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A kontrolling fejlodéstorténetének fobb iranyzatai

Zéman Zoltan*®

ABSZTRAKT: A kontrolling médszertan kialakulasaban és fejlédésében lathato
moddon a vezetdi szamvitel fejlodése és gyakorlata meghatarozd. Az egyik fejlo-
déstani nézépont a kontrolling koncepcid orientalodasanak atfogd és koordina-
cios jellegére vonatkoztathatd. Ez igy megkiillonbozteti az eredménycélra, a
pénziigyi célokra, az értéknovelés céljara, valamint az 6sszes vallalati célra valo
orientaciot. Ebben a megkdzelitésben az értékorientacio kiillonb6zd szintjei
egyre szélesebb teriiletet dlelnek fel a vallalati célrendszeren beliil is, és nagy-
mértékben kapcsolodnak a Kontrolling munka iranyultsagahoz. Az altalanosan
értelmezhet6 kontrolling koncepcio kialakitasra valo térekvés — ami magyaror-
szagi Kontrolling szakirodalom képviseldit is jellemzi — a gyakorlati miikodés
megértésének, definidlasanak minél pontosabb megalkotasabol kovetkezik.
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Bevezetés

A XXI. szazad globalizalt vilaggazdasagaban a vallalatok nagyobb hang-
sulyt fektetnek azoknak a vezetési rendszereknek a hasznalatara, amelyek
elsésorban pénziigyi dontéstamogato informacidkat tartalmaznak, segitve
a menedzsment munkdjat. A szervezet jovOképének kialakitasaban, célja-
inak és feladatainak meghatarozasaban a vezetés meghatarozoan timasz-
kodik a pénziigyi és finanszirozasi nézépontok dsszhangjara a mitkodési
folyamatok fenntarthatésaga miatt. Ebben a gazdasagi Gsszetettségben
egyre nagyobb mértékben jelentkeznek a globdlis és a trasznacionalis kér-
déskorok is. A jelen és a jovo lényeges kihivéasa tehat, a vallalati és gaz-
dasagi fenntarthatosag targykorében, hogy miként érhetd el a dinamikus
vallalatiranyitas, versenyképes vallalatvezetés. A torténeti kutatasok bizo-
nyitjak az informacios igények kialakulasat, amelyek elsdsorban ugyan a
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pénziigyi szamvitel teriiletérél indultak tamogatva a vallalati menedzs-
ment dontéseit — kolesondsen tekintettel a mikro- és a makrogazdasagi
elméleteket Osszefliggésében —, melynek jelentdsége abban all, hogy a
gyakorlat sokszinliségét teszi kezelhetObbé az elmélet szamara, tehat az
azt kovetGen kialakult vezet6i szamviteli tamogatassal, a kontrolling mod-
szertan szerepe a vezetés ¢és szervezés tudomanyban, egyre meghataro-
zobba valt. A gazdasagi képzési teriileteken atlathatobba valt az a kérdés,
hogy mit jelent a vallalati rendszerek kialakitasa soran — a kontrolling
szempontjabol is — a miikddést meghataroz6 funkciodk, alapvetd fontos-
sagu eszkozrendszerek, lizemgazdasagi eljarasok sokasaga €s azok valla-
lati adaptalasa. Kovetkezésképpen ez maga utan vonta azt is, hogy a kont-
rolling médszertani eljarasi tevékenység is valtozott, a dontéstamogatasi
funkcio hatékonyabb elldtdsa az informacidigény kielégitése érdekében,
tehat a kontrolling eljarasoknak és koncepcionak is sziikségszeriien val-
tozni kell, azaz innovativan kell kielégitenie a vallalati vezetdi igényeket.

