE (2001) szerkesztése alapjan be tudom
mutatni egy innovaciés projekt vonatkozasaban GORGENYI L. (2001). ,korméanykerék
modelljét" (lasd a 8. abrat), amelyen — a projektvezetés alkotoelemei mellett — jol érzékelhetd az
értékelemzési munkafazisok helye és szerepe, valamint egy, a projekt koltségek csokkentését

célzo eljarast, az in. VAI/VPL ,, értékiranyitasi programot
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8. abra: A projektvezetés alkotoelemei, GORGENYI L. (2001)

A projekt ,sikertényezdinek" teljesitését, mindenekeldtt az id6 és a koltség egyiittes optimalasat
segitik el6 — a projekt tervezés és a végrehajtds soran egyarant — az un. halés tervezési-
szervezesi-iranyitasi technikdk és a ma mar nagyszamu és igen differencialt szamitogépes

programcsomagjaik.

A projekt elére haladdsa soran torténd koltségfigyelés illetve koltségoptimalas lehetdségét

valamennyi szdmitogépes projektmenedzseld programcsomag biztositja.

Ennek soran, rendszeres 6sszehasonlitasokat, elemzéseket végeznek:

e az adott idépontban torténd koltségtallépések ¢és lemaradasok megallapitasa
céljabol a koltségeldiranyzat és (a koltségjelentések alapjan regisztralt)

tényleges koltségek 0sszehasonlitasaval;
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e a befejezési idépontra vonatkozoan a varhatd koltségtullépések és lemaradasok

elére becslésével,

e valamint az {itemtervhez képest megallapitott (illetve elére becsiilhetd)

csuszasok varhat6 koltségkihatasainak

e ponalék, tobblet bérleti- és munkadijak stb.) meghatarozasaval

Ezek rendszeres értékelésével MACZO K. — HORVATH E-NE (2001) szerint a projektvezetés
nyomon kovetheti azokat a tevékenységeket, tevékenységcsoportokat, amelyek az id6- és
koltségeélokra kedvezodtleniil hatnak és még idejében modjaban all a megfeleld szervezési

intézkedésekkel a nagyobb koltségtallépéseket kivédeni és/vagy hatasukat csokkenteni.

A programkdvetés egyik atfogd lehetdsége az tn. CIPPI feliilvizsgalati modszer alkalmazéasa. A
rendszer keretet ad a kornyezeti kapcsolatok (context), a projekt ,,bemenetei”, forrdsai (input),
folyamatai (processes), termékei, ,,produktumai" (product) és ,kimenetei", valamint hatasai
(impact) egységes, Ossze-fiiggéseikben torténd folyamatos vizsgalatara; beleértve a projekt
befejezése utan — e kereten beliil végzett — kiértékelést is.

A rendszeresen és modszeresen végzett vizsgalatok MACZO K. — HORVATH E-NE (2001)
munkdjat alapul véve feltarjak azokat az okokat, amelyek feleldsek a projekt hataridd
késedelmeiért, ,csuszasaiért" és/vagy tervezett koltségeinek tullépéséért (vagy a tervezett
KoOltségfelfutas" torzulasaiért). E vizsgdlatok célja — és ezt a nagy tapasztalatokkal rendelkezd
projektvezetok elég nyomatékosan hangstlyozzak — mindenekel6tt az, hogy tanuljunk beldle és

nem az, hogy hibaztassunk!

Természetesen nincs (nem lehet) olyan rendszert konstrudlnunk és alkalmaznunk, amely a ,,vis

maiorokat", a toliink fliggetlen, kiils6 zavard hatasokat teljes biztonsaggal kizarna.
Ezzel a problémakorrel foglalkozik az Gn. rizikdbmenedzsment:
. részben a rizikofaktorok (veszteségforrasok, riziko csekklistak) feltdrasaval,

. részben pedig ezek fellépési valdszinliségének, rizikopotencialjanak, valamint

projektre vald hatdsdnak elemzésével.
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A rizikdbmenedzsment célja a projektvezetés tamogatasa a potencialis veszélyforrasok
feltarasaban és lekiizdésében, vagy legalabb is olyan mértékli csokkentésében, hogy az esetleg
fellépd veszteség(ek) a gazdalkodd szervezet vagy a projekt hossza tava célkitiizéseit mar ne

veszélyeztessék.

Alkalmazhato modszerei, eljarasai ugyancsak tobbfélék. Igy példaul a projektorientalt

rizikdanalizis egyik kozelitése:
e azun. ,bottom-up" tipusi modellek, mig a masik
e a,top-down" modellek szerinti kdzelités.

MACZO K. - HORVATH E-NE (2001) nyoman az el3z6 a projektstruktira legalso szintjén,
az egyes alkotoelemek koltség- és idokockazataibol indul ki és ,,épitkezik", mig a masik tipust
kozelités sulypontjat a veszélyforrasok rizikdpotencidljanak és projektcélokra vald hatdsanak

szisztematikus meghatdrozasa képezi.

2.9 A projekt kontrolling integralasa az épitdipari projektmenedzsment

rendszerébe

Tekintettel arra, hogy a projekt kontrolling eredményre torekvd, idOben elérefelé mutatd
tevékenység, alapvetd kovetelmény az informacido menedzsment struktirajanak és folyamatainak
oly modon torténd megtervezése és alkalmazésa, hogy az megfeleld inputot szolgaltasson mind

az litemezés, mind pedig a szervezeti szintek vonatkozasaban.

Ezek a bemeneti adatok a teljesitménycélok és elvarasok, a koltségvetés szamai, az egyes
eroforrasok felhasznaldsara vonatkoz6 adatok. Ennek célja a sziikséges vezetdi korrekciok-
idében ¢és modszerben- megalapozottsdganak biztositasa a tervek és tények Osszehasonlitasa
révén.

Tobbek kozt feldolgozva GOROG M. (2003) és LADO L. (1987) munkait, azt lehet elmondani,
hogy egy ¢épitdipari projekt esetén komplex rendszerrdl kell beszélnlink, ami egyrészt a
célorientalt, azaz a Management by Objectives szemléletmodot, masrészt pedig a kivételek

alapjan- Management by Exceptions- torténd korrekcios metddust igényli

,Erdemes megemliteni, hogy a projekt kontrollingot sokan a 70-es években feltiint un. ,,Interface
Management" tovabb fejlesztésének is tekintik, amely a rendszer egyes elemei (alrendszerei)
kozotti  viszonyok aktiv menedzselését célozta. Hasonlatosan a projekt kontrolling a

projektmenedzsment ,alrendszereinek" magas szinvonali koordindcidjat, Osszehangoldsat
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hivatott biztositani, amelyeket a kovetkezOkben definidlnak: Planning (tervezés) — Monitoring
(programfigyelés ill. -kdvetés) — Accounting (pénziigyi elszdmolasok) — Reporting (jelentések,

beszamolok) — Timing (id6beli litemezések).

A két vezetési koncepcié filozofidjanak vald megfelelés feltételei kozil MACZO K. —
HORVATH E-NE (2001) munkaja alapjan a projektvezetés szamara kiemelést érdemld

feladatként a kovetkezdket hatdrozndm meg:

e minden érdemi résztvevOnek meg kell ismernie a projekt céljat (ill.
célrendszerét), az eltérések megengedhetd mértékét, valamint a ,kivételes

esetek" definialasat;

e erre alkalmas (erre orientalt) ellendrzési-jelentési rendszert kell kialakitani a

projektiranyitas kiilonbdz0 szintjein; amely

o a feladat-hataskor-felelésség  egyértelmli, konzisztens  (atfedés-  ¢és
konfliktusforrds mentes) szabalyozasat biztositja a projektiranyitas szintjei

kozott; egyben

e megteremtve a projekt monitoring (projektfigyelés, vagy kovetés)
winfrastrukturalis" feltételeit is (amely kiterjed annak szervezeti, személyi,

érdekeltségi-0sztonzési, informatikai-technikai és jogi feltételeire is).

Konnyen belathatd, hogy a személyi szamitogépek, illetve haldzati rendszerek (mar jelenlegi
allapot szerinti) elterjedtsége mellett sem lehet — fentiek megfeleld szintli és hatékonysagu
kielégitésének igényével — beszélni errdl a szamitogépek meglehetdsen magas szinvonalu,

rendszeres felhasznalasa nélkil.

Mivel az intuicid, a rutin vagy az improvizalds ma mar nem fogadhato el a projektmenedzsment

¢s a projekt kontrolling ,.eszkoztira" (lasd: az Un. ,,management tools" fogalmat) helyett,

MACZO K. - HORVATH E-NE (2001) nyoman a tovabbiakban el6térbe helyezziik:
e az integralt, szamitégépes iranyitasi rendszerek bemutatasat;

e néhany, mar hazankban is sikerrel alkalmazott ,projektmenedzseld"

programcsomag ismertetését, valamint

e a,koltségkiméld" megoldasok és/vagy a kdltségesokkentés lehetdségeit feltaro

modszerek és technikak ismertetését.
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A fentieket osszefoglalva a projekt kontrolling soran VERY Z. et al. (1994) alapjan

véleményem szerint célszerli a kdvetkezd alapvetéseket figyelembe venni

e A Kkiindulasi tény adatokat ne a vallalkozds szdmviteli rendszerébdl
szarmaztassuk. Ennek legfobb érve, hogy ezen adatok atfuttatisa ¢és
kinyerése a konyvelésbdl jelentds tobbletid6t igényel arbevétel/koltség
tekintetében, mivel az adott projekt tizemi eredményének meghatarozasahoz

kvazi zarast kell elvégezni

e Bizonyos alapvetd alap adatokat a kontrolling rendszerbdl nyerhetiink ki a
szamvitel szamara, igy maga a kontrolling rendszer ad at egyes analitikakat a

szamvitelnek

e Az alap adatokat a rendszerbe mindig a keletkezésiik helyén vigyiik fel (az
épitdipar sajatossdgai alapjan ez jellemzOen a miiszaki vezetés vagy

projektmenedzsment irodaja)

o Ossze kell kotni a projektmenedzsment rendszert és a projekt kontrolling
rendszert on-line vagy off-line mdédon. Ez a 1épés nagyban hozzajarul a
sikerhez, feltéve, ha ezen kapcsolat és két irdnyu informacidé aramlas az

érintett vezetok szamara relevans dontési hatteret tud biztositani

o Keriiljik a redundanciat. A hatékony erdforrds felhasznédlds (emberi és
anyagi) érdekében helyezziink hangsulyt a bizonylatok és altaldban minden
dokumentum egyszer torténd feldolgozasara (pl. papir alapu rogzités helyett

egybdl a szamitdgépes rendszerbe vigylik fel az adatokat)
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3 ANYAG ES MODSZER

3.1 Kutatasi terv

A kutatasi tervre azért volt szlikségem, hogy a vizsgalatokat rendszerben gondolkodva,
folyamatszemlélettel végezhessem el, biztositva a kovetkezetességet, a hatdridék pontos
betartasat, illetve a kutatdsi programra vald fokuszalast. Ez nélkiilozhetetlen volt szamomra,
hogy az épitdipari agazatban tevékenykedd cégem mindennapi feladatainak ellatdsa mellett

sikerrel kiizdjem le a dolgozat tdmasztotta kihivasokat.

A kutatasaim elvégzésének elméleti megalapozasa céljabol MAJOROS P. (2005) 4
kutatasmodszertan alapjai ¢s CSATAI R. (2012) Kutatasmodszertan 1. segédlet cimii miiveket

tanulmanyoztam.

Dolgozatom célkitilizése az volt, hogy az el6z6 fejezetekben felvazolt szakirodalmi 6sszegzés
alapjan felmeriild kovetkezd kérdésekre valaszokat kapjak vizsgalodasaim eredményeként. A
2000-es évek megvaltozott gazdasagi kornyezetében, a globalizacid jelentds felgyorsuldsa soran
a magyar ¢épitdipari vallalatok mennyire alkalmazkodnak ezen megvaltozott feltételekhez
elsdsorban a kontrolling alkalmazasanak segitségével, milyen kontrolling szervezettel birnak, ha
¢és amennyiben egyaltalan a stratégiai vallalatiranyitds szervezeti szinten alkalmazza a
kontrollingot. Mennyire elterjedt manapsag a kontrolling a magyar ¢épitdipari cégek
gyakorlatdban, milyen fejlédést mutatott ez a tudomanyag az éagazaton beliil és egyaltalan
hasznalhato-e valamiféle csodaszerként az évek ota fennalld iparagi recesszid kezelése,
esetlegesen a vallalat tulélése szempontjabol, amely részben a hatékonyabb miikodést, a

versenyképesebb kdzbeszerzési ajanlatokat, illetve a megvaldsitas nyereségességét jelenthetik.

Kérdésem ugy is megfogalmazhat6, hogy mennyire lehet sikeres a kontrolling az épitdiparban,
az egyes kontrolling rendszerek miként tudnak beépiilni a szervezeti strukturaba, ¢s mennyire
tudja eszkozeivel segiteni a vezetést a stratégiai dontéshozataldban, illetve az operativ

mukddésben.

A kutatas soran feltett kérdésekre kapott valaszok elemzését kdvetden arra probalok valaszt adni

egy, az agazatban altalanosan alkalmazhat6 modell alapjan, hogy a magyar épitdipari cégek
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szamara milyen gyakorlati elényokkel jar a kontrolling alkalmazésa, akar kiilonallo szervezet,

akar maganak a funkcionak az integracidja révén.

Az eldzéekben vazoltak alapjan ezen kutatas egyrészt le kell, hogy fedje a magyar épitdipari
vallalatok kontrolling gyakorlatdnak vizsgalatat, masrészt pedig néhany példa alapjan, mintegy
parhuzamba allitva, kiilfoldi épitdipari cégek ez irdnyl szervezeti, stratégiai és operativ
metodikajat is fel kell, hogy vonultassa.

e A kutatdsi célok megvaldsitasdhoz tobb modszer egyiittes alkalmazéasa sziikséges,
amelyek lehetdségek szerint a kdvetkezok:

e Az idevonatkozo hazai ¢és kiilfoldi szakirodalom feldolgozasa. Empirikus vizsgalatok
alkalmazasa.

e A projekt kontrolling szerepének, hatékonysdganak megitélése a épitdipari KKV-k és
nagyvallalatok eddigi miikodési tapasztalatainak elemzésén keresztiil, interjuk, kérddivek
segitségével. Arbevétel és alkalmazotti 1étszam kozotti tevékenységi struktira
meghatarozasaval.

e A begylijtott adatok értékelése, statisztikai- és egyéb korszerti modszerekkel.

e Modellezés- modellalkotas- vizsgalatok.

A kiilonb6z6 kutatdsi moddszerekre pluralisztikus szemlélettel kellett tekintenem. Minden
modszer kivalasztasa szolgalhat feltaro, leirdé vagy magyardzd célokat. YIN R. K. (1989)
klasszikusnak szamit6 miive alapjan gy véltem, hogy a ki? mit? hol? mennyi? kérdéseknek
megfelel a kérddives felmérés stratégidja, mig a hogyan? és a miért? kérdéseknél kvalitativ

kutatasi modszert sziikséges alkalmaznom.

Ennek alapjan empirikus kutatdsunkban a kvantitativ modszerek koziil a tarsadalom-
tudomédnyokban leggyakrabban alkalmazott kutatdsi modszert, a kérddives vizsgalatot, a
kvalitativ modszerek koziil szintén a leggyakrabban alkalmazott modszert, az interji modszert
hasznaltam. Ugyanakkor a kézzelfoghatobb eredmények érdekében a modszertanok sordba

felvettem az esettanulmany készitését is.

3.2 Kutatasi modszer

Kutatasi mintavételem a valoszinliségi mintavétel, ennek célja, hogy az alapsokasagbol minden

elem azonos eséllyel keriilhet a mintaba, kivalasztasuk befolyéasolasara, eltéritésére nincs mod €s
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lehetdség, tovabba az alapsokasag jol leképezi a teljes vallalkozoi kort. A reprezentativitas a jo
minta legfébb tulajdonsdga, azaz ahogy mar emlitettem, mennyire képezi le a vizsgalt célcsoport
Osszetételét és tulajdonsagait. Ugyanakkor ez a legkoriiltekintObb kivalasztas esetén sem sikeriil
tokéletesen. Ezért alkalmaztam a valoszinliségi mintavételt, ezen beliil is az egyszerli véletlen
tipust, amikor a véletlen hiba kalkulalhaté és az alapsokasdg Osszes eleme azonos eséllyel
keriilhet bele a vizsgalt mintdba. Emellett koltség hatékony moddszer, amely az alapsokasdgra

kielégitden visszavonatkoztathato és eredményei megbizhatoak.

Kutatasok soran elsdsorban a kérddives megkereséseknél, de a mélyinterjuknal is csak azokra
az adatokra kérdeztem, kérdezhettem ra, amelyekrdl nagy valdsziniiség szerint azt vélelmeztem,
hogy a vallalkozdsok vezetdi, tulajdonosai vagy mdas kompetens valaszadok biztosan a
rendelkezésemre fognak bocséatani, mert vagy nem sértenek iizleti titkot vagy mert egyébként is

nyilvanosak. Tekintettel erre a megfontolasra, kérdéivem csakis ezen adatok korére terjed ki.

Kérdoéives megkereséssel ¢ltem a kutatas elsOként emlitett aspektusaban Eloényét elsésorban a
standardizalt kérddivben lattam Tobb kérdést tehettem fel ugyanarrol a témardl, ami rugalmassa
struktarajat, tevékenységének részleteit bizalmasan kezeli, ¢lhetek az egyszeriibb és sokkal
sz¢élesebb mintavétel biztositd, a cégeknek szétkiildott kérddives megkérdezéssel (felvallalva

ezen modszer idébeli, anyagi korlatait, illetve er6forras igényeit) is.

A kérddivet KOMAROMI K. (2013) dolgozatanak egyes elemeit figyelembe véve allitottam
Ossze. Szerkezeti felépitése szerint tartalmazott nyitott és zart kérdéseket.

A nyitott kérdések definicid szerint a valaszadd sajat szavai altal megvalaszolt kérdések, mig a
zartak eldre megadott valaszok koziil kivalasztottak.

Elsé esetben sok az informaci6 tartalom, viszont a szubjektivitasa és szovegszerlis€ége miatt
feldolgozasa nehéz, bonyolult, mig a méasodik esetben a valaszok a kutato altal megfogalmazott
opciok kozil keriilnek kivalasztasra. A kérddivben szerepelnek a tényekre vonatkozd
ugynevezett szamszeri adatok, valamint sorba rendezéses kérdések, ahol a valaszol6 rangsort
allit fel a lehetséges valaszok kozott. A kérdések jo része szakmai tudast, kompetenciat igényel,
illetve feltételezi az adott szervezet miikodésének ismeretét is. A sorrendiség tekintetében logikai
lancolatra torekedtem, de taktikai szempontbol a fajstilyosabb szakmai kérdések, illetve a cég

statisztikai, valamint egyéb szociologiai kérdések a kérd6iv végén talalhatdoak meg.

63



10.14751/SZIE.2017.006

A kérdoives megkérdezést 500 épitdipari KKV-nak kikiildott kérddiv alapjan terveztem
megvalositani, amelyben az Epitdipari Vallalkozasok Orszigos Szovetsége nyuijtott segitséget. A
kérdéives megkérdezés sordn a megkeresett 500 céget jelen esetben kifejezetten
kisvallalkozasnak mindsitettem, tekintettel arra a tényre, hogy a munkavallalok atlagos
statisztikai 1étszama nem érte el a 100-f6t (kiilonb6z6é savokba sorolva) és arbevételiik

jellemzden 0-5 milliard HUF ko6zott mozgott, de alatta maradt a 10 milliard Ft-nak.

A mélyinterjuk tekintetében pedig abbdl kifolyolag, hogy magam is ebben az ipardgban
tevékenykedem kozel masfél évtizede, arra az elhatarozasra jutottam, hogy sajat kapcsolati
rendszerembdl valasztom ki azt a 20 épitdipari nagy- és kozépvallalatot, amelyek kutatasom
alanyai lesznek. A kivalasztott véllalkozasoknal részben a korabbi munkakapcsolatok, részben a
vezetdkkel, illetve tulajdonosokkal fennallo személyes viszonyok révén, részben pedig az iparagi
gyakorlati tapasztalatok révén kozvetlenebb ralatdssal rendelkeztem a szervezetre és a
folyamatokra, igy az részemre sziikséges informaciok konnyebben elérhetobbek, illetve

megbizhatdbbak és relevansabbak voltak.

M¢élyinterjura kivalasztott épitdipari vallalatok tekintetében elsdsorban nem a méret, az
arbevétel, a foglalkoztatottak 1étszama vagy a tulajdonosi szerkezet volt a mérvad6, hanem a
korabban emlitett kapcsolatrendszerbdl fakado vizsgalati lehetdség. Mindez ellenére, azért ezen
20 vallalat mindegyikét besoroltam a méar korabban emlitett 2 kategoridba. A nagyvallalati korbe
azok a cégek tartoztak, ahol a nett6 arbevétel meghaladta az 50 milliard HUF-ot, a
foglalkoztatottak létszama a 250 f6t, mig a kozépvallalatok kozé azok, amelyek ezen

paraméterek alé estek.

Természetesen a részletes cégadatok €és cégnevek iizleti titkot képeznek, ezek publikaldsatol
eltekintek. A felmérés idotartamat az elmult 3 iizleti évre hataroztam meg, azokban az esetekben,

ahol ennek jelent6sége volt.

3.2.1 Kvantitativ adatgyijtés

A kérddives kutatdsom egy nagyrészt olya kvantitativ adatokbdl allt, amelyek szdmokkal jol
kifejezhetdk és ezaltal tadblazatokkal, diagramokkal jol bemutathatdk, illetve meghatarozott
metodusokkal megvizsgalhatok és elemezhetok. Célkitiizésként azt fogalmaztam meg, hogy az
alkalmazott mutatészamok, grafikonok, chartok és diagramok attraktivan mutassak be a vizsgalat

eredményeit.
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Az 0Osszeallitott kérddivet, amely az 1. szamu. Mellékletben talalhato, igyekeztem viszonylag
komplex¢ tenni, sok adatra rdkérdezve, igy az az alabbi 5 részbdl allt, melyeken beliil tettem fel

az adott teriletre vonatkozo6 kérdéseket:

I.  vallalkozas projekt kontrolling feladatainak megvaldsitasahoz sziikséges elemek

felmérése- 4 kérdéscsoport
II. A projekt kontrolling értelmezése és alkalmazéasa- 4 kérdéscsoport
III.  Kontrolling eszk6zk- 3 kérdéscsoport
IV.  Altalanos adatok- 7 kérdéscsoport
V. A kontrolling szervezet modellje- 1 kérdéscsoport

A fenti tagolas és komplexitas oka, hogy a kutatdsom soran végzett adatgytjtés, illetve ezek
elemzése ismereteim szerint egyediilallo, primer kutatds sem hazai, sem kiilfoldi vonatkozasban
nem készilt az épitdipari KKV-krol. Munkdm soran gorcsé ald keriiltek az épitdipari
vallalkozasok tekintetében a kontrolling alkalmazhatosaganak kérdései, illetve annak hatasai az
egyes cégek piaci magatartasdra, miikddésére, versenyképességére és jovedelmezdségére. Itt
ismételném meg a korabban mar leirtakat, hogy csak azon adatokra kérdeztem ra a kérddivben,

amelyrdl valoszintsitettem, hogy a megkérdezett vallalkozasok bizonyosan megadjak.

