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A kontrolling fejlodéstorténetének fébb iranyzatai

Zéman Zoltan"?

ABSZTRAKT: A kontrolling médszertan kialakuldsdban és fejlédésében lathat6
modon a vezetdi szamvitel fejlodése és gyakorlata meghatarozé. Az egyik fejlo-
déstani nézOpont a kontrolling koncepcié orientdlédasanak atfogd és koordina-
cids jellegére vonatkoztathaté. Ez igy megkiilonbozteti az eredménycélra, a
pénziigyi célokra, az értéknovelés céljara, valamint az 6sszes vallalati célra vald
orienticiét. Ebben a megkozelitésben az értékorientdcié kiilonbozd szintjei
egyre szélesebb teriiletet Olelnek fel a vallalati célrendszeren beliil is, és nagy-
mértékben kapcsolddnak a kontrolling munka irdnyultsdgdhoz. Az 4ltaldnosan
értelmezhetd kontrolling koncepcio kialakitasra valé torekvés — ami magyaror-
szagi kontrolling szakirodalom képviseldit is jellemzi — a gyakorlati miitkodés
megértésének, definidlasdnak minél pontosabb megalkotdsabdl kovetkezik.

KULCSSZAVAK: pénziigyi szamvitel, vezetdi szamvitel, kontrolling, koltség-
elszdmolés, pénziigyi kontroll, médszertan

JEL kédok: M10, M40

Bevezetés

A XXI. szdzad globalizélt vildggazdasagaban a véllalatok nagyobb hang-
sulyt fektetnek azoknak a vezetési rendszereknek a hasznélatara, amelyek
elsdsorban pénziigyi dontéstdmogat6 informdcidkat tartalmaznak, segitve
a menedzsment munkdjat. A szervezet jovoképének kialakitasaban, célja-
inak és feladatainak meghatarozdsaban a vezetés meghatarozéan tdmasz-
kodik a pénziigyi €s finanszirozasi nézOpontok Osszhangjira a miikodési
folyamatok fenntarthatésidga miatt. Ebben a gazdasigi Osszetettségben
egyre nagyobb mértékben jelentkeznek a globdlis €s a trasznaciondlis kér-
déskorok is. A jelen és a jovo 1ényeges kihivasa tehdt, a vallalati és gaz-
dasagi fenntarthatosag targykorében, hogy miként érheto el a dinamikus
vallalatirdnyitas, versenyképes véllalatvezetés. A torténeti kutatdsok bizo-
nyitjdk az informacios igények kialakuldsat, amelyek elsOsorban ugyan a
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pénziigyi szdmvitel teriiletérdl indultak tdmogatva a véllalati menedzs-
ment dontéseit — kolcsonosen tekintettel a mikro- €s a makrogazdasagi
elméleteket Osszefiiggésében —, melynek jelentdsége abban 4ll, hogy a
gyakorlat sokszintiségét teszi kezelhetobbé az elmélet szamara, tehat az
azt kdvetden kialakult vezetdi szamviteli timogatassal, a kontrolling méd-
szertan szerepe a vezetés €s szervezés tudomanyban, egyre meghataro-
zObba valt. A gazdaségi képzési teriileteken dtlathatobba vélt az a kérdés,
hogy mit jelent a véllalati rendszerek kialakitdsa sordn — a kontrolling
szempontjabol is — a miikdodést meghatdroz6 funkciok, alapvetd fontos-
sagu eszkozrendszerek, lizemgazdaségi eljarasok sokasdga és azok valla-
lati adaptédldsa. Kovetkezésképpen ez maga utdn vonta azt is, hogy a kont-
rolling mddszertani eljarasi tevékenység is véltozott, a dontéstimogatasi
funkcié hatékonyabb elldtdsa az informécidigény kielégitése érdekében,
tehdt a kontrolling eljardsoknak és koncepcidnak is sziikségszertien val-
tozni kell, azaz innovativan kell kielégitenie a vallalati vezetdi igényeket.

