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Present paper — as a preliminary study to a subsequent one — describes a
research programme, which examines the system of connections of change
and controlling embracing several companies. The aim of this paper is to shed
light on the role of strategic controlling in the implementation of company
strategy, avoiding an unsuccessful strategy, defining reversible processes
and points of intervention, and also in providing feedback, while devoting a

special attention to the formation of strategy-oriented organisations.

Mar régdta ismert az a tény, hogy a gazdasag ro-
hamosan fejlddik, de ezzel egy idében a me-
nedzsment rendszerek nem képesek ugyano-
lyan dinamikus valtozasra. A hagyomanyos érte-
lemben velt beszamolasi rendszerek ma mér
nem adnak biztonségi alapot egy stratégia meg-
valositdsahoz. A mérdegek, eredmény kimuta-
tasok, pénzlgyi szemiéletd és eredménymuta-
tok nem képesek kovetni a kimyezetben és a
szervezeten belll bekdvetkezett hitelen valtoza-
sokat, a munkaerd szétszdriabb, gyorsabb moz-
gasat, valamint a killinbségeket business és
business kizott. Az dgynevezeft ipar korszak
utdn elérkezett a fudds korszaka nem csak a
gazdasagi fejlédésben, de a stratégia végrehaj-
tasaban is. Az anyagi javak (birtok, iparteriilet,
profit, pénziigy) meliett nagyobb silyt kaptak az
intellektualis javak, a humanerdforras szereps, a
folyamatok és a fejlodés fontossaga is.

Jelen iras egy kutatasi program menten, an-
nak folyamataban készill, amikor a valtoztatas
és a kontrolling kapcsolatrendszerének vizsga-
lata zajlik tobb vallalat esetében.

&

A stratégial kontrolling szerepét a stralégia
megvaldsitasanak és a valtoztatasi ponlok dsz-
szetett kérdéskore kerll vizsgalatra a sikertelen
stratégia elkerllése céljabdl, a visszafordithatd
folyamatok és beavatkozasi pontok meghataro-
Z4sa és a visszacsatolas fontossaga szempont-
jabdl, kiemelt figyelmet forditva a stratégia koz-
pontd szervezetek kialakulasara. Tobb kérdés
fogalmazddik meg, melyeket Kaplan és Norton
(1996) is feltesznek, vagyis Jhogyan is hasznal-
jak a BSC-t a stratégiai kizpontl szervezetek™?

Miutan a valialat menedzsmentje, vezetdi, tu-
lajdonosai hatarozzdk meg a stratégidt, a kdz-
ponti szervezeli programcsomagol, maximalis
mértékben koncentrainak a stratégidra. A szer-
vezetet, az alkalmazottakat ama vezették ra,
hogy alapvetden mas médon cselekedjenek,
mégpediq a stratégia szerint. lgy a stratégiai koz-
pontl szervezelek képesek szakitani a hagyo-
manyos felmérési &s iranyitasi rendszerekkel.

A nemzetkdzi vallalatok esetében jellemzien
kialakultak stralégiai kézpontdl szervezetek,
amelyek ma még néhdny terileten a tanulas
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iddszakat élik, de a mar mikadd folyamatok iga-
2olni latszanak a stratégial eszkizdk hatékony-
sagat, mely a vallalat eredményességében, a
kepzett profitban lathatd és mérhetd.

Kaplan s Norlon kutatdsai soran Gt fontos
alapelv meriit fel, amelyek alapiai a sikeres szer-
vezetnek. A stralégial menedzsment és az 4t ki-
szolgald stratégiai confrolling ezen alapelvek
menten tevékenykedik,

A mobiiizalas vllozdsa a vezelfségen ke-
reszhil tiriénik. Ahhoz, hogy a vallozasok bekd-
vetkezzenek a vezetdségnek ki kell fejlesztenie
65 meg kell hatarozni a vatozas iranyat, az el-
képzeléseket és annak a stratégidjat, azt, hogy
hova akarjak vezetni a szervezetet? At kell gon-
dolniuk a szamadasi kitelezettségiiket és meg
kell bizonyosodniuk amdl, hogy a végrehajtd
csapat készen all a feladatra.

A stratégiat meg kell vizsgéini az (izemeltetés
szempontjéb6l. A BSC és a stratégiai térkép
kézosen a vallalti stratégiét ragadia meg és
olyan szempontbél kiizvetiti, hogy a szervezet
azt megerti és a szerint képes cselekedni. Kiiti-
kus része ennek a lepésnek az, hogy meg kell
hatérozni a kulcsfontosségl széndékol, mérté-
ket, célokat és azon kedvezményeket, melyek a
siratégahoz vezetnek.