Mint mér emlitettem, az EVOSZ-on keresztiil 500 véllalkozast tudtam megkeresni e-mailben
Oonkéntes adatkitoltést kérve, ebbdl 229 esetben kiildtek vissza kérddivet, amelybdl 220 db volt
megfelelden kitoltott és értékelhetd. A 44%-os kozremiikodési rata nem kifejezetten siker, de
err6l a késobbiekben ejtek szot. Ugyanakkor az igy létrejott adatbazis reprezentativnak
mondhato, ahogy mar korabban is emlitettem, az alkalmazott valoszinliségi mintavételen beliili
egyszerii véletlen tipus soran a véletlen hiba kalkuldlhato valt és Onkéntességi alapon az

alapsokasag dsszes eleme azonos eséllyel keriilhetett bele a vizsgalt mintdba.

3.2.2 Kvalitativ adatgyiijtés

A kvalitativ tarsadalomtudomanyi kutatasok moddszerei koziil szintén a leggyakrabban
alkalmazott moddszert, az interju moddszert hasznaltuk. A kérddives lekérdezés korlatozott
valaszokat megengedd modszerével szemben az interju soran lehetdség nyilik a valaszadok
véleményének mélyebb megismerésére. A modszer egyik eldnye éppen a nyerhetd adatok,
informaciok széles kore, ugyanakkor az eredmények leirdsakor a kutatot terjedelmi korlatok is

kotik. Az interju modszernél nagyon fontos volt a valaszadok megnyerése, azért, hogy
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megnyiljanak, és Oszinte valaszokat kapjunk. Ebben sokat segitett ,,ugyanolyan cipdben
voltunk™, hisz épitdipari vallalkozdként én is nagyon sok hasonld problémaval taldlkoztam, mint

beszélgetdpartnereim.

Ezek a mélyinterjis vizsgalatok jelen esetben a szervezetek felsOvezetdivel, az adott
szakteriiletek stratégiai, operativ vezetdivel, gazdasagi- pénziigyi vezetdivel, amennyiben volt,

akkor a kontrolling vezetdvel folytatott beszélgetések voltak.

A mélyinterju sordn szintén 4 teriiletre koncentraltunk, amely beszélgetések 75-90 percet
tartottak. Ezen beszélgetések struktiraja és felépitése megegyezett a kérddives felmérésnél
hasznalt tematikéaval. Ugyanakkor lehetéség volt az adott valasz bdvebb kifejtésére is, igy

arnyaltabb képet kaphattunk.

Mindez mellett a cégre és annak miikodésére vonatkozoan az alabbi tematika szerint nyilt
kérdések is alkalmazasra kertiltek a fels6vezetokkel folytatott beszélgetések soran, amelyek

Osszefoglalasat a késdbbiekben ismertetem
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4 EREDMENYEK

Ahogy err6l mar az el6zd fejezetekben szdltam, a szervezetek kontrolling rendszere tobb
alrendszerre tagozodik annak érdekében, hogy teljes spektruméaban atfoghassa a vallalat
tevékenységét. Ezek a részrendszerek egymassal Osszefliggenek, atfedések tapasztalhatok, illetve

szamos vonalon kotddnek egymashoz.

Tekintettel a belso, kiilsé gazdasagi kornyezet folyamatos valtozasara megfigyelhetd, hogy ezek
a kontrolling részrendszerek folyamatosan fejlodnek, tjabb és jabb kontrolling eszkozokkel

bdviilnek, €s tanui lehetiink Gjabb kontrolling részrendszerek megjelenésének is.

Ugyanakkor most nem kivanok ttlzottan foglalkozni olyan alrendszerekkel, amelyek bar részei
az épitdiparban alkalmazhato kontrolling rendszereknek, de az egyes projektek tekintetében

szerepiik kevésbé kiemelkedd, mint a kdvetkezokben kifejtettek.

Dolgozatom célkitlizéseinek elérése érdekében elvégzett kutatdsom eredményeként ismertetem
egyrészt a mintavételezés soran kérdéives megkérdezésbe bevont mintegy 220, részben kis- €s
kozépvallalkozasok kozé tartozo, illetve mélyinterjival vizsgalt a magyar kozepes- ¢és
nagyvallalatok kozt emlithetd 20 épitdipari cég kontrolling szervezetének felépitését, és
kontrolling gyakorlatdt, masrészt pedig ezen felmérés eredményére €s a nemzetkdzi agazati
kitekintésre alapozva egy altalanosan alkalmazhat6 modellt kivanok bemutatni, ami foleg a

magyar ¢pitéipar KKV-k szdmadra lehet hasznos.

4.1 A kérdoives felmérés eredményei

A mintegy 500 magyar épitdipari KKV vonatkozasdban végzett reprezentativ mintavétel
felmérésének ¢és értékelésének eredményét a kovetkezOkben olvashatd bontdsban mutattam be,
figyelembe véve a kontrolling szervezet, a kontrolling tevékenység meglétét, annak valos
alkalmazasat ¢és miikodtetését, valamint eredményeinek figyelembe vételét a stratégiai
dontéseknél €s az operativ vezetésnél.

Mar a statisztikai feldolgozas eldtt fontos konkluzidkat tudtam levonni a magyar épitdipari

KKV-khoz kikiildott és onnan visszaérkezett kérddivekbol.
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Az EVOSZ-on (Epitéipari Vallalkozasok Orszagos Szovetsége) keresztiil kikiildott 500
kérdoivbol 229 db, azaz Kettdszazhuszonkilenc darab kérdoiv érkezett vissza hozzam, amib6l
220 db, azaz Kettdszdzhusz darab volt értékelhetd (formai és tartalmi szempontbol). Bar ez a
korabban emlitett 44%-os valaszadasi hajlandosag els6é latasra kisebb érdeklodést és
tamogatottsagot jelentett a vartndl, de mégsem tiint kudarcnak szdmomra, sét elényt tudtam
ebbdl kovacsolni és a magunk javara tudtam forditani, hisz, igy a minta még reprezentativabba
valt és ezen megkiildott kérddivek is hasznos adatokkal birtak és igen jelentds informacid

értékiik volt.

Egyik alapvetésiink az volt, hogy a magyar ¢épitdipari kisvallalkozasok jelen esetben a
jellemzdéen 1-50 fot foglalkoztatd cégeket kerestiik meg, nem rendelkeznek kiilon kontrolling
szervezettel, jo esetben 1-2 f6 foglalkozik kontrolling tevékenységgel, illetve azt is feltételeztiik,
hogy a kontrolling csak marginalisan szerepel a szétarjukban, illetve a vallalatiranyitasi

eszkoztarjukban.

A fentiekbdl kifolydlag ezért a kutatas masik pillérének is nagy hangstlyt adtunk, nevezetesen a
nagy ¢s kozepes épitdipari vallalatoknal folytatott mélyinterju sorozatra, amely beszélgetések
vezérfonalat a korabbi kérddivek képezték. Ezeket a mélyinterjukat dolgoztuk fel €s szintén

bekertilt az eredményiik a dolgozatba.

Ennek eredményeként az épitdipari nagyvallalatok kontrolling rendszereit elemezni tudtam, és
azokbol kiindulva létrehoztam egy nagyon egyszerli "kontrolling 1x1-t" féleg azoknak a mikro-
¢és kisvallalkozasoknak, amelyek valosziniisithetdéen nem is kiildtek vissza kit6ltott kérddivet,
tekintettel arra a tényre, hogy a kontrolling szdmukra ingovanyos és futurisztikus teriilet. Ez az
anyag egy nagyon leegyszerUsitett rovid elméleti-gyakorlati sorvezetdbdl all, illetve egy
egyszerli, par munkalapos, excel tabla rendszert jelent, amivel a vallalkozas az alapszinti

2

kontrolling tevékenységet elvégezheti. Ezt a ,Kontrolling 1x1 épitdipari KKV-knak™ cimii
sorvezetét az EVOSZ-on keresztil tovabbitani szeretném az épitéipari kis- és

kozépvallalkozasoknak.

68



10.14751/SZIE.2017.006

A KKV-k projekt kontrolling feladatainak megvaldsitasdhoz sziikséges elemek
felmérése soran az alabbi eredményeket kaptam

a. A projekt kontrolling tervezéshez kapcsolodo alabbi elemek megvalositasanak vizsgélata
soran a valaszadok 25%-a kiemelkedd fontossagunak tartotta az iizletfejlesztést és a
beruhdzds gazdasagossagi szamitasokat. A megkérdezettek mintegy négy tizede a
stratégiai forgatokonyv készitését, a vallalati értéknovelés megtervezését a hossza tavia
pénziigyi tervezést, a kockazatkezelést és az addzési stratégiat is fontos szempontnak
tekintette, ugyanakkor kozel egyharmaduk kisebb figyelmet forditott olyan funkcioknak,
mint a benchmarking vagy a tOkestruktira megtervezése. Az operativ pénziigyi funkciok
vonatkozasaban 45%-ot meghalad6 részaranyban tulajdonitottak kiemelked6 fontossagot
a rovid tava pénziigyi tervezésnek ¢és a finanszirozads politikanak, illetve
likviditdismenedzsmentnek. A tilnyomo tobbség, kozel 70% a tranzakciok feldolgozasat,
a bels6 auditot, a koltségmenedzsmentet és a kitettség menedzsmentjét is fontosnak itélte.
Mig az operativ forgatokonyvet és a vezetési jelentéseket kdzel 30%-ban hatrébb soroltak

a fontossagi ranglistan (9. 4bra).

A projekt kontrolling tervezéshez kapcsol6do elemek fontossaganak megoszlasa
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9. abra: A projekt kontrolling tervezéshez kapcsolddo elemek fontossaganak megoszlasa (sajat szerkesztés)

b. Az egyes tervtipusok szerepének fontossdga a vallalkozds egy projekthez kapcsolddo
kontrolling tevékenysége sordn vegyes képet mutatott. A megkérdezett vezetdk fele
(45%) az eredménytervet, a cash-flow tervet és a beruhdzasi/projekt tervet a rangsor
elejére helyezte, ugyanakkor a finanszirozasi terv, mérlegterv, befektetési terv nem
tartozott a prioritdsaik koz¢. Ugyanakkor a vallalatok mintegy negyedénél fontos
szempont volt, igaz nem az elsé helyen emlitve a finanszirozési terv ¢és a kockéazatok, a

pénziigyi kitettség elemzése. (10. és 11. abra)
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Az egyes tervtipusok szerepének fontossaga
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10. abra: Az egyes tervtipusok szerepének fontossaga (s

ajat szerkesztés)

Az egyes tervtipus ok szerepének fontossaga
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11. abra: Az egyes tervtipusok szerepének fontossaga (sajat szerkesztés)

A KKV-k a projekt folyamatainak,
megkérdezettek 80%-a a havi

a tervek vizsgalatanak gyakorisaganal a

¢s negyedéves periodusokat emlitette ¢&s ezek

pontossagaval voltak leginkdbb megelégedve. Az ennél rovidebb iddszakra (heti, napi)

vonatkozo jelentések s ezek pontossagaval valo elégedettség alacsony volt. Ugyanakkor

az egy évet atfogd vizsgalatok 25%-nal nagy elégedettségi szintet valtottak ki. (12. dbra)
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A projekt folyamatok, tervek vizsgalatinak gyakorisaga
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12. abra: A projekt folyamatok, tervek vizsgalatanak gyakorisaga (sajat szerkesztés)

d. A kiilonb6z6 beszamolasi rendszerek hozzajaruldsa a vallalkozéasanal a projekt vezetés
munkdjanak tamogatasdhoz vegyes képet mutatott. A felsGvezetdk elsdésorban a
menedzsment informacids rendszert (MIS) helyezték a rangsor elejére, mig a pénziigyi
szakemberek a szamviteli beszamold rendszert és a vezetdi szamviteli rendszert
preferaltak, mig a funkcionalis teriiletek beszdmolasi rendszerei, a kontrolling rendszer
kevésbé elokeld helyezést ért el. Ezeket kovették az adattarak, adatbanyaszatok és egyéb

rendszerek. (13. dbra)

A kiilonb6z6 beszamolasi rendszerek hozzajarulisa a projekt vezetés munkajanak
taimogatasahoz
3% fl%

38%
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14%

m Vezetdi szamviteli rendszer

m Funkcionalis teriiletek beszamolasi

rendszerei, kimutatasai
m Kontrolling rendszer
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19% Egyéb

13. abra: A Kiilonb6z6 beszamolasi rendszerek hozzajaruliasa a projekt vezetés munkajanak timogatisahoz
(sajat szerkesztés)

II. A kérddives megkérdezés sordn a cégek részérdl az alabbiakat tapasztaltam a projekt
kontrolling értelmezése, alkalmazasa terén.

a. A kontrolling teriiletére jellemz6 felfogasokra, szemléletekre torténd rakérdezés

sordn a kontrollingot a szervezet eredményes irdnyitdsa szempontjabol fontosnak

itélték (Bar a tobbségnél a késObbiekben kidertilt, a kontrolling szervezet hianya).
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Kozel 70% nyilatkozott ugy, hogy a kontrolling rendszerben nemcsak a vezetés
racionalitasanak biztositasat, a menedzsment informacidoval vald ellatasat, a
vezetdi tevékenység koordinalasat latja, hanem a funkciondlis vezetés
tamogatasat, illetve naturdlidk Osszekapcsoldasat a pénziigyi adatokkal.
Ugyanakkor mar csak a cégek otdodére volt jellemzO, hogy a monitoring
tevékenység, illetve a feleldsségi és elszdmolési egységek létrehozdsa fontos.
Jellemzéen ezek prioritdsi szintje a kozépmezényben helyezkedett el. A
vallalkozasok tobb mint kétharmada kevéssé jellemzOnek mondta azt, hogy a
kontrolling segitségével intézkedési stratégiat alakit ki a tervtdl vald eltérés

kezelésére. (14. abra)

A kontrolling rendszerre jellemzé allitisok megoszlasa

70%

60%

50%

20% u Legjellemz6bb

m Kevésbé jellemzo
30% - )
i Egyaltalan nem vagy alig
jellemzo

20% -

10%

0% \ I ¢
Eredményességre iranyitas. Monitoring tevékenység. Felelosségi és Intézkedési tervek. Vezetésorientalt
Racionalités biztositasa. Mened.: t Iszamolasi égek kialakitasa. szamvitel. Nincs kiilon kontrolling.

informacioellatasa. Naturalidk és a
pénziigyi adatok Gsszekapcsolasa.
Vezetdi tevékenység koordinalasa.
Funkcionalis vezetés tamogatasa.

e

14. abra: A kontrolling rendszerre jellemz6 allitisok megoszlasa (sajat szerkesztés)

b. Egy véllalkozas kontrolling rendszerére érvényes jellemzok tekintetében
nagymértékben befolyasolo tényezoként azt emlitették, hogy a kontrolling képes a
megfeleld pénziigyi informaciokkal tdimogatni a projekt vezetd dontéseit stratégiai
szinten, illetve gyors és folyamatos beavatkozasi lehetséget biztosit a projekt
folyamatokba. A vallalkozasok vezet6i fontosnak érezték, hogy a kontrolling a
projekt terveket a cég funkciondlis teriileteire, illetve, ha léteznek, vezetési
szintekre bontja le és ellendrzi azokat. Ugyancsak fontos a sikeres cégvezetés

szempontjabol, hogy megfeleld informécioval tdmogatni képes a projekt vezetd
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dontéseit operativ szinten. A kordbban megfogalmazott gondolatok alapjan a
kontrolling tevékenység képes atlathatéva tenni a projekt folyamatok ¢és
vallalkozas értékndvelés kapcsolatat és igy ennek a tevékenységnek kdszonhetden
javul annak jovedelmezdsége. Viszont a vezetdk altalaban kisebb jelentdséget
tulajdonitottak annak, hogy a kontrolling tevékenységnek koszonhetden javul az
adott projekt likviditdsa, illetve, hogy a kontrolling tevékenység biztositja a
projekt cash-flowjanak moddositdsa révén a valtozd koriilménykehez ¢és
lehetdségekhez torténd alkalmazkodast. Ugyancsak nem volt tal erds a korrelacid
a projekt tervek és a kontrolling kolcsonhatasa ¢és a projekt vezetés

eredményessége kozott. (15. abra)

A kontrolling rendszerére érvényes jellemzék

A projekt vezeté tamogatasa stratégiai
szinten

100

Gyors beavatkozas a projekttel kapcsolatos

A projekt vezetés eredmenyessegs_i folyamatokba

A projekt tervek értékeinek lebontasa,

A projekt cash flowja /.
projekt cash flowja ellendrzése

A projekt likviditasinak javulasa < / Projektre orientdlodé kontrolling

. Y a . N\ A projekt vezetd tamogatasa operativ
A projekt jovedelmezdségének javulasa szinten

A projekttel kapcsolatos folyamatok és
vallalati értéknovelés kapcsolata

15. abra: A Kontrolling rendszerére érvényes jellemzok (sajat szerkesztés)

c. A projekt kontrolling vallalkozasok vezetdinek a kérd6iv utmutatasa alapjan adott
valaszai alapjan leginkabb az eredménytervek elkészitését és a projekt tervek
folyamatok elemzését segitette legjobban. A KKV-k 40%-a esetében a Cash Flow
terv készitésénél és a beruhazasi/projekt/kivitelezési tervek elkészitésénél szintén
jelentds segitséget nyujtott, de a projekt kockdzatok elemzésénél és projekt
folyamatok figyelemmel kisérésénél, esetleges Ujra tervezésiikkor is szerepet

jatszott az esetek majd felénél. (16. abra)
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A projekt kontrolling egyes teriileteknek nyijtott timogatisanak fontossiga

50%-

40%

,,//
30% 1

S
20%+

,,//
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Eredményterv ~ Mérlegterv Cash Flow Finanszirozasi Beruhazasi terv Befektetési terv Projekt A projekt Intézkedési
terv kockazatok tervek, javaslatok
folyamatok  kidolgozasa a
monitoringja, projekt
elemzése, tervekre,
ellendrzése,  folyamatokra

Ujratervezése

16. abra: A projekt kontrolling egyes teriileteknek nyijtott timogatasanak fontossaga (sajat szerkesztés)

d. A kérdéivben kitértem arra is, hogy milyen tényezdk és milyen mértékben
segitenék a projekt kontrolling altali sikeres tdmogatasat. A dontd tobbség,
mintegy 80% vallotta azt, hogy a beérkezd adatok megbizhatosaganak,
szabalyossaganak javitdsa, a terv értékek és beszamolok tartalmanak 6sszhangja,
a hatékony IT tdmogatds biztositdsa, a kontrolling eszkdzok alkalmazéasaval
kapcsolatos alkalmazotti érdekeltség novelése és a vezetdi elkotelezettség
novelése jelentds (teljes) mértékben segitenék a kontrolling tamogatd
funkcidjanak megvalosulasat. A megkérdezettek 55%-a szerint a kontrolling
vallalati elfogadottsaganak javitasa és a projekt folyamatok és az értékteremtés
kapcsolatanak feltardsa ugyancsak hozzdjarulhat a projekt tamogatasanak
eldsegitésehez. A vezetdk harmada viszont gy vélte, hogy az adatok aggregalasi
problémdinak csokkentése, a megfeleld pénziigyi ismeretek megszerzése és az
alkalmazott kontrolling eszk6zok szamanak valtoztatdsa nem  segitik
szignifikdnsan a pénziigyi funkcidé kontrolling altali sikeres tamogatasat. (17.

abra)
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Az egyes tényezdk hozzajarulasi mértéke a projektek kontrolling altali sikeres timogatasahoz

adatok aggregalasa,
pénziigyi ismeretek,
kontrolling eszk6z

alkalmazasa

[ ] beérkez6 adatok,
terv érték - beszamold,
hatékony IT,
alkalmazotti érdekeltség,
vezet6i elktelezettség

m pénziigyi folyamatok - X
it . m Jelentés mértékben hozzajarul 80%
értékteremtés,

kontrolling vallalati m Kozepes mértékben hozzajarul 55%

elfogadottsaga Nem jarul hozza 33%

17. abra: Az egyes tényezok hozzajarulasi mértéke a projektek kontrolling altali sikeres tamogatasahoz (sajat
szerkesztés)

III. A kérddivben rakérdeztem a véllalkozés 4ltal alkalmazott projekt kontrolling eszk6zok
tarhdzara, illetve arra, hogy ezek milyen sullyal birnak.

a. Ennek feltarasara alapvetd fontossagu volt annak megismerése, hogy az adott
cégnél a projekt vezetés tamogatasdra milyen mértékben és milyen kontrolling
eszkozoket alkalmaznak. A leggyakrabban a fedezeti koltségszdmitas, a
kapacitaskihasznaltsag, a terv-tény eltéréselemzések, miikddési koltségattétel
szamitas (FC/VC aranya), rugalmas koltségszamitas, illetve a bevétel-kiadasok
tervezése keriilt alkalmazasra. Ugyanakkor a termék életciklus szamitas, a
stlyozott atlagos vallalati tékekdltség (WACC) szamitas, forgasi sebesség
mutatok, vevéallomany tervezése ¢€s elemzése, milkodd toke tervezése,
tokekihelyezési és bevondsi elemzések, jovedelmezdségi mutatok szamitasa,
balance scorecard alkalmazédsa, mérleg és cash-flov terv volt a legkevésbé

alkalmazott eszkoz. (18. abra)

A pénziigyi vezetés th i ing eszkozok

- rugalmas koltségszamitas

- fedezeti koltségszamitas

- miikddési koltségattétel - €letciklus szamitds
- terv-tény eltéréselemzés - WACC

- bevéte-kiadas terv - forgasi sebesség

- vevballomany

- mitkdé toke

- toke kihelyezés és bevonas
80% - - jovedelmezoségi mutatok
- balance scorecard

- mérleg és cash flow terv

70% |
60% |
50%
40%
30%
20% -

0% e

T
leggyakrabban legkevésbé

18. abra: A pénziigyi vezetés tAmogatasara alkalmazott kontrolling eszkozok (sajat szerkesztés)
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b. A projekt kontrolling felhasznalasaval ellatott szerepek a KKV-k 90%-a esetében
majdnem megegyeztek, hisz a kozépvezetdk (némely esetben még a felsdvezetdk
is), a kozponti kontrolling, a funkcionalis kontrolling és a funkcionalis
szakterliletek feladata az informaci6 aramoltatdsa volt, mig a felsdvezetok €s a
menedzsment, mint végrehajtd szerepeltek, a dontéshozdéi poziciot pedig a

menedzsment ¢s a tulajdonosok t61totték be. (19. dbra)

19. abra: A projekt kontrolling felhasznaldsaval ellatott szerepek (sajat szerkesztés)

c. Az épitdipari vallalkozasoktol a kérdéivek vonatkozd kérdésére adott valaszok
feldolgozasa utan azt az eredményt kaptam, hogy a vallalkozasokra leginkabb
érvényes a projekt kontrolling eszkozok alkalmazasanal a koltséghatékonysagi
elvek figyelembe vétele, valamint a kontrolling eszkdzok erdteljesen segitik
feltarni azokat a kiilsd, belsé befolyasold hatasokat, amelyek hatast gyakorolnak a
projekt tervekre. A projekt kontrolling eszkozok alkalmazasanak eredményét
kevésbé szignifikdns modon befolyasolva, a kontrolling eszk6zok lehetdvé teszik
a projektek jovedelmezdségének megitélését, tovabba a hatékony kontrolling
tevékenység érdekében egyeztetve a kontrolling eredményeit a felhasznaldok
igényeirdl, az altala szolgaltatott informaciét felhasznaljak a projekt vezetok

pénziigyi és egyéb dontéshozatala soran. (20. abra)
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A kontrolling e szkozok alkalmazas anak fébb teriiletei

kontrolling eszkozok
eredményének jobb
megismerése 8%
informaciok felhasznalasa koltséghaté-konysagi
dontéshozatalhoz 9% elvek 27%

kontrolling
eredményét
felhasznalok igényei
12%

kontrolling eszk 6zok
eredményének
mutat6szamai 4%
kiils6 -belsd hatés

beruhazas 259

jovedelmezosége 15%

20. abra: A kontrolling eszk6zok alkalmazasanak fobb teriiletei (sajat szerkesztés)

IV.  Altalanos adatok tekintetében a kovetkezé megoszlasokat kaptam
a) A megkérdezett épitdipari KKV-k 79%-a vallalatcsoporttol fliggetlen vallalat volt.
A  megkérdezettek 15%-a vallalatcsoport lednyvallalata, mig 6 % egy
vallalatcsoport anyavallalata volt. Mukodési format tekintve 23% zartkorien
miikodo részvénytarsasag, 65% kft, a fennmaradd 12% egyéb, jellemzden bt. (21.

