HANYECZ LAJOS

Kontrolling a vallalat iranyitasi

folyamataiban

A dinamikusan valtoz6 kdrnyezetben a vallalkozasok
sikerét dontben befolyasolja a vezetés reagald, koordi-
nalé, adaptacids képessége, amelynek biztositasaban
nem nélkilézhet6 a modem kontrollingkoncepcié al-
kalmazésa. Az optimélis megvaldsitast a tervezés, az
ellen6rzés és az operativ iranyitas 6sszehangolasa teszi
lehet6veé, amelynek sikeres megoldasaban meghatarozé
szerepet tolt be a kontrolling, igy valhat maga is a nye-
reségorientalt vallalati iranyitas hatékony eszkozévé.
A kontrolling tevékenysége akkor lehet sikeres, ha kel-
16 aktivitassal, a vezetéssel megfelel6 munkamegosz-
tast kialakitva szervil bele az emlitett folyamatokba.
A tanulmany bemutatja, részletes vizsgalat targyava
teszi azokat a kontrollingfunkcidkat, -feladatokat,
amelyeket a komplex vezetési, iranyitasi folyamatok
rendszerében a tervezés, az ellen6rzés, az operativ ira-
nyitas soran és a végrehajtassal 6sszefiiggésben kell el-
veégezni az eredményes inform4cidellatas és koordinéa-
ci6 érdekében.*

Definiciés nehézségek

A versenyképesség megteremtése feltételezi a dina-
mikusan véaltozé kérnyezethez val6é rugalmas alkal-
mazkodast. ValGjaban ez a kévetelmény hivta életre a
modem kontrollingkoncepciét a termel§' és szolgélta-
t6 szektorok véllalkozésainal.

A vezetésnek valaszt kell adnia olyan kérdésekre:
hol vannak a teljesitmény- és er6forras-potencidlok a
gazdalkodasban, milyen eredményei vannak a rafor-
ditasok felhasznalasanak, milyen mértékben jarulnak
hozza4 az egyes egységek a vallalkozas egészének
eredményéhez, mennyibe Kkertl egységnyi termék,
egy adott tevékenység elvégzése stb.?

Megfeleld sullyal és eredménnyel vannak-e jelen a
véallalkozas miikodési rendszerében az olyan tevé-
kenységek, mint az informatikai fejlesztés, a marke-
ting, az emberi er6forras fejlesztése, a technoldgiai
fejlesztés, a beruhazasok? Rendelkezésre allnak-e
megfelel6 helyen és id6ben a szlikséges, valés, donté-
seket megalapoz6 informaciok?

llyen és ehhez hasonl6 kérdések megvalaszoléasa-
ban segiti a kontrolling a vezetést. A siker jelent6s
mértékben attél fuigg, hogy milyen feladatokat biznak
a kontrollingra, milyen munkamegosztéas, egyuttmd-
kodés alakul ki a vezetés és a kontrolling kézott.

A nemzetkozi tendencidknak megfelel6en a hazai
vallalatok gyakorlatdban is egyre nagyobb szerepet
tolt be a kontrolling, amelynek kialakulésa, terjedése
Osszefliggésben van a lezajlé gazdasagi atalakuléssal,
a piacgazdasag megteremtésével, a kdrnyezeti valto-
zasok dinamikajanak novekedésével.

A szakirodalomban a szerz6k tobbféle megkézeli-
tésben targyaljdk a kontrollingot. Egyes nézetek sze-
rint a vallalati informacios rendszer eszkdze, melynek
f6 feladata a vezetéshez szukséges informécidk szol-
galtatasa, mas nézetek szerint olyan eszkdzrendszer,
melynek a nyereségorientélt vallalatiranyitast kell ta-
mogatnia.

Magyarorszagon elterjedt a Horvath Péter altal
megadott kontrollingdefinicié. A szerzd allaspontja
szerint a tobbség véleményét is kifejezi, amikor a
kontrollingot a vezetés olyan alrendszerének tekin-
ti, amely a tervezést, az ellen6rzést, valamint az in-
formacidellatast hangolja 6ssze. Kiemeli a kontrol-
ling koordinacids szerepét. Megkildnbozteti a rend-
szerképzd koordinaciot, amely az egymassal 6ssz-
hangban lévd formalis rendszerek létrehozasa utjan
valosul meg, ennek eredménye a tervezési és ellen-
6rzési rendszer kialakitasa. A rendszer-6sszehango-
16 koordiné&ci6 keretében a mar m(ikdédé rendszerek
problémait kell megoldani, el kell haritani a zavaro-
kat, biztositani kell az alrendszerek kozo6tti informa-
ciés kapcsolatokat (Horvath, 1990; Horvath & Part-
ner, 1997).