A szervezetet be kell éllitani a stratégia
soraba. Ha egyszer a BSC-t mint stratégiai esz-
kéizt, a legfelsd szinten megalkotjak, akkor ennek
el kell jutni az iranyitd es hattér egységekbe is.
Ez minden egyes ferlleten lehetdve teszi azt,
hogy megértsék és hozzdjéruljanak a siratégia
megvaldsitisahoz.

Mindenki munkéjdnak legyen stratégidfa.
Amig a stratégia alulrdl jovi kezdeményezés
hatéséra formalodhat, az els vonal® hajtja azt
végre. Ezért a kommunikicio és miveltség, a
tanultsag nagyon fontos a stratégia végrehaj-
tasaban. A vezetd szervezetek szemelyi BSC
Iétrehozasan dolgoznak, hogy iy tovabb vigyek
a személyes fejlodés folyamatdt a stratégia
iranyitas szervezetében,

Mindenid munkéjénak scidia, A
stratégial bele kell illeszteni a folyamatba, és a
féléves, éves riportalasok kapcsan, a vezetdségi
értékeleseken szembe kell allitani a célokat, el-
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képzeléseket a stralégia megvalositdsanak fazi-
saival. A gazdasigi, tervezd és kiltségvetési,
valamint a legjobb gyakorlati és Intellektuslis
rendszerek kapcsolddjanak a BSC-vel, a straté-
gia folyamataival, (Kaplan és Norfon, 1996)

Jelen tanulmany készitése sordn bemuta-
tasra kerill a stratégiai menedzsment és a valia-
lati controlling kapcsolatrendszere, &s a stratégia
megvalositasahoz szikseges eszkozok, mely
kutatasok soran eltérd gondolatokat és hasonld
folyamatokat, illetve péarhuzamossagokat ta-
paszialhatoak. A vizsgalat sordn hazai és nem-
zetkdzi nagyvallalatok kentrolling szervezetei és
stratégia megvaldsitd mddszerel  kenlinek
osszehasonlitasra.

A stratégiai alapelvek érvényesiilése a dina-
mikusan ndvekvd, perspektivikus véllalatok stra-
tégiai szervezetében kerlinek eldtérbe, ahol a
stratégiai alapelvek érvényesiilése pontrdl pont-
ra érezteti hatdsat. Ezen vallalatok esetében a
mobilizalas, a pontos célmeghatirozas, a vallo-
zasok ideje és irdnya, a stratégiai szempontd
lizemeltetés kiforrolt, a stratégia beépil a szer-
vezethe.

A munkavallalok a siratégiat sajat .érdek-
rendszerikin” keresztll fogadtak be. A besza-
moltatasok, a meghatarozott iddszakonként tor-
tend eredményériékelések aktivan bevonjak a
dolgozdkat a stratégia megvaldsitasaba. A nem-
zetkdzi vallalatok alapvetd motivacios eszkdz-
ként hasznéliak munkavallalok érdekeltté tételst
a kitdzitt célok megvalésitisban. A feladatok
nem teljesitése, az elmaradisok adott esetben
szankciokat (juttatas megvonasck) vonnak ma-
guk utan, ahol a biintetések” végrehajtasa is k-
vetkezetesen lariénik. Az egyéneket csak sze-
mélyes motivaltsagukon keresztil lehet &s tudja
a menedzsment irdnyitani, mely az utdbbi két
vallalatnal is tapasztalhatd volt.

Természetesen, a stratégia megvaldsitasa-
ban is vannak killinbségek. A stabil szervezet-
ben kiegyensilyozott, tobbségében elégedett
munkavallaldkkal, kiszamithato, tervezhetd mi-
kidesben és szervezett struktiraban mikadnek.
liyen esetben nagy hangsily kerll a teljesit-
menyértékelésre, a visszacsatolasra, mellyel
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megnyilik az iddben Grténd beavatkozés és a
valtortatas lehetdsége. A vallalatok szervezeti
egységeinek kapcsolata szoros, a menedzsment
a tulajdonosok altal szigonlan ellendrzoft, az
egységek controlling szervezete filggelmileg és
szervezelileg a kiizponti controlling szervezeté-
hez tartozik.