A Kontrolling elmélet és médszertan kialakulasanak
alapjai

A kontrolling elemeinek fejlddésérol és kialakulasarol elmondhatd, hogy
mar az okorban késziiltek olyan feljegyzések, amelyek a vagyon, illetve
annak valtozasa kimutatasara iranyultak (példaul a faradk kincsei), azon-
ban a konyvvitel fejlodésének idéutazasat a kozépkortol (XIV-XV. sz.)
kezdhetnénk, amikor kialakult a kereskedelmi konyvvitel, a kereskedelmi
¢és bankiigyletek kategorizalt feljegyzése céljabol. A konyvvitel a kettds
elszamolas elvén alapult, a feljegyzések két szamlan torténtek az egyik
szamlan a terhelés, a masik szamlan elismerés, jovairas formajaban. Az
utokor Luca Pacioli (1445-1514) velencei szerzetes 1494-ben megjelent
konyvét — Summa de Arithmetica, Proportioni et Proportionalitia — tekinti
az elso kettds konyvvezetést egységesen 0sszefoglalo miinek. Emiatt Lu-
cas Paciolit sokszor a kdnyvelés atyjaként emlegetik. Ezek a multbeli al-
kalmazasok és gazdalkodaslekovetési-informaciok igénye alakitottak Ki
azt a kozgazdasagi makrokdrnyezetet, amely kikényszeritette a gazdalko-
dasi informaciok sziikségességét, és tulajdonképpen megalapozta a pénz-
ligyi szamvitel kialakuldsanak lehetdségét. Az azt kdvetd torténeti kutata-
sok azt bizonyitjak, hogy mar ekkor kezdett kibontakozni egy j kincstar-
noki feladatkdr, egy Ujfajta igénnyel, amely alapjaul szolgélt — a késobbi
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makro- és mikrogazdasagi fejlodés soran — a kontrolleri feladatkorok ki-
alakulasanak is. Ezek az elvalas utjat igazolo torténeti tények arra vonat-
kozoban, hogy a kincstari vagyon gazdalkodasaval mas dontési kritériu-
mok is jelentkeztek, azaz az azzal foglalkozok igénye mas iranyt is meg-
kovetelt, bemutatva a kincstéri vagyon felhasznalasanak egyéb szempont-
jait, leegyszertiisitve a felhasznalas és gyarapodas dontéseinek informacios
gyokereit. A torténeti kutatasok bizonyitjak a szdmviteli informacios igé-
nyek kialakuléasat, amely elsdsorban ugyan a pénziigyi szamvitel tertileté-
ol indult, kdlesondsen tdmogatva a makrogazdasagi kozgazdasagi elmé-
leteket. Tulajdonképpen a XIX. szazad el6tt a klasszikus pénziligyi szam-
viteli rendszer elegendd informaciot szolgaltatott, mivel a termelés min-
den egyes tranzakcigjat mas egységgel bonyolitottdk le, valamint kevés
volt a hosszu tava befektetés cégen belill. Ugyancsak meghatarozo6 volt
fejlédéstanilag a nagy kereskedelmi vallalatok belsd miikodési eredmé-
nyességét értékeld rendszer kialakitdsa. Mindez meghatarozta a koltség-
gazdalkodasi rendszerek eredetét és fejlodési alapjait is. A gazdasagtorté-
net XX. szazadi fejlodési sikjan — illetve annak elején — megjelend valla-
latok olyan termékek széles valasztékat allitottak eld, amelyekben meg-
hatarozodan voltak jelen a fémipari alapanyagok (pl. autdégyartas).

A tudomanyos vezetési mozgalom — legismertebb tagja Frederick
Taylor — célja a munka egyszerUsitése, a dolgozok hatékonysaganak no-
velése. A XX. szazad els6 évtizedeiben mar kifinomult rendszereket hasz-
naltak a ténykoltség €s a normakoltség eltéréseinek rogzitésére és elem-
zésére. Azonban ebben az idében még az informaciogytijtés és -feldolgo-
zas koltsége nagyon magas volt, az altalanos koltségek még mindig ke-
vésbé voltak fontosak, mint a kdzvetlen anyag- és bérkoltségek. Ugy tiint,
nem €érdemes hatalmas energiat és eréforrasokat forditani a kozvetett- és
tamogatorészlegek koltségeinek termeléshez rendelésére. Ennek a problé-
manak a megoldasaval, a kapacitas koltségeinek kezelésével foglalkozott
H. L. Gantt, aki el6szor az alkalmazand6 felosztéasi alapok szamaval, ké-
sObb pedig a koltségek tényleges termelési mennyiséghez vald rendelésé-