Hozza kell azonban tenniink, hogy a tervezés, az
ellen6rzés és az informacidellatas 6sszehangolasa-
nak eredményei csak akkor jelentkeznek, ha az iré-
nyitas egészére jellemz6 a felel6sségi és motivacios
elv megfelel6 alkalmazasa. Az emlitett elemek
komplex, rendszerbe torténd szervezése révén val-
hat a kontrolling a nyereségorientalt vallalatiranyitas
hatékony eszk6zévé.
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A vallalatirdnyitas specifikus
szabalyozasi korét mutatja be
az 1. 4bra, amelyben nem csu-
pan az iranyitdas f6-, hanem
részfolyamatai is megjelennek,
a kozottuk 1évé logikai kapcso-
latok feltintetésével. Az &bra-
ban kifejezddik miszerint a ter-
vezés, az ellen6rzés és az ope-
rativ iranyitas 6sszehangolésa
teszi lehet6vé az optimalis rea-
lizalast, amelynek sikeres meg-
oldasaban kulcsszerepet tolt be
a kontrolling. A tovabbiakban
kontrolling aspektusbdél részletes vizsgélat targyava
tesszik a vezetés, iranyitas egyes folyamatait.

Célmeghatéarozas, tervezés

A tervezés az iranyitas egyik meghatarozo jelent6sé-
gl funkcidja, ebbdl kovetkezik, hogy a kontrolling-
tevékenység kdozéppontjaban all, illetve ott kell allnia.

A tervezési funkcidohoz sokféleképpen lehet kozeli-
teni, ennek részletes kifejtésével ezen tanulmany ke-
retei k6zott nem foglalkozunk. Réviden fogalmazva a
tervezés lényege, hogy a vallalat vagy méas gazdalko-
do szervezet vezetése rendszeresen atgondolja és Ki-

24 M&M 2001/5-6.

A vdllalat célrendszerét gyakran
piramis-, illetve gulaszer(en
abrazoljak. A piramis fels6 részén
helyezkednek el a hitvallasnak,
filozofidnak, misszibnak nevezett,

alapvet6en stratégiai jellegld célok.

dolgozza jév68re vonatkozé cél-
jait, valamint meghatarozza az
elérésiikhoz szikséges progra-
mokat, akcidokat, eszkodzoket,
modszereket, intézkedéseket.

A tervezési funkcié eredmé-
nye, a terv azonban - ahogy a
szakmai kozhely is mondja -
nem az irdasztal szdmara ké-
szul, és annyit ér, amennyit
meg tudunk beléle valdsitani.
A tervet tehat az iranyitas alapjava
kell tennink. Ennek érdekében
szikség van a realizalas nyo-
mon kovetésére, alkalmazkodasi, igazodasi intézke-
dések folyamatos kidolgozéasara, s ha mindezek elle-
nére nem sikertl elérni az eredetileg kitlizott tervcé-
lokat, akkor azok korrekcidgjara.

A kontrollingrendszer kialakitdsanak alapfeltétele
a célmeghatarozas, a célhierarchia kiépitése. A célo-
kért a menedzsment a felelds, a tervparaméterek,
kontrollértékek prezentalasa a kontrolling, a dontés a
menedzsment feladata.

A vallalati célokat vilagosan, egyértelmien kell
megadni. Az altalanos, globalis vallalati célok nem al-
kalmasak arra, hogy a decentralizalt egységeket rész-
feladataik teljesitésére motivaljak. Az altalanosan
megfogalmazott céloknak nincs elegend6 6sztonzé



erejuk. A vezetés fontos feladata - kiléndsen na-
gyobb szervezetek esetében - a célok tagolasa, verti-
kalis lebontasa, célhierarchia kialakitasa. Mindez a de-
centralizalt irdnyitas feltétele.

A vdllalat célrendszerét gyakran piramis-, illetve
gulaszer(ien abrazoljak. A piramis csucsan kevés sza-
mu, altalanosan megfogalmazott cél van. A ,.talapza-
ton" pedig sok konkrét, szamszer(i formaban megha-
tarozott normativ cél taldlhat6. Ezutadn kdvetkeznek a
taktikai, majd az operativ szint céljai, amelyek konk-
rét, szamszer(en megfogalmazhaté torekvéseket fe-
jeznek ki, adott id6tavra vonatkozéan.