A kontrolling elmélet és modszertan kialakulasanak
alapjai

A kontrolling elemeinek fejlodésérdl és kialakuldsardl elmondhatd, hogy
mar az 6korban késziiltek olyan feljegyzések, amelyek a vagyon, illetve
annak valtozdsa kimutatdsara irdnyultak (példaul a faradk kincsei), azon-
ban a konyvvitel fejlddésének idOutazasat a kozépkortdl (XIV-XV. sz.)
kezdhetnénk, amikor kialakult a kereskedelmi konyvvitel, a kereskedelmi
€s bankiigyletek kategorizalt feljegyzése céljabdl. A konyvvitel a kettOs
elszamolés elvén alapult, a feljegyzések két szdmlan torténtek az egyik
szamlédn a terhelés, a mdsik szdmldn elismerés, jovairds formdjaban. Az
utokor Luca Pacioli (1445-1514) velencei szerzetes 1494-ben megjelent
konyvét — Summa de Arithmetica, Proportioni et Proportionalitia — tekinti
az elso kettds konyvvezetést egységesen 0sszefoglalé miinek. Emiatt Lu-
cas Paciolit sokszor a kdnyvelés atyjaként emlegetik. Ezek a multbeli al-
kalmazdsok és gazdalkodaslekdvetési-informaciok igénye alakitottdk ki
azt a kozgazdasagi makrokornyezetet, amely kikényszeritette a gazdédlko-
dasi informdciok sziikségességét, és tulajdonképpen megalapozta a pénz-
tigyl szamvitel kialakuldsdnak lehetoségét. Az azt kovetd torténeti kutata-
sok azt bizonyitjak, hogy mar ekkor kezdett kibontakozni egy 4j kincstar-
noki feladatkor, egy ujfajta igénnyel, amely alapjaul szolgélt — a késdbbi
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makro- €s mikrogazdasagi fejlodés soran — a kontrolleri feladatkorok ki-
alakuldsanak is. Ezek az elvdlas utjat igazol6 torténeti tények arra vonat-
kozdan, hogy a kincstari vagyon gazdalkoddsdval mas dontési kritériu-
mok is jelentkeztek, azaz az azzal foglalkozok igénye mas irdnyt is meg-
kovetelt, bemutatva a kincstdri vagyon felhasznaldsanak egyéb szempont-
jait, leegyszerUsitve a felhasznalas és gyarapodas dontéseinek informdcids
gyokereit. A torténeti kutatdsok bizonyitjdk a szdmviteli informécids igé-
nyek kialakuldsat, amely elsésorban ugyan a pénziigyi szamvitel teriileté-
r6l indult, kdlcsondsen tdimogatva a makrogazdaséagi kozgazdasagi elmé-
leteket. Tulajdonképpen a XIX. szazad elott a klasszikus pénziigyi szam-
viteli rendszer elegendd informaciot szolgaltatott, mivel a termelés min-
den egyes tranzakcidjat mas egységgel bonyolitottdk le, valamint kevés
volt a hosszu tavi befektetés cégen beliil. Ugyancsak meghatdrozé volt
fejlodéstanilag a nagy kereskedelmi véllalatok bels6 miikodési eredmé-
nyességét értékeld rendszer kialakitdsa. Mindez meghatarozta a koltség-
gazdalkodasi rendszerek eredetét és fejlodési alapjait is. A gazdasagtorté-
net XX. szdzadi fejlodési sikjan — illetve annak elején — megjelend villa-
latok olyan termékek széles valasztékat allitottdk eld, amelyekben meg-
hatdrozéan voltak jelen a fémipari alapanyagok (pl. autégyartas).