nek kérdését vizsgalta. A vezetdi szamviteli rendszerek tovabbi megujita-
sara kertilt sor a tobb tevékenységet folytatod vallalatok novekedésének ta-
mogatasa érdekében. Az 1930-as és 1960-as évek kozott a vezetdi szam-
viteli innovacio lassuldsa és megtorpanasa volt tapasztalhatd. A korszakra
jellemzd volt, hogy megndvekedett az igény a nyilvanossagra hozott, ob-
jektiv, auditalt pénziigyi kimutatasok irant. Az informacié koltségének
magas volta miatt a legtobb vallalat arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a
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két, parhuzamos konyvelési rendszer (egy a kiilso €rintettek €s egy a belso
vezetdi dontések szdmara) fenntartasa til koltséges, 0sszemérve annak
elonyeivel. Megtigyelhetd volt, hogy az 1960-as években indul6 szamvi-
teli standardok ismertté valasa a pénziigyi szamvitelben. Az 1970-es évek
alapvet6 jellemz6je az informaciok koltség—haszon-egyensulyanak sziik-
ségszeriisége, amely a vezetdi szamvitel fejlédését egy informacids gaz-
dasagtan iranyaba tolta el. A vezetdi szamvitel tovabbi alkalmazhatosaga-
nak kérdéskoreit az 1980-as években vetette fel Kaplan és Johnson. Ok
fogalmaztdk meg az elveszett Iényeg filozofidjat a koltséggazdalkodas-
ban, melynek tovabbi gazdalkodasszervezésben betdltott szerepét és fel-
emelkedését hangsulyoztak, ugyanakkor vitattak, hogy a kontrollingot
megalapozo vezetdi szamvitel a folyamatok belsé hatékonysaganak szam-
bavételével fejlodott volna ki. Véleményiik szerint a pénziigyi és vezetdi
szamvitel elvalasanak oka az iparvallalatok vezetd informacios igényének
eltérd mértéke — amely egyértelmiien a termék—koltség-szamitast helyezte
el6térbe — a szolgaltatasi teriiletekkel foglalkozé vallalatok mas vezetoi
informdcios igényével szemben. Megjegyzendd, hogy ez a szemlélet az
érdekorientacioval parhuzamosan alakult a vezetdi informacids igényt fi-
gyelembe véve, amit a késébbiekben képviselet-elméletnek neveztek. Az
1980-as években a vezetdi szamvitel szdmos jelentds kihivassal szembe-
stilt, a figyelem Ujra a gyartasi folyamatokra, a mindség iranti igényre, a
terméktervezésre, valamint a szamitogéppel ellendrzott termelési folya-
matok bevezetésére iranyult. Az 0j kornyezeti feltételek mellett szamos
vallalat szembesiilt azzal, hogy hagyoményos koltség-szamviteli mércéik
akadalyozzak az innovativ termelési eljarasok és technoldgiak bevezeté-
sét, igy nyilvanvalova valt, hogy a kialakult gyakorlatra a fent emlitett
gyakorlati te6éridk minimalis hatassal voltak, ennek igazolasaként tudhat6
be az, hogy a gyakorlat a hagyomanyos, nem kifinomult méddszerekkel
dolgozott. A vezet6i szamvitel legujabb iranyzatai szerint az 0j eljarasok
célja a versenyeldnyok keresésén til a rendkiviil gyorsan valtozé techno-
logia €s az olyan 1j vezetdi eljarasok tamogatasa, mint példaul a TQM. A
teljesség igénye nélkiil ezek a teriiletek a kovetkezok: a termékmix rovid
tavi optimalizalasa kapcsan koltségtervek Osszedllitdsa és az erdforras-
adatok szerepének hangsulya; a koltségrendszer szerkezete; tevékenység
alapt informacidk hasznositasa a teljesitmény javitasdban; jobb mindségii
informéciok a vezetdi dontéseknél; a belsd iizleti folyamatokra vonatkozé
nem pénziigyi és pénziigyi kritériumok; a teljesitményértékelés mutatoi
stb. Természetesen a fent leirtak a legrégebbrél magyarazhatd gazdasagi
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hattér kialakuladsanak alapjait mutatjak, a kortorténeti gazdasagi fejlodé-
sek egyre jobban — cégek fejlodésének kialakulasa, a kozgazdasagi mak-
roteriiletek fejlodése, a piacok kialakulasa stb. — hozzajarultak a kontroll-
ing-szemlélet, -filozofia, -modszertan, illetve a kontrolling-rendszerek ki-
alakulasahoz.