A célrendszer kialakitasanak f6bb kdvetelményei:

- az adott célok, részcélok egymassal ne legyenek
ellentmondasban, alkossanak konzisztens rend-
szert, kapcsolédjanak tovabbi célokhoz, részcé-
lokhoz, amelyek a vallalat kiillonb6z§ teriletei-
hez, tevékenységéhez kotédnek;

- fontos a célok szamszer(sithet8sége, a teljesités
mérhet6sége, meérése adott id6pontra legyen
konkrét értékkel megadhatd, a menedzsment
dontéseinek kdvetkezményeit, eredményeit tud-
ja ellendrizni;

- aszémszer(sithetd rovid és hosszu tavu célok re-
alizalasa tdmassza ala a vallalati filozofiat és
missziot;

- legyen rugalmas: vagyis az el6re nem lathato
események alakulasatél fiigg6en valtoztathatd,
ugyanakkor legyen szilard, j6l megalapozott, ah-
hoz, hogy iradnyt tudjon mutatni;

- a célok meghatarozasakor alkalmazzuk a partici-
pacio elvét, tegytk lehetévé valamennyi érintett
vezet§ és beosztott szdmé-
ra, hogy részt vehessen a
célmeghatarozasi folyama-
tokban, elmondhassa véle-
ményét, otleteit, javaslata-
it, ezaltal a cél jobban elfo-
gadhatéva valik a végre-
hajtas szamara, ami igen
fontos, mivel a realizalas
kulcsa az 6 keziikben van;

- legyen elérhetd, redlis, gya-
korlatias, érthet6, egyszer(-
en, egyértelmen megfo-
galmazott, elfogadésat ko-
vet6en kotelezb;

- legyen 0sztdnzd6, kissé feszi-
tett, hogy megmozgassa a
munkatarsak fantaziajat, fo-
kozza kezdeményez6kész-
ségiiket, segitse el kreati-
vitasuk kibontakozasat.

A kontrollingnak fontos sze-

repe van abban, hogy az emli-

A kontrollingnak fontos szerepe
van abban, hogy az emlitett
kévetelmények minél magasabb
szinten teljesuljenek.

A kontrolingnak gondoskodnia kell
arrol, hogy a vallalat egyes

részteriiletei rendelkezzenek -
megfeleléen rogzitett célokkal,
ez akkor lehetséges, ha a felsg
szintd, stratégiai jellegl célokat
kialakitottdk, és az egységek céljait
ezekbdl vezetik le.

tett kdvetelmények minél magasabb szinten teljestil-
jenek. A kontrollingnak gondoskodnia kell arrdl,
hogy a vallalat egyes részteriletei rendelkezzenek megfele-
I6en rogzitett célokkal, ez akkor lehetséges, ha a fels6
szintd, stratégiai jellegd célokat kialakitottdk, és az
egységek céljait ezekbdl vezetik le.

A kontrolling feladata megfeleld mutatészamok
meghatarozasa, melyek alapjan a célok szamszerdsit-
het6k. Elemzésen alapul6 javaslatokkal kell segiteni a
vezetést, példaul a sarokszamok kialakitasaban, mely-
nek modszerét az Gzleti tervek kidolgozésa soran sza-
mos vallalatnél alkalmazzak.

A kontrollingnak kell arrél gondoskodnia, hogy a
doéntéshozok feleléssége, hataskodre dsszhangban le-
gyen a nekik megadott célok altal igényelt felel6sség-
gel, kompetenciaval. Ha a kit(iz6tt célok nem redlisak,
hosszabb id6n keresztiil nem képesek motivalni. A
fels6 vezetés elképzelései és az egységek lehetdségei
kozotti ellentmondéasok feloldasdban a kontrolling
fontos szerepet tolthet be. Sajatos kiegyenlitd funkciot
kell ellatni a kdzponti ,,szlikségesség" és az egység-
szint{ ,,megvaldsithatosag” kozott.

A kontrolling koordinatori kézrem(ikodésével, a
részvételi elv alkalmazasa a célmeghatarozasban nem-
csak a végrehajtas motivaciéjat er6siti, de atlathatéva
teszi a kdzpontilag meghatarozott célok megvaldsit-
hatésagat is.

A rendszerképz6 és rendszer-6sszehangol6 koordi-
néacio keretében a kontrolling felel6s a tervezési rend-
szer kiépitéséért. A tervezési rendszer irdnyitasaval
kapcsolatos feladatok:

- a rendszer kialakitasa,

- a meglévd

kodtetése,

- a mkodé
lesztése.