A tudoményos vezetési mozgalom — legismertebb tagja Frederick
Taylor — célja a munka egyszerisitése, a dolgozék hatékonysdganak no-
velése. A XX. szdzad elso évtizedeiben mar kifinomult rendszereket hasz-
ndltak a ténykoltség és a normakoltség eltéréseinek rogzitésére és elem-
z€sére. Azonban ebben az idében még az informaciogytjtés és -feldolgo-
z4s koltsége nagyon magas volt, az dltaldnos koltségek még mindig ke-
vésbé voltak fontosak, mint a kozvetlen anyag- és bérkoltségek. Ugy tiint,
nem érdemes hatalmas energiat €s eréforrasokat forditani a kozvetett- és
tdmogatdrészlegek koltségeinek termeléshez rendelésére. Ennek a problé-
manak a megoldasdval, a kapacitas koltségeinek kezelésével foglalkozott
H. L. Gantt, aki el0szor az alkalmazandé felosztési alapok szamdval, ké-
sObb pedig a koltségek tényleges termelési mennyiséghez valé rendelésé-
nek kérdését vizsgdlta. A vezetdi szamviteli rendszerek tovabbi megujita-
sara kertiilt sor a tobb tevékenységet folytat6 vallalatok novekedésének ta-
mogatasa érdekében. Az 1930-as és 1960-as évek kozott a vezetdi szam-
viteli innovaci6 lassuldsa és megtorpandsa volt tapasztalhatd. A korszakra
jellemzd volt, hogy megnodvekedett az igény a nyilvanossagra hozott, ob-
jektiv, auditdlt pénziigyi kimutatdsok irdnt. Az informécié koltségének
magas volta miatt a legtobb véllalat arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
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két, pdrhuzamos konyvelési rendszer (egy a kiilso érintettek €s egy a belsd
vezetdi dontések szamdra) fenntartdsa tdl koltséges, Osszemérve annak
eldnyeivel. Megfigyelheto volt, hogy az 1960-as években indul6 szdmvi-
teli standardok ismertté valdsa a pénziigyi szamvitelben. Az 1970-es évek
alapvetd jellemz0je az informaciok koltség—haszon-egyenstlyanak sziik-
ségszerlisége, amely a vezetdi szamvitel fejlodését egy informécids gaz-
dasagtan iranyaba tolta el. A vezetdi szdmvitel tovabbi alkalmazhatésaga-
nak kérdéskoreit az 1980-as években vetette fel Kaplan és Johnson. Ok
fogalmaztdk meg az elveszett 1ényeg filozo6fidjat a koltséggazdilkodés-
ban, melynek tovabbi gazdalkodadsszervezésben betoltott szerepét és fel-
emelkedését hangsulyoztdk, ugyanakkor vitattdk, hogy a kontrollingot
megalapoz6 vezet6i szamvitel a folyamatok belsé hatékonysdganak szam-
bavételével fejlodott volna ki. Véleményiik szerint a pénziigyi €s vezetoi
szamvitel elvdldsdnak oka az iparvéllalatok vezetd informécids igényének
eltéré mért€ke — amely egyértelmiien a termék—koltség-szamitast helyezte
elotérbe — a szolgdltatasi teriiletekkel foglalkozé vallalatok mas vezetdi
informécids igényével szemben. Megjegyzendd, hogy ez a szemlélet az
érdekorientdcidval parhuzamosan alakult a vezetdi informécids igényt fi-
gyelembe véve, amit a késobbiekben képviselet-elméletnek neveztek. Az
1980-as években a vezetdi szamvitel szamos jelentds kihivadssal szembe-
stilt, a figyelem ujra a gydrtasi folyamatokra, a mindség iranti igényre, a
terméktervezésre, valamint a szamitégéppel ellendrzott termelési folya-
matok bevezetésére iranyult. Az Uj kornyezeti feltételek mellett szamos
vdllalat szembesiilt azzal, hogy hagyomanyos koltség-szamviteli mércéik
akadélyozzdk az innovativ termelési eljarasok és technoldgidk bevezeté-
sét, igy nyilvanvaldva valt, hogy a kialakult gyakorlatra a fent emlitett
gyakorlati teéridk minimélis hatdssal voltak, ennek igazoldsaként tudhat6
be az, hogy a gyakorlat a hagyomanyos, nem kifinomult mddszerekkel
dolgozott. A vezetdi szdmvitel legdjabb irdnyzatai szerint az Uj eljardsok
célja a versenyeldnyok keresésén tul a rendkiviil gyorsan valtozé techno-
16gia és az olyan Uj vezetdi eljarasok timogatdsa, mint példaul a TQM. A
teljesség 1génye nélkiil ezek a teriiletek a kovetkezdk: a termékmix rovid
tava optimalizdldsa kapcsan koltségtervek Osszedllitdsa és az eréforrds-
adatok szerepének hangsulya; a koltségrendszer szerkezete; tevékenység
alapt informdcidk hasznositasa a teljesitmény javitdsdban; jobb mindségii
informéciok a vezetoi dontéseknél; a belso iizleti folyamatokra vonatkozo
nem pénziigyi €s pénziigyi kritériumok; a teljesitményértékelés mutatoi
stb. Természetesen a fent leirtak a legrégebbrol magyarazhaté gazdasagi
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hattér kialakuldsdnak alapjait mutatjdk, a kortorténeti gazdasagi fejlodé-
sek egyre jobban — cégek fejloddésének kialakulédsa, a kozgazdasagi mak-
roteriiletek fejloddése, a piacok kialakuldsa stb. — hozzdjéarultak a kontroll-
ing-szemlélet, -filoz6fia, -mddszertan, illetve a kontrolling-rendszerek ki-
alakuldsdhoz.