A kontrolling iranyzatok megjelenésének magyarorszagi
fobb elemei

A kontrolling magyarorszagi megjelenése 0ta szamos hazai oktaté és ku-
tatd elvégzett kutatasabol sziiletett a Kontrolling vallalati megjelenését,
szerepét, funkcidjat targyald tanulmany. A tanulményban tobb meghata-
roz6 hazai szerz6 kontrollingszemléletmod-felfogasat értelmezem és ve-
szem sorra, elsdsorban a pénziigyi orientaciot, azaz a kontrolling mod-
szertan fejlédésének pénziigyi menedzsment tdmogatasat vizsgalva. Cé-
lom, hogy a hazai kontrolling koncepciok vizsgalata alapjan ramutassak a
pénziigyi irdnyultsaguk fejlodeéstorténeti valtozasara. A nemzetkozi és ha-
zai szakirodalomban els6ként Horvath Péter nevét kell megemliteni, aki —
Dobak Miklos és Rado Istvan kézremiikodésével — nagy szerepet jatszott
a magyarorszagi kontrolling-szemlélet tudomanyos elfogadtatasaban, a
kontrolling-modszertan magyarorszagi kialakulasaban és gyakorlati fejlo-
désében 1990-ben megjelent ,,Controlling: a sikeres vezetés eszkoze”
cimt konyvével. Kontrolling-meghatarozasukban felhivjak a figyelmet
arra, hogy a kontrolling egy vezetési alrendszer, ami koordinacios szere-
pet végez a tervezés, ellendrzés, informécidellatas folyamatait 6sszekap-
csolva, kielégitve az informdacids igényeket a vallalati célok megvalosi-
tasa, elérése érdekében stratégiai és operativ szinten egyarant. A koordi-
nacios tevékenységet rendszerkialakitd és rendszerdsszehangold forma-
ban értelmezik. Az alapvetd kontrolling eszkdzrendszerében, igy a veze-
tésorientalt szamviteli, a tervezési, beszamolasi rendszerek kialakitasa, il-
letve ezek, valamint a kontrolling rendszer rendszerszintii 6sszehangol4-
saban jelenik meg, amelynek legfébb alapjat a feleldsségi elven kialakitott
koltség- és teljesitményszamitasi rendszer jelenti. A koltség- és ered-
ménykontroll mellett szamos szakirodalom a pénziigyi iranyitas bizonyos
elemeit (pl. finanszirozas-, likviditastervezés) is a Kontrolling tevékeny-
séghez kapcsolja, ezzel a Kontrolling feladatait a termelés hatékonysagan
tul a pénziigyi célok megvaldsitasanak szolgalataba is allitjak. A pénziigyi
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folyamatok Kkontrolljat szamos tényez6 indokolja: a gazdasagi valsag
okozta pénziigyi hatasok, a vallalat biztonsaga, kockazat megosztod lizlet-
menete, a tulajdonosi érték novelésének biztositasa stb. Megjegyzendo,
hogy konkrétan a célok kozott nem emelik ki, de a vezetésorientalt szam-
vitel alkotoelemeként targyaljak a jovedelmezdségi szamitasokat, a beru-
hazési—gazdasagossagi kalkulaciokat, tokelekotési tervek kidolgozasat. A
nyereségmenedzsment megjelenését és kontrolling fejlédésével szinergi-
aban tobben nevesitették, illetve parhuzamot allitottak fel, kiemelve a va-
gyon, a pénziigyi helyzet és a nyereség kapcsolatanak jelentdségét. Ez a
megkozelités azért fontos, mert itt tulajdonképpen felhivja a figyelmet a
rendszerszemléletre — szamviteli kiils6-, belsé informacidok rendszere —
mint a kontrollingot meghatarozo jellemzore, illetve feladatként a vallalat
egésze szempontjabol fontos tevékenységek egyiittes, rendszer-szemlé-
letli operativ szemmel tartasara és értékelésére. A kontrolling alapjait az
lizemgazdasagi tervezés €s irdnyitas, valamint a vallalat vezetésének op-
timalis informdcio6 ellatasa adja. Kovetkezésképpen a hangstlyt az iranyi-
tasra helyezi, ezen beliil a tervezés, terv—tény eltéréselemzés és beavatko-
zas feladatat latja el, ugyanakkor leszogezik, hogy nem vallalja fel a direkt
beavatkozast. Fontos megemliteni, hogy ebben a fejlesztési koncepcioban
jol lathatd modon megjelenik a bels6 szamvitel és szamos tervezési—elem-
z¢€si eljaras és a kontrolling informacios rendszer részlegesen targyalja a
koltségszamitas alapjait, modszereit. Az operativ Kontrolling részteriilete-
iként azonositjak a koltség- és teljesitmény-kontrollingot. A pénziigyi ira-
nyultsagban nem funkcionalis kontrollingteriiletenként kezelik a pénziigyi
kontrollingot, hanem az operativ Kontrolling egyik fontos alkotdeleme-
ként. A Kérmendi—To6th (1996) szerzéparos ,,Controlling a hazai vallal-
kozasok gyakorlatdban” cimli konyvében a vezetés eszkozeként hataroz-
zak meg a Kontrollingot, aminek feladata a szervezet alkalmazkodoképes-
ségének javitasa. Meghatarozzak a cél- és jovo-, a sziikkeresztmetszet-
orientaltsag, valamint koltség- €s dontés-centrikussagot. Megkdozelitésiik-
ben ugyancsak megtalalhatdo az operativ €s stratégiai horizont, tovabba
konkrét célokat is megfogalmaznak ezekhez az idétavokhoz rendelten, ki-
térnek a jovedelmezdségre (pl. ROI), valamint részletesebben targyaljak
a pénziigyi tervezést is. Utobbin beliil kiemelik a cashflow-elemzést, lik-
viditasi vizsgalatokat (likviditasi mutatok, miikodo tOke megallapitasa), a
likviditds megvaldsitasanak alapelveit, azonban leszogezik, hogy a pénz-
ligyi tervezés alapvetden mérlegtervezést €s -elemzést foglal magaba.