¢s 22. 4bra)

Az épitéipari KKV-k tarsasagi szerkezete

Egy vallalatcsoport
leanyvallalata
15%

Egy véllalatcsoport
anyavallalata
6%

Vallalatcsoporttol
fliggetlen vallalat
79%

21. abra: Az épitdipari KKV-k tarsasagi szerkezete (sajat szerkesztés)
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Az épitbipari KKV-k vallalati formai

Zartkoriien mikodo
Egyéb

A részvénytirsasig
12% 23%

Korldtolt feleldsségii tarsasig
65%

22. abra: Az épitéipari KKV-k vallalati formai (sajat szerkesztés)

b) A KKV-knal alkalmazott szervezeti struktura tekintetében 3% holding volt, 37%
divizionalis szerkezetet alakitott ki, 8% matrix szervezetet és csak 23% esetében

volt megfigyelheté funkcionalis, illetve 29%-nal a klasszikus linedris struktira
(23. abra)

Az épitéipari KKV-k dltal alkalmazott szervezeti struktira

Konszern/ Holding
Matrix struktura 3%
8% Linearis szervezet
29%

Funkcionalis struktura
23%

Divizionalis struktura
37%

23. abra: Az épitéipari KKV-k éltal alkalmazott szervezeti struktira (sajat szerkesztés)

c) A kérddivet Kkitoltd épitdipari vallalkozasok koziil 55% a vallalkozasnal
felsGvezetdi poziciot toltott be, 10% tulajdonosként nyilatkozott, mig 35%-ban a

funkcionalis vezetd valaszolt a kérdéseimre. (24. abra)
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A kérdéivet Kitolték szervezetben betdltott pozicioi

10%

m Tulajdonos
m Felsvezetd

m Funkcionalis vezetd

\55%

24. abra: A kérddivet kitoltok szervezetben betdltott pozicioi (sajat szerkesztés)

d) A megkérdezett épitdipari vallalkozasok kozel 90%-a esetében volt un.
kontrolling részleg vagy legalabb 1-2 f& nevesitett kontroller a projekt
lebonyolitasa soran

e) A vallalatnal a kontrolling részleg, illetve/ kontroller kozvetlen vezetdje a vezetési
hierarchiaban 45%-ban a felsdvezetd, azaz vezérigazgat6 vagy ligyvezetd igazgatod
volt, mig az esetek 55%-ban a funkcionalis vezetOnek jelentett.

f) A valaszado épitdipari vallalkozasok 57%-nal az alkalmazottak szdma 11-25 {6t
kozott mozgott, a nettd arbevétel 61%-ban 1-2,50 millidrd HUF kozott volt, mig a
mérlegféosszeg 47%-ban 100-250 milli6 HUF kozotti savban volt. (25., 26. és 27.

abrak)
Az épitdipari vallalkozas ok foglalkoztatottak 1 étszama szerinti megoszlisa
57%
60%
50%
40%
30%
12%
20%
10%
0%
10 £6 alatt 11-25 6 kozott 26-50 6 kozott

25. dbra: Az épitéipari vallalkozasok foglalkoztatottak 1étszima szerinti megoszlasa (sajat szerkesztés)
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Az épitbipari vallalkozasok netté arbevétel szerinti megoszlisa
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26. abra: Az épitéipari vallalkozasok netté arbevétel szerinti megoszlasa (sajat szerkesztés)
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Az épitéipari vallalkozasok mérleg foosszeg szerinti megoszlasa

47%

100 millio Ft alatt 100-250 millio Ft kozott 250 milli6 Ft folott

27. abra: Az épitéipari villalkozasok mérleg f66sszeg szerinti megoszlasa (sajat szerkesztés)

g) Az épitdipari KKV-k a kérddiv adatai alapjan {6 vagy alvéllalkozasban az alabbi

szakagakban tevékenykedtek, amelyek a netté arbevételik legalabb 60%-t

jelentették Legnagyobb részesedéssel a mélyépités és a magasépités birt, a

vallalkozéasok 82%-a ebben a szakagban volt a legaktivabb. (28. 4bra)
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A KKV-k épitéipari szakdgak szerinti megoszlasa

m Mélyépités- viz-, giz,
csatorna- és egyéb kozmii
atépités
Mélyépités- itépités

6% 1%

W Magasépités (lakossagi és
koziileti)

W Sik- és specidlis mélyalapozds)
B Kornyezetvédelmi munkak
utépités

W Ipari [étesitmények
kivitelezése

28. abra: A KKV-k épitéipari szakdgak szerinti megoszlasa (sajat szerkesztés)

h) Az épitdipari vallalkozasok tulajdonosa 94%-ban magyar, mig 6%-ban kiilfoldi
volt vagy résztulajdonosa volt kiilfoldi. (29. abra)

Az épitéipari vallalkozasok tulajdonosi megoszlasa

kiilfoldi tulajdonos

6% .
magyar tulajdonos

94%

29. abra: Az épitdipari vallalkozasok tulajdonosi megoszlisa (sajat szerkesztés)

VI. A kontrolling szervezet modellje
a. A kontrolling részleggel vagy kontrollerrel rendelkezd épitdipari vallalkozasok az
esetek 40%-aban sajat fejlesztésii rendszert hasznaltak, 15%-a kiilsd tanacsado
cégtdl vasarolt modellt hasznalt, mig ugyancsak 15% anyavallalatatol vette at, és

a fennmarado 30% mas magyar vallalat rendszerét vette at. (30. abra)
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30%

15%

A Kkontrolling rendszer eredete az épitéipari vallalkozasoknal

W sajat 1étrehozas
kiilsé tanacsado cég altal
kialakitott

W anyavallalattol atvett

W mas magyar vallalattol atvett

15%

30. abra: A Kkontrolling rendszer eredete az épitéipari vallalkozasoknal (sajat szerkesztés)
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4.2 Mélyinterjuim eredményei

Kutatdsom soran, ahogy mar korabban emlitettem, vizsgalodasom masik pillérének is nagy
hangsulyt adtam, nevezetesen a nagy ¢és kozepes €pitdipari vallalatoknal folytatott mélyinterji
sorozatra, amely 20 épitdipari cég kontrolling szervezetének felépitését, és projekt kontrolling

gyakorlatat vizsgalta.

Mélyinterjura kivalasztott épitdipari vallalatok tekintetében els6sorban nem a méret, az
arbevétel, a foglalkoztatottak 1étszama vagy a tulajdonosi szerkezet volt a mérvado, hanem a
korabban emlitett kapcsolatrendszerbdl fakado vizsgalati lehetéség. Mindez ellenére, azért ezen
20 vallalat mindegyikét besoroltam a mar korabban emlitett 2 kategoridba. A nagyvallalati korbe
azok a cégek tartoztak, ahol a nettd arbevétel meghaladta az 50 milliard HUF-ot, a
foglalkoztatottak létszama a 250 f6t, mig a kozépvallalatok kozé azok, amelyek ezen

paraméterek ala estek.

A mélyinterju soran 4 f0 teriiletre koncentraltam, amely beszélgetések 75-90 percet tartottak.
Ezen beszélgetések strukturdja és felépitése a kérddives felmérésnél hasznalt tematikan alapult,
de a kotetlen beszélgetések soran lehetdség volt az adott valasz bdvebb kifejtésére is, igy

arnyaltabb képet kaphattunk. A tematika a 2. szdmu mellékletben talalhato.

A vallalati vezetokkel folytatott beszélgetések soran megismert gondolatokat, véleményeket és

sok hasznos informdaciot értékelve szdmos gondolat fogalmazddott meg bennem

A tervezést emelném ki legelsdként és egyik legfontosabb elemként, amely a projekt kontrolling
tevékenység alapjat képezi. A tervezés nemcsak nagy- és kozepes vallaltoknal, hanem a KKV-
knal, illetve a mikro vallalkozasokndl is nagy jelentdséggel bir, s6t interjiim arra engedtek
kovetkeztetni, hogy a tervezés a nagyvallalatok projekt tevékenysége szdmara is a legkritikusabb
elem. A tervezés, mint olyan, a vallalkozasok részérdl a vezetési tevékenység feliil birdlatat
modositasat jelenti, amely a projekt kontrolling rendszer létrehozésdban, annak folyamatos

miikddésében és annak fenntartdsaban elengedhetetlen.

Ha tervezésrdl beszéliink, annak barmely méretti vallalatnal legfontosabb teriiletei vagy elemei a

projekttel kapcsolatos teljesitménytervezés, a pénziigyi tervezés és koltségtervezés.
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Fontos kijelenteni, hogy a teljesitménytervezéssel kapcsolatos elvards a kontrolling
kritériumoknak megfeleld feladatvégzés, azaz cél-, jovO- és szilk keresztmetszet-orientaltsag,

koltségtudatossag szem eldtt tartasa.

Az egyes vallalat altal a projekt kapcsan megfogalmazott teljesitmény kiiszobokhoz definialni
kell a bazist, amihez mérten hatarozzuk meg a ndvekedést. Ehhez a vallalkozas, illetve az adott
projekt olyan alapvetdé gazdasagi, miikddési céljait kell is figyelembe kell venni, mint a
profitmaximum, a fogyasztoi elégedettség novelése stb. Tekintettel arra a tényre, hogy a cégek
mikodése azonos kozgazdasagi alapokon nyugszik, ezen teljesitménnyel kapcsolatos
meghatarozasok a legtobb épitdipari vallalkozas projektjei esetében igaznak bizonyulnak, mivel
a gazdasagi célok kozosek.

Egy ¢épitéipari vallalkozas tobb projektje soran képzddott teljesitmény egy része belsd
felhasznalasra keriil, mig dontd részét értékesiti a vallalkozas, ami termék vagy szolgaltatas
formdjaban torténhet. Ezen Ossztermelést sokszor lizemi teljesitményként is nevezik.

Ezen iizemi (véllalkozési) tevékenység nem mads, mint a készletvaltozas és értékesités nettd
arbevétele. Az eldbbibe nem tartoznak bele a (vasarolt) anyagok készletvaltozasai, ugyanakkor
befolyasoljak a sajat termelésti készletek, félkész- és késztermékek, befejezetlen termelés,
valamint a sajat eléallitasu eszkozok aktivalt értéke. Itt bir igazan nagy jelentdséggel a megfeleld
bazis meghatarozdsa, egyrészt a méréshez, masrészt az eltérések elemzéséhez ¢és az
ellenérzéshez. Ugyancsak fontos a megfeleld készletértékelési modszer a korrekt adatok

meghatarozasahoz.

A koltségtervezés alapvetése, ami kiilondsen igaz az é€pitdipari projektekre, hogy minden
koltséget ott kell és oly modon betervezni, ahol (koltséghely), vagy aminek (koltségviseld)
érdekében az ténylegesen felmeriil. Lényeges azt figyelembe venni, a dontéshozasért felelOs
projekt vezetd szemszogébdl a koltség kontrolling nem azt mutatja meg, hogy egy adott
terméknek mi az Onkoltsége, hanem azt, hogy annak milyen a fedezet tartalma és igy miként

befolyasolja az adott projekt eredményét.

A pénziigyi tervezés kiilonosen fontos a felelds projekt manager szamara, hiszen nemcsak a
vallalkozds, hanem magénak a projektnek az ¢letében is a likviditas 1étkérdés. Bar a
nagyvallalatoknak rendelkezésére 4ll jelentds és rovid 1d6 alatt mobilizalhato, illetve allokalhato
pénziigyi forrds, ami sziikség szerint a projekt rendelkezésére bocsathatd, valamint mas

eredményes projektek, mitkodési teriiletek atmenetileg fedezni tudjak a veszteséges projekt
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tevékenységeit, de ettdl fliggetleniil ezek a forrasok sem végesek és a egy vagy tobb projekt
likviditdsdnak megingésa a vallalkozas Osszeomldsat eredményezheti, mert piacat gyorsan

elvesztve a pénziigyi problémai fokozatosan elmélyiilnek.

A tervezési rendszer Kiépitése fontos projekt vezetéi dontés. A gyakorlatban a kontrolling
sz€les korli alkalmazasa, a szerzett tapasztalatok, a folyamatos kommunikaci6 az, ami
eldsegitheti a projekt hatékony miikodését. A tervezés eredményeképpen olyan dokumentumok
késziilnek el, melyekbdl kiolvashatok a projekt vezetd szandékai, elvarasai a projekt jovojére
vonatkozoan. A projekt kiillonb6z6 idohorizontt elvarasai megkovetelik, hogy a tervezés is tobb

szinten valdsuljon meg.

A projekt tervezése és elszamolasa kozotti kapcsolatot a kiilonbozd az adatok Osszegytijtése,
megfeleld algoritmus szerinti feldolgozasa és ebbdl kiilonbozo, ,,beszédes” mutatdk 1étrehozasa
jelenti, amely feladat konnyebb ¢és hatékonyabb, ha atgondolt és jol miikodé projekttervezési
rendszeren alapul. Mutatdszdmok révén valnak attekinthetévé a projekt adatokbodl szintetizalt
eredményei, amelyek fontossdga a a projektek méretével és szdmaval, ezaltal maganak a
vallalkozasnak a méretével egyenes ardnyban nd, hiszen a szintén ndévekvd bizonylati rendszer
egyre hatékonyabb dontés eldkészitési tamogatast igényel. Ezen folyamatok megfelelo IT

tdmogatassal automatizalhatok.

Fontos még megemliteni a beszélgetések soran témaként felmeriilt eltérés-elemzést, amely a
vallalkozasoknal hasznalt projekt kontrolling tevékenység egyik nélkiilozhetetlen eleme. Ennek

hatékonyséagat is noveli a megfeleld IT tamogatés

Végezetiil pedig sok sz6 hangzott el a projekt kontrolling beszamolordl, amelynek feladata
Osszegyljtott, szintetizalt és értelmezett adatok atadasa a projekt vezetok, illetve a vallalkozas
dontéshozoi részére. A felelds projekt vezetd az igy kapott informacié alapjan képes kell, hogy
legyen meghatarozni azokat a pontokat, ahol be kell avatkoznia a projekt folyamataiba, meg
tudja jeldlni a prioritasokat és ezek alapjan meg tudja tenni a sziikséges intézkedéseket, illetve
kiadni az utasitasokat. Ennek alapfeltétele, hogy a beszamoldk rendszeres idokozonként
elkésziiljenek az adott projekt folyamatok, tdgabb korben a vallalati miikodés, illetve a projekt
vezetOk informdacids igénye alapjan. Itt az IT tdmogatas, a megfeleld hardveres hattér, a
kiilonboz6 tartalommal rendelkezd projekt kontrolling beszamolok elkészitését lehetévé tevo

kontrolling szoftverek a hatékonysagot, gyorsasagot szintén jelentésen megnovelik
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A projekt kontrolling tervezéshez kapcsolddd funkcidk felmérése sordn a meginterjuvolt
cégvezetok vagy projektvezetok kiemelkedd fontossagunak tartottdk az iizletfejlesztést €s a
beruhazas gazdasdgossagi szamitasokat. De a tobbségiik a projekttel kapcsolatos stratégiai
forgatokonyv készitését, a projekt vallalati értéknoveléshez vald hozzajarulasdnak megtervezését
a projektre vonatkoz6 hosszl tavi pénziigyi tervezést, a kockdzatkezelést €s az addzasi stratégiat
is jelentds szempontnak tekintette. Az operativ projekt kontrolling vonatkozasaban a révid tava
pénziigyi tervezés, a finanszirozas politika és a projekt likviditdismenedzsmentje kapott
figyelmet, akarcsak az épitdipari projektekkel kapcsolatos tranzakcidk feldolgozasa, azok belsd

auditja, a koltségmenedzsmentet ¢és a kitettség menedzsment.

Azoknak a vezetdknek kozel fele, akikkel beszéltem, a projekthez kapcsolddd kontrolling
tevékenység soran prioritdst adott az eredménytervnek, a cash-flow tervnek és a
beruhazasi/projekt tervnek, de ugyanakkor a projekt finanszirozasi terve, befektetési terv a

rangsor végére kertilt.

A vallalati vezetok jelentds tobbsége, dsszhangban a projektvezetokkel, a projekt folyamatok és
tervek vizsgalatanak gyakorisdganal a havi és negyedéves periddusokra tette le a garast, mert

gyakorlatdban ezek pontossagaval volt legjobban megelégedve.

A beszélgetések soran az is kitlint, hogy a projekttel kapcsolatos tevékenységek hatékony
ellatasdhoz egyre tobb kiilsé informéciot kell feldolgozni a projektvezetésnek, a projekt
kontrolling  Osszetettsége nd, amivel parhuzamosan vezetdk koordinacids feladatai
megnovekedtek. Ugyancsak jellemzd, bar nem annyira szignifikdnsan, hogy a vallalat
funkcionalis terilileteinek vezetése szorosabb kapcsolatba keriilt a projektvezetével, mivel
gyakrabban, tobb informaciot kell szolgaltatniuk feléje a projekt operativ megvalositasa soran.
Az el6z6k alapjan a projekt vezetd stlya né a stratégiai kérdésekben, ami miatt az Ot

informacioval kiszolgélo, koordinaciot timogato vallalati rendszerek is jelentdsebbé valnak.

Amikor a kontrolling teriiletére jellemzd felfogasok, szemléletek irant érdeklodtem a
projektvezetoktdl, felsévezetoktdl, abban majd mindannyian egyetértettek, hogy a projekt
kontrolling az egyes projektek eredményes megvalositdsa szempontjabdl kiemelkedden fontos a
vallalatuknal. Osszhangban az el6z8 megallapitasokkal, a projektvezetés racionalitdsanak

biztositasat, a projekt- €s cég menedzsment informdcioval vald ellatdsat, a projektvezetdi
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tevékenység koordinalasat lattdk a kontrollingban, amely mind az egyes projektek, mind a
vallalkozas egésze szdmara nagyon fontos. Emellett nemcsak a projektvezetést timogatja, hanem

a jo kontrolling rendszer dsszekapcsolja a naturalidkat és a pénziigyi adatokat a projekten beliil.

A vezetdk sajat vallalatuk kontrolling rendszere tekintetében fontos befolyasold tényezdoként
emlitették, hogy a projekt kontrolling képes a megfeleld informacidokkal tdmogatni a projekt
vezetd dontéseit stratégiai szinten, illetve gyors és folyamatos beavatkozési lehetdséget biztosit a
projekt folyamataiba. A vallalatvezetdk és a projekt vezetdk szintén fontosnak érezték, hogy a
kontrolling a projekt tervek értékeit funkciondlis teriiletekre és vezetési szintekre bontja le és
ellendrzi azokat. Ugyancsak fontos szempontként értékelték, hogy a sikeres vallalati vezetés
megvalositdsdhoz sziikség van a projektre orientdlddd kontrolling tevékenységre, amely a
megfeleld informacidkkal tamogatni képes a projekt vezetd dontéseit operativ szinten. A
korabban megfogalmazott gondolatok alapjan a kontrolling tevékenység képes atlathatova tenni
a projektek vallalati értékndveléshez valdo kapcsolddasat €s igy ennek a tevékenységnek

koszonhetden javul a nemcsak a projekt, hanem a teljes vallalati profitabilités is.

Erdekes médon a kiilonbz6é beszamolasi rendszerek koziil a projekt kontrolling munkajanak
tamogatasahoz torténd hozzajarulast a Menedzsment Informacios Rendszernek (MIS) a vezet6i

szamviteli rendszernek és a funkciondlis teriiletek beszamolasi rendszereinek tulajdonitottak

leginkébb.

A kontrolling a projekt vezetok elmondasa szerint leginkabb az eredménytervek elkészitését és a
projekttel kapcsolatos pénziigyi tervek és folyamatok elemzését segitette legjobban, de szerepet

jatszott a projekt kockazatok elemzésénél és a folyamatok monitoringjanal is.

Az interju sordn vizsgaltam azt is, hogy az projekttel kapcsolatos egyes feladatok megvaldsitasat
milyen mértékben tdmogatja vallalatanal a kontrolling. Ennek sordn a dontd tobbség a projekt
kielégitd nagysagu bruttd fedezetének biztositasra voksolt, de az értékesités nettd arbevételének
megfeleld novekedési iitemének elérése és a megfeleld szintii jovedelmezdség biztositasa is

fontos tényezoként szerepelt

A megkérdezettek a kontrolling projekt vezetés tamogatasaban ellatandd feladataival
kapcsolatban a kovetkezd témakoroket emlitettek meg, nevezetesen: a tervezés, a folyamatok

optimalizalasa, a teljesitmény mérése, a monitoring ¢és a terv-tény eltérések vizsgalata, illetve
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elemzése. A megkérdezett vezetok 1ényegében a projekt kontrollingot mint a projekt folyamatok
elemzését, tervezését, monitoringjat, a sziikséges modositasok feltdrasat célzo vezetdi

eszkozrendszert definiltak.