A kontrolling iranyzatok megjelenésének magyarorszagi
fobb elemei

A kontrolling magyarorszigi megjelenése 6ta szdmos hazai oktat6 és ku-
tatd elvégzett kutatdsabdl sziiletett a kontrolling vallalati megjelenését,
szerepét, funkcidjat targyald tanulmény. A tanulmdnyban tobb meghata-
roz6 hazai szerzd kontrollingszemléletmod-felfogését értelmezem és ve-
szem sorra, els@sorban a pénziigyi orientaciot, azaz a kontrolling maéd-
szertan fejlodésének pénziigyi menedzsment timogatasat vizsgalva. Cé-
lom, hogy a hazai kontrolling koncepcidk vizsgalata alapjan ramutassak a
pénziigyi irdnyultsaguk fejlédéstorténeti valtozasara. A nemzetkozi és ha-
zai szakirodalomban els0ként Horvath Péter nevét kell megemliteni, aki —
Dobdk Miklés és Rado Istvan kdzremiikodésével — nagy szerepet jatszott
a magyarorszigi kontrolling-szemlélet tudomdnyos elfogadtatdsiban, a
kontrolling-médszertan magyarorszagi kialakuldsaban és gyakorlati fejlo-
désében 1990-ben megjelent ,,Controlling: a sikeres vezetés eszkoze”
cimili konyvével. Kontrolling-meghatarozdsukban felhivjdk a figyelmet
arra, hogy a kontrolling egy vezetési alrendszer, ami koordinécids szere-
pet végez a tervezés, ellendrzés, informécidellatas folyamatait 6sszekap-
csolva, kielégitve az informdcids igényeket a véllalati célok megval6si-
tasa, elérése érdekében stratégiai és operativ szinten egyarant. A koordi-
nacios tevékenységet rendszerkialakit és rendszerdsszehangold forma-
ban értelmezik. Az alapvetd kontrolling eszkozrendszerében, igy a veze-
tésorientalt szamviteli, a tervezési, beszamolasi rendszerek kialakitasa, il-
letve ezek, valamint a kontrolling rendszer rendszerszintli 6sszehangola-
saban jelenik meg, amelynek legfObb alapjat a felelosségi elven kialakitott
koltség- €és teljesitményszamitdsi rendszer jelenti. A koltség- és ered-
ménykontroll mellett szdmos szakirodalom a pénziigyi irdnyitas bizonyos
elemeit (pl. finanszirozds-, likviditastervezés) is a kontrolling tevékeny-
séghez kapcsolja, ezzel a kontrolling feladatait a termelés hatékonysagan
tdl a pénziigyi célok megvaldsitdsanak szolgalatdba is allitjak. A pénziigyi
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folyamatok kontrolljat szdmos tényez0 indokolja: a gazdasagi vélsag
okozta pénziigyi hatdsok, a vallalat biztonsdga, kockdzat megoszto lizlet-
menete, a tulajdonosi érték novelésének biztositasa stb. Megjegyzendo,
hogy konkrétan a célok kozott nem emelik ki, de a vezetésorientalt szam-
vitel alkotoelemeként targyaljdk a jovedelmezdségi szdmitasokat, a beru-
hazasi—gazdasdgossdgi kalkuldcidkat, tokelekotési tervek kidolgozasat. A
nyereségmenedzsment megjelenését €s kontrolling fejlodésével szinergi-
aban tobben nevesitették, illetve parhuzamot éllitottak 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-, bels6 informacidk rendszere —
mint a kontrollingot meghatarozoé jellemzdre, illetve feladatként a véllalat
egésze szempontjabol fontos tevékenységek egyiittes, rendszer-szemlé-
letli operativ szemmel tartdsdra és értékelésére. A kontrolling alapjait az
tizemgazdasdgi tervezés €s irdnyitds, valamint a vallalat vezetésének op-
timalis informécio elldtdsa adja. Kovetkezésképpen a hangsilyt az irdnyi-
tasra helyezi, ezen beliil a tervezés, terv—tény eltéréselemzés €s beavatko-
z4s feladatét latja el, ugyanakkor leszogezik, hogy nem vallalja fel a direkt
beavatkozast. Fontos megemliteni, hogy ebben a fejlesztési koncepcidban
jOl lathaté médon megjelenik a belsd szamvitel €s szamos tervezési—elem-
z¢€si eljaras €s a kontrolling informdcios rendszer részlegesen targyalja a
koltségszamitds alapjait, mdédszereit. Az operativ kontrolling részteriilete-
iként azonositjdk a koltség- €s teljesitmény-kontrollingot. A pénziigyi ira-
nyultsdgban nem funkciondlis kontrollingteriiletenként kezelik a pénziigyi
kontrollingot, hanem az operativ kontrolling egyik fontos alkotéeleme-
ként. A Kormendi—To6th (1996) szerzéparos ,,Controlling a hazai vallal-
kozédsok gyakorlatdban” cimii konyvében a vezetés eszkdzeként hataroz-
zék meg a kontrollingot, aminek feladata a szervezet alkalmazkoddképes-
ségének javitdsa. Meghatarozzdk a cél- és jovo-, a sziikkeresztmetszet-
orientdltsdg, valamint koltség- és dontés-centrikussagot. Megkozelitésiik-
ben ugyancsak megtaldlhaté az operativ és 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-
viditdsi vizsgalatokat (likviditasi mutatok, miikodo toke megéllapitasa), a
likviditds megvaldsitasdnak alapelveit, azonban leszogezik, hogy a pénz-
ligyi tervezés alapvetden mérlegtervezést €s -elemzést foglal magaba.
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A tudomanyos és gyakorlati médszertani koncepciok
fobb torténeti sulypontjai