A kontrolling fejlédéstorténetének fobb iranyzatai 83

A tudomanyos és gyakorlati modszertani koncepciok
fobb torténeti sulypontjai

A kontrolling-rendszerek, -koncepcié tudomanyos meghatarozasa, elhe-
lyezése nagy részletességgel jelenik meg menedzsment-kontroll hattérrel
Robert N. Anthony (1980) ,,a menedzsment kontroll” koncepcidjanak ér-
telmezésében, az igy kialakitott kontrolling koncepcio pedig kovetkezete-
sen keril értelmezésre. Az igy kialakitott kontrolling-koncepcid pedig ko-
vetkezetesen keriil értelmezésre. Roviden a kontrolling 1ényegét Gigy ha-
tarozza meg, hogy az egy, a vezetéshez szorosan kapcsolédd fogalom,
amiben kiemelt szerepet kap a tervezés és a Kontroll, illetve a dontéshozok
szamara sziikséges informaciok biztositasa. A kontrolling szerepének ér-
telmezésére kézenfekvé megoldast kinal a rendszerelméleti és a vezetés-
elméleti megkozelités. Tobb amerikai iranyu megkozelitéssel foglalkozo
kutatd, nézépontjaban, Anthony megkozelitését igazolja, és ennek alapjan
épiti fel cikksorozatat, logikusan rendezve a kontrolling, menedzsment-
kontroll és a vezet6i szamviteli kapcsolatrendszerét. Megallapitja azt is,
hogy a szakirodalmak megkozelitése mindezek figyelembe vételével a
rendszerszemléletii megkdzelitést alkalmazza. Azonban a kontrolling ha-
zai szakirodalmakban elterjedt magyarazatanak értelmezéséhez fontos ki-
emelni, hogy a rendszerelmélet vagy inkdbb a kibernetika tobb fontos
elemre bonthatd, melyek mind szerepet jatszanak a kontrolling értelmezé-
sében. Ezen iranyu kutatasok leginkabb a kontrolling szabalyozaselméleti
vetliletével foglalkoztak. Alapvetd funkcidoként az eredményorientéalt don-
téshozas biztositasat emelik ki, tehat az eredményorientdlt iranyitést.
Ugyanakkor a rendszerszemléletli vagy inkabb kibernetikai megkozeli-
tése a Kontrollingnak nem képes értelmezni a kontrolling azon tevékeny-
ségét, ami az input és output adatok kozotti kapcsolatrendszer feltérképe-
zésére iranyul, mivel a transzformacids folyamatot ,,fekete doboznak™ te-
kinti. Mindezeket figyelembe véve, a kibernetikai megkozelités a német
rendszerti kontrolling felfogashoz esik kozelebb, amikor a kontrolling-
rendszert a vezetés informaciorendszereként hatdrozzdk meg, aminek a
feladata az igényelt informéci6 6sszegylijtése és tovabbitasa a megfeleld
vezeto felé — vagyis egyfajta informacioszolgaltatd, informaciomenedzser
szerep —, mig az Anthony-féle megkdozelités a vezetéselméleti alapokra
éplilve a vezetés funkcidjanak, részének tekinti a Kontrolltevékenységet —
ahogy az az angolszasz kontrolling megkozelitésben megvalosul —, tehat
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az informdacio utjanak végallomasa egyben az informacid gyijtésének
modjat és eszkdzeit is meghatarozza.

A Kontrolling koncepcidjat tekintve tobb kutatd egy kovetkezetesen
felépitett, atfogd allaspontot képvisel a pénziigyi menedzsment dontési
funkcidjat tamogatva. Felfogasukban a kontrolling a vezetés egyik olyan
alrendszere, melynek kiemelked6 szerepe van a vezetés stratégiai és ope-
rativ irdnyitasaban. Hangsulyozzak a pénziigyi stratégia megvalositasa-
nak tamogatasat a kontrolling koordinacios szerepvallalasaval. Kiemelve
a pénziigyi teljesitményelvarasokat, kritikus pénziigyi feltételek eldrejel-
z€sét, az érdekegyeztetést (feladatok, feltételek rogzitése az érdekeltségi
elemek megadasaval), ellendrzését, eltérések feltarasat, értekelését, hata-
rozza meg, tehat a kontrolling feladata a vallalat egésze szempontjabol
fontos teveékenység egyiittes, rendszerszemléletli operativ szemmel tartdsa
¢s iddszakonkénti értékelése.