A mélyinterjuk soran kitértem arra is, hogy milyen tényezok ¢és milyen mértékben segiten¢k a
projekt folyamatok kontrolling altali sikeres tamogatisat. A dontd tobbség a beérkezd adatok
megbizhatdsdganak, szabalyossdganak javitasa, a terv értékek és beszamolok tartalméanak
Osszhangja, a hatékony IT tamogatds biztositasa, a kontrolling eszkozok alkalmazasaval
kapcsolatos alkalmazotti érdekeltség novelése és a vezetOi elkotelezettség ndvelése jelentds
(teljes) mértékben segitenék a kontrolling projektet tdmogatd funkcidjanak megvalosulasat. A
kontrolling vallalati elfogadottsagénak javitisa és a projekt folyamatok, és az értékteremtés

kapcsolatanak feltdrasa ugyancsak hozzajarulhat ennek eldsegitéséhez.

A vezetOkkel folytatott beszélgetések soran kivancsi voltam a vallalat altal alkalmazott projekt
kontrolling eszk6zok tdrhézéra, illetve arra hogy ezek milyen stllyal birnak. Ennek feltarasara
alapvetd fontossdgi volt annak megismerése, hogy az adott cégnél a projekt vezetés
tdmogatasara milyen mértékben és milyen kontrolling eszkozoket alkalmaznak. A leggyakrabban
a fedezeti koltségszamitas, a kapacitaskihasznaltsag, a terv-tény eltéréselemzések, miikodési
koltségattétel szamitas (FC/VC ardnya), rugalmas koltségszamitds, illetve a bevétel-kiadasok

tervezése kerilt alkalmazasra.

Osszegezve beszélgetéseket és a kapott valaszokat arra az eredményre jutottam, hogy az
¢épitdipari vallalatokra leginkdbb érvényes a projekt kontrolling eszkozok alkalmazdsanal a
koltséghatékonysagi elvek figyelembe vétele, illetve a projekt kontrolling eszk6zok erdteljesen
segitik feltarni azokat a kiilsd, belsé befolydsold tényezoket, amelyek hatast gyakorolnak a
projekt tervekre. A projekt kontrolling eszkdzeinek eredményes alkalmazéasa lehetévé teszi a
beruhazasi projektek jovedelmezdségének megitélését, tovabba az altala szolgaltatott informacid
felhasznalasra keriil a projekt vezetd dontéshozatal sordn. A haszndlt kontrolling rendszerek
eredete hasonloan a kérddivet kitoltod épitdipari vallalkozasokhoz, vegyes volt, 1étezett a cég sajat
maga altal létrehozott rendszere, de volt kiilsd tanacsadd cég altal kialakitott modell is,
ugyanakkor anyavallalat is biztositott kontrolling rendszert vagy a cég mas magyar vallalat

rendszerét vette at.
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4.3 Esettanulmany- Kontrolling utmutat6 épitoipari Kis és
kozépvallalkozasok szamara

Esettanulmanyomban elsdsorban olyan épitdipari mikro- és kisvallalkozdsok szamara allitottam
Ossze ezt a kontrolling Gtmutatot, amelyeknél elsdsorban az alabbi jellemzdket kell figyelembe
venniink. Ezen jellemzOk Osszegyljtése részben az 4agazat specifikus ismereteim alapjan,

masrészt gyakorlati tapasztalatok alapjan tortént.

Pénziigyi-szamviteli részleg nélkiil vagy igen alacsony létszdmu ilyen munkatarsi gardaval
dolgoznak. Sok esetben a szamviteli-pénziigyi tevékenységet kiszervezik mads, erre

specializalddott cégekhez.

Alapvetés, hogy a kontrolling tevékenység nem szervezhetd ki, igy ezen feladat elvégzését a
vallalkozason beliil kell végrehajtani. Figyelembe véve azt a tényt, hogy ezzel a feladattal nem
szakképzett kontroller foglalkozik, torekedni kell a riportok atlathatésagara, egyszerii

szerkezetére és arra, hogy lehet6leg minél nagyobb foku automatizmust alakitsunk ki.

Ezek a vallalkozasok is, mint a magyar KKV-k tobbsége, alacsony alaptokével keriiltek
megalapitasra és likviditasuk is eléggé sziik korlatok kozott mozog. Ezek a faktorok
megkovetelik a gyors informacidszolgaltatast, illetve a mikodoképességre és a finanszirozasi

kérdésekre torténd dsszpontositast.

A fentiek fényében modelliink elsésorban azokra az elemekre koncentral, amely kontrolling
eszkozokkel a vallalkozas talpon maradasa biztosithatd, illetve ha mar muiikodik, akkor profit

termeld képessége javithato.

A fobb vizsgalati elemek:
1. A mérleg, ennek alapdsszefliggéseli, illetve az adatok horizontalis és vertikalis elemzése
2. A tOke, a tOkeellatottsag vizsgalata

3. A készpénz gazdalkodas vizsgalata
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4.3.1 A mérleg

A cég sikerességének értékelésére szolgald egyik nagyon fontos eszkdz a mérleg.

Alapvet6 fontossagu, hogy a cég vezetdje/tulajdonosa képes legyen érteni és megérteni a mérleg
fontosabb Osszefliggéseit, hisz csak igy lehet vilagos képe vallalkozasa helyzetével. Emiatt
alapvetd kovetelmény a kontrollinggal foglalkozé személy irdnyéba, hogy ezeket a tartalmakat
¢s Osszefliggéseiket megfelelden egyszerli szerkezetben, vildgosan ¢s atlathatéan tudja
prezentalni a vezetd/tulajdonos felé, igy, hogy az kiilon magyardzat nélkiil is megfeleld

informéacio tartalommal birjon szamara.

Ezt eldsegitendd, foleg likviditasi szempontokat figyelembe véve javasoljuk alkalmazni a
kovetkezd excel tablazatot, amely a szamvitelben, illetve pénziigyekben kevésbé jaratos
vezetd/tulajdonos szamara is viszonylag érthetden mutatja be a mérleg vonatkozé elemeit (1.
abra) annak érdekében, hogy megfeleld dontéseket hozhasson, illetve atlassa ezen dontések

jovObeni kihatasait vallalkozasa mitkddésére, finanszirozéasi vonatkozésaira.

2. Tablazat: A mérleg vonatkozé fébb elemei WITT, F. J.—WITT, K (1994)

A mérleg alaposszefiiggései
Forgo eszkozok Rovidlejaratu kotelezettség
Készpénz Munkavallalok
Azonnal N Szallitck I
készpénzzé Kovetelések Most kell kifize tni
teheté L,
Hato6sagok
Készlet
eszie Bankok, pénzintézetek
Befektetett eszkozok |Hosszulejdratu kotelezettség
Fold Késébb kell
Bankok kifize tni
Késébb
teheto Epiilet
készpénzzé
@ Sajat tOke . .
Valamikor kell majd
kifize tni
Gépek, b dezések
pet, berehdezese Tulajdonosok

Alapvetd kovetelmény a vallalkozas mikodoképessége szempontjabol a mérleg ,,egyensulyi
allapota”, amit az eszkoz- €s forrasoldal egyezdsége/ egyenldsége tud csak biztositani. Viszont

az nem mellékes, hogy ez az egyenstly milyen mérlegelemek mellett alakul ki.
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Konnyen belathato, hogy a ,,forrasok rendelkezésre bocsatdi” rovidebb vagy hosszabb idétavon
beliill vissza kivanjak kapni az altaluk nyujtott hitelt. Ezek visszafizetése anndl kdnnyebben,
egyszeriibben és gyorsabban tehetd meg, minél likvidebbek az eszkdzeink, azaz a lehetd
leggyorsabban ¢és legkdnnyebben valthatok pénzeszkozre, hisz minél nagyobb a likviditas, annal
kisebb veszteséggel tudja a vallalkozés az aktualis kotelezettségeit teljesiteni. Egyszerti példaval
¢lve, nem mindegy, hogy a 10 milli6 forintos szallitoi kotelezettséget egy 10 millio forintos
berendezés eladdsaval és annak ellenértékével fizetiink ki vagy az a 10 milli6 forint készpénzben

a rendelkezésiinkre all.

A mérlegadatok megfeleld értelmezése a fenti tdblazat alapjan segitséget nyujt a cég
vezetdjének/tulajdonosanak a megfeleld gazdasagi dontés meghozataldban. A mai napig sok cég
esik abba a hibaba, hogy egy rovid robbanésszeri prosperitasi idészakot kovetden ezen sikerek
eredményét ingatlanok vasarlasara, impozans székhelyépitésre forditja s majdan, ha likviditasi
problémaékkal néz szembe, jelentds veszteséggel kénytelen azon tuladni vagy sok esetben

fizetésképtelenné valik és a hajdan sikeres véllalkozas eltiinik a siillyesztében.

A fent emlitett alapdsszefiiggések értelmezése mellett a gazdasagi folyamatok megalapozott
értékeléséhez elengedhetetlen, hogy horizontalisan és vertikalisan is elemezzilk az egyes

gazdasagi eseményeket rogzitd adatokat.

Mig a horizontdlis vizsgélat els6sorban az alapvetd trendeket mutatja, jelezve a célkitlizések
teljesiilését, addig a vertikalis vizsgalat azonos iddszakon beliili Osszefiiggésekre mutat ra,

jelezve a vallalkozas allapotat vizsgalat idépontjaban
A horizontalis vizsgalat formai:

o Az aktualis tényadatok Osszevetése az el6zd évi, negyedévi, havi bazis iddszak

tényadataival.

e A terv és tény adatok Osszevetése egyrészt a mar elmult idoszakkal, masrészt

pedig extrapolélasa a soron kovetkez6 idészakra.

A horizontalis vizsgélat altal feltart 6sszefliggések valaszt adnak azokra a kérdésekre, hogy a cég
a stratégiai szempontok alapjan kijeldlt uton halad-e, fejlodési liteme és iranya megfelel-e az

elvartaknak, illetve mikodése egyensulyi helyzetet teremt-e. Fontos az eredmények megfeleld
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értelmezése is, hiszen adott esetben a terv-tény adatok -eltérése, belsd ellentmondasok

mutathatnak pozitiv tendencidkat is, de ugyanakkor eldjelei lehetnek nagyobb problémaknak is.

Egy dolog fontos, amit mar korabban is megfogalmaztunk, hogy az eszkoz- és forrasoldal

elemeinek valtozasa ne befolyasolja negativan a cég likviditasi helyzetét.
A vertikalis vizsgalat formai:

1. A mérleg fobb elemeinek néhiny vertikalis dsszefiiggése: (az alabbi tablazaton

keresztiil vizsgalhatjuk)

3. Tablazat: A mérlegelemek fobb osszefiiggései WITT, F. J.—WITT, K (1994)

A mérleg vertikalis elemzése

Megnevezés e Ft Megnevezés e Ft
Készpénz Rovidlejaratl bank hitel
Vevo kovetelések O)Szdllitoi tartozasok

kétes kovetelés tartaléka Egyéb rovidlejaratu kotelezettség
Netto kintlevéség (1) Osszes rovidlejarati kotelezettség 0

Tovabb nem szamldazhato koltség

Folyamatban levé munkak

(kiszamlazando) Hosszu lejaratu hitel
Tartalék a ,.ki nem szamlazhatora™
Netto kiszamlazando6 (2) 0|Jegyzett toke
Netto kiszamlazando koltségek
Elore fizetett koltségek (folyamatban levé munkakra) (3)
Osszes ,,forgé eszkéz” 0| Eredmény
Sajdt téke 0

Befektetett eszkozok
Eszkozok O|Forrasok 0

Az eszkOzok ¢és forrasok likviditasanak prioritasa alapjan kicsit valtoztattam a mérleg
struktardjan, de ez a kontrolling szemponti atrendezés a jobb megértést célozza. Az egyes

elemekhez némi magyarazatot is fliztem.

(1) Netto _kovetelés: olyan kiszamlazott tételeket tartalmaz, amelyek pénziigyi rendezését

biztosra vessziik. Ugyanakkor célszeri tartalékot képezni a kétes kovetelésekre. Ez azokat a
vevO koveteléseket tartalmazza, ahol nem biztos, hogy a vevd rendezi tartozasat (hajlandosag
hianya, reklamacid stb.). Tobb mint 10 éves épitdipari tapasztalatom alapjan célszerli minimum

10% tartalékot képezni az aktudlis kintlévéségekre, de a 15% sem eltulzott mértékd.

(2) Netto kibocsatando szamla: a folyamatban levd munkak befejezését kovetden keriilnek

kiszdmlazasra a megrendeldk felé. Ezeknél a tételeknél szamitésba kell venni a megrendeld felé

nem érvényesithetd koltségeinket (elvégzett, de meg nem rendelt pdtmunka, vitatott
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tobbletfeladatok, az épitdipari normatol eltérd eréforrds felhasznalas stb.) Ebben az esetben is
tapasztalatok alapjan célszerli X %-os biztonsagi tartalékot képezni az ilyen felmeriild

veszteségekre.

(3) Netto kibocsatando szamla: megjelenésének oka a forrds oldalon, hogy kontrolling

értelmezésben a toke ellatottsagot jelzi, a még ki nem szamlazott raforditasok (ido, illetve

koltség) figyelembe vételével

2. AKiilonb6zé mutatészamok és ratak alkalmazasa: Ezeket tdblazatba foglaltam és

koziiliik 2 fontos elemet roviden magyaraztam is, bar alapvetéen ezen mutatok

beszédesek ¢és konnyen értelmezhetdk.

a.) A likviditasi rata megmutatja a forgoeszkozok €s a rovid lejarata kotelezettségek aranyat,
azaz kifejezi, hogy az adott cég mennyire tudja kotelezettségeit (bérek, szallitdi szamlak,
jarulékok, adok ¢és illetékek stb.) nagy biztonsaggal teljesiteni. A vallalkozés
megbizhatdsagat jelzi, meghaladja a 2:1 aranyt, de mindenképpen célszerti a hanyadosnak
1-nél nagyobbnak lennie. Minél nagyobb 1-nél ez a hanyados, annal jobban tudja kezelni a

cég a varatlan pénziigyi nehézségeket.

b.) A likviditasi gyors rata még pontosabb informacidt adhat az aktudlis pénziigyi
helyzetr6l, mivel csak azokat az eszkdzoket vesszilk szamba, amelyeket ténylegesen
azonnal mozgdsithatunk (ide tartozik a készpénz, a forgalomképes papirok, vevd
kovetelések- csokkentve a kétes kovetelésekkel). Magyaran a Forgdeszkozok-Készletek/
Rovid lejaratt kotelezettségek hanyadosarol beszélink. Konnyen belathatdo a fentiek
értelme, hisz akar folyamatban 1évé munkak ellenértékének beszedése, akar készletek
(kész- ¢s felkész terméekek, alapanyagok) értékesitése 1dot vesz igénybe, illetve sok esetben
némi veszteséggel realizalhato, ezért ennél a mutatondl nem vehetd figyelembe. Fontos
megemliteni, hogy ezen hanyados célszerli minimuma az 1, de kivanatos az ennél nagyobb
érték a cég likviditasanak fenntartasa érdekében. A fentiek fényében kiilonds odafigyelést
igényel mind a szdmldzadsi, mind a szerzOdéskotés egyrészt vevoi, masrészt szallitdi
oldalon, mert konnyen eléfordulhat, hogy mig a cég vevditdl 30-60-90 napra kapja meg a
pénzét, addig szallitoit 8-15-30 napra fizeti ki. Ez a gyakorlat jelentds likviditasi problémat
okozhat (féleg, ha a hozzaadott érték kisebb hanyadl) és ilyenkor kiilsé idegen forrasok

bevondsa sziikséges, ami koltséges, illetve mas mutatok romlésat idézi elo.

c.) Célszerli lehet az iparagi standardokhoz valé hasonlitas is, az Uin ,,benchmarking”, amelyek

soran azt vizsgaljuk, illetve értékeljiik, hogy céglink adott gazdasdgi eseményre vonatkozo
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szdmai mennyire felelnek meg az atlagnak vagy attol mennyire térnek el negativ/pozitiv

iranyba. Ezt kdvetden mar vizsgalni tudjuk, illetve vizsgalnunk kell az eltérés okait, illetve

azok megsziintetésének lehetdségeit (negativ eltérés esetén) vagy tovabbi ndvelésiiket

(pozitiv eltérés esetén). Ugyanakkor a komplex mérlegelemzéshez is alkalmazhatjuk a

benchmarkingot a vallalkozas iparagi poziciondlasahoz, értékeléséhez. A teljesség igénye

nélkiil felsorolva par ilyen elem, amit célszerii lehet iparagi szinten 6sszehasonlitani:

o A személyi jellegli raforditdsok %-os aranya a nettd arbevételbdl.

o A folyamatban levé munkak kiszamlazasanak aranya a vevok felé.

e A vevo kovetelések pénziigyi rendezettségének aranya.

e Az adozas eldtti eredmény €s a netto ar bevétel aranya

e A vevd kovetelések és a folyamatban levé munkék egyiittes értéke és a

nettd arbevételek aranya.

e Az 0sszes kotelezettség kevesebb, mint az eredmény x%-a.

e Az 0Osszes kotelezettség, valamint vevd kovetelések €s a folyamatban

levé munkak egyiittes értékének a hanyadosa.

4. Tablazat: A f6bb pénziigyi mutatészimok DIMENZIO-PSK (2004)

A f6bb pénziigyi mutatok

adatok E Ft-ban

. . El6z6 idészak Targyidészak Viltozas
Mutatoészamok Képzése

(EFH (%) (EFH (%) (%)

Be’fektetett eszkozok Befektetett eszk6zok 0 0,00 0 0,00 0,00
aranya Eszkozok osszesen 0 0

Forgbeszkozok ardnya F orgoeszkozokﬂ}k“nv }dobeh elhatdrolasok 0 0,00 0 0,00 0,00
Eszkozok 0sszesen 0 0

Sajét toke arnya  Sajat toke. 0 0,00 0 0,00 0,00
Osszes forras 0 0

. . - 0 é g

Kotelezettségek aranya K.(.) telezettsé ,ek 0 0,00 0 0,00 0,00
Osszes forras 0 0

Téke multiplikator Eszlz0k Gsszesen 0 0,00 0 0,00 0,00
Sajat toke 0 0

Téke forgasi sebessége Nett6 arbevétel 0 0,00 0 0,00 0,00
Sajat toke 0 0

L1kv1d1ta51rr}utatol - l-jf)rgo’es%kozok : 0 0.00 0 0,00 0.00
(Current ratio) Rovid lejarata kotelezettségek 0 0

le\{ldlta51.mutato 11 ] "F(‘)rgeryszkcy)zo'l'( keszlete’k 0 0.00 0 0,00 0.00
(Quick ratio - gyors rata) Rovid lejarata kotelezettségek 0 0

. L . . Oz6k+ - ’ B

Likviditdsi mutaté TIL. Eénzeszdiailci Friékpapfrol 0 0,00 0 000 | 000

Rovid lejarata kotelezettségek 0 0
. e 4

Likviditasi mutat6 IV. ~ Pénzesrkéztk 0 0,00 0 0,00 0,00

Rovid lejarata kotelezettségek 0 0
. s . 3 —Yr ¢

Sajat toke hatékonysaga AdOZOt_l, ertidmen 0 0,00 0 0,00 0,00
Sajat toke 0 0

Arbeve'tel aranyos tizleti Uzemi gu?lejm ert?dmenx 0 0.00 0 0,00 0,00
eredménye Netto arbevétel 0 0

Tokearyanyos tizleti Uzemi guz'lfem”eredmeny 0 0.00 0 0,00 0,00
eredmény Sajat toke 0 0

Eszk(‘jz'arényos iizleti Uzen‘ii (iizleti) erefimény 0 000 0 000 000
eredmény Osszes eszkoz 0 0
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Egy vallalkozés, illetve tulajdonosai szdmara mindig fontos kérdés a cég tokével vald

ellatottsdga. Konnyen belathatd ennek jelentdsége, hisz alultdkésitettség esetén a vallalkozas

alland6é pénzhidnnyal kiizd, a miikodéshez, a kiilonboz6 gazdasagi folyamatokhoz, a pénziigyi

teljesitésekhez alland6 pénzigénnyel kiiszkodik, amit elsé sorban kiilsé forrasokbdl, jellemzden

bankhitelekbdl tud orvosolni. Ez rontja a cég jovedelmezdségét, a forrds oldal struktirédjat és

egyéb negativ kovetkezményei lehetnek. Ugyanakkor, ha feliiltokésitettség esetén a tulajdonosok

szamara csokken a pénziik jovedelmezdsége, a pénz alternativ koltsége magasabb lesz szdmukra.

Az optimdlis téke nagysag meghatarozasahoz véleményem szerint, szakirodalmi forrasokat

feldolgozva harom f6 szempontot célszertii figyelembe venni:

e A pénzeszkdzok elégségesek legyenek a vevokovetelések szamlazasa €s pénziigyi

rendezése kozotti idoszak kotelezettségeinek rendezésére (bérek, adok, jarulékok,

szallitok stb.).

e A szezonalitdssal is szdmolni kell, elsdsorban a Fix Koltségeket figyelembe véve.

o Hatarkoltség- hatdrhaszon szamitdsok a cég dinamikus fejlddése sordn, illetve az

ezzel kapcsolatos koltség és bevétel novekedés idobeli eloszlasanak vizsgalata is

fontos finanszirozasi szempontbol.

A fentieket figyelembe véve egy egyszerli tdblazat segitségével meghatarozhatd tdkeigény,

illetve ebbdl kiindulva az esetleges, addiciondlisan bevondsra keriilé téke mértéke. Készpénz

sziikséglet a kiadasok fedezetére, ha a szamlazasi ciklus atlagosan 90 nap

5. Tablazat: A t6keigény meghatarozisa IFUA HORVATH ES PARTNER

A tékeigény meghatarozasa

Megnevezés e Ft/év

Bevételek 100 000,

Raforditasok 80 000

Eredmény 20 000
1. Készpénz sziikséglet 90 napra (80,000 / 365%90) 19 726
2. Készpénz a szezonalis ingadozasok lefedésére (becslés) 1 000
3 Készpénz a dinamikus névekedés lefedésére (becslés) 3 000
Osszesen 23 726
Jegyzett t6ke 15 000
Addicionalis téke igény 8 726
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4.3.3 A készpénzgazdalkodas

A vallalkozasokra altalaban, de a kis- és kozép vallalatokra kiemelten jellemz6é az optimalis
készpénzgazdalkodas sziikségessége, ami egyszersmind az egyik tényezdje a sikeres

mukddésnek.