A kontrolling-rendszerek, -koncepcié tudomanyos meghatirozasa, elhe-
lyezése nagy részletességgel jelenik meg menedzsment-kontroll héttérrel
Robert N. Anthony (1980) ,,a menedzsment kontroll” koncepcidjanak ér-
telmezésében, az igy kialakitott kontrolling koncepci6 pedig kdvetkezete-
sen keriil értelmezésre. Az igy kialakitott kontrolling-koncepcié pedig ko-
vetkezetesen keriil értelmezésre. Roviden a kontrolling 1ényegét tigy ha-
tdrozza meg, hogy az egy, a vezetéshez szorosan kapcsol6dé fogalom,
amiben kiemelt szerepet kap a tervezés és a kontroll, illetve a dontéshozok
szamdra sziikséges informdaciok biztositdsa. A kontrolling szerepének ér-
telmezésére kézenfekvOd megoldast kinal a rendszerelméleti és a vezetés-
elméleti megkdzelités. Tobb amerikai irdnyd megkozelitéssel foglalkoz6
kutatd, nézopontjaban, Anthony megkozelitését igazolja, és ennek alapjan
épiti fel cikksorozatat, logikusan rendezve a kontrolling, menedzsment-
kontroll és a vezetdi szdmviteli kapcsolatrendszerét. Megallapitja azt is,
hogy a szakirodalmak megkozelitése mindezek figyelembe vételével a
rendszerszemléletli megkozelitést alkalmazza. Azonban a kontrolling ha-
zai szakirodalmakban elterjedt magyardzatanak értelmezéséhez fontos ki-
emelni, hogy a rendszerelmélet vagy inkdbb a kibernetika tobb fontos
elemre bonthatd, melyek mind szerepet jatszanak a kontrolling értelmezé-
sében. Ezen irdnyu kutatasok leginkdbb a kontrolling szabalyozdselméleti
vetiiletével foglalkoztak. Alapvetd funkcidként az eredményorientdlt don-
téshozds biztositasdt emelik ki, tehat az eredményorientdlt irdnyitést.
Ugyanakkor a rendszerszemléletli vagy inkdbb kibernetikai megkozeli-
tése a kontrollingnak nem képes értelmezni a kontrolling azon tevékeny-
ségét, ami az input és output adatok kozotti kapesolatrendszer feltérképe-
zésére irdnyul, mivel a transzformécids folyamatot ,,fekete doboznak™ te-
kinti. Mindezeket figyelembe véve, a kibernetikai megkozelités a német
rendszerl kontrolling felfogashoz esik kozelebb, amikor a kontrolling-
rendszert a vezetés informdcidrendszereként hatdrozzdk meg, aminek a
feladata az igényelt informacio dsszegytijtése és tovabbitdsa a megfeleld
vezetd felé — vagyis egyfajta informacidszolgéltatd, informacidémenedzser
szerep —, mig az Anthony-féle megkozelités a vezetéselméleti alapokra
épiilve a vezetés funkcidjanak, részének tekinti a kontrolltevékenységet —
ahogy az az angolszasz kontrolling megkozelitésben megvaldsul —, tehat
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az informdcié utjanak végillomdsa egyben az informdcid gyiijtésének
modjat és eszkozeit is meghatdrozza.

A kontrolling koncepcidjét tekintve tobb kutaté egy kovetkezetesen
felépitett, atfogd allaspontot képvisel a pénziigyi menedzsment dontési
funkcidjat tdimogatva. Felfogdsukban a kontrolling a vezetés egyik olyan
alrendszere, melynek kiemelkedd szerepe van a vezetés stratégiai és ope-
rativ irdnyitdsdban. Hangsulyozzdk a pénziigyi stratégia megvaldsitisa-
nak tdmogatdsat a kontrolling koordinacids szerepvallaldsaval. Kiemelve
a pénziigyi teljesitményelvardsokat, kritikus pénziigyi feltételek elorejel-
z8sét, az érdekegyeztetést (feladatok, feltételek rogzitése az érdekeltségi
elemek megadasdval), ellendrzését, eltérések feltarasat, értékelését, hata-
rozza meg, tehat a kontrolling feladata a vallalat egésze szempontjabol
fontos tevékenység egyiittes, rendszerszemléletii operativ szemmel tartasa
és id6szakonkénti értékelése.