Fenliekkel ellentétben sériini ltszik sok ha-
zai vallalat mikddése esetében a ,stratégia be-
illesztése a szervezethe™. A stratégiai eszkozdk
haszndlata, ar informacick folyamat szerinti
aramlasanak bizlositasa elvaras a menedzs-
menttel szemben, de az informaciok elakada-
séval nem biztositott, sOt tdbb ponton sénil
annak megfeleld mikodése. Ezeken a szerveze-
teken beldl gyengiilni latszik a stratégiai con-
trolling szerepe. A vallalton belll a szervezeti
atalakulas eredmeényekeént Jkiskiralysagok™ van-
nak kialakuldban, ahol az egyeni érdekek kerll-
nek felszinre a vallalati érdek leple alatt. A stra-
tégiai eszkizok hasznalata sok esetben a tulaj-

Feladatak

donosok elvirisa, akik érthetd madon mikada,
mas tarsasagokndl eredményt felmutatd modell
haszndlatét kivanjak bevezetni és alkalmazni,
Tébb Jatszatintézkedés” tapasztalhatd, az
eqyes vallalatoknal, ameliyel a Jhelyi” menedzs-
ment a fulajdonosok elvarasainak kivan megfe-
leini (adott esetben szebb kép” bemutatasaval),
azonban (példaul az eredményérdekeltseq terd-
letén) az Gnalld tarsasagok vezetdi .ellenérdekd”
felekké valnak,

Kiemelten kezelendd a nagyvallalafok ese-
téhen az Gnalld egységek vezetdinek teljesit
ményériékelés” rendszere, melyben lényege-
sen nagyobb hangsilyt kell fektelni az dssz-
véllalati stratégiai célok megvalositasanak dsz-
tinzésére, a controlling szervezelek megfeleld
szintre torténd struktiralasara és annak szerve-
zeten bellii sllyozasara.

Mit kell, &s mit tud tenni a menedzsment, és
hogyan tudja megvalésitani a stratégiat valsagos
kiriimények kbzilt? Képes-e amenedzsment a
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szervezetet tudomanyos elvek mentén irdnyitani
65 tud-e ezekkel eredményeket elémi?

A vdlsagos kdrilmények kizdtt nagyobb oda-
figyelést, fegyelmezetiséget, dsszefogést és ki-
tartast igényel az Ugynevezett vélsagstratégia
hatd és tervezhetd vallalati kimyezetben. Ebben
a kritikus helyzetben a controlling szerepe meg-
véllozik. Nem a klasszikus értelemben vett teljes
szervezelet atfogd tevékenységére kell koncent-
ralnia, hanem a valsagmenedzsment kiszolgé-
lasa a 6 feladata, Nem kell, hogy minden ponton
elemzéseket vegezzen, hiszen az iddvel vald
versenyfutds nem teszi ezt lehetfvé szaméra,
Kulcs fontossagl kérdésekben kell tamagatnia a
menedzsmentet, a szervezet reakcididején belll
annak érdekében, hogy a kritikus ponlokon a
beavatkozas eredményes és hatasos legyen. A
dontés eldkészitésével mar a lehetséges kime-
neteket, hatisokat is méregelnie kell, annak
kockézati elemei ismeretében. (1. abra)

A valtozrtatisok, esetleg valsagok idején: a
szervezet mobilizilasa, és az Gzemeltetés nehe-
zen tervezhetd, a menedzsmentnek sok esetben
azonnali intézkedéseket kell végrehajiainia, a
szervezelet atszivi a Jlélés” szelleme. Vala-

mennyi munkavallalonak a stratégia végrehaj-
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tasa a célja, hiszen a munkahelys, adott esetben
a megélhetése filgg a teljesitményén. A munka-
hely megtartasa, a félelem annak elvesztésétdl
minteqy kényszend erfvel hata munkavallalokra,
Mindezek alapjén a stratégidt, mindenki straté-
gisjanak nevezhetilk, amely atjara a szerveze-
tet, &s annak elvalaszthatatian reszéve valt.

Nevezhefjik-e a tilekesi celt” strategianak?
Ebben az esetben is a menedzsment a véllaltota
kitdzdtt cél fielé kivanja vezetni, bar a cél eléré-
sének iddtavja nem, vagy nem minden esetbe
ismert, A siratégia megvaldsitasahoz a me-
nedzsment felhasznalja a szervezetben &5 a
kimyezetben Iévd leheldségeket, a dalgozok
motivaldsdval, szémadasdval torekszik végre-
hajtani a kitdzdtt feladatokat. A vizsgalat terme-
szefesen ezen a ponton nem fejezddhet be,
hiszen fontos a tudomanyos stratégiai szempon-
tok hasznélatanak érvényesiilése, és a siratégiai
eszkizik heszndlata valsagos komlimeények
kozott is.

Ez a vazlatos ismertetés csak erzékeltetni
kivanta a téma iddszerlsegét, illetve azokat
tartaimi jellegzetességeket, amelyek, reméljik, a
vizsgélat alapjan (j eredményeket fognak hozni,
és amelyekrsl az ECONOMICA hasabjain sze-
retnék majd beszamalni.