A rendszertervezés soran
meg kell hatarozni a rendszer
céljait, majd elemeit, struktara-
jat, ki kell dolgozni m{ikodési
algoritmusat.

A tervezési rendszer kialaki-
tasanak f6 feladatai:

- atervek rendszerének meg-
hatarozasa,

a tervez6k feladatainak rog-
zitése,

- a tervezési folyamatok ki-

alakitasa,

- ahierarchia kiilénb6z48 szint-
jein l1évd egységek terve-
zési folyamatainak 6ssze-
hangoléasa.

A meglévd rendszer mikod-

tetésének feladata lényegében

rendszer md-

rendszer fej-
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a tervezeési rendszer ,,operativ
irdnyitasat" jelenti. Ennek so-
rén biztositani kell, hogy a val-
lalat egészében a tervezési me-
chanizmus zavartalanul md-
koédjon. A kontrollingnak gon-
doskodnia kell a tervezés felté-
teleir6l, arrol, hogy a tervez6ik
ismerjék feladataikat, a felada-
tok elvégzéséhez sziikséges
eszkdzok, modszerek, informa-
ciok rendelkezésre alljanak.

A rendszer fejlesztése az
egyes mUlkodési elemek, a
struktdra fejlesztését jelenti,
annak érdekében, hogy a terve-
zés eleget tudjon tenni a vele
szemben tédmasztott ndvekvd'
kdvetelményeknek.

Ki kell alakitani a tervezék -
a tervezést ellatdé egységek -
kdzott a szlikséges informacios
kapcsolatokat, Utemezni kell a
tervezési feladatok elvégzését,
Ossze kell hangolni a tervezés-
ben részt vev6k munkajat, kozre kell mikédni a rész-
tertiletek terveinek 6sszehangoldsaban, az eredmé-
nyek ellenérzésében, értékelésében, a tervezési doku-
mentaciok Osszedllitasaban.

Az akcibtervezés mellett a véallalkozasok vezetGi
egyre fontosabb szerepet tulajdonitanak a koltségve-
tési terveknek, melyek megmutatjak, hogy az egyes
részlegek milyen mértékben hasznaljak fel a vallalko-
zas er6forrasait, és milyen mértékben jarulnak hozza
annak eredményeihez. A kontrolling meghatarozo
résztvevlje a koltségvetés (keret) kidolgozasanak és
mikddtetésének. Az egyedi kdltségvetések konszoli-
dalt rendszere sziikséges feltétele a sikeres, nyereség-
orientalt vallalatiranyitasnak.

A tervezési munkdk iranyitasaban, szervezésében
fontos szerepe van a tervezési kézikdnyvnek és a ter-
vezési naptarnak. A tervezési kézikdonyv a tervezési
rendszer kialakitdsat dokumentalja, ennek fontos ré-
sze a tervezési naptar, ami a tervezési feladatokat és
azok kivitelezési hatarid6it tartalmazza.

A végrehajtas

A vezetési-irdnyitasi folyamatok elemzésére, rendsze-
rezésére H. Fayol 6ta szamos kisérlet tortént, amely-
nek sordn megprobaltak tisztazni az egyes funkciokat,
azok tartalmat, egymashoz val6 viszonyat. A kutatok
egy része a vezetést-iranyitast mint énallé kutatasi ob-
jektumot a végrehajtastol elktlénilten vizsgélja.
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1A szabalyozé mi(ikédése akkor.
optimalis, ha az iranyitasi
feladatokat minimalis
informacidmennyiséggel végzi el
Ezen kovetelmény
figyelembevételével elkeriilhetjik
azt a gyakran megfigyelhet§
torekvést, miszerint a vezetdk
tulzottan nagy mennyiséga,
az irdnyitas szempontjabol
sziikségtelen informacio
visszacsatolasara is igényt tartanak.

A vezetési-irnyitasi részfo-
lyamatok elkilonilt kezelésé-
nek inditéka pl. az egyes funk-
ciok tartalmanak elemzése, fel-
tardsa, az ismeretek rendszere-
zése. Amennyiben nemcsak a
mUikddtetésre, hanem a véllala-
ti m{kodés egészére iranyitjuk
figyelminket - amit a modern
kontrollingszemlélet igényel -,
akkor a vezetés-irdnyitds és a
végrehajtds folyamatait nem
vizsgalhatjuk elktlénilten.