A kontrolling-modszertan torténeti fejlodését folytatva és értelmezve
annak hatasait, egy masik megjelené modszertani koncepcio szerint a
kontrolling egy olyan iranyitasi rendszer, ami vallalatok tevékenységét,
folyamatok megtervezését és nyomon kovetését valositja meg, fokuszba
helyezve a vallalati eredményességhez vald hozzajarulasukat. Véry és
szerzotarsai (2004) ,,Agazati és funkcionalis controlling” cimii konyviik-
ben mar nemcsak a kontrolling-rendszer alapvet6 elemeivel foglalkoznak,
de kiemelik, hogy a funkcionalis teriiletek vezet6i is végeznek kontroll-
ing-tevékenységet, igy értelmezésiikben a funkcionalis kontrolling egy-
egy szakteriiletet helyez el6térbe, és az ehhez kapcsolodo értékteremtd fo-
lyamatok irdnyitasdnak a tdmogatasat adja. Mindemellett kiemelik, hogy
bizonyos rendszerelemek, minden funkcionalis kontrolling-teriilethez
kapcsolddhatnak, igy az informacios-rendszerek kialakitdsa meghatarozo
lesz az egész lizletmenetre vonatkozoan. A Boda és Szlavik (2005) szer-
zOparos ,,Kontrolling rendszerek” cimii konyvében a tobbi témaval fog-
lalkozo szakember véleményére épitve, a kontrolling olyan szervezeti in-
formacios alrendszer, ami az iranyitas hatékonysaganak novelését latja el,
tehat eszkozegyiittesnek tekintik. A menedzsment teriilettel foglalkozok
kontrolling-koncepciodja szerint a kKontrolling a vallalatvezetés tamogata-
sara szolgalo cselekvési alternativak tervezésén, ellendrzésén és fejleszté-
sén keresztiil valosul meg. Lényeges, hogy a kontrolling-folyamat alrend-
szerei, a célmeghatdrozas, tervezeés, ellendrzés, elemzés és beszamolas
megvaldsitassal és iranyitassal 6sszekapcsolt szabalyozasi kor teljes rend-
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szerét képezzEk és az egyes alrendszerek kozott allando visszacsatolas le-
gyen. Az international group of controlling (ICG) fogalmat fogadta el tobb
kutaté (Kaplan, 2001), vagyis a Kontrollingot a menedzsment és a kont-
roller egylittmikodésének tekinti. Feloleli a célmeghatarozas (alaptevé-
kenységre ¢s a gazdalkodasi folyamatokra) a tervezés és a kontroll teljes
folyamatat. Tevékenységei kozott a dontéshozatalt, az értelmezést, az elo-
irast és a szabalyozast emliti. Tulajdonképpen utalast taldlunk arra, hogy
a vezetoknek kell végezniiik a kontrolling-tevékenységet, gyakorlatilag a
,,menedzsment-kontroll” — amerikai kontrolling — felfogas fedezhet6 fel.
A kontrolling németorszagi — Horvath Péter — felfogasaban szintén meg-
jelenik a cél- és jovorientacio, a szlik keresztmetszetek problémadja, va-
lamint a koltségtudatossag. Eszkozrendszerében a vezetdi szamvitel, a ter-
vezés és ellendrzés, a kontrolling-szervezet és az informatikai hattér adja
a rendszerszintli alapot a szervezeti miikodésben. A vezetdi dontéshozatal
érdekében kialakitott vezetdi szamviteli rendszer akkor hatékony, ha
hasznalja mindazon informacidkat és eszkdzoket, amelyeket a vallalaton
beliil modszertanilag hasznositani tud az elemzésekhez. Kormendi és
Téth (2006) tovabb bdvitette az értékorientalt vezetést, az eszkdzrendszer
stratégiai kontrollingba valo integralasat. Az operativ Kontrolling esetében
a likviditas és a vallalati pénzforgalom vizsgalatdhoz sziikséges elvek,
eszk6zok megjelenése tapasztalhato. A Horvath és Partner Controlling
(2008) ,,Controlling — it egy hatékony controlling rendszerhez” kiadasat
is ki kell emelni, mert itt szintén szembetiind a kontrolling-koncepci6 le-
irasanak elébb emlitett fejlddése. Nevezetesen az eredeti Horvath-féle
megkdzelités alapjaira épitkezve megnd a stratégiai Kontrolling szerepén
beliil az értékorientalt vallalatiranyitas, és targyalja az ezt timogato esz-
kozok alkalmazasat is. A Magyarorszagon megjelend pénziigyi kontroll-
ing értelmezésben a kontrolling-koncepcidhoz integransan kapcsolodod —
apénziigyi funkcid tervezési €s ellendrzési feladatait ellatd —,,kontrolling-
agazatként” besz¢l a pénziigyi kontrollingrol. Tehat néla a pénziigyi funk-
ci6 tamogatasa specializalt kontrolling-tevékenységként jelenik meg, ami
gazdasagi—pénziigyi folyamatok tervezési, monitoring, fejlesztési, dontés-
hozatali bazisa, amit be kell illeszteni a vallalati kontrolling egészébe,
hogy a vezetés szamdra az operativ gazdalkodashoz sziikséges adatokat
biztositsa. Felfogasdban a legszélesebb korben jelenik meg a pénziigyi
funkcio kontrolling-tamogatasa. Tehat a kontrolling alkalmazasanak a fej-
16désében ismét hatnak a gyakorlati, gazdalkodasi szilikségszertiségek és
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igények, igy a pénziigyi Kontrolling magaban foglalta és foglalja az alap-
vetd kontrolling-funkciok alkalmazasat a vallalati pénziigyi szakteriilet
vonatkozasaban, ami a vallalatok gazdalkodasaban egyre inkdbb megha-
tarozd ebben az iddszakban — pénziigyi cash-flow alapu dontések soka-
saga. Kovetkezésképpen ebben a fejlédési fazisban, a kontrolling-maod-
ségek, a folyamatok tervezésére alkalmas pénziigyi normativak, pénziigyi
kovetelmények megfogalmazasa, a tényfolyamat-mutatok mérése, a terv
¢s tény, a tényszamok Osszevetése, eltéréselemzése, a pénziigyi fesziiltsé-
gek, problémak, helytelen iranyzatok, tevékenységek, gazdalkodasi poli-
tikak kimutatdsa, majd végiil korrekcids javaslatok, eljarasok, modositési
javaslatok kidolgozasa.