Mar a korabbiakbdl is kitlint, hogy a KKV-k tobbsége nem rendelkezik jelentds készpénz
tobblettel. A pénzaramok bizonytalanok, ez a hektikussag elsdsorban a bevételekre jellemzo,
szezonalitas és volatilitas figyelhetd meg, mikdzben a kiadasok éltaldban konstansok és idében
jol meghatarozhatok. A folyamatos miikodés érdekében ezen iddszakok finanszirozasanak
athidalasara 2 lehetdség all fenn, egyrészt draga kiils6 forrasok (jellemzden banki hitelek)
bevonasa, masrészt pedig egy kézenfekvd belsd eszkdz, a megfeleld készpénzgazdalkodas all

rendelkezésre.

Ennek egyik alapvetdé mérdszdma a pénz forgasi sebességének megallapitdsa (a forgasi sebesség
kifejezi azt az id6t, ameddig a vallalkozast atlagosan finanszirozni kell), illetve az egyes
folyamatok tekintetében a csokkentése, amivel elérhetjiik azt, hogy egy adott egységnyi pénz a

sajat vallalkozasunk szamara dolgozzon és ne idegen cég miikodését finanszirozza.

6. Tablazat: A pénz forgasi sebességének meghatarozasa
A pénz forgasi sebessége

Megnevezés e Ft
Folyamatban levé munkak (beleértve a nem szamlazhat6 idore

képzett tartalék) 11 000
Vevo kovetelések 17 000,
Nem szamlazott koltségek 2 000]
Osszesen 30 000,
Atlag havi bevétel (100000 eFt / 12 honap) 8333
Forgasi sebesség (30000 eFt / 8333 eFt) honap 3,6

Figyelembe véve az el6z0 pont adatait (éves bevétel) a fenti tdblazatban foglalt konkrét példa azt

mutatja, hogy majd 4 honap telik el addig, amig a cég pénze befolyik.
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Természetesen a forgasi sebesség ezen értékének helyes értelmezéséhez, illetve a folyamatok
megfeleld valtoztatdsdhoz sziikség van még mélyebb bontdsra, az aldbbi tablazatnak

megfelelden.

7. Tablazat: A forgasi sebesség mélyebb felbontasban
A pénz forgasi sebessége

Megnevezés honap szamitas
Vevo kovetelések 2,04|/17000/8333
Folyamatban levé munkak 1,32{11000/8333
Nem szamlazott koltségek 0,24(2000/8333
Osszesen 3,6

Elemezve az adatokat lathatd, hogy a hangsulyt a mar kiszdmlazott vevd kovetelések
»behajtasara” kell helyezni, hiszen a cég a szamlazast kovetd 60 napon tdl jut a pénzéhez.
Ugyanakkor a folyamatban 1évé munkéakra vonatkoz6 szdmlakibocsatas gyakorisagat is novelni
kell, hisz ott is majd 40 nap telik el. E kettdé elem egyiittes csokkentésével jelentésen
lerévidithetd az az id6, amig a vallalkozast finanszirozni kell, igy a cég pénze nem a

megrendeldnek dolgozik, hanem a tulajdonosoknak.

Osszefoglalva par egyszerli elemmel kivantam segiteni azon épitdipari kisvéllalkozasok
vezetdinek/tulajdonosainak a gazdasagi dontéseit, akik céglikben nem rendelkeznek 06nallo
kontrolling szervezettel, viszont a megfeleld iizleti folyamatokhoz, a nyereséges miikddéshez
sziikségiik van konnyen és gyorsan atlathaté vezetdi informdacidkra a likviditds fenntartdsa

érdekében.
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4.4 Esettanulmany- egy multinacionalis épitéipari vallalat kontrolling
rendszere Magyarorszagon

PROJEKT KONTROLLING BESZAMOLO

Bevezetés

Amint azt mar dolgozatomban is részletesen kifejtettem, projekt kontrolling f6 célja és
feladata, hogy a vallalkozas vezetdjének vagy a projektért felelés menedzsernek allanddan
aktualis, pontos helyzetképet adjon az egyes, &ket érintd projektekrél. Eppen ezért a projekt
kontrollingrél elmondhatd, hogy nem szimplan egy ellenérzési eszkdz a vezetdk kezében,
hanem egy dinamikus modell, amelynek elemei (a tervezés, a monitoring, az analizis és
eltéréselemzés, az elérejelzés) egymassal dllanddan kolcsdonhatdsban allnak, folyamataikban
allandé korforgast mutatnak, és biztositja az informacidszolgéltatas és visszacsatolas

szakmai alapt 0sszehangolasat.

Az ingatlan épitése

Elemzés: Terv-Terv:

A projekt elinditasatol kezdve a tervek, eldrejelzések tobbszor kertiltek feliilvizsgalatra, a
legutobbi ilyen 2013. marcius 12.-én tortént meg, illetve ekkor kertilt sor annak lezarasara.
Az épitési projekt vonatkozasaban fedezeti terv valtozasanak két {6 oka lehet. Az egyik az,
hogy a szerzddéses részletek annak eldkészitése, illetve megkdtése sordn pontosabba
valnak, ennek révén a miiszaki tartalom is még jobban kidolgozott lesz az ajanlathoz képest,
illetve masrészt a terv és tény adatok allando Osszevetésébdl €s az eltérések elemzésébdl
pontosabb eldrejelzés adhatd. A mar kordbban emlitett és lezart eldrejelzés fontosabb adatai

a kovetkezOk voltak:

98



10.14751/SZIE.2017.006

8. Tablazat: A lezart eldrejelzés fontosabb adatai (sajat szerkesztés)

A lezart elorejelzés fontosabb adatai
Netto arbevétel 3344 637
Alvallalkozoi dij 1 744 506
Anyagok 793 817
Logisztika 47 056
Gépek, berendezések 83 652
Munkabér és jarulékai- fizikai 32 207
dolgozok
Munkabér és jarulékai szellemi 163 115
dolgozok
Gyartoeszkoz 39 400
Egyéb koltség 111915
Kozvetlen koltség 3015 668
Brutté eredmény (fedezet) 328 969
Bruttd eredmény %-ban 9,84%
Kozvetett (altalanos) koltség 255 937
Netté eredmény/fedezet 73 031
Eredmény- szazalékosan % 2,18%

A projekthez kapcsolodo kozvetlen koltségek koltség nemek szerinti megoszlasat a 31. dbra

mutatja:

A beruhdzasi projekt kozvetlen koltségeinek koltség-nemek szerinti szazalékos megoszlisa

1% 1% 1%

2% @ Netto arbevétel

W Alvallalkozoi dij

O Anyagok

O Logisztika

B Gépek, berendezések

O Munkabér és jarulékai- fizikai dolgozok
W Munkabér és jarulékai szellemi dolgozok
O Gyartoeszkoz

W Egyéb koltség

52%

27%

31. abra: A beruhazasi projekt kozvetlen koltségeinek koltség-nemek szerinti sziazalékos megoszlasa (sajat
szerkesztés)

A beruhazasi projekt 2012. szeptemberi meginditasatol szamitottan négy elore jelzési

periodus zarult le:
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9. Tablazat: A beruhazasi projekt négy lezart elore jelzési periodusanak szamadatai (sajat szerkesztés)

A beruhazaisi projekt négy lezart elore jelzési periodus anak szaimadatai
Terv adatok (e Ft) |PO P1 P2 P3
Netto arbevétel 3 344 637 3 344 637 3 344 637 3 344 637
Beéplil6 koltség 2512940 2589 090 2 639 856 2538323
Nem beépiild 472 572 486 892 496 439 477 345
koltség
Kozvetlen koltség 2985512 3075982 3136 295 3015 668
Brutté eredmény 359 125 268 655 208 342 328 969
(fedezet)
Brutté eredmény %- 10,74% 8,03% 6,23% 9,84%
ban

A beruhazasi projekt elérejelzési periodusainak adatai

3500 000

3000 000 O Netto arbevétel

2500 000 1| B Beépiild koltség

2 000 000 - O Nem beépiilé
koltség

1500 000+ | 0O Kozvetlen koltség

B Brutt6 eredmény
(fedezet)

1 000 000

500 000 +

04
PO P1 P2 P3

32. abra: A beruhazasi projekt elére jelzési periédusainak adatai (sajat szerkesztés)

A kiindul6d PO tervet a cég vallalkozasi részlege készitett €s gyakorlatilag megegyezik az
ajanlatban megadott koltségvetéssel. Ennek alapjan a beruhazas megvaldsitasara iranyulo
projektet a cég mintegy 9,75 %-os bruttd fedezettel nyerte meg. A P1 becslést mar a
kivitelezéssel foglalkozo osztaly adta, amely révén a projektnél mintegy negyed szazalékos
novekedést figyelhetiink meg brutté fedezetben. Ezt az eredményezte, hogy a projektért
felelés menedzser atszamoltatta és pontosabba tette a tenderre beadott ajanlatban szerepld
mennyiségeket, Ujra tervezte a folyamatokat, illetve az egyes technoldgiai elemeket

pontosabba tette €s meghatarozta azok alkalmazasanak modjat.,

A két legutdbbi eldrejelzés szamaiban bekdvetkezett valtozasokat a kovetkezd tablazatban
jelenitettiik meg. Az eltérések f6 okai elsddlegesen a vizsgalt koltségelemek mennyiségében
€s egységaraiban bekovetkezett valtozasok, amelyek ily mdédon pozitivan befolyasoltdk a

brutt6 fedezet mértékét.
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10. Tablazat: A beruhazasi projekt két utolso elore jelzési periodusdnak valtozasai (sajat szerkesztés)
A beruhazasi projekt két utolso elore jelzési periodusanak valtozasai

Jelentésebb J o

eltérések P2 P3 Eltérés

P2 és P3

kozott
Termelési Mennyiség |Egységar| Tervkoltség [Mennyiség |Egységar e Tervkoltség Koltség Megjegyzés
egység e Ft e Ft Ft e Ft e Ft

Alapozas 2547 22,32 56849 2318 19,85 46012 -10837| A tervezetthez

(beton m3) képest kevesebb)

mennyiség és
alacsonyabb

egységar
Biztonsagi 650 102,60 66 690 560 94,70, 53032 -13 658] Rdvidebb
szolgalat (nap) iddtartam és

alcsonyabb

vallalkozoi dij

A P3 mutatja azt az aktualis eldrejelzést, amelyet a projektvezetd utolsoként jovahagyott. Ez
a tervezési allapot a projektvezetd aktualis ismereteit mutatja be projekt koltségviszonyairodl
a lezaras napjan. Ez jelent minden olyan, a lezaras napjan aldirt szerzddést, €rvényes
ajanlatot, kiallitott teljesités alapjan elvégzett munkara vonatkoz6 mennyiségi szamitast és
kapcsolodd miiszaki tartalmat. A munkaterv mindig a legfrissebb informaciokat tartalmazza

naprakészen a tervezett fedezetet illetden.

A projekt kontroller azon legfrissebb adatok alapjan, melyeket a projektvezet6tdl kapott a
kiilonb6z6 munkafazisok és résztevékenységekre vonatkozdan, a legkedvezdbb ajanlatokat

rogzitteti a munkatervbe, amely igy mindig naprakész a tervezett fedezetet illetden.

Tehat az ajanlatok rendszeres figyelemmel kisérése, illetve az eltérések elemzése az aktualis
eldrejelzés adataihoz képest kiemelkedd jelentdséggel bir féleg egy olyan projekt esetében,
és egy ¢épitdipari beruhdzas pedig kiilonosen az, ahol nagy szamban vannak olyan
alvallalkozo6i, valamint szallitoi szerzddések, amelyek tényleges ¢és végleges
szerzddésértékkel kerililnek megkotésre, ami 4ltal mar alairasuk pillanatdban determinaljak a

partner hatasat az egész beruhazasi projekt bruttd fedezeti szazalékara.

Elemzés: Tény-Terv

Az tervezett ¢és tényleges eredmények 2013. aprilis 30-1 beszamoloja megmutatja, hogy a
beruhazasi projekt milyen szazalékos brutté eredménnyel (fedezeti szdzalékkal) rendelkezik.
A beszamoloban részletezésre keriilt az adott projekt eddigi nettdé arbevétele, illetve, hogy
milyen koltségek meriiltek fel koltség nemenkénti megoszlasban a beruhazasi projekt

megkezdésétdl szamitottan.
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Természetesen a beszamolo, amelyet a 10. tablazat tartalmaz, magaba foglalja nemcsak a
tény adatokat, hanem a 2013. aprilis 30.-an lezart eldrejelzés adatait is, kiegészitve a

fennmarado6 bevételek és koltségek szamaival.

11. Tablazat: A beruhazasi projekt idészaki terv-tény dsszehasonlitidsidnak szimadatai (sajat szerkesztés)

A beruhazisi projekt id6s zaki terv-tény ésszehasonlitasa

Terv Tény Fennmaradé
Nett6 arbevétel 3344 637( 769267 | 2575370
Alvallalkozoi dij 1 744 506 363 707 1 380 799
Anyagok 793 817 | 175578 618239
Logisztika 47 056 8123 38933
Gépek, berendezések 83 652 20 540 63 112
Munkabér és jarulékai- fizikai dolgozok 32207 7 408 24799
Munkabér és jarulékai szellemi dolgozok | 163 115 | 40 346 122 769
Gyartoeszkdz 39 400 6 567 32 833
Egyéb koltség 111915 [ 20740 91175
Kozvetlen koltség 3015668 643009 | 2372659
Brutté eredmény (fedezet) 328969 | 126257 202 712
Brutté eredmény %-ban 9,84% 16,41% -
Kozvetett (altalanos) koltség 255937 | 58 866 197 072
Nett6 eredmény/fedezet 73 031 67 391 5 640
Eredmény- szizalékosan % 2,18% 8,76% -

A beszamolobol tokéletesen latszik, hogy a vizsgalt idépontban a tény adatok alapjan a
relativ brutté eredmény (fedezeti szazalék) sokkal kedvezébb, mint a tervben meghatarozott
szint. A jelentds kiilonbség oka az, hogy a beruhazasi projektben a vizsgalt hatarnapig olyan
munkafolyamatokat és tevékenységeket végeztek el, amelyek esetében ez a szazalékos

arany joval magasabb, mint a projektre szamolt atlagos relativ fedezet.

12. Tablazat: A projekt idoszaki fedezeti szazalékanak eltérése a tervezett atlagtél (sajat szerkesztés)

A fedezeti szizalék eltérése a tervezett atlagtol
Munkafolyamat Arbevétel- terv | Koltség-terve| Fedezet-terv | Fedezet-terv  |Késziiltség
e Ft Ft e Ft % %
Foldmunka. 64 674 45 074 19 600 28,70% 100,00%
Alapozas. 74 415 49 815 24 601 36,24% 100,00%

Konnyen belathatd, ha és amennyiben olyan munkafolyamatok kivitelezésére keriil sor,
amelyek esetében relativ brutté eredmény (fedezeti szazalék) tervezett szintje meghaladja a

projekt atlagat, akkor az adott vizsgélt iddszakban projekt bruttdé fedezeti szdzalékdnak
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tényadata novekedést fog mutatni.

Ugyanakkor, ha a projekt nettd arbevételét (termelési értékét) a projektre vetitett atlagos
relativ fedezettel kalkulaljuk, a szamitasi modell kezeli azt a torzitd faktort, hogy az adott
vizsgélati idOpontban akar atlag alatti, akar atlag feletti relativ fedezetli munkafolyamat
kivitelezése van folyamatban. Tehat a fenti esetben az atlag 9,84% fedezettel szemben a

tény 16,41%, mig a projekt nettd arbevétele 2013. aprilis végéig 769.267 e Ft.,

Ezzel az eljaréssal a projekt bruttd fedezeti szazaléka a tervezetthez képest magasabban

alakul, amelynek 6 oka az alabbi tablazatban lathato

13. Tablazat: A projekt idoszaki tény-terv koltségeinek 6sszehasonlitasa (sajat szerkesztés)

A tény-terv koltségeinek osszehasonlitisa
Munkafolyamat Tény- Terv- |Tény- Koltség- Terv- Indokolt| Eltérés a
koltség | koltség |Késziiltség| felhasznalas| késziiltség| koltség | tényhez
e Ft e Ft % % % képest
Vasbetonszerelés és 41392 | 87435 | 51,15% 47,34% 49,78% 42217 |- 1078
betonszerkeze tépités

A munkafolyamatra tervezett koltségnek csak mintegy 47 %-at hasznaltak csak fel, a mikdzben a
tényleges késziiltségi szint meghaladja az 51 %-ot. A tényleges késziiltségi szinthez viszonyitott
indokolt koltséget kiszdmitva jol lathatd, hogy a munkafolyamatndl a vizsgalat idépontjaban
mintegy 1 millié6 Ft-os koltségkeret tullépés allapithatdé meg. A koltségek eldzetes tervet
meghalado szintjét az okozza, hogy a szallitolevelek alapjan tobb betonvas és kész beton keriilt
felhasznalasra, illetve a projekten dolgozd6 mérnokok nem kalkuldltak olyan lehetséges
koltségnoveld tényezdkkel, mint soron kiviili éjszakai és hétvégi munkavégzések és azok
potlékai. A tényadatok, valamint a revizid ald vont még hatralévé miiszaki adatok szerint
elengedhetetlen a tervkoltség pontosabba tétele, illetve €s ujra tervezése, amely a teljes projektre
vonatkozoéan mintegy 1 milli6 Ft bruttdé eredmény (fedezet) csdkkenést von maga utén.
Ugyanakkor az eredeti iitemterv szerint az adott munkafolyamat tényleges késziiltségi szintje
mar meghaladta az 51 %-ot, mikdzben a terv szerint még csak 49,8%-os eldre haladassal kellene
rendelkeznie. Tehat itt is fontos annak vizsgalata, hogy a munkafolyamat gyorsabb elvégzése a
tobbi kapcsolédd munkatlitemre milyen hatassal bir, azokkal kapcsolatban ilyen hatéarid6
modositasokat kell alkalmazni.

A projekt az id6beli tervek alapjan 2014. februdr 28.-a4n zarul le, igy eme hataridd a jelenlegi

aktualizalt iitemterv alapjan egyeldre tarthatod, tekintettel egyes munkafazisok elérehaladottabb
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voltara, ami lehetdséget biztosit egyes jovObeni lehetséges késedelmek kompenzalasara,
ugyanakkor, ahogy mar kordbban emlitésre keriilt, a tényleges késziiltég tervhez képesti
nagyobb aranya a folyamatok 0jra tervezését igényli beleértve az egyes munkafazisok logikai

kapcsolatainak feliilvizsgalatat és a technologiai idok Gjra gondolasat.

Pénziigyi elemzés:

Mivel minden kozvetlen koltségvetési tétel egyértelmiien hozzarendelésre keriilt adott
munkafolyamathoz, igy az iddbeli ilitemezés alapjan egyszerlien meghatdrozhato, hogy a

projekt vonatkozasaban milyen koltségek és bevételek varhatoak havi bontasban a projekt

teljes idoétartama alatt.

14. Tablazat: A varhato koltségek és bevételek havi bontasban a projekt teljes idotartama alatt (sajat

szerkesztés)
A varhato koltségek és bevételek havi bontiasban a projekt teljes idétartama alatt
Ev 2012 2013
Hoénap Szeptember Oktober November December Januar Februar
Bevétel 16 364 44 031 121 182 191 433 297 564 410 595
Koltség 10 902 30 244 94 798 192 290 339 188 374 921
Fedezet 5462 13 787 26 384 -856 -41 623 35674
Ev 2013 2013
Hoénap Mércius Aprilis Mijus Junius Julius Augusztus
Bevétel 508 447 769 267 1 164 804 1 698 341 1891018 2029 875
Koltség 469 668 642 591 879 903 1254 455 1 442 360, 2 003 559
Fedezet 38778 126 676 284 901 443 886 448 657 26316
Ev 2013 2014
Hoénap Szeptember Oktober November December Januar Februar
Bevétel 2 146 652 2314489 2572026 3146 963 3225100 3344 637
Koltség 2378 111 2615423 2769 018 2 886 932 2977397 3015 668
Fedezet -231 459 -300 934 -196 993 260 031 247703 328 969
A varhato6 koltségek és bevételek havi bontasban a projekt teljes idétartama alatt
4000 000
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33. abra: A varhato koltségek és bevételek havi bontasban a projekt teljes idotartama alatt (sajat szerkesztés)
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A fedezet lefutasbol jol lathatd, hogy mely idészakokban haladjak meg a terv szerinti nettd
arbevételek a koltségeket, illetve mikor kell a negativ fedezet miatt finanszirozasi problémékra

szamitani, amelyekre pénziigyi szempontbdl fel kell késziilni.

Osszefoglalas

Jelenleg a projekt tekintetében szerzOdéskori tervhez viszonyitva eltérés figyelhetd meg bruttd
eredmény (fedezet) vonatkozasdban. Bar ez jelenleg pozitiv irdnyu sziikséges azt megvizsgalni
¢s elemezni, hogy a fennmarado6 idészakban, illetve a még le nem szerz6dott munkafolyamatok
kapcsan hogyan alakulnak a tervezett koltségek, milyen moédon valtozik a fedezet, illetve a
tervezett fedezeti hanyad megtartdsahoz a meglévd ajanlati arak, koltségek ¢és alkalmazott

technologidk megfeleldek-e.
Ugyancsak fontos, hogy a fedezet lefutdsi gorbéjét figyelembe véve a projekt vezetés

felkésziiljon az egyes iddszakokban jelentkezd finanszirozasi igény kezelésére és ennek

érdekében minél hamarabb megkezdje az elokészité megbeszéléseket a pénziigyi vezetdvel.

105



10.14751/SZIE.2017.006

4.5 Esettanulmany - A magyar épitdipari cégeknél altalanosan alkalmazhato
kontrolling rendszer modellje- sajat kivitelezésii projekt alapjan

Bevezetés

Az esettanulmanyban leirt példa sajat épitdipari vallalkozasom keretében 2014-2015 kozott
megvalositott épitdipari projekt. Doktori értekezésem soran szerzett ismereteimet a gyakorlatban
is alkalmazni kivantam, ezért a projektben ennek megfelelden alakitottam a cég kontrolling
tevékenységét és hoztam létre a relevans kontrolling szervezetet. A mindennapi munka és az
épitdipari folyamatok nyomon kovetése megmutatta a kordbbi munkaimhoz képest a most
alkalmazott kontrollingrendszer eldnyeit, igy ennek konklizidjaként egy folyamatabrat hoztam
létre. Ezt egy olyan, a fenti gyakorlaton alapulé modellnek szdnom, ami elsésorban az épitdipari
a kis és mikrovallalkozasok szamara nytjt lehetdséget sajat eredményeim napi miikodési rutinba

torténd integralasara, €s a kontrolling szdmukra torténd egyszerti megvalositasara.
A beruhazas

A beruhdzo onkormdanyzat varosrész rehabilitacid keretében lakdépiilettomb felujitdsara irt ki
palyézatot, amelyet cégem megnyert. A teljes lakotomb felujitas kozel masfél évet vett igénybe,

a teljes beruhazasi érték meghaladta a 650 milli6 forintot.