Mint mar utaltunk ra, a terv
annyit ér, amennyit megvalo-
sitanak beléle, és ezt a megal-
lapitast Kkiterjeszthetjuk az ira-
nyitoi tevékenységre is. Az ira-
nyitas egészének sikere a reali-
zélasban jelenik meg, arealiza-
las eredményességétél figg. A
tervek kidolgozasat, a nagy
horderejd doéntéseket kovetd-
en biztositani kell a végrehaj-
tds feltételeit: anyagi, targyi
feltételek, munkaerd, eszkdzok, pénz. A 6 figyelmet
arra kell forditani, hogy a terv szintjén mozg6 prog-
ramokat, javaslatokat hogyan lehet bevezetni, meg-
valésitani. Az egységvezetdk, a kozép- és also szintl
vezet6k feladata a dontések végrehajtasa, a realizéa-
las kulcsa az 6 keztikben van. Ezért nagy jelent6ségu
a kozépvezet6k szakértelme, vezet6i kultdraja.

A tervezési, célmeghatarozasi funkcio keretében a
dontést kell el6térbe allitani. Torekedni kell az optima-
lis viszonyok, de legalabb a kielégitd szint elérésére. A
dontés azonban legyen barmilyen j6, még nem jelenti a val6-
sag megvaltoztatasat, erre a végrehajtas keretében kertilhet
sor, ezért kell nagy sulyt helyezni a megvalésitasra.

A végrehajtas sordn a szakterlleteken - termelés,
értékesités, beruhazas stb. - a tényleges teljesitmény
el6allitasa mellett olyan részfunkciokat kell ellatni,
mint a megfigyelés, a mérés, a regisztralas, a tényadatok
Osszegydijtése. Az ily modon el6allitott alapadatok pon-
tossaga, a hozzaférés gyorsasaga alapvetd fontossagu
a kontrolling és az egész iranyitasi rendszer mikodé-
se szempontjabol.

Az alapadatok felhasznaldsaval késziilnek a szar-
maztatott adatok, mutatészamok. A szekunder infor-
maéaciok mindsége, hasznalhatésaga tehat az alapada-
tok pontossagatol, megbizhatésagatol fugg. Az alap-
adatokat pedig mérés atjan allitjuk eld.

Az iranyitds - a beavatkozo intézkedések - egyik
meghatarozé tényezdje a végrehajté egység tényleges
teljesitménye, pontosabban fogalmazva az az infor-
mécid, amelyet a dontéshoz6 a realizalas folyamatardl



kap. A dontéshozd pedig tényadatként azt az informaciét
kapja, amit a végrehajtas folyamatadban megfigyelnek és
mérnek. Ezért a szabalyozasi kornek sziikséges rész-
funkcidja a mérés, amelynek ,,josaga" alapvetéen fon-
tos az iranyitads eredményessége szempontjabol. Ez a
mért érték a visszacsatolt informéacié, mely a szaba-
lyozasi mechanizmus meghatdrozé eleme.

A tervezés soran kell kidolgozni azokat a paramé-
tereket, kontrollértékeket, melyek ismerete a szaba-
lyozashoz sziikséges. Az iranyitas sikere szempontja-
bdl ezen talmenden tisztazni kell, milyen médszerrel
mérjuk a kontrollértékeket, tehat hogyan, mivel és
milyen gyakorisaggal mérink. A szabalyozé mikodé-
se akkor optimalis, ha az iranyitasi feladatokat mini-
mélis informéaciémennyiséggel végzi el. Ezen kdvetel-
mény figyelembevételével elkerilhetjik azt a gyak-
ran megfigyelhet6 térekvést, miszerint a vezet6k tul-
zottan nagy mennyiségd, az iranyitas szempontjabol
szukségtelen informécié visszacsatolasara is igényt
tartanak.

A méréssel dsszefluiggésben felmertl a mérhetéség
problémaja. A vallalkozasok 6sszetett folyamatai sza-
mos részfolyamatra tagolhatok, melyek eltérd jellegU-
ek. A termelési folyamatok ese-
tében pl. a folyamat ismert, az
input-output kapcsolatok mér-
het6k. Més a helyzet pl. az érté-

kesitést, a marketinget, a hu- 99

man er6forrasokkal val6é gaz-
dalkodast illetéen, amikor elté-

hénap, negyedév, év sth. Ellenérizni kell minden je-
lentd's teriilet tervszamainak alakulasat: termelés, ér-
tékesités, beszerzés, beruhdazas, raforditasok, koltsé-
gek koltségkézpontonként stb. Ez az ellenérz§' tevé-
kenység képezi feltételét az aktiv operativ iranyitas-
nak, 6nmagéaban azonban nem garantalja az intézke-
dések sikerét.