A kontrolling-mddszertan torténeti fejlodését folytatva és értelmezve
annak hatdsait, egy mdsik megjelend mddszertani koncepcié szerint a
kontrolling egy olyan irdnyit4si rendszer, ami vallalatok tevékenységét,
folyamatok megtervezését és nyomon kovetését valdsitja meg, fokuszba
helyezve a vallalati eredményességhez valé hozzdjaruldsukat. Véry és
szerzOtarsai (2004) ,,Agazati és funkciondlis controlling” cimii konyviik-
ben mar nemcsak a kontrolling-rendszer alapvet6 elemeivel foglalkoznak,
de kiemelik, hogy a funkciondlis teriiletek vezetdi is végeznek kontroll-
ing-tevékenységet, igy értelmezésiikben a funkciondlis kontrolling egy-
egy szakteriiletet helyez el6térbe, €s az ehhez kapcsolddo értékteremtd fo-
lyamatok irdnyitdsdnak a tdmogatdsat adja. Mindemellett kiemelik, hogy
bizonyos rendszerelemek, minden funkciondlis kontrolling-teriilethez
kapcsolddhatnak, igy az informéacids-rendszerek kialakitdsa meghatarozo
lesz az egész iizletmenetre vonatkozéan. A Boda és Szldavik (2005) szer-
z0péros ,,Kontrolling rendszerek” cimii konyvében a tobbi témaval fog-
lalkoz6 szakember véleményére épitve, a kontrolling olyan szervezeti in-
formadcios alrendszer, ami az irdnyitds hatékonysaganak novelését latja el,
tehat eszkozegyiittesnek tekintik. A menedzsment teriilettel foglalkozok
kontrolling-koncepcidja szerint a kontrolling a vallalatvezetés tdmogata-
sdra szolgdlo6 cselekvési alternativak tervezésén, ellendrzésén és fejleszté-
sén keresztiil valésul meg. Lényeges, hogy a kontrolling-folyamat alrend-
szerei, a célmeghatarozas, tervezés, ellendrzés, elemzés és beszdmolds
megvaldsitassal és irdnyitassal 0sszekapcsolt szabalyozasi kor teljes rend-
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szerét képezzEk €s az egyes alrendszerek kozott dlland6 visszacsatolds le-
gyen. Az international group of controlling (ICG) fogalmat fogadta el tobb
kutaté (Kaplan, 2001), vagyis a kontrollingot a menedzsment és a kont-
roller egyiittmiikodésének tekinti. Feloleli a célmeghatarozas (alaptevé-
kenységre és a gazddlkoddasi folyamatokra) a tervezés és a kontroll teljes
folyamatat. Tevékenységei kozott a dontéshozatalt, az értelmezést, az elo-
irast és a szabdlyozast emliti. Tulajdonképpen utalést taldlunk arra, hogy
a vezetOknek kell végezniiik a kontrolling-tevékenységet, gyakorlatilag a
,menedzsment-kontroll” — amerikai kontrolling — felfogas fedezheto fel.
A kontrolling németorszdgi — Horvéth Péter — felfogdsaban szintén meg-
jelenik a cél- és jovOorientacid, 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
arendszerszintl alapot a szervezeti mitkodésben. A vezetdi dontéshozatal
érdekében kialakitott vezetdi szdmviteli rendszer akkor hatékony, ha
hasznalja mindazon informécidkat és eszkdzoket, amelyeket a vallalaton
beliil mddszertanilag hasznositani tud az elemzésekhez. Kormendi és
To6th (2006) tovabb bdvitette az értékorientdlt vezetést, az eszkozrendszer
stratégiai kontrollingba valé integralasat. Az operativ kontrolling esetében
a likviditas és a véllalati pénzforgalom vizsgalatdhoz sziikséges elvek,
eszk6zok megjelenése tapasztalhat6. A Horvath és Partner Controlling
(2008) ,,Controlling — ut egy hatékony controlling rendszerhez” kiadasat
is ki kell emelni, mert itt szintén szembetiind a kontrolling-koncepcio6 le-
irasanak elobb emlitett fejlddése. Nevezetesen az eredeti Horvath-féle
megkozelités alapjaira épitkezve megnd a stratégiai kontrolling szerepén
beliil az értékorientalt véllalatiranyitds, és targyalja az ezt timogatd esz-
kozok alkalmazdsat is. A Magyarorszdgon megjelend pénziigyi kontroll-
ing értelmezésben a kontrolling-koncepciohoz integransan kapcsolédo —
a pénziigyi funkcid tervezési €s ellendrzési feladatait ellaté — ,,kontrolling-
agazatként” besz€l a pénziigyi kontrollingrol. Tehdt nala a pénziigyi funk-
ci6 tdmogatdsa specializalt kontrolling-tevékenységként jelenik meg, ami
gazdasagi—pénziigyi folyamatok tervezési, monitoring, fejlesztési, dontés-
hozatali bézisa, amit be kell illeszteni a véllalati kontrolling egészébe,
hogy a vezetés szamadra az operativ gazddlkoddashoz sziikséges adatokat
biztositsa. Felfogdsdban a legszélesebb korben jelenik meg a pénziigyi
funkcio kontrolling-tdmogatdsa. Tehat a kontrolling alkalmazasédnak a fej-
16désében ismét hatnak a gyakorlati, gazddlkodési sziikségszertiségek és
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igények, igy a pénziigyi kontrolling magédban foglalta és foglalja az alap-
vetd kontrolling-funkcidk alkalmazasat a véllalati pénziigyi szakteriilet
vonatkozdsdban, ami a vdllalatok gazdilkoddsaban egyre inkdbb megha-
taroz6 ebben az id6szakban — pénziigyi cash-flow alapd dontések soka-
saga. Kovetkezésképpen ebben a fejlodési fazisban, a kontrolling-maéd-
szertan orientdcidjaban nagyobb hangsilyt kapnak a pénziigyi tevékeny-
ségek, a folyamatok tervezésére alkalmas pénziigyi normativak, pénziigyi
kovetelmények megfogalmazasa, a tényfolyamat-mutaték mérése, a terv
és tény, a tényszamok Osszevetése, eltéréselemzése, a pénziigyi fesziiltsé-
gek, problémadk, helytelen irdnyzatok, tevékenységek, gazdélkodasi poli-
tikdk kimutatdsa, majd végiil korrekcids javaslatok, eljarasok, médositasi
javaslatok kidolgozésa.