Epitdipari cégem ez idd szerint tobb projekten dolgozott, de mivel ez volt a legnagyobb
volumenti kiemelten kellett kezelnem. Ezért a megbizas elnyerését kovetden, mint tulajdonos és
ligyvezetd stratégiai dontéseket kellett meghoznom. Ezek egyik sarkalatos pontja volt a cégen
beliil egy task force jellegli 5 f6s projekt kontrolling szervezet 1étrehozasa. Ebben az ligyvezetd
igazgato, a gazdasagi igazgato, a miiszaki igazgato, a projektért felelds mérnok €s a beszerzésért,

logisztikai koordinacidért felelés mérnok kapott helyet.

Dontésem alapjan a szervezet vezetdje a projektért felelds mérndk volt, a feladatokat 6 delegalta

¢és koordinalta a munkat.

Ez a kontrolling szervezet el0szor is 1étrehozta a funkcionalis alrendszereket, amely a:
e Pénziigyi kontrolling
o Koltség/eredmény kontrolling

¢ A management és hataskori kontrolling
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e 1do és kapacitas kontrolling
e Termelési/beszerzési kontrolling

feladatokért volt felelds.

Ehhez a masik oldalrél hozzarendeltiik a tervezés, az informatika, a szamvitel és az ellenorzés

négyes pillérét az altalanos kontrolling miitkodési modell alapjéan.

fgy a két fenti elem révén mar miikodSképessé valhatott a projekt kontrolling rendszeriink,
amely egységbe integralta a cég informatikai rendszerét a szamvitel, a beszerzés, a kivitelezés, a

termelési adatok, az 1d0, kapacités stb. tekintetében.

A projektért felelés mérnok feladata volt az operativ projekttervezés iranyitasa. Ugyanakkor a
projekt kontrolling szervezet munkatarsainak ko6zos munkéja révén kialakitottuk a projektre
vonatkoz6 kontrolling elemeket és meghataroztuk az alapvetd feladatokat. Ide tartozott annak
meghatdrozasa, hogy a projekt kontrolling szervezeten beliil ki miért felelds, egyes feladatok,

felelosségi korok, utasitasi jogok, jelentési kotelezettségek stb.

Ehhez egyrészt meghatdroztuk a funkciondlis alrendszerek standardjait, mennyiségi és mindségi

normativait és allokaltuk az er6forrasokat.

A standardok kozé tartoztak:
e A munkafolyamatok mérfoldkovei
e Aziddbeli litemezés
e A lehetséges koltségtullépés %-os meghatarozasa
e A beszallitoi, alvallalkozoi versenyeztetés soran elérendd koltségesokkentés a mérndki

koltségvetéshez képest

Masrészt meghataroztuk, illetve megterveztiik a projekt informacios igényeit, azok kigytjtésének
modjat.
Az informécios igények kozé tartoztak az aldbbiak:

e A felhasznalt anyag, id6, pénz, szolgaltatés, alvallalkozoi teljesitmény

e A termelési ellenérték

e A munkafolyamatok révén generalt hozzaadott érték
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Ezt kovetden mar elehetdségiink nyilt a projekt kontrolling feladatok elvégzésére, a terv-tény

adatok Osszehasonlitasara, az eltérések elemzésére, ezek alapjan az elérendd idedlis allapot

meghatdrozasara és ennek érdekében intézkedési tervek kidolgozasara.

15. Tablazat: A beruhazas épitészet-statikai koltségvetése nemenkénti bontasban a projekt idotartama alatt
(sajat szerkesztés)

BERUHAZASI EPITESZET-STATIKA koltségvetés

VALLALASI AR | VALLALASI AR| VALLALASI AR | REZSI | GAR.VISSZ.| KIADHATO
S.sz. MUNKANEM ANYAG DiJ ANYAG +DiJ 0% 5% - Ft ALVALLALKOZO
I |[EPITOMESTERI KOLTSEGEK 139 139 015 87919 588 227058 603
111, |Felvonulasi létesitmények 0 0 0 0 0 0
1/1/1. |Darukdltség 7 087 460 0 7 087 460 0 354373 7 087 460
1/1/1/1 |Darualaphoz betonakna 362 560 0 362 560 0 18 128 362 560 Cég
1/1/1/2 |Darualap tervezése 165 100 0 165 100 0 8255 165 100 Cég
1/1/2._|Ideiglenes vizvétel kiépitése 45 000 135 000 180 000 0 9 000 180 000
1/1/3.|Ideiglenes aramvétel kiépitése 0 970 983 970 983 0 48 549 970 983
1/1/3/1 |Betép megsziintetése, ideig. beadasa 0 17 856 17 856 0 893 17 856 Cég
111/3/2 |Gazbetap megsziintetése 0 55778 55778 0 2789 55778 Cég
1/1/3/3 [Ideiglenes kalocsa szekrények 0 210 505 210505 0 10 525 210 505 Cég
1/1/3/4 |Kozuti vill. oszlop athelyezése 0 109 878 109 878 0 5494 109 878 Cég
1/1/3/5 All_apoh‘elve'telhez geodéziai bemérés 0 130 000 130 000 0 6 500 130 000 Cég
1/1/4._|Irodakonténer bérlete 0 192 665 192 665 0 9633 192 665
1/1/4/1 [Iroda konténer bérlése 0 203 835 203 835 0 10 192 203 835 Cég
1/1/5._|WC konténer bérlete 0 732 000 732 000 0 36 600 732 000
1/1/5/1 [WC konténer bérlete 0 317500 317 500 0 15875 317500 Cég
1/1/6. |Epitmény &érzése 0 496 773 496 773 0 24 839 496 773
1/1/6/1 [Munkateriilet 6rzése 0 1 500 000 1500 000 0 75 000 1 500 000 Cég
1/1/6/2 |Ideiglenes kerités kiépitése és bérlete 0 346 827 346 827 0 17 341 346 827 Cég
1/1/7._|Epitmény takaritdsa 21000 2 365 000 2386 000 0 119 300 2 386 000
1/1/8._|Allvany bontasa utani helyredllitas koltsége 0 18 447 18 447 0 922 18 447
1/1/8/1 [Ideiglenes forgalomtechnika tervezése 0 25 650 25 650 0 1283 25 650
1/1/8/2 |Ideiglenes forgalomtechnika tablazasa 0 110903 110 903 0 5545 110903
1/1/8/3 |Ideiglenes forgalomtecnhika jévahagyasa 0 95 000 95 000 0 4750 95 000 Cég
112 |Zsaluzas és allvanyozas 2187 132 4943013 7130 145 0 356 507 7130 145
1/2/1_|Lenhossék 7-9. allvanyozasa 774 546 0 774 546 0 38727 774 546 Cég
1/3. _|Bontasbdl szarmazé tormelék 1128 000 672 000 1.800 000 0 90 000 1800 000 Cég
I/4. _|Sikalapozas 817 000 322 500 1139 500 0 56975 1139 500
I/5. _|Helyszini beton és vasbeton munkak 29 135804 2061903 31197707 0 1559 885 31197707
1/5/1. |Lépcs6 bontasa 0 61 600 761 600 0 38080 761 600 Cég
1/5/2/A |Alapmegerésités munkadij |. 0 3500 000 3500 000 0 175 000 3500 000 é,
1/5/2/B |Alapmegerésités munkadij Il. 0 6500 000 6500 000 0 325 000 6500 000 Cég
1/5/3 |Alapmegerdsités betonacél 2166 333 0 2166333 0 108 317 2166 333 Cég
15/4 | Alapmegerdsités beton 0 0 0 0
15/5 |Alapmegerdsités betonpumpa 0 0 0 0
15/6 |Alapmegerdsités ragaszto 987 723 0 987723 0 49 386 987 723 Cég
I/5/7_|Ideiglenes pincei vilagitas kiépitése 171972 0 171972 0 8599 171972 Cég
1/5/8 |Alapmegerdsités tervezés 0 406 480 406 480 0 20324 406 480 Cég
1/6. _|Falazas és egyéb kémiives munkak 4 798 555 4530 854 9329 409 0 466 470 9 329 409
1/6/1._|Teherhordd falazat bontasa 0 4612575 4612575 0 230629 4612575 Cég
1/6/2._|Kitolts falazat bontasa 0 225314 225314 0 11266 225314 Cég
1/6/3. |Valaszfalak bontasa 0 3173 082 3173 082 0 158 654 3173 082 Cég
Fém- és konnyii épliletszerkezetek szerelése
/7. 4 500 000 810 000 5310000 0 265 500 5310 000
/8. [Acsmunka 4 669 156 1750 196 6419 352 0 320 968 6419 352
1/8/1. |Csapos gerendafédém bontasa 0 909 500 909 500 0 45 475 909 500 Cég
1/9. _|Vakolas és rabicolas 5639 661 12385434 18 025 095 0 901 255 18 025 095
1/9/1. |Vakolat leverése oldalfalrol 0 3467 200 3467200 0 173 360 3 467 200 Cég
1/9/2. |Vakolat leverése homlokzatrol 0 1467 450 1467 450 0 73373 1467 450
1/10. |Tetéfedés 4161678 478 104 4639 782 0 231989 4639 782
1/10/1. |Tet6szerkezet bontasa 0 945 000 945 000 0 47250 945 000 Cég
Aljzatkészités, hideg- és melegburkolatok
1/11. |készitése 15 436 000 6356 935 21792935 0 1089 647 21792 935
1/12. |Badogozas 2797 423 448 412 3245 835 0 162 292 3245 835
1113. |Asztalosszerkezetek elhelyezése 29 658 655 5397968 35056 623 0 1752831 35056 623
1/14. |Lakatosszerkezetek elhelyezése 7948 628 2293 800 10242 428 0 512121 10 242 428
1115._[Uvegezés 500 000 250 000 750 000 0 37500 750 000
Feliiletképzés (festés, mazolas, tapétazas,
1/16._|korréziévédelem) 4999 318 6504 036 11503 354 0 575168 11 503 354
1/17._|Szigetelés 8980 311 4711632 13 691 943 0 684 597 13 691 943
1/18._|Kdburkolat készitése 0 0 0 0 0 0
Il. |STATIKA KOLTSEGEK 29 394 126 18 514 900 47909 026
1I/1._[Foldkiemelés 0 630 000 630 000 0 31500 630 000
1I/2. _[Alapozas 476 250 314 500 790 750 0 39538 790 750
1I/3._|Bontas 0 5852 000 5852 000 0 292 600 5 852 000
1/4. |Betonozas 5810300 446 250 6256 550 0 312 828 6256 550
11/4/1 | Szerkezetépités . 3000 000 3000 000 6000 000 0 300 000 6000 000 Cég
1I/5. |Zsaluzas és allvanyozas 1564 700 1237200 2801 900 0 140 095 2 801 900
1I/5/1_|Szerkezetépités . 3000 000 3250000 6250 000 0 312 500 6250 000 Cég
1/6. _|Betonacél 8044 415 2 644 950 10 689 365 0 534 468 10 689 365

Ennek soran, mint felmertiil6 problémak, eltérések vizsgaltuk:

e Munkafolyamatok cstuszasa, torloédasa
e Utemterv be nem tartisa
e Idojaras, vis major
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o Koltségtullépés

e Mindségi problémak
e Mennyiségi eltérések
e Tervezési problémak

e Koordinacios €s kooperacids gondok

Az informéciogylijtéshez az épitdipari specifikdciobol kiindulva tobbek kozt felhasznaltuk a:
e Napi jelentést
e Epitési naplot
e Beszerzési allapotjelentést
o Kooperacios értekezletek jegyzokonyvét,
e A szamlazasi litemtervet

e Miszaki iitemtervet

16. Tablazat: A beruhazas épitészeti elore haladas jelentése nemenkénti bontiasban a projekt idétartama

alatt (sajat szerkesztés)

EPITESZET- ELORE HALADAS JELENTES

Munkanem megnevezése Anyag osszege Dij dsszege] ELOREHALADA | ELOREHALADA | ELOREHALADA | ELOREHALADAS | ELOREHALADA
S 2014.04.10. S 2014.04.24. S 2014.05.08. 2014.06.04. S 2014.06.18.
Felvonulasi 1étesitmények 7681120 7717 100 496 710 676 710 496 710 1996 710 1996 710
Zsaluzas ¢és allvanyozas 2961678 4943013 0 579150 0 0 0
Bontasbol szarmazo tormelék 1128 000 672 000) 1 800 000 0 0 0 0
Sikalapozas 817 000 322 500 0 0 0 0 0
Helyszini beton és vasbeton munkak 32461832 13229983 0 253 867 507 733 29 982 648 24040
Falazas és egyéb kdmiives munkak 4798 555 10 541 825 8010971 0 0 0 0
Fém- és konnyl épiiletszerkezetek szerelése 4500 000 810 000 0 0 0 0 0
Acsmunka 4669 156 2659 696 58 500 250 000 150 000 451 000 0
Vakolas ¢s rabicolas 5639661 17320 084 1155733 1155733 2255733 367 450 0
Tetéfedés 4161678 1423 104 0 315000 255000 375000 0
Aljzatkészités, hideg- és melegburkolatok 15436 000 6356935 0 0 0 0 0
Badogozas 2797423 448 412 0 0 0 0 0
Asztalosszerkezetek elhelyezése 29 658 655 5397968 0 0 0 0 0
Lakatosszerkezetek elhelyezése 7948 628 2293 800 0 0 0 0 0
Uvegezés 500 000 250 000 0 0 0 0 0
Feliiletképzés (festés, mazolas, tapétazas, 4999318 6504 036 0 0 0 0 0
korroziovédelem)
Szigetelés 8980311 4711632 0 0 0 0 0
Kéburkolat készitése 0 0] 0 0 0 0 0
0 139139 015 85 602 088 11521914 3230 460 3665177 33172 808 2 020 750
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17. Tablazat: A beruhazas iitemterve a projekt idétartama 1:12 oldal (sajat szerkesztés)

MUSZAKI UTEMTERV
O (bl akasos lakoépilet minden alapszakagra kiterjedd feldjitisa, atalakitasa
Kzonosa] | Tevekenység neve ddatam | Kezdés Befejeces ‘qu ’?rawa Krithus| - ]
nevei v [ 3 & 4 = 1 2 2 &
o Feb | Miir | Ape | Mai | Jin | Jul | Aug | Sze | Okt [ Now | Dec | Jan |Feb |
i
2 |HMunkaterilet atadas-atvetel 0 nap H 14.02.03.ze 14.03.05. Nem[03. - Munl itadas-atvétel
3 FELVONULAs 19 napCs 14.03.06. P 14.03.28.2BK+1 nap Nem 3'
4 [ Munkakezdés 0 nap P 14.03.07. P 14.03.07. Nem?-07. @ Munkakezdés
5§ | Szomszédos ingatlanok 6 nap Szo P 14.03.14.4 6f6  MNem3.08) gf S el
allapotfelmérése 14.03.08.
6 | Kozterilet foglalas 10 nap H 14.03.17.Cs 14.03.27.4BK+2 nap1 f6  Nem 0247 ozterulet foglal3s
7 |#  1deiglenes létesitmények 3nap K 14.03.18.Cs 14.03.20. 6f6  Mem| 03.48 § | i
8 Kozmii csatlakozasok lekitése 0 napCs 14.03.06.Cs 14.03.06. 3f6 Nem » 306
8 [H  1deigl izvételi és vill 16 nap K 14.03.11. P 14.03.28. 2f6  Nem &
1 energia
10 ["8  Felvonulas Onap P 14.03.28. P 14.03.28.9 Nem: 0328,
1 Toronydaru 160 nap H 14.05.05. H 14.11.10. Nem: v v
12 |8 Toronydaru tervezése 5 nap H 14.05.05. P 14.05.09. Nem|
13 Toronydaru alapozasa 12 napzo 14.05.10.z0 14.05.24.12 5f6  Nem 5 15
14 Toronydaru épités 0 napzo 14.05.31.z0 14.05.31. 13BK+6 na6 f6  Nem 05.31. §Torpnydaru épités
15 |"8  Toronydaru iizeme 135 napze 14.06.04. H 14.11.10./14 1f6  MNem H 5 i
18 Toronydaru bontas Onap H 14.11.10. H 14,11.10. 154BB;15 Nem: 1n.10. ¥ bontasy
17 BONTAS 111 napzo 14.03.29.Cs 14.08.07./10 Nem| v
18 |§  Lomtalanitas az épiiletben 5 napzo 14.03.29.Cs 14.04.03. 15f5 Nem 1515
19 Pince szint 18 nap P 14.04.04.Cs 14.04.24. Nem
20 Spészeti yek bonta 2 nap P 14.04.04.z0 14.04.05. 18 14f6 MNem| 04044 Gépe bantisa
1] Elektromos szerelvények bontasa 2 nap P 14.04.04. Sz0 20KK 10f6 Nem| 0404pE yek bontasa
14.04.05.
2 | Belsé nyilaszarck bontasa 2 map P 14.04.04.z0 14.04.05. 21KK 15f6 MNem| 0408)Beisd bontisa
2 1 Valaszfalak bontasa 6 nap H 14.04.07.z0 14.04.12.20;21;22 15f6 Nem| D407 (RVilaszfalak bontisa
I Vakolat leverés 4 nap H 14,04.14.0s 14,04,17.23 15f6  Nem 04.14 [ Vakolat leverés
2% |1 Kiilsé nyilaszarck bontasa 2 nap H 14.04.07. K 14.04.08.22 206 Nem| D407 [ Killsd nyilaszirok bontisa
Tevikenység — Kl mérfOldkE L Wizi dsszefoglald vetités
Megszakitis v Inakiiv tevikenység | Kézi dsszeqee v v
r Merfildkd * Inaktiv mérfaidkd < Csak kezdet C
- Osszefog = W inaktiva & * Csak befejents k|
Projekt dssaefogldlisa O P Kéz [ @ Végrehajts
Kiled hevé sgek Csak iddtartam Hataridd &
1. cdad
4 r J4 . rer ro.r J4 3 . J4 J
A korabban emlitett terv-tény Osszehasonlitas, eltéréselemzés, illetve intézkedési terv

kidolgozasa révén a projektvezetd feladata volt a sziikséges intézkedések meghozatala a projekt

kontrolling szervezet tagjaival egyeztetve, azok tdmogatisaval vagy egyetértésével, ide értve

egyes esetekben felsdvezetdi dontések meghozataldhoz sziikséges dontés elkészitést is, mint

példaul a cégen beliili er6forras atcsoportositas.

Az intézkedési terv projekt kontrolling szervezet dsszehangolt munkéjaval torténd megvalositasa

lehetdséget teremtett a dontések helyességének ellendrzésére, hisz a visszacsatolds révén az

eredményeink ismét lejutottak erre a szintre €s tovabbi finomhangolasra, javitasra, a dontések

hatékonysaganak vizsgalatara adtak lehetdséget

A leirtak konkluzidjaként egy folyamatdbrat hoztam létre, ami egy gyakorlaton alapulé modell

elsdsorban az épitdipari a kis és mikrovallalkozasok szamara
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Epitdipari KKV
stratégiai tervezés-

Beruhazdo cégvezetés Ingatlanfejleszté

Stratégiai szervezetépités- a
projekt szervezet 1étrehozasa

e

Projekt funkcionAlis Projekt kontrolling Projekt informacios
rendszerei rendszer rendszer

Operativ projekttervezés-
projektvezeto Altal

o

Projekt funkeiondlis Projekt kontrolling elemeinek Projekt informacios igényeinek
standardjainak, a mindsegi es
mennyiségi normativainak
meghatirozasa, erdforrasok
allokalisa

kialakitasa, alapvetd feladatok

meghatarozisa / N

megtervezése, meghatirozisa

1l

Informacio
gyiijtés

Projekt kontrolling
feladatok, terv-tény
dsszehasonlitas, eltérések
elemzése, idedlis allapot
megadasa, intézkedési terv

épitdipari
specifikicio
alapjian

Projektvezetd:
Intézkedési terv
vésrehaitasa. hattkonvsas

. . Visszar 3
WVisszacsatolas isszacsatolds

34. abra: Epitéipari projekt kontrolling modellje (sajat szerkesztés)
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4.6 UJES UJSZERU EREDMENYEK

Kutatasom tudomanyos eredményeinek 1j €s Gijszerti elemeit az alabbiakban foglalndm 6ssze:
1. Az épitoipar specifikus projekt kontrolling részfolyamatainak és osszetevéinek
definialasaval sikeriilt egyértelmiivé tettem az alapvetd mennyiségi ¢és mindségi
normativakat, teljesitmény mérésével kapcsolatos ismérveket. Az épitéiparon beliil koriil

hatarolhatova, definialtta valtak a kontrolling tevékenység részteriiletei.

2. Elemzésem soran betekintés nyilt a feladat specifikus projekt kontrolling alapveto
feladataiba, a paraméterek, standardok és az ehhez kapcsolddo stratégia kidolgozasanak

nehézségeibe.

3. Megoldasi alternativat sikeriilt talalni az épitéipari kontrolling modszerek
altalanosabb alkalmazasahoz, igaz elsOsorban kis és mikrovéllalati szinten, de ez az
elsd 1épés ezen vallalatok tulajdonosainak és vezetdinek az altalanos vallalatvezetési

szemléletvaltasahoz vezetd Uton.

4. Kutatasom soran sikeriilt bemutatni, hogy a projekt kontrolling hogyan lehet képes
a vallalkozasok adott feladatinak folyamatos kovetése altal hatékonysag és

eredménynovelod tényezdévé elolépni.

5. Definialasra Keriiltek azok a tényezok, melyek meghatdrozzdk a kontrolling médszerek
¢épitdipari specifikacidit. A Kkutatas végeztével a szakma (els6sorban a Kkis és
mikrovallalkozasok) szamara lehetéség nyilik az eredmények napi miikodési

rutinba torténé integralasara, integralédasara.

112



10.14751/SZIE.2017.006

5 KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Kutatdsomat lezdrva, mint annak eredményét, az alabbi kovetkeztetéseket és javaslatokat teszem,

illetve hivatkozom az épitdipari dgazatra felallitott projekt kontrolling modellre.

Ugyanakkor a annak érdekében, hogy a fenti projekt kontrolling sajatossdgokat felmérhessem, az
esetleges valtozasokat felfedezzem, illetve relevans informdaciokat nyerjek szdmos korabbi
gyakorlati kutatasi munkédt és tobb disszertaciot is tanulmanyoztam, amelyek hasonld

témakorben megjelentek. BODNAR V: (1999, 2003)

A hivatkozott kutatas f6 megallapitasai az alabbiak:

* A hazankban miikodd vallalatok altal bevezetett ¢s mitkddtetett kontrolling eszk6zok €s
rendszerek kozotti kiillonbséget leginkabb a vallalatok mérete, és részben a tevékenységi
kore befolyasolja. Sem a vallalatok meghatarozo tulajdonosa, sem a vallalatok 4gazati
hovatartozdsa nem meghataroz6 tényezo.