Ezen feladatok ellatasa igényli mind a terv-, mind
pedig a tényinformadodk felhasznalasat. A realfolyama-
tok mért adatai kozvetlenul vagy kozvetve keriilhetnek
a kontrolling-adatbazisba. A tényadatok szempontjabadl
egyik legfontosabb adatforras a szamvitel és a pénzigy.
A vezetés szaméra alapvet6en fontosak a koéltségekkel,
az eredménnyel, a pénzforgalommal kapcsolatos infor-
méadok Ez utdbbiak nélkuldzhetetlenek a likviditasme-
nedzsment szempontjabol.

A termeléssel, értékesitéssel kapcsolatos adatok
azonban kozvetlenul kertlhetnek a kontrolling-adat-
bazisba, pl.: az tzemek termelési adatai, teljesitmény-
mutatok, a mind'séget, kapacitaskihasznélast jellemz¢'
mutaték stb., de idekertlhetnek kilsd' informadok is
a vallalkozas kornyezetébdl, pl.: pidd adatok, keres-
letre, vev8k magatartadsara vonatkozoéan.

Az adatok ellen6rzésre és
elemzésre val6é felhasznalésa
megkoveteli a terveknek megfe-
lel6 mutatészdmok, 06sszevont
adatok, aggregatumok kidolgo-
zasét. A jelentési rendszernek a

r6en alakul a folyamatok is-
mertsége, az outputok mérhe-
t6sége.

Ellen6rzés, elemzés

Az ellen6rzés a szabalyozasi
kor kovetkezé eleme, a vezeté-
si, iranyitasi funkcié elenged-
hetetlen része. Az ellenbrzés
soran figyelemmel kell kisérni a
rendelkezések, kiadott utasita-
sok végrehajtasat a vallalat
részterileteire, illetve egészére
vonatkozéan. Ily médon a ve-
zetés képet kap a vallalat hely-
zetérdl, meggy6zbédhet, hogy a
vezet6i, irdnyitdi tevékenység
hogyan realizdlédik, mennyire
eredményes.

Az eredményorientalt ellen-
6rzés jelenti a terv-tény ossze-
hasonlitast, amely kulonb6z6
idéhorizontokra vonatkozhat:

A kontrolling nem ellen&rzés.
Azon véllalatok, amelyek
a kontrollingot egyenlévé teszik
az ellen8rzéssel, helytelentl jarnak
el. A kontrolling keretében

az ellendrzés kifejezetten arra

iranyul, hogy a terv-tény

Osszehasonlitds soran nyert

informacidkat a jov6orientalt
iranyitas érdekében hasznéljak fel.

.

Az eltérések nem feltétlenil
mulasztasok, hibak bizonyitékai,
hanem jelzik, hogy a kornyezet,

amelyben a véllalat tevékenykedik,
masképpen alakult, mint amit

a tervekben el6re jeleztiink.
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tervezésre kell alapulnia.

Az ellen6rzd tevékenysége-
ket ki kell egésziteni egy inten-
ziv elemzd tevékenységgel. A kont-
rolling - mint errél az el6z6ek-
ben méar volt sz6 - nem ellen6r-
zés. Azon véllalatok, amelyek a
kontrollingot egyenldvé teszik
az ellen6rzéssel, helytelendl jar-
nak el. A kontrolling keretében
az ellendrzés kifejezetten arra
irdnyul, hogy a terv-tény dssze-
hasonlitas soran nyert informa-
dokat a jovéorientalt iranyitas ér-
dekében hasznaljak fel.

Az ellen6rzés mindig vissza-
csatolas-orientalt, csak az erre
felépitett elemzés teszi lehetévé
az Atmenetet az el6recsato-
las-orientalt irdnyitashoz. Itt
van a lényeges kilénbség az el-
len8rzés-orientalt  kontroller,
aki az eltéréseket terheld bizo-
nyitékként veszi figyelembe, és
az iranyitas-orientalt kontroller
kozott, aki az ellendrzési infor-
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maddkat a mélyrehat6 elemzés
és az operativ irdnyitas eszko-
zeként hasznalja.

Az iranyitas szamara fontos
az eltérések feltdrdsa. A
kontroller feladata egy haté-
kony elemzési eszkdztar Kiala-
kitdsa, az eltérések okait pedig
az érintett tertletek szakembe-
reivel k6zdsen célszerli megha-
tarozni.