A folyamatosan fejlodo rendszerelméletli megkdzelitésében a valla-
latok meghatarozatlan, illetve hatarozatlan rendszereknek tekinthetdk, te-
hat elemeinek ndvelésével, azok kapcsolatainak valtozasaval bonyolult-
saguk nd, ezért a meghatarozasuk nehézsége is névekszik, minden lehet-
séges rendszerallapotot nem lehet leirni. Mindemellett a rendszer tulaj-
donsagai a lehetséges allapotok €s azok kapcsolataival jellemezhetdk. A
vallalatok az dnszabalyzo6 rendszerek kozé tartoznak, mivel az iranyitési
rendszer elemét képezi a rendszernek, ami a miikddése sordn kétiranyt
kapcsolatban 4ll a kérnyezetével — tervezett!® és nem tervezett — be- és
kimend jeleket dolgoz fel. Mivel a vallalatoknal az irdnyitas tobb szinten
(felso-, kozép-, alsoszint) valosul meg, hierarchikus rendszereknek tekint-
hetok. Tehat a rendszerelmélet alapjan kimutathatok a rendszer dinamiz-
musabol adodd mennyiségi €s mindségi valtozasok és a kolcsonds Ossze-
fliggések a rendszerelemek ¢és az alrendszerek kozott. A rendszer miiko-
désébol, valamint a kornyezethez fliz6d6 viszonyabol logikusan kovet-
keznek a problémak. A probléma lényegében az a tényezd, ami a vallalati
rendszer céljaira nézve a dontést kivaltja. A dontéshozatal igy egyrészt
biztositja az egyensulyt rovid és hossza tdvon, masrészt a vallalati célok
elérését, azaz a dontéshozatal folyamatdnak altalanosithato 1épéseit tartal-
mazza. Ez a rendszerelméleti kitekintés azért is fontos, mert ha ebbdl a
szemszogbdl vizsgaljuk a kontrolling-tevékenységet, annak kozéppontja-
ban a dontéstdmogatas 4ll és igy, maga a probléma, aminek megoldasa a
dontés meghozasat indukalja. Ebbdl a megkozelitésbdl pedig kiemelten
fontos szerepet jatszik a kiilonb6z6 menedzsment-felfogasok értelmezése,

16 Tervezett az a jel, aminek a fogadasara a rendszer fel van késziilve.
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mivel mast jelolnek meg célnak és mast — vagy legaldbbis mas szemszog-
bol — tekintenek problémanak. A problémakra adott valasz kockazatokat
hordoz, ami §sszhangban all a megoldasra 0sszegytijtott informéciok jel-
lemzdivel. A miikddési informaciok (pl. konyvelési informaciok, vevoi
megrendelések stb.) a napi miikodés soran igényelt informaciokat jelenti,
a fejlodési informéaciok (pl. piaci informaciok, vevok, szallitok, verseny-
tarak stb.) a kdrnyezeti valtozashoz vald alkalmazkodasra valé felkészii-
1ést szolgaljak. A befolyasolasi informaciok lényegében az alkalmazottak
befolyasolasat tamogatjak a célkitlizések iranyaba. A szamviteli informa-
ciok a belsd miikddést, annak eredményességét képezik le, mennyiségi,
tényszerti jelleget hordoznak magukban. Mivel rendszerelméletben a
kontrolling-tevékenység a probléma meghatarozasat, megoldasat és az igy
nyert informaciok dontéshozokhoz vald tovabbitasat jelenti, feladatat
nagyban a dontéshozoi igények hatarozzak meg, ami a kontrolling-tevé-
kenység funkcionalis teriileteinek (pl. HR-Kontrolling) kialakuldsara is
valaszt ad. Ilyen megkozelitésben a Kontrolling funkciok meghatarozasa
mas értelmezést is kap, igy a rendszerkialakito, rendszeriizemeltetd sze-
repkort lehet meghatarozni, ennek megfeleléen rendszerkialakitd szerep-
korbe soroljdk az irdnyitando6 szervezeti egységek meghatarozéasanak ta-
mogatasat, az iranyitott egységek sikertényezdinek meghatarozasanak ta-
mogatasat (tervezési rendszer), valamint a sikertényezok szamon kérhetd-
ségének biztositasat (beszamolasi rendszer). A rendszeriizemeltetd funk-
ciok korébe az iranyitott szervezeti egységek és azok képviseldivel foly-
tatott dialogus és elemzés, valamint a vezetdi intézkedések kezdeménye-
zése tartozik. Rendszermeghatarozo tényezoként kell emliteni a kontroll-
ing munka soran a vallalat tevékenységi korét, a tevékenység ellatasahoz
alkalmazott technologiat, a vallalati méretet, a szervezeti felépitést és a
szervezeti kultarat. A hazai kutatok két alapvetd szakirodalmi iranyt ha-
taroznak meg. Az egyik megkdzelités szerint a Kontrolling f6 feladata a
vezetéshez sziikséges informaciok biztositdsa, mig a masik megkozelités
a nyereségorientalt vallalatiranyitas tamogatasat hatarozza meg. A kont-
rolling célok esetében a szakirodalomban fellelhetd szerzok allaspontjai
eltéroek. Talan a legcélravezetObb az alapjan elkiiloniteni dket, hogy mi-
lyen mértékben képesek a vallalati célrendszerhez igazodni, illetve a val-
lalati célokat milyen mértékben tekintik egyben a kontrolling céljanak is.
A masik szempont, ami alapjan a kontrolling-célokat el lehet kiiloniteni,
az a cé¢lok elsddlegessége, illetve szarmaztatott jellege. Ez alapjan tehat
érdemes a célokat megfelelden strukturalni.
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Osszefoglalas