* A hazai vallalatok nagyobb része, tobb mint fele készit rendszeresen stratégiai tervet. Az
allam ¢és a kiilfoldi vallalatok, mint tulajdonosok sokkal inkabb megkdvetelik a stratégiai
tervezést, mint a belfoldi magan és onkormanyzati tulajdonosok. A stratégiat készitd
vallalatok kb. egynegyede 1-2 évre készit stratégiat, majd kétharmada pedig 2-5 évre. A
hazai vallalatokra egyre jellemzObb a moddszertani orientdcid: tobb, a nemzetkodzi
gyakorlatban bevalt stratégiai elemzési és tervezési eszkozt ismernek, és néhanyat

hasznalnak is koziiliik, legalabb alkalom szertien.

A hivatkozott kutatasban feltart projekt kontrolling sajatossagok, amelyek alapjat
képezték sajat kutataisomnak:

* Az eredményt, az arbevételt és koltséget, a pénziigyi helyzet alakulésat tartjdk a a
projektre vetitett teljesitmény kulcsfontossagli mutatdinak.

* A vevokkel kapcsolatos, illetve a piaci teljesitményre, a folyamatok teljesitmény
jellemzdjére, valamint a vallalat tanulasi és fejlodési potencialjara utaldé mutatok
figyelése egyeldre csak nagyon kevés vallalat gyakorlataban fedezheto fel.

* A hazai vallalati gyakorlatban a projekt kontrolling jelentések dontéen a projekt vezetést

- illetve sok esetben a cslicsvezetét vagy a tulajdonosokat - szolgéljak, kevesebb a
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hierarchia alsobb szintjein elhelyezkedd vezetd szadmdara késziild rendszeres beszamolo,
elemzés.

* A részletes eltéréselemzés nem jellemzOd. A tervszamokat kevésbé tartjdk a
teljesitményértékelés, és kiillondsen a beavatkozasi teriiletek kijelolése redlis
kiindulépontjainak.

* A projekt kontrollerek feladata alapvetden az informacidk Osszegytijtése, Osszeallitdsa,
elemzése és kozvetitése. A kovetkeztetések levonasa és javaslatok megfogalmazéisa a
legtobb vallalatndl nem tekinthetd a beszamolokat készitd munkatarsak jellemzd
feladatanak.

* A véllalatok felénél a kontrolling funkcionalis, masik felénél torzskari egységként
mukdodik.

* A projekt kontrolling rendszerszintli jellemzdi: tartalmi orientacid, irdnyultsag,
nyitottsag, idohorizont, meghatalmaz¢ jelleg, mozgoésito jelleg, tamogato jelleg.

* Domindns a rendszeres tervezo ¢s ellenérzod, kevésbé a dontéstamogatd szerep. A projekt
kontrollingot elsésorban nem a projekt vezetok munkajat, dontéseiket sokoldaluan és
sz€les kortien tdmogatni tudod eszkozrendszernek, hanem a koltséghatékonysag és
eredményesség fontossagat kifejez6 wvallalati intézménynek tekintik. A  projekt
kontrolling rendszerbdl szarmazo6 informaciok foként a dontések utodlagos igazolasara, €s

nem azok eldzetes tamogatésara szolgalnak.

A sajat kutatasomban az alabbi, épitéipari kontrollingban tapasztalhaté sajatossagokat
vettem figyelembe:
« Egy magyarorszdgi ¢épitdipari vallalkozds 4altalanossdgban az aldbbi lapvetd

tevékenységekkel bir (f6 vagy alvallalkozasban):

*  Mélyépités- viz-, gaz, csatorna- és egyéb kdzmi Utépités
*  M:¢elyépités- utépités
*  Magasépités (lakossagi és koziileti)
» Sik- és specialis mélyalapozas)
» Kornyezetvédelmi munkék utépités
» Ipari létesitmények kivitelezése
* Egyéb
* A termelési folyamat az ajanlatadéssal indul, amely (jobb esetben) dnkoltségszamitasbol

kiindulva késziti el a koltségvetést, amelyet ajanlatként adnak be.
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* Az ajanlatadasnal nem all rendelkezésre minden informacio, amelynek alapjan pontosan

lehetne tervezni.

» Igen sok informacid jon be a projektek megvalosuldsa kdzben. (szerz6désmodositasok,

potmunkak, panaszok, kiviteli tervek stb.)
* Egy-egy projekt igen nagy volument lehet akar tobb milliard Ft is.

* Egy-egy munka koltségei kozott igen nagy az alvallalkozok aranya

Projekt kontrolling tevékenység
* A) Tervezés
* B) Kiértékelés

* () Jelentések készitése

A) Tervezés

A tervezésre szerzO0dés, valamint az ahhoz kapcsolodo eredeti koltségvetés alapjan keriil sor,
miutdn az ajanlati Osszeg elfogadasra keriilt. Ennek soran mindig az el6készitd, illetve
beosztott mérnokok készitik, és a fO-épitésvezetdk, vagy a teriileti vallalkozasi igazgatok

hagyjak jova.

A tervezésre a projekt élete sordn tobbszor keriil sor, hisz modositani kell azt (technologiai
attervezések, potmunkdk stb.). A modositdsokat irdsos formaban indokolni és jova kell
hagyatni a teriileti igazgatoval. Elkészitése rendkiviil bonyolult és koriilményes, mivel az

ajanlatban beadott eredeti koltségvetéssel nehezen egyeztethetd dssze.

Tovabbi fontos funkciodja a projekttervezésnek, hogy a kiértékelés alapjaul szolgal, és az attol
valo eltéréseket indokolni kell, jelentds eltérések esetén pedig jelentés késziil a teljes
munkarol.

Egyes projectcsoportokra meghatarozott %-os eredmény szintek vannak megallapitva (pl:
csatorndzas 11%, hulladéklerakdék 8%, fiirdok 15% stb), amelyektdl eltérni csak annak
megindokolasaval és felsé jovahagyasra lehet. A kiértékelt munkak szolgalnak az

utokalkulacio alapjaul.
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Kétfajta szemlélet a tervezésben:

* Tulajdonosi terv (Fentrdl-lefelé iranyulé tervezés) versus menedzsment terv (Lentr6l-
felfelé iranyul6 tervezés)

Cél a kétfajta tervezési szemlélet koordinalasa és egységes formaba ontése

* A projektre vonatkozo eredménytervek az épités-szerelési tevékenységhez tartozé bruttd

%-os fedezeti szintként keriilnek meghatarozésra

B) Kiértékelés
* Projekt szintli
» Vallalati szintl kiértékelés (havi rendszerességgel).
» Igazgatosagi szintii kiértékelés

» Fo-épitésvezetdségi szintl kiértékelés

C) Jelentések készitése
Jelentések egy adott igazgatosag vagy f0-épitésvezetdség munkéjardl (a teriileti gazdasagi
vezetd bevonasaval 6sszhangban).
— El6z6 havi miikodés (forgalom-eredmény),
— Szerzddéses allomany,
— Beadott palyazatok allomanya,
— Befejezetlen allomanyi leltarak,
— Vevoi kintlévoségek aranya, és tartalékolt alvallalkozoi 6sszeg aranya,

— Készlet dllomany ardnya

Mind az emlitett kutatas, mind pedig sajat kutatdsom alapjan megallapithatd, hogy a felmérésbe
belevont hazai épitdipari vallalatok dont6 tobbségénél részben mar meghatarozo jelentdséglick a
fokoz6do versenyhelyzetbdl és a globalizalt gazdasagi kornyezetbdl fakado kihivasoknak eleget
tevd ¢és azoknak megfelelni tudd korszerli, projektnél is alkalmazott kontrolling rendszerek. A
kontrolling szervezetek részben vagy teljes egészében megtalalhatdak és a szervezetek, projektek
vezetdi alkalmazzak a kontrolling eszkozoket stratégiai dontéshozataluk megalapozasahoz, az

alabbiak szerint:

e A megkérdezett vallalatvezetdk majd mindannyian egyetértettek, hogy a kontrolling a

szervezet eredményességre vald irdnyitdsa szempontjabol kiemelkedden fontos a

vallalatuknal.
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e (Osszhangban az elé6z6 megallapitasokkal, olvasatukban a kontrolling szerepe a vezetés
racionalitasanak biztositasa, a menedzsment informacioval vald ellatasa, a vezetdi
tevékenység koordindldsa a szervezetben, tovabba fontos azért is, mert nemcsak a
funkcionalis vezetést tdmogatja, hanem a kontrolling rendszer Osszekapcsolja a
naturalidkat és a pénziigyi adatokat.

e A korabban megfogalmazott gondolatok alapjan a projekt kontrolling tevékenység képes
atlathatova tenni a projekt folyamatok és vallalati értékndvelés kapcsolatat és igy ennek a
tevékenységnek koszonhetéen javul a vallalat jovedelmezdsége. Viszont a vezetdk
altalaban kisebb jelentdséget tulajdonitottak annak, hogy a kontrolling tevékenységnek
koszonhetden javul a projekt és ezaltal vallalat likviditasa, illetve az biztositja a projekt
vezetOnek a cash-flow dsszegeinek és idébeli iitemezésének a valtozo koriilménykehez és
lehetéségekhez torténd alkalmazkodas érdekében a befolydsolasi képességet.

e A vallalat és projekt vezetdk a projekt kontrolling feladataival kapcsolatban alapvetden 4
témakort emlitettek meg: a tervezes, a folyamatok optimalizalasa, a teljesitmény mérése,
monitoring ¢és a terv-tény eltérések vizsgalata és elemzése.

e Fontos kiemelniink, hogy a megkérdezett ¢épitdipari vallalkozasok mindegyike
rendelkezett kontrolling szervezettel, illetve kontrollerrel, amelyek egyrészt sajat maga
altal létrehozott rendszert jelentett, masrészt tandcsadd cég altal kialakitott modellt,

ugyanakkor volt az anyavallalatatél vagy méas magyar vallalattol atvett rendszer is.

Dolgozatom eredményeibdl fakadé masik kdvetkeztetés, illetve az ezen alapuld javaslat, amely
egyik alapvetésiink is volt, hogy a magyar épitdipari kisvallalkozasok, jelen esetben a 1-50 {6t
foglalkoztatd cégek, nem rendelkeznek nemhogy kiilon projekt kontrolling szervezettel, de az
egész vallalkozast érintével sem, jo esetben 1-2 6 foglalkozik kontrolling tevékenységgel.
Tovabba igazolast nyert az a feltételezésiink is, hogy a kontrolling egyaltalan nem szerepel ezen
cégek sem a szotardban, sem a vallalatirdnyitdsi eszkoztaraban. A fentiek ismeretében, illetve
ennek eredményeként kifejtetem egy szdmukra hasznilhaté egyszerli modellt, illetve

esettanulmanyként egy kontrolling itmutatot.
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6 OSSZEFOGLALAS

Doktori értekezésem f6 célja az volt, hogy bemutassam, a magyar épitdipar hogyan tud, illetve
tudna adekvat valaszokat adni a jelenlegi recessziobol és a fokozodd globalizalt iizleti
kornyezetb6l Ot éré kihivasokra a kontrolling rendszerek segitségével, amennyiben azok
rendelkezésére allnak, illetve jovobeni kiépitésiik és helyes alkalmazasuk milyen modon tudja
befolyasolni a cégek versenyképességét és ezaltal tulélését, tekintet nélkiil a vallalkozas méretére

¢és hatterére.

A gazdasagi valsag és az azt kovetd forrasszegény beruhdzasi piac a beruhazoé, ingatlanfejlesztd
¢s a kivitelezésben miikddé cégeket egyarant nehéz helyzetbe sodorta, és mivel az iparagi
jellegzetességbdl fakaddan egy lancra felfiizve végzik Osszehangolt tevékenységiiket, a
folyamatok egymasra épiilése és a fejleszto-kivitelezd cégek egymasrautaltsiga miatt ez szinte

egyszerre tortént.

A vilag pénziigyi struktirdjanak atalakuldsa magaval hozta azt a helyzetet, hogy a forrasok
besziikiilése és a fejlesztendd teriiletek tulajdonosainak korabbi magas pénziigyi elvarasai szinte
leéllitottak ezt a gazdasagi szegmenst. A hazai relacioban hozzajarult a nehéz helyzethez, hogy a
demokracia pulzéladsa miatti esedékes valasztdsok mindig magukkal hoztak egy korményvaltast,
amelyek kovetkeztében az 4llami szektor beruhdzésai iddlegesen lealltak, amely a futdé Eurdpai

Unids projektekre is hatassal volt.

A hazai épitbipari vertikumra a 2000-es évek masodik évtizedének bekdszontésekor jellemzd
fenti helyzet érthetdvé tette a téma aktualitasat, hiszen csak az a vallalkozéas vészelheti at ezt a
nehéz iddszakot, mely a meglévé munkdit Ggy tudja kontrolldlni, hogy az a maximalis

eredménnyel zaruljon.

A kisvallalati szinten szinte nem is ismerik a fogalmakat, illetve a cégvezetdk ,,0sztondsen”

alkalmazzak a kontrolling eszk6zrendszerét.
A kontrolling legfébb feladata a menedzsment messzemend tdmogatasa, a dontéshozatalhoz

sziikséges informdcioknak a rendelkezésre bocsatasa, tandcsadas, ezen tulmenden pedig a

kontrolling eszkdzok és modszerek tovabb fejlesztése.
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Ezért éreztem sziikségszerlinek egy olyan moddszer kidolgozasat, mely az ingatlanfejlesztoi-

¢épitdipari szegmensre jellemz0 adott projektekre felépitett kontrollingot valosit meg.

Az éltalam javasolt projekt kontrolling modell jelentdsége abban rejlik, hogy olyan vallalton
beliili problémakezelést tesz lehetdveé, amely révén az épitdipari véllalkozasok képessé valnak a

fejlodés ttjanak megtalalasara.

Dolgozatom célkitiizései a fentiek fényében a kovetkezdk voltak:

e Szerettem volna bemutatni, kidolgozni és tovabb fejleszteni az dagazat specifikus
kontrolling bevezetése soran alkalmazhatd, a jovoben preferalni kivant normak,
kompetencidk, magatartasformak, standardok definialasat.

e Ki kivantam dolgozni a tudatos véllalatvezetési stratégia megvalositdsdhoz vezetd
konkrét cselekvési utvonalakat, illetéleg a miikddés kereteit,

e Vilaszokat kivantam kapni, hogy az elmult évtized megvaltozott gazdasagi
kornyezetében, a globalizdci6 sordn a magyar ¢épitdipari vallalatok mennyire
alkalmazkodnak az 1) feltételekhez elsdsorban a kontrolling segitségével, birnak-e
valamilyen kontrolling szervezettel, és ha igen a stratégiai vallalatiranyitds szervezeti
szinten alkalmazza-e a kontrollingot.

e Fel kivantam mérni, mennyire elterjedt manapsag a kontrolling a magyar épitdipari cégek
gyakorlatdban, milyen fejlédést mutatott az dgazaton beliil és egyaltalan haszndlhaté-e az
évek ota fenndlld ipardgi recesszid kezelése, esetlegesen a vallalat talélése
szempontjabol.

e R4 akartam mutatni, mennyire lehet sikeres a kontrolling az épitdiparban, az egyes
kontrolling rendszerek miként tudnak beépiilni a szervezeti strukturdba, és mennyire
tudja eszkozeivel segiteni a vezetést a stratégiai dontéshozatalaban, illetve az operativ
miikddésben.

e Ki akartam térni a kutatds eredményeinek elemzését kdvetden arra, hogy egy, az
agazatban altalanosan alkalmazhat6 modell alapjan a magyar épitdipari cégek szamara
milyen gyakorlati elényokkel jar a kontrolling alkalmazasa, akar kiilonalld szervezet,

akar maganak a funkcionak az integracidja révén.

119



10.14751/SZIE.2017.006

6.1 Summary

The main aim of my Ph.D dissertation was to show how the Hungarian construction industry can
or could answer the challenges of the current global crises and can rise up from the recession
using the tools of controlling. In that case if this branch has all the adequate tools or can create
them in the very next future how do those issues influence the profitability of the companies and

their ability for competition regardless the size and background of the firms.

Due to the global economic crises and the forthcoming huge shortage of financial sources on the
investors’ side, all of the investors, real estate developers and main constructor companies landed
in difficulty since these companies are in a value and process chain and acting based on each

other and the negative effects came for all on the market at the same time

The restructuring of the world’s financial market caused the reduction of the sources and the
increased requirements of the project owners have almost stopped this segment of the industry.
In addition, these difficulties were enhanced by the fluctuation in the political regime causing
uncertainty after elections and cancelling or postponing large state or EU financed projects in

Hungary.

That was the current status of the domestic construction industry at the beginning of the 2nd
decade of the 2000s. This situation made my topic very relevant and understandable cause only
the a well prepared, well managed and well controlled company can survive it and can create the

maximum profit.

Most of the SMEs are not aware of the definitions or the CEOs are using the tools of controlling

intuitively.

That was the reason why I felt necessary to elaborate a method and a model which implements a

controlling specified to the construction industry.

The main tasks of the controlling are to support the management, provide the information to

decisions, consultancy and moreover the development of the controlling tools and methods.
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The controlling model I has developed enables to handle sector-specific problems and makes the

companies to step on the way of ascending success.

The main targets of my study regarding the facts mentioned above:

I intended to show, elaborate and develop those standards, competences and samples

which are preferred in the future at the launch of sector-specific controlling tools.

e | wanted to develop the exact action plan and the frame of the operation to execute the
conscious strategy of the business management.

e [ wanted to receive answers how the Hungarian constructing companies had adapted to
the changed business environment and globalization for the last decade using the
controlling unit preferably at strategic level if they had it at all.

e [ intended to measure how the controlling has penetrated the general business practice of
the Hungarian constructing companies. I wanted to know is there any progress
considering the controlling in that branch at all, is the controlling useful to handle or to
survive the recession.

e [ wanted to highlight how successful the controlling can be in the construction sector how
the certain controlling tools can be built into the company structure and how it can assist
the top management making strategic decisions and running the company operatively.

e After analyzing the results of my survey, I wanted to submit a best practice to the

Hungarian constructing companies to show what practical benefits can be gained from

using the controlling tools either in a separate or in an integrated business unit.
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7.2 Kérdoiv és mélyinterju vazlat
2. szamu melléklet:

Felmérés a magyar épitéipari KKV-k projekt kontrolling gyakorlataroél

1. A vallalkozas projekt kontrolling feladatainak megvalositasahoz sziikseges elemek felmerese
1.1. Mennyiben tartja szem el6tt az On vallalkozasa a projekt kontrolling tervezéshez kapcsolédd alabbi
elemek megvaldsitasat? Kérem értékelje 1-5. kozotti skalan! (1= egyaltalan nem, 5= teljes mértékben, n=

nem tudom)

Stratégiai kontrolling funkci6

Ertékelés

Operativ kontrolling funkci6

Ertékelés

Uzletfejlesztés

Tranzakciok feldolgozésa

Stratégiai forgatokonyv elkészitése

Operativ forgatokonyv elkészitése

Vallalati értéknovelés tervezése

Lekotott/ Mikodo toke menedzsment

Hosszl tdva pénziigyi tervezés

Rovid tavl pénziigyi tervezés

Versenyelemzés/ Benchmarking

Vezet6i jelentések/ elemzések

Pénziigyi politika

Finanszirozasi politika/ likviditas
menedzsment

Beruhazas gazdasagossagi szamitasok

Beruhdzasi pénzaramlas menedzsment

ToOkestruktura/ Tékebefektetés

Tékeallokacio

Kockazatkezelési politika

Kockazati kitettség menedzselése

Kockazat- hozam optimalizalas

Koltség menedzsment

Adobzasi stratégia

Bels6 audit

Egyéb

Egy¢éb

Egyéb kategoria megjelolése esetén kérem fejtse ki valaszat!

1.2. Az alabb felsorolt tervtipusok mennyiben jatszanak fontos szerepet egy projekthez kapcsolodo kontrolling
tevékenység soran? Kérem értékelje 1-5. kdzotti skalan! (1= egyaltalan nem, 5= nagyon fontos, n= nem

tudom megitélni)

Teriilet megnevezése

Ertékelés

Ertékelés

Eredményterv

Beruhdazasi terv/ projekt terv

Meérlegterv

Befektetési terv (pl. felvasarlasok,
0sszeolvadasok, tokekivonas)

Cash Flow terv

Pénziigyi (kitettség elemzése) kockazatok
elemzése

Finanszirozasi terv

Egyéb

Egy¢éb kategoria megjeldlése esetén kérem fejtse ki valaszat!

1.3. Milyen gyakorisaggal vizsgiljak az On véllalkozasanal a projekt folyamatokat, terveket és mennyiben
elégedett azok pontossagaval? Kérem értékelje 1-5. kozotti skalan! (1= nem vagyok elégedett, 5= = teljes

mértékben elégedett vagyok, n=nem tudom megitélni

Eldrejelzés gyakorisaga Ertékelés Ertékelés
Eves Havi
Féléves Heti
Negyedéves Napi

14. Az On véleménye szerint a kovetkezé beszamolasi rendszerek milyen mértékben tamogatjak a
vallalkozasanal a projekt vezetés munkajat? Kérem értékelje 1-5. kozotti skalan! (1= egyaltalan nem, 5=

nagy mértékben, n= nem tudom megitélni, v= vallalatunknal nincs ilyen eszk6z)

Informacios eszkozok

Ertékelés

Szamviteli beszamol6 rendszer

Vezet6i szamviteli rendszer

Menedzsment informacids rendszer (MIS)
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Funkcionalis teriiletek beszamolasi rendszerei, kimutatasai

Adattarhdz, adatbanyaszat

Kontrolling rendszer

Egyéb

Egyéb kategoria megjeldlése esetén kérem fejtse ki valaszat!