A folyamatosan fejlodo rendszerelméletlh megkozelitésében a valla-
latok meghatdrozatlan, illetve hatdrozatlan rendszereknek tekinthetdk, te-
hat elemeinek novelésével, azok kapcsolatainak véaltozdsaval bonyolult-
saguk no, ezért a meghatarozasuk nehézsége is novekszik, minden lehet-
séges rendszerallapotot nem lehet leirni. Mindemellett a rendszer tulaj-
donségai a lehetséges allapotok és azok kapcsolataival jellemezhetok. A
vallalatok az Onszabdlyz6 rendszerek kozé tartoznak, mivel az irdnyitasi
rendszer elemét képezi a rendszernek, ami a miikkodése sordan kétiranyu
kapcsolatban 41l a kornyezetével — tervezett'® és nem tervezett — be- és
kimend jeleket dolgoz fel. Mivel a vallalatokndl az irdnyitds tobb szinten
(felso-, kozép-, alsdszint) valdsul meg, hierarchikus rendszereknek tekint-
hetdk. Tehat a rendszerelmélet alapjan kimutathatdk a rendszer dinamiz-
musdbdl ad6dé mennyiségi €s mindségi valtozdsok és a kdlcsonds Ossze-
fiiggések a rendszerelemek és az alrendszerek kozott. A rendszer miko-
désébol, valamint a kornyezethez fiiz6d6 viszonyabdl logikusan kovet-
keznek a problémak. A probléma lényegében az a tényezd, ami a véllalati
rendszer céljaira nézve a dontést kivaltja. A dontéshozatal igy egyrészt
biztositja az egyensulyt rovid €s hosszi tdvon, masrészt a véllalati célok
elérését, azaz a dontéshozatal folyamatdnak altaldnosithat6 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 megoldésa a
dontés meghozasat indukalja. Ebbdl a megkozelitésbol pedig kiemelten
fontos szerepet jatszik a kiilonboz6 menedzsment-felfogdsok értelmezése,

16 Tervezett az a jel, aminek a fogaddsara a rendszer fel van késziilve.
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mivel mést jelolnek meg célnak és mast — vagy legaldbbis mas szemszog-
bdl — tekintenek problémanak. A problémakra adott valasz kockazatokat
hordoz, ami 6sszhangban 4ll a megoldasra 6sszegyiijtott informdcidk jel-
lemzdivel. A mikddési informéaciok (pl. konyvelési informaciok, vevoi
megrendelések stb.) a napi miikodés sordn igényelt informdacidkat jelenti,
a fejlodési informdciok (pl. piaci informécidk, vevok, szallitok, verseny-
tarak stb.) a kornyezeti véltozdshoz val6 alkalmazkoddasra valé felkészii-
1ést szolgdljak. A befolydsoldsi informéciok lényegében az alkalmazottak
befolydsoldsat timogatjdk a célkitlizések irdnyaba. A szdmviteli informé-
ciok a bels6 miikddést, annak eredményességét képezik le, mennyiségi,
tényszerti jelleget hordoznak magukban. Mivel rendszerelméletben a
kontrolling-tevékenység a probléma meghatarozdsat, megoldasit és az igy
nyert informaciok dontéshozdkhoz valé tovabbitdsit jelenti, feladatdt
nagyban a dontéshozdi igények hatarozzdk meg, ami a kontrolling-tevé-
kenység funkciondlis teriileteinek (pl. HR-kontrolling) kialakuldséara is
valaszt ad. Ilyen megkozelitésben a kontrolling funkciok meghatarozésa
mds értelmezést is kap, igy a rendszerkialakitd, rendszeriizemeltetd sze-
repkort lehet meghatarozni, ennek megfelelden rendszerkialakito szerep-
korbe soroljdk az irdnyitand6 szervezeti egységek meghatarozdsanak ta-
mogatasat, az iranyitott egységek sikertényez0inek meghatdrozasanak ta-
mogatésat (tervezési rendszer), valamint a sikertényezOok szamon kérheto-
ségének biztositasat (beszdmolasi rendszer). A rendszeriizemeltetd funk-
ciok korébe az irdnyitott szervezeti egységek és azok képviseldivel foly-
tatott dialogus és elemzés, valamint a vezetdi intézkedések kezdeménye-
z€se tartozik. Rendszermeghatarozé tényezOként kell emliteni a kontroll-
ing munka sorén a véllalat tevékenységi korét, a tevékenység elldtasdhoz
alkalmazott technoldgiét, a vallalati méretet, a szervezeti felépitést és a
szervezeti kultdrat. A hazai kutatok két alapvetd szakirodalmi irdnyt ha-
tdroznak meg. Az egyik megkozelités szerint a kontrolling {6 feladata a
vezetéshez sziikséges informdcidk biztositdsa, mig a masik megkozelités
a nyereségorientdlt véllalatirdnyitds timogatdsat hatdrozza meg. A kont-
rolling célok esetében a szakirodalomban fellelhetd szerzok alladspontjai
eltéréek. Taldn a legcélravezetdbb az alapjdn elkiiloniteni dket, hogy mi-
lyen mértékben képesek a véllalati célrendszerhez igazodni, illetve a val-
lalati célokat milyen mértékben tekintik egyben a kontrolling céljanak is.
A maésik szempont, ami alapjan a kontrolling-célokat el lehet kiiloniteni,
az a célok elsOdlegessége, illetve szarmaztatott jellege. Ez alapjan tehat
érdemes a célokat megfelelden strukturalni.
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Osszefoglalas