A kontrolling-moédszertant meghatarozé meghatarozo és kiemelkedé mi-
ndségli vezetdi szdmviteli rendszerek dnmagukban nem biztosithatjak a
versenyelonyt, kiilondsen, ha a véallalat nem rendelkezik jo termékkel,
gazdasagos termelési folyamatokkal, vagy hatékony értékesitési és mar-
ketingtevékenységgel — mindezt a gazdasagtorténeti teoriak és kutatasok
igazoltan bemutatjdk. A torténeti fejlodésben lathatd, hogy a pénziigyi
szdmvitel mint objektiv informécids rendszer meghatdrozo tényezdje a
kozgazdasagi elméleteknek és fejlodésnek, természetesen azokon beliil el-
sOsorban az alkalmazott kozgazdasagi teriiletnek. A gazdasagi folyamato-
kat leir6 és nyomon kovetd multjabol adoddan elszor a pénziigyi szam-
vitel kérdéskorei jelennek meg, majd azt kovetden a vezetdi gazdasadgos-
sag igényszeriiségbol, a vezetdi szamvitel. A XIX-XXI. szazadig terjedd
gazdasagtorténeti iddszak alapjan Osszegezhetd, hogy sziikség volt az 1j
—avallalati mikddésben — termelési, marketing- €s szervezettervezési Uji-
tasokat tamogato vezet6i szamviteli rendszerek és eljarasok parhuzamos
fejlesztésére, ami tulajdonképpen koncepcionalisan a termelés-menedzs-
ment, izemgazdasagi oldalt képviseli elsdsorban.

A masik kialakult szemlélet a Kontrolling mitkddési teriiletének meg-
hatarozasa iranyult. Az ebben felsorolt elemek is egyre szélesebb spekt-
rumban o6lelik fel a kontrolling funkcionalitdsat, meghatarozva az infor-
macid orientalt, eredményorientalt, az informaciok, valamint a tervezés és
ellendrzées, illetve a vezetési rendszer koordinaciojat.

A harmadik fejlédési kor a kontrolling-koncepciok pénziigyi ira-
nyultsagat érintette. A kontrolling-koncepciok vizsgalata alapjan ugyanis
észre kell venni, hogy a Kontrolling az anyagi €s pénziigyi folyamatok
kapcsolodasi pontjaban helyezkedik el 6sszekapcsolva a KPI-mutatosza-
mokkal. Ez 1ényegében a koltség lizemgazdasagi, termeléshatékonysagi,
jovedelmezdségi kapcsolatok Osszefiiggéseinek, folyamatainak tisztaza-
sat, feltérképezését jelenti. A leirtak alapjan mindez sziikségessé teszi,
hogy a kontrolling foglalkozzon a pénziigyi teriilethez kapcsol6do kérdé-
sekkel. A kontrolling-koncepciok pénziigyi vezetést tamogato fejlodése —
amely kronologiailag 1996-t61 indul és a 2000-es évek elején egyre jobban
felgyorsult (lasd: mértéktelen globalizacio) — nagyvonall eszkdzrendsze-
rének tartalma pénziigyi kontrolling—funkcionalis kontrolling teriiletének
meghatdrozasaban nyujt egyre tobb tdmogatast.
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Osszességében a kontrolling-koncepcidk tanulminyozisa alapjn
megallapithatd, hogy a magyarorszagi szakirodalmakban meghatarozott
kontrolling-koncepcidk a pénziigyi vezetést dontéstamogatasahoz alapve-
toen tartalmaznak terv-, tervezési—elemzési elemeket, eljarasokat, illetve
egyes szerzOk nagymértékben az alapvetd controlling koncepcid része-
ként hatarozzak meg ezeket az eszkozoket. Ennek részben az lehet a ma-
gyarazata, hogy a pénziigyi teriilethez kapcsol6do kérdések (mint pl. a lik-
viditas, bonitas, pénziigyi dontések stb.) nagy jelentdséggel birnak a val-
lalatok életében. Mésrészt a teljesitmény, koltség és eredménytervezés so-
ran a Kontrolling megteremti azokat az alapvetd feltételeket, melyek a
pénziigyi dontések vizsgalatdhoz sziikséges tovabbi tervek (pl. mérleg-
terv, beruhazasi terv, finanszirozasi terv stb.) elkészitéséhez nélkiil6zhe-
tetlenek. A pénziigyi vezetés feladatai atfogjak a vallalat teljes pénz- és
tOkedramléasainak sikeres jovobeli megformalésat, az eszkdz szarmazasa-
tol a felhasznalasan keresztiil a tervezett visszanyeréséig és az ujrahasz-
nositasig. A pénziigyi vezetés céljainak, feladatainak ismeretében, vala-
mint a kontrolling altalanosnak tekinthet6 elemei alapjan meghatarozhatd
egy elsddleges pénziigyi kontrolling definicid, mely szerint a pénziigyi
kontrolling a pénziigyi vezetés dontéselokészité informacioellatasat szol-
gélja a rovid és hosszu tavu pénziigyi tervek elkészitésével, megvalosula-
modszertananak alapvetd elemeibdl indulunk ki, akkor az egyik legmeg-
hatarozobb funkcidja a vezetés dontéstamogatasa, ami az informacids
rendszer kapcsolddasbol adodoan, bizonyos interaktiv jelleget is felvehet,
ezaltal a gazdasagi folyamatok €s dontések kapcsolatrendszere nagymér-
tékben hatékony és versenyképes lesz.
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