2. A projekt kontrolling értelmezése, alkalmazésa
2.1. Az alabbiakban felsorolt felfogasok mennyire jellemzdek a kontrolling teriiletére az On vallalkozasénal?
Kérem értékelje 1-5. kozotti skalan! (1= egyaltalan nem, 5= nagy mértékben, n=nem tudom megitélni)

Kontrolling felfogas Ertékelés Kontrolling felfogas Ertékelés
A vallalati érték novelésének tAmogatdsa A menedzsment informacioellatasa
A szervezet eredményességre iranyitasa A funkcionalis vezetés timogatdsa
Osszefogja az értékteremtd A vezetdi informacioigénynek
tevékenységeket megfelelden valtoztatja

eszkozrendszerét

A stratégiai tervezés és kontroll Monitoring tevékenységet végez
kialakitasa és végrehajtasa
Az operativ tervezés és kontroll Intézkedési terveket dolgoz ki a tervtdl
kialakitasa és végrehajtasa valo eltérések kezelésére
A vezetés racionalitasanak biztositasa Dokumentacios anyagok alkalmazasa

(pl. tervezési kézikonyv, kontrolling
eszk6zok leirdsa)

A vezet6i tevékenység koordinalasa a A véllalatnal nincs kiilon nevesitett
szervezetben kontroller/ kontrolling szervezet

A kontrolling megjeldli a tervek A kontrolling rendszer 6sszekapcsolja a
végrehajtasaért felelds személyeket és naturalidkat és a pénziigyi adatokat
intézkedéseket

Felelosségi és elszamolasi egységeket Osszekapcsolja a teljesitéseket és az
(pl. cost centerek) alakit ki érdekeltségi rendszert

Vezetésorientalt szamvitelt mikodtet

2.2. Az On véleménye szerint az alabbiakban felsorolt allitasok mennyiben érvényesek az On vallalkozaséara a
a kontrolling rendszerrel kapcsolatban? Kérem értékelje 1-5. kozotti skalan! (1= egyaltalan nem, 5= nagy
mértékben, n=nem tudom megitélni)

Allitas Ertékelés

A kontrolling pénziigyi szempontbol koordinalja a projekt vezet6i tevékenységet a vezetési
szinteken és funkcionalis teriileteken

A kontrolling a pénziigyi tervek értékeit funkcionalis teriiletekre és vezetési szintekre bontja le és
ellendrzi

A kontrolling a pénziigyi funkcidkhoz kapcsolodo intézkedések (pl. beruhdzas, kintlévéségek
behajtasa, stb.) hatdsat kimutatja a kapcsolddo tervekben

A kontrolling eszkoztarban megnétt a projekt vezetést tamogatd eszk6zok aranya

A kontrolling atlathat6va teszi a projektekhez kapcsolddd folyamatokat €s azok hatdsat

A sikeres vallalati vezetés megvalositasahoz sziikség van a projektekre oriental6dé kontrolling
tevékenységre

A kontrolling képes a megfelel6 informacidkkal tdmogatni a projekt vezetd dontéseit operativ
szinten

A kontrolling képes a megfeleld informaciokkal tamogatni a projekt vezetd dontéseit stratégiai
szinten

A kontrolling tevékenység képes atlathatova tenni a projekttel kapcsolatos folyamatok és vallalati
értéknovelés kapcsolatat

A kontrolling tevékenységnek kdszonhetéen javul a projekt jovedelmezdsége

A kontrolling tevékenységnek kdszonhetéen csdkken a projekt pénziigyi kockazata

A kontrolling tevékenységnek kdszonhetden javul a projekt likviditasa

A kontrolling tevékenység biztositja a projekt vezetének a cash-flow dsszegeinek és idébeli
litemezésének a valtozo koriillménykehez és lehetéségekhez torténd alkalmazkodas érdekében a
befolyasolasi képességet
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A projekt tervek és a kontrolling kdlcsdnhatasa pozitivan jarul hozza a projekt vezetés

eredményességéhez

A kontrolling projekt vezetésnek szolgaltatott informdacidi csak a tajékoztatast szolgaljak

A kontrolling gyors/ folyamatos beavatkozasi lehetdséget biztosit a projekttel kapcsolatos

folyamatokba

2.3. Hogyan értékeli, mennyiben segiti az On viéllalkozasanal a projekt kontrolling a kdvetkezé teriileteket?

Kérem értékelje 1-5. kozotti skalan! (1= egyaltalan nem, 5= nagy mértékben, n=nem tudom megitélni)

Teriilet megnevezése

Ertékelés

Teriilet megnevezése

Ertékelés

Eredményterv készités

Befektetési terv (pl. felvasarlasok,
Osszeolvadasok, tékekivonas)

Mérlegterv készités

Pénziigyi (kitettség elemzése) kockazatok
elemzése

Cash Flow terv készités

A projekt tervek, folyamatok monitoringja,
elemzése, ellendrzése, Gjratervezése

Finanszirozasi terv

Intézkedési javaslatok kidolgozasa a projekt
tervekre, folyamatokra

Beruhézasi terv/ projekt terv

Egyéb

Egyéb kategoria megjelolése esetén kérem fejtse ki valaszat!

2.4. Milyen tényezOk és milyen mértékben segitenék a projektkek sikeres kontrolling tamogatasat az On
vallalkozasanal? Kérem értékelje 1-5. kozotti skalan! (1= egyaltalan nem, 5= teljes mértékben, n= nem

tudom megitélni)

Tényezok

Ertékelés

Tényezok

Ertékelés

A beérkez6 adatok megbizhatésaganak,
szabalyossaganak javitasa

Tobb kontrolling eszkdz alkalmazasa

A vallalaton beluli kommunikacio
erositése

Kevesebb kontrolling eszkz
alkalmazasa

Rendszerintegracid novelése

A beszamolok relevans adattartalma

Az eldrejelzés fontossaganak novelése
az lizleti részlegekben

A terv értékek és beszamolok
tartalméanak §sszhangja

Az eldrejelzés pontossaganak novelése

A hatékony IT tdmogatas biztositasa

A szamlazasi rendszer egységesitése

A kontrolling eszk6zok alkalmazasaval
kapcsolatos alkalmazotti érdekeltség
novelése

Az adatok aggregalasi problémainak
csokkentése

Vezetoi elkotelezettség novelése

A megfelel6 pénziigyi ismeretek
megszerzése

A kontrolling vallalati elfogadottsaganak
javitasa

A pénziigyi folyamatok megfeleld
feltarasa

Egyéb

A pénziigyi folyamatok és az
értékteremtés kapcsolatanak feltarasa

Egyéb kategoria megjeldlése esetén kérem fejtse ki valaszat!

3. Kontrolling eszk6zok

3.1. Az On villalkozésa a projekt vezetés tamogatasara milyen mértékben alkalmazza a kdvetkezé kontrolling
eszkozoket? Kérem értékelje 1-5. kozotti skalan! (1= soha sem, 5= nagyon gyakran, n= nem tudom

megitélni)

Kontrolling eszkoz

Ertékelés

Kontrolling eszkoz

Ertékelés

Rugalmas koltségszamitas

Bevétel-kiadasok terve

Fedezeti koltségszamitas
(kapacitaskihasznaltsag)

Pénziigyi mutatoszamok (eszkdz- €s
forrasszerkezeti, kombinalt mutatok

Ar-, koltség-, fedezet-, nyereségszamitas

Jovedelmezdségi mutatok (ROE,ROA)

Mikodési koltségattétel szamitas (fix és
valtozo koltségek ardnya)

Forgasi sebesség mutatok (eszkdzok
vagy készletek forgasi sebessége)
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Arkalkulacié modellek (pl. kéltség alapi. Tokebevonasi- kihelyezési vizsgalat

atlagaras, 6nkoltség alapu)

Standard koltségszamitas Vevoéallomany tervezése, elemzése (pl.
mérete, fizetési hataridok)

Zérobazisu koltségszamitas Mutatoszam rendszerek (ROI, ZVEI)

Termék életciklus szamitas Forrasok és eszk6zok dsszhangjanak
vizsgalata (pl. vev-szallitd arany)

Varhat6 értékek szamitasa (pl. termelés, Mikddo toket tervezése, elemzése

értékesités, inflacio, arfolyamok)

Terv-tény eltéréselemzések Nem pénziigyi teljesitmény
mérészamok (KPI)

Hossza tavi eredmény/ jovedelemszamitas Stlyozott atlagos vallalati tokekoltség
szamitas (WACC)

Rovid tava eredménytervezés6 szamitas Beruhazas kalkulaciok (statikus,
dinamikus)

Meérlegterv (eszkdzok és forrasaik terve) Balance scorecard

Cash-flow tervezés és szamitas (indirekt, Ertékorientalt vallalatvezetés (pl. EVA,

direkt) DCF, ROIC, stb.)

Likviditas tervezés/ ellendrzés Pénziigyi kitettség, kockazatelemzés

Pénzsziikséglet-pénzfedezet terv Egyéb

Egyéb kategoria megjeldlése esetén kérem fejtse ki valaszat!

3.2. Ki és milyen szerepet lat el projekt kontrolling felhasznalasaval? Tobb valasz is lehetséges, azaz egy
csoport tobb szerepet is ellathat, ugyanakkor ugyanazt a szerepet egy iddben tobb csoport is betoltheti

Ellatott szerep Nincs Informaciot aramoltat Végrehajto Dontéshozo
Csoport (beszallité, felhasznalo)

Tulajdonos

Menedzsment

Felsovezeto

Kozépvezetd

Ko6zponti kontrolling

Funkcionalis kontrolling

Funkcionalis szakteriilet

3.3. Milyen mértékben érvényesek a projekt megvaldsitasa soran a kdvetkezd allitasok a kontrolling eszkdzok
alkalmazasanak eredményére az On vallalkozasanal? Kérem értékelje 1-5. kozotti skalan! (1= egyaltalan
nem jellemz6, 5= teljes mértékben jellemzd, n= nem tudom megitélni)

Allitas Ertékelés

A kontrolling eszkdzok alkalmazasanal a koltséghatékonysagi elveket figyelembe vessziik

A kontrolling eszkdzok segitik feltarni azokat a kiils6, belso befolyasolo hatasokat, amelyek
hatést gyakorolnak a pénziigyi tervekre

A kontrolling eszk6zok lehetové teszik a beruhdzasok pénziigyi jovedelmezdségének megitélését

A kontrolling eszkdzdk alkalmazésanak eredményét abrazold mutatdészamokat alkotunk

A hatékony kontrolling tevékenység érdekében egyeztetiink a kontrolling eredményeit
felhasznalok igényeirdl

A kontrolling 4ltal szolgaltatott informaciot felhasznaljdk a pénziigyi vezetdi dontéshozatal soran

Jobban szeretnénk tudni a pénziigyi kontrolling eszkdzeinek eredményét

4. Altalanos adatok
4.1. Milyen tipusu vallalatnal dolgozik? Tobb valasz is lehetséges

Vallalatcsoporttdl fiiggetlen vallalat

Egy vallalatcsoport anyavéllalata

Egy véllalatcsoport lednyvéallalata

Kozigazgatas

Nyilvanos mitkddtetésli részvénytarsasag

Zartkortien miikodo részvénytarsasag
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Non-profit szervezet

Korlatolt feleldsségii tarsasag

Egyéb

Egyéb kategoria megjeldlése esetén kérem fejtse ki valaszat!

4.2. Kérem jeldlje meg, hogy a vallalata milyen szervezeti strukturat alkalmaz. Tobb valasz is lehetséges.

Szervezeti struktira Szervezeti struktira)
Linearis szervezet Dualis szervezet
Funkcionalis struktiira Torzskari szervezet
Divizionalis struktiira Konszern/ Holding

Matrix struktura Egyéb

Egyéb kategoria megjelolése esetén kérem fejtse ki valaszat!

4.3. Milyen pozicidt tolt be Op a vallalatnal? Kérem, jel6lje meg, hogy a vallalatvezetés milyen szervezeti
szintjéhez rendelhetd az On tevékenysége!

Vezetési szint

Tulajdonos

FelsOvezeto

Funkcionalis vezetd

Divizidvezetd

Kozépvezetd

Koltséghelyi vezetd

Kontroller

Egyéb

Egyéb kategoria megjeldlése esetén kérem fejtse ki valaszat!

4.4. Van-e az On a vallalkozasanal a projekt lebonyolitasa soran nevesitett kontrolling részleg/ kontroller?

Igen | | Nem | |

4.5. Mekkora az On vallalkozasa jelenleg?

Alkalmazottak szima (f6)

1-10

11-20

21-50

Netté arbevétel (millio6 HUF)

1.000 alatt

1.000-2.500

2.500-5.000 kozott

Mérlegféosszeg (millié HUF)

100 alatt

100-250

250 folott

4.6. Az On villalkozasa mely szakdgban tevékenykedik? Ha t&bb teriileten is, kérem akkor jeldlje meg azt is,
mely az alapvetd tevékenység.

Tevékenység tipusok (f6 és alvallalkozasban)

M¢élyépités- viz-, gaz, csatorna- és egyéb kozmi Gtépités

M¢élyépités- utépités

Magasépités (lakossagi és koziileti)

Sik- és specialis mélyalapozas)

Ko&rnyezetvédelmi munkak utépités

Ipari létesitmények kivitelezése

Egyéb
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Egy¢éb kategoria megjeldlése esetén kérem fejtse ki valaszat!

4.7. Kérem adja meg a vallalkozasanak tulajdonosara vonatkozé valaszt.

Tobbségi tulajdonos nemzetisége

Magyar

Kiilfoldi, mégpedig

5. A kontrolling szervezet modellje

5.1. Kérem, amennyiben kontrolling szervezettel/kontrollerrel rendelkezik az On vallalkozasa, adja meg, mi
alapjan alakitottak ki?

Kontrolling szervezet

Sajat 1étrehozas

Kiilsd tanacsado cég éltal kialakitott modell

Atvett modell mas magyar vallalattol

Atvett nemzetkozi modell- fiiggetlen cégtdl

Anyavallalattdl atvett kontrolling modell
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3. szamu melléklet:

Mélyinterju vazlat a magyar épitdipari nagyvallalatok projekt kontrolling gyakorlatarol, a
kontrolling szervezet helyérol a struktiraban és a projekt kontrolling eszk6zok

alkalmazasarol
L. A vallalkozas projekt kontrolling feladatainak megvaldsitasahoz sziikséges elemek
felmérése
a. A projekt kontrolling tervezéshez kapcsolodo elemeinek fontossaga?
b. Egy projekthez kapcsolédd kontrolling tevékenység fontossaga vallalata
¢letében?
c. A wvallalati projekt folyamatok, tervek vizsgalatanak gyakorisaga ¢és ezek
pontossagaval valo elégedettség. azok?
d. A kiilonb6z6 beszamolasi rendszerek hozzajaruldsa a vallalatnal a projekt vezetés
munkajanak tdmogatasahoz?
II. A projekt kontrolling értelmezése, alkalmazésa, ezen beliil
A kontrolling teriiletére jellemzdek felfogasok, szemléletek?
b. Az adott vallalat projekt kontrolling rendszerére érvényes jellemzok, allitasok?
c. A projekt kontrolling mennyire segit az egyes teriileteket?
d. Milyen tényezdk és milyen mértékben segitenék a projekt sikeres kontrolling

tdmogatasat?

III.  Kontrolling eszk6zok
a. A projekt vezetés tamogatdsira milyen mértékben ¢és milyen kontrolling

eszkozoket alkalmaznak?

b. Ki és milyen szerepet 1t el projekt kontrolling felhasznalasaval?
c. A projektek megvalositasa soran a kontrolling eszkozeinek alkalmazasa mennyire
eredményes?

V. Altalanos adatok

a. Milyen tipusu a vallalat?
b. A vallalatnal alkalmazott szervezeti struktura?
c. A vallalatnal betdltott pozicid, a vallalatvezetés milyen szervezeti szintjéhez

rendelhetd tevékenysége?
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d. Rovid leirasa annak, hogy mely teriilethez kapcsolddik a munkahelyi
tevékenysége?

e. Van-e a véllalatnal nevesitett kontrolling részleg/ kontroller?

f. Amennyiben a vallalatnal van nevesitett kontrolling részleg/ kontroller, annak ki a

kozvetlen vezetdje a vezetési hierarchiaban?
g. Mekkora a véllalat jelenleg alkalmazottak szdma (f6), nettd arbevétel (millio

HUF) és mérleg f60sszeg (millio HUF) alapjan?

h. A vallalat mely szakagakban tevékenykedik, tobb esetén mi az alapvetd
tevékenység?
1. A vallalatanak tulajdonosa magyar vagy kiilfoldi?

A kontrolling szervezet modellje
a. Ha rendelkezik a vallalat kontrolling szervezettel/kontrollerrel, mi alapjan

alakitottak ki?
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7.4 Kérdoives felmérés tablazatai
4.a szamu melléklet: a kérddives felmérés tablazatai

A projekt kontrolling tervezéshez kapcsolddo elemek fontossagadnak megoszlasa

Stratégiai pénziigyi funkcio Klel}]:llllt(:;ioen Fontos Kevésbé fontos Nem tudom

izletfejlesztés 25%
stratégiai forgatokonyv 40%
vallalati ért¢knovelés tervezése 40%
hosszi tavii pénziigyi terv 40%
benchmarking 33%
pénziigyi politika 2%
beruhazas gazdasagossaga 25%
tokestruktira 33%
kockazatkezelési politika 40%
kockazat-hozam optimalizalas 2%
adozasi stratégia 40%
egycb

Operativ pénziigyi funkcio Klel;l::t(sgnen Fontos Kevésbé fontos Nem tudom
tranzakciok feldolgozasa 66%)
operativ forgatokonyv elkészitése 28%
lek6tott / mitkodd téke menedzsment
rovid tavi pénziigyi terv 47%
vezetdi jelentések, elemzések 28%
finanszirozasi politika 47%
beruhazasi pénzaramlas menedzsment
tokeallokacio

kockazati kitettség menedzselése 66%
koltség menedzsment 66%)|
belsé audit 66%)
egyéb

Az egyes tervtipusok szerepének fontossaga

Tervtipusok Nagyon fontos Fontos Kevéshé fontos

eredményterv 45%
mérlegterv 12%
cash flow terv 46%
finanszirozasi terv 25%
beruhazasi terv 44%
befektetési terv 18%
pénziigyi kockazatok elemzése 25%
egyéb

A kiilonb6z6 beszamolasi rendszerek hozzajaruldsa a projekt vezetés munkajanak tamogatasahoz

A beszamolasi rendszer tipusa %
Menedzsment informacids rendszer (MIS) 38
Szamviteli beszamold rendszer 19
Vezet6i szamviteli rendszer 16
Funkcionalis teriiletek beszamolasi rendszerei,
kimutatasai 14
Kontrolling rendszer 9
Adattarhaz, adatbanyaszat 3
Egyéb 1

Az épitbipari vallalkozasok foglalkoztatottak l1étszama, a nettd arbevétel és a mérlegf6dsszeg

szerinti megoszlasa
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Alkalmazottak létszama

10 f6 alatt 12%
11-25 16 kozott 57%
26-50 £6 kozott 31%
Netté arbevétel

1 millidard Ft alatt 28%
1 - 2,5 milliard Ft kozott 61%
2,5-5 milliard Ft kozott 11%
Mérlegfoosszeg

100 milli6 Ft alatt 21%
100-250 milli6 Ft kozott 47%
250 millio Ft folott 32%

A KKV-k épitdipari szakéagak szerinti megoszlasa

Epitéipari szakag %

Mélyépités- viz-, gz, csatorna- és egyéb kozmii

utépités 27
Mélyépités- utépités 18
Magasépités (lakossagi és koziileti) 37
Sik- és specialis mélyalapozas) 4
Kornyezetvédelmi munkak atépités 7
Ipari létesitmények kivitelezése 6
Egyéb 1

10.14751/SZIE.2017.006

141



4.b szamu melléklet — Osszefiiggés vizsgalatok

1. ELEMZES: A nett6 arbevétel 2014-ben és a kontrolling alkalmazasa kozétti kapesolat

Cases
Valid M issing Total
N Percent N Percent N Percent
Alkalmaz-e az On véllalkozdsa kontrollingot? * Netté drbevétel kod 2014-ben 220 96% 9 4% 229 100,0%
Alkalmaz-e az On vallalkozasa kontrollingot? * Netto arbevétel kod 2014-ben Crosstabulation
Count
Netto arbevétel kod 2014-ben Total
1 2 3 1
Alkalmaz-e az On vallalkozasa kontrollingot? Nem 6 14 3 23
Igen 55 120 22 197
Total 61 134 25 220
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Chi-Square Tests

Value Df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 9,155(a) 2 ,006
Likelihood Ratio 8,753 2 ,006
Linear-by-Linear Association 78,221 1 ,003
N of Valid Cases 220

a 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 12,05.



Symmetric Measures
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Value Asymp. Std. Error(a) Approx. T(b) Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,83 ,047 2,662 ,004(c)
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,90 ,047 2,914 ,002(c)
N of Valid Cases 220
a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢ Based on normal approximation.
2. ELEMZES: Az atlagos adozas elétti eredmény és a kontrolling alkalmazasanak kapcsolata az egyes méretkategoriaknal
2.1. 1-10 f8s dolgozai 1étszam kategoria
Case Processing Summary
Cases
Valid M issing Total
N Percent N Percent N Percent
Alkalmaz-e az On vallalkozasa kontrollingot? * Netté rbevétel kod 27 96% 14% 28 100,0%
Alkalmaz-e az On vallalkozasa kontrollingot? * Netto arbevétel kod 2014-ben Crosstabulation
Count
Nett6 arbevétel kod Total
1 2 1
Alkalmaz-e az On vallalkozasa kontrollingot? Nem 3 0 3
Igen 24 0 24
Total 27 0 27
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Chi-Square Tests
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Value df Asymp. Sig. (2-sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square 6,945(b) 1 ,005
Continuity Correction(a) Likelihood Ratio 3,128 1 ,058
Fisher's Exact Test 6,261 1 ,009
Linear-by-Linear Association 0,043
N of Valid Cases 7,410 1 ,005
27
a Computed only for a 2x2 table
b 2 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,43.
Symmetric Measures
Value Asymp. Std. Error(a) Approx. T(b) Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,195 ,068 2,568 ,005(c)
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,195 ,068 2,568 ,005(c)
N of Valid Cases 27

a Not assuming the null hypothesis.

b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

¢ Based on normal approximation.



2.2. 11-25 6s dolgozéi 1étszam kategoria

Case Processing Summary

10.14751/SZIE.2017.006

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Alkalmaz-e az On vallalkozésa kontrollingot? * Netté arbevétel kod 125 96% 5 4% 130 100,0%
Alkalmaz-e az On vallalkozasa kontrollingot? * Netto arbevétel kod 2014-ben Crosstabulation
Count
Netto arbevétel kod Total
1 2 3 1

Alkalmaz-e az On villalkozasa kontrollingot? Nem 4 8 1 13

Igen 32 68 12 112

Total 36 76 13 125

Chi-Square Tests

Value Df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1,358(a) 2 ,465
Likelihood Ratio 1,368 2 ,456
Linear-by-Linear Association ,118 1 , 736
N of Valid Cases 125

a 4 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,40.
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Symmetric Measures
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Value Asymp. Std. Error(a) Approx. T(b) Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,195 ,068 2,568 ,005(c)
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,195 ,068 2,568 ,005(c)
N of Valid Cases 27
a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢ Based on normal approximation.
2.3.26-50 f6s dolgozoi 1étszam kategoria
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Alkalmaz-e az On vallalkozasa kontrollingot? * Netto arbevétel kod 68 96% 3 4% 71 100,0%
Alkalmaz-e az On vallalkozasa kontrollingot? * Netto arbevétel kod 2014-ben Crosstabulation
Count
Netto arbevétel kod Total
1 2 3 1
Alkalmaz-e az On vallalkozasa kontrollingot? Nem 2 4 1 7
Igen 17 37 7 61
Total 19 41 8 68
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Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 4,755(a) 2 ,081
Likelihood Ratio 4,694 2 ,079
Linear-by-Linear Association ,927 1 ,302
N of Valid Cases 68
a 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,98..
Symmetric Measures
Value Asymp. Std. Error(a) Approx. T(b) Approx. Sig
Interval by Interval Pearson's R ,087 ,091 ,930 ,316(c)
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,062 ,093 715 ,438(c)
N of Valid Cases 68
a Not assuming the null hypothesis.

b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢ Based on normal approximation.
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