A probléma okainak feltara-
sét illet6en kétféle eset fordul
el6 (Marosi M., 1988, 254. old.).
Az els6 esetben a problémafel-
tarads 6nmagaban is elégséges-
nek bizonyul, nincs szukség a
problémaelemzésre, a problé-
ma okainak feltarasara. A Ié-
nyeg ugyanis nem az oncéld
ok-okozati dsszefliggések meg-
hatarozdsa, hanem javaslatok,
intézkedések kidolgozasa, a ve-
zet6 dontési tevékenységének
segitése, a legmegfelel6bb val-
tozat kivalasztasa, annak érde-
kében, hogy az eltéréseket ki-
kiszoboljuk, az iranyzatokat
tartani tudjuk. A problémak feltarasa, megismerése az
esetek jelentfs részében 6nmagaban is elégséges a
szikséges intézkedések meghozatalahoz.

A mésodik esetben a problémafeltarassal - az elté-
rések kimunkalasaval - a probléma megismerhet6, de
ez 6nmagaban nem elég a megoldashoz, a kivanatos
célallapot eléréséhez, a szulkséges javaslatok kidolgo-
zasadhoz. llyenkor fel kell tarni az okokat, tehat az
okok lancolatdban addig kell visszamenni, amig elég-
séges informécidét kapunk az eltérések okairdl.

Az intézkedések Kkidolgozdsa ©6nmagaban nem
elég, gondoskodni kell azok bevezetésérél. Allandé ellen-
Orzési és elemzési eljarasok keretében figyelemmel
kell kisérni az intézkedések eredményeit, hatasait.

Operativ iranyitas

A szabalyozasi kérben operativ iranyitasként meg-
adott elem olyan iranyitasi funkcioét jelent, melynek
lényege a beavatkozas. Realizalasanak kozvetlen eléfel-
tétele a javaslatok, intézkedések kilénbdzdé lehet6sé-
geinek kidolgozasa, melyet az ellenérzés és elemzés
informacidira alapozva a vezet§ munkatarsakkal
egyuttmikodve a kontrolling végez el.

Az operativ iranyitasfeladata a javaslatokkal, intézke-
désekkel kapcsolatos dontés, majd a végrehajtasra vonat-
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A terv-tény Osszehasonlitas
multorientalt tevékenység, mivel
mar megtortént eseményeket
elemez, értékel. Ebbél kovetkezik,
hogy ezek az informaciok
az iranyitéi dontésekhez,
intézkedésekhez csak korlatozottan
hasznalhatok

A kontrollernek az a feladata, hogy
az egyes funkcionalis terileteket
olyan helyzetbe hozza, hogy azok
iranyitasi feladataikat egyre inkabb
onalléan oldjak meg.

koz6 utasitasok kiadasa. Az ira-
nyitdsnak garantalnia kell a
megfelel6 irdnytartast, hogy az
intézkedéseket bevezessék,
hogy a megadott célokat elér-
jék akkor is, ha a végrehajtas
soran eltérések jelentkeznek.

Az eltérések nem feltétlentl
mulasztasok, hibak bizonyité-
kai, hanem jelzik, hogy a kor-
nyezet, amelyben a vallalat te-
vékenykedik, masképpen ala-
kult, mint amit a tervekben
el6re jeleztink. Az eltérések
jelentkezése kifejezi a vissza-
csatolas, illetve a beavatkozas
szUkségességét, annak érdeké-
ben, hogy az iranyitott folya-
matok megfelel6 mederben
haladjanak tovabb.

Az operativ iranyitas (be-
avatkozas) funkcidja biztositja
az iranyitas egészének, a szaba-
lyozasi kornek a zartsagat és
Osszehangoltsagat. Az operativ
iranyitasi funkcié tamogatasa,
igényeinek kiszolgalasa a kont-
rolling egyik legfontosabb, al-
lando jellegl feladata, amit azonban nem lehet rutin-
szerlen megoldani. Er6teljesen kell érvényesilni a
szlkkeresztmetszet-orientacionak, amelynek soran a
kontrollernek a véllalat meghataroz6 problémaira kell
koncentralnia. igy biztosithatd, hogy a célok elérését
akadalyozo6 tényez6k prioritast kapjanak, és leépithe-
t6k legyenek.

A kontrolling altal tAmogatott iranyitasi rendszerek
esetében alapkérdések kozé tartozik, hogy a kontrol-
ler hogyan, milyen mértékben és médon vegyen részt
az iranyitasi feladatokban, illetve milyen hataskorrel,
felel6sségi korrel rendelkezzen.