A kontrolling-médszertant meghatdrozé meghatarozé €s kiemelked6 mi-
ndségli vezetdi szamviteli rendszerek onmagukban nem biztosithatjdk a
versenyelOnyt, kiillonosen, ha a vallalat nem rendelkezik j6 termékkel,
gazdasagos termelési folyamatokkal, vagy hatékony értékesitési és mar-
ketingtevékenységgel — mindezt a gazdasdgtorténeti tedridk és kutatdsok
igazoltan bemutatjdk. A torténeti fejlédésben lathatd, hogy a pénziigyi
szamvitel mint objektiv informécids rendszer meghatirozé tényezdje a
kozgazdasagi elméleteknek és fejlddésnek, természetesen azokon beliil el-
sOsorban az alkalmazott kozgazdasagi teriiletnek. A gazdasdgi folyamato-
kat leiré és nyomon kovetd multjabol adéddan eldszor a pénziigyi szam-
vitel kérdéskorei jelennek meg, majd azt kovetden a vezetdi gazdasidgos-
sag igényszeriiségbdl, a vezetdi szamvitel. A XIX-XXI. szazadig terjedd
gazdasagtorténeti idoszak alapjan Osszegezhetd, hogy sziikség volt az 1j
—a véllalati miikbdésben — termelési, marketing- és szervezettervezési Uji-
tasokat tdmogato vezetdi szamviteli rendszerek €s eljarasok parhuzamos
fejlesztésére, ami tulajdonképpen koncepciondlisan a termelés-menedzs-
ment, lizemgazdasagi oldalt képviseli elsGsorban.

A masik kialakult szemlélet a kontrolling miikodési teriiletének meg-
hatdrozdsa irdnyult. Az ebben felsorolt elemek is egyre szélesebb spekt-
rumban olelik fel a kontrolling funkcionalitdsat, meghatdrozva az infor-
maécio orientdlt, eredményorientélt, az informdacidk, valamint a tervezés és
ellendrzés, illetve a vezetési rendszer koordinécidjat.

A harmadik fejlodési kor a kontrolling-koncepciok pénziigyi ira-
nyultsdgdt érintette. A kontrolling-koncepcidk vizsgalata alapjdn ugyanis
észre kell venni, hogy a kontrolling az anyagi és pénziigyi folyamatok
kapcsolddasi pontjdban helyezkedik el 6sszekapcsolva a KPI-mutatdsza-
mokkal. Ez 1ényegében a koltség iizemgazdasagi, termeléshatékonysagi,
jovedelmezdségi kapcsolatok Osszefliggéseinek, folyamatainak tisztdza-
sat, feltérképezését jelenti. A leirtak alapjan mindez sziikségessé teszi,
hogy a kontrolling foglalkozzon a pénziigyi teriilethez kapcsol6dé kérdé-
sekkel. A kontrolling-koncepcidk pénziigyi vezetést timogato fejlodése —
amely kronoldgiailag 1996-t6l indul és a 2000-es évek elején egyre jobban
felgyorsult (1asd: mértéktelen globalizacid) — nagyvonali eszkdzrendsze-
rének tartalma pénziigyi kontrolling—funkciondlis kontrolling teriiletének
meghatdrozasidban nyujt egyre tobb timogatast.
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Osszességében a kontrolling-koncepciék tanulmanyozdsa alapjdn
megdllapithatd, hogy a magyarorszagi szakirodalmakban meghatérozott
kontrolling-koncepcidk a pénziigyi vezetést dontéstamogatidsahoz alapve-
tden tartalmaznak terv-, tervezési—elemzési elemeket, eljardsokat, illetve
egyes szerzOk nagymértékben az alapvetd controlling koncepcid része-
ként hatdrozzdk meg ezeket az eszkdzoket. Ennek részben az lehet a ma-
gyaréazata, hogy a pénziigyi teriilethez kapcsol6dé kérdések (mint pl. a lik-
viditds, bonitds, pénziigyi dontések stb.) nagy jelentdséggel birnak a val-
lalatok életében. Mdsrészt a teljesitmény, koltség és eredménytervezés so-
ran a kontrolling megteremti azokat az alapvetd feltételeket, melyek a
pénziigyi dontések vizsgdlatdhoz sziikséges tovabbi tervek (pl. mérleg-
terv, beruhazasi terv, finanszirozasi terv stb.) elkészitéséhez nélkiilozhe-
tetlenek. A pénziigyi vezetés feladatai atfogjak a vdllalat teljes pénz- és
tOkearamldsainak sikeres jovobeli megformélésat, az eszkoz szarmazasa-
t6l a felhaszndldsan keresztiil a tervezett visszanyeréséig és az tjrahasz-
nositasig. A pénziigyi vezetés céljainak, feladatainak ismeretében, vala-
mint a kontrolling dltaldnosnak tekinthetd elemei alapjan meghatarozhat6
egy elsodleges pénziigyi kontrolling definicid, mely szerint a pénziigyi
kontrolling a pénziigyi vezetés dontésel0készitd informacidellatasat szol-
gdlja a rovid és hosszu tava pénziigyi tervek elkészitésével, megvaldsula-
suk ellendérzésével ezek koordindcidjan keresztiil. Kovetkezésképpen, ha
modszertandnak alapvetd elemeibdl indulunk ki, akkor az egyik legmeg-
hatdrozébb funkcidja a vezetés dontéstdmogatdsa, ami az informacids
rendszer kapcsolddasbol adéddan, bizonyos interaktiv jelleget is felvehet,
ezaltal a gazdasagi folyamatok és dontések kapcsolatrendszere nagymér-
tékben hatékony és versenyképes lesz.
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