Onallésag

E. F. Schroder szerint (1992, 166. old.) a kontrollernek
az a feladata, hogy az egyes funkcionalis tertleteket
olyan helyzetbe hozza, hogy azok iranyitasi feladatai-
kat egyre inkabb 6nall6an oldjak meg. Ennek érdeké-
ben a kontrollernek ki kell alakitania a céloknak és a
kivételeknek egy olyan rendszerét, amely lehet6vé te-
szi a vallalati egységek oniranyitasat.

A célok meghatarozasa a tervezés keretében torté-
nik, és valamennyi vallalati egység szamara kidolgoz-
zak az elérendd célokat, tervparamétereket, valamint
a kivételek rendszerét.



A kivételek jelzések, amelyek az eltérések fontossa-
gat, jelent6ségét fejezik ki. Példaul ha az eltérések Ki-
sebbek, mint a kimeneti érték 3%-a, akkor az egység
vezet6je az irdnyitasi (beavatkozési) feladatot 6nallo-
an végzi el. Ha az eltérés 3 és 5% kozo6tt van, akkor az
irdnyitasi feladatba koételezé bevonni a kontroliért, és
kozosen dolgozzak ki az ellenintézkedéseket. Ha az
eltérés tobb mint 5%, a beavatkozas feladata és fele-
I6ssége a magasabb szintl vezetdé és a kontrolleré. A
rendszer hatékony mikodése megkivanja, hogy az
egyes eredménybefolyasol6 tényez6ket kell6 korilte-
kintéssel hatarozzuk meg. A terv-tény 6sszehasonlitas
és az eltéréselemzés lehet6vé teszik a visszacsatolast.
Ennek soran meghatarozhatjuk, milyen okok vezet-
tek ahhoz, hogy a tervet, illetve a terv aranyos részét
nem teljesitették. Ezek az informéciok azonban nem
tartalmaznak Utmutatast a jovére vonatkozoan.

A kontrollernek a terv-tény 6sszehasonlitést és az
eltéréselemzést olyan részfunkcioként kell alkalmaz-
nia, ami alapot jelent a jov6beli intézkedések kidolgo-
zasahoz, a kérdés megfogalmazasahoz: ,,Mit tudunk
tenni, hogy célunkat elérjuk?"

A terv-tény 0Osszehasonlitdas multorientalt tevé-
kenység, mivel mar megtortént eseményeket elemez,
értékel. Ebbd6l kovetkezik, hogy
ezek az informaciok az iranyi-
t6i dontésekhez, intézkedések-
hez csak korlatozottan hasznél-
hatok.

Az iranyitasnak-vezetésnek
azonban a terv- és tényadatok
mellett rendelkeznie kell un.
orecflsi-értékekkel. A forecast a
kumulalt tényfejl6dés és az ak-
tuélis ismeretek alapjan a besza-
molés id6szakdban tervezési jel-
leggel meghatarozott, a periédus
végére varhato tényadat. A forecast
birtokaban a vezetés rendelke-
zik azokkal az informéaciokkal, 9
melyek alapjan megfelel6 be-
avatkoz6 intézkedéseket tehet a
problémak megoldasara a kitl-
zott célok elérése érdekében. A
forecast-miormaadk révén a
szukséges koordinéaciods intézke-
dések megtétele utan megvan a
lehet6ség a gyors, hatékony ve-
zet6i reagalasra.

A kontrolling sikeres m(iko-
désében kétségtelen meghata-
rozo szerepe van a vezetés és a

A tanulmény a T 034627. szdamu OTK-
kutatds tdmogatésaval készilt.

A kontrollemek a terv-tény
O0sszehasonlitast
és az eltéréselemzést olyan
részfunkcidként kell alkalmaznia, ami
alapot jelent a jovébeli
intézkedések kidolgozasahoz,
a kérdés megfogalmazésdhoz:
»Mit tudunk tenni, hogy célunkat

A kontrolling sikeres m(ikédésében
kétségtelen meghataroz6 szerepe
van a vezetés és a kontroller
egyluttmikodésének. A kontrolling

szemlélet, koncepcio, filozoéfia is.

kontroller egyittm(koddésének. A kontrolling azon-
ban nemcsak modszer, technika, informécioéellatas,
hanem szemlélet, koncepcio, filozéfia is. Ennek elter-
jesztésében, megértetésében ugyancsak fontos felada-
tai vannak mind a vezetésnek, mint pedig a kontrol-
lingnak. A munka eredménye, hogy a munkatérsak
tevékenységuket tervek alapjan, személyes felel8ssé-

get véllalva az dnkontrolling funkciéjat gyakorolva
végzik.
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