HANYECZ Lajos

TERVEZES ES CONTROLLING
A VEZETESI, IRANYITASI FOLYAMATOKBAN*

A controlling akkor sikeres, ha kell§ aktivitassal, a vezetéssel megfelel6 munkamegosztast kialakitva vesz részt
a tervezésben, az ellen6rzésben és az operativ iranyitasban. A tanulmany bemutatja azokat a controlling
funkcidkat, feladatokat, melyeket a komplex vezetési, iranyitasi folyamatok rendszerében a végrehajtas soran

el kell végezni.

A termelés, a gazdasag, az emberi kapcsolatok fejl6-
désének eredményeként alakult ki szazadunk elején a
tudomanyos menedzsment, és jottek létre a killénboz6
irdnyzatok, iskolak.

H. Fayol francia mérnok volt az els6, aki ugy Vélte,
hogy bizonyos tevékenységek minden véllalatndl meg-
talalhatok, fuggetlenil azok méretét6l. Mdiszaki,
kereskedelmi, pénzlgyi, biztonsagi, szamviteli és
vezetési tevékenységeket kiilénboztetett meg. Ezzel
els6ként hatérozta meg a vallalati miikodés altalanos,
strukturalis elemeit. Kutatasainak egyik legfontosabb
eredménye, hogy a vezetési tevékenységeket elkiilo-
nitette a tobbi tevékenységtbl. Feltette a kérdest, mit
jelent vezetni? Szerinte a vezetés elemei, feladatai a
kovetkezOk: tervezés, szervezés, kdzvetlen iranyitas (ren-
delkezés), koordinalas, ellendrzés. Azo6ta nagyon sokféle
rendszerezés latott napvilagot, és a kisérletezések sora
maig sem fejez8dott be.

A vezetésre vonatkozéan nagyszaml meghatarozas
szlletett, megjelent az iranyitads fogalma, a Kibernetikai
kdzelités, megprobaltak tisztazni a vezetés és az iranyitas
viszonyat.

* A tanulmany a T 023500 szam( OTKA kutatds tamogatasaval
készilt.
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A vezetéssel, irdnyitassal kapcsolatban sokféle kife-
jezés van a kulféldi szakirodalomban: az angolban a
management, leadership, control, a németben a Fiihrung
Leitung, Steuerung. Nyilvanval6, hogy itt nem egysze-
ren a nyelvi kifejezésmdd valtozatossagarol, gazda-
sagarol van sz6. Az emlitett kategdriak lényege a vezetés,
iranyitas alapfunkcidit illetéen feltehet6en azonos vagy
hasonl6, egyéb jellemz8iket tekintve azonban kil6nb-
ségek is vannak kozottik, melynek részletes targyalasa-
val jelen tanulmany keretei kozott nem foglalkozunk.
Figyelmiinket a tervezés, az iranyitds és a controlling
Osszefliggéseire forditjuk.

Mint emlitettiik, egyes szerz6k eltér6 mddon rend-
szerezik a vezetési funkciokat. A tervezest azonban elég-
gé egyontetllen a vezetés feladatanak, tehat vezetési
funkciénak tekintik, melynek gyokerei a klasszikus
menedzsment m(vel8ihez nyllnak vissza.

Az iranyitassal kapcsolatban mar nem ilyen
egyeértelm( a helyzet. Az iranyitasra vonatkozd defini-
cidk, meghatarozésok kevésbé térnek el egymastdl, sok
esetben lényegiket tekintve szinte azonosak.

Ennek ellenére a tervezés és az irdnyitas viszonyat
eltér6en itélik meg. Egyesek szerint a tervezés az
iranyitas lényegét kifejezd funkcio, mig masok szerint a
tevezés nem tekinthetd egyértelmen iranyitasi funkcio-
nak.
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Tervezés és iranyitas

Az iranyitasi és tervezési funkcio kozotti szoros kapcso-
lat nem vitathat6. Nincs azonban egységesen kialakult
allaspont az emlitett kapcsolat 1ényegét, a koztik levé
viszonyt illetéen, hogy a tervezési funkcid milyen saja-
tossagokkal tekinthet6 az iranyitasi folyamatok részének.
Ha megvizsgaljuk azt a meglehet6sen absztrakt modellt,
amely szerint a véllalatot mint aktivan m(ikodé rendszert
két alrendszerre: iranyité* és iranyitott alrendszerre
tagoljuk, ennek alapjan teljesen egyértelmdi, hogy a ter-
vezési funkcié csak az irdnyitdi alrendszer keretében
létezhet, valdsulhat meg. Annak megvélaszoldsa azon-
ban, hogy a tervezés és az iranyitas kozott milyen speci-
fikus kapcsolatok vannak, részletesebb elemzést igényel.
Ezért a tovabbiakban megvizsgaljuk a szabalyozé rend-
szer (regulator) f6 funkci6it. Neményi V. nyoman a
kovetkezd funkciokat kuldnboztetjuk meg (1973. 212.
oldal): tarolés, mérés, dsszehasonlitas, beavatkozas kidol-
gozésa, beavatkozas végrehajtasa.

A téarolasi funkcié azt a célt szolgdlja, hogy a regula-
tor tartosan ismerje a szabalyozott rendszer szdmara el&irt
értéket. A mérési funkcid segitségével a regulator infor-
méciot kap a szabalyozott folyamatrél, ezt kdvetGen
pedig a mért (tényleges) értéket dsszehasonlitja a tarolt,
el6irt értékkel. Az 6sszehasonlitas eredményeképpen kell
meghatarozni, hogy a regulator beavatkozik-e a szaba-
lyozott folyamatba, és ha igen, milyen mértékben, vagyis
ki kell dolgozni a szabalyozott alrendszernek adandd
Ujabb impulzust. A szabalyoz6 (iranyitd) rendszer
(alrendszer) ebben az esetben (gy mkddik, hogy az
iranyitasi célt kivilrél adjuk meg, tehat 6 maga nem ren-
delkezik célmeghatarozd képességgel.

A szabalyozasi kor bemutatott funkcidi és vizsgalt
m(kddése alapjan azt allapithatjuk meg, hogy nem lat el
tervezési feladatot, amennyiben a tervezésen - Kissé le-

* Az iranyitas olyan célra iranyuld tevékenység, amellyel
meghatarozott befolyast kivanunk gyakorolni az iranyitas tar-
gyara, annak érdekében, hogy 4tirdnyitott rendszerben
meghatarozott allapotvaltozast idézziink el6. Az iranyitas
lényegét illetden kétféle modon torténhet. Vezetésrdl beszéliink
akkor, ha a beavatkozas alapjat nem a befolyasolni kivant
folyamatrol vett értestilések, hanem a kornyezetbdl érkezd
hatésok, informécidk jelentik. Szabalyozas esetében a befolya-
solni kivant folyamatrél, objektumrdl visszacsatolas uatjan
nyert értékek, informaciok jelentik a beavatkozas alapjat.
Gazdasagi rendszerek irdnyitasdban a szabalyozds meghaté-
roz6 szerepet jatszik.
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egyszer(sitve - célmeghatarozast, feladat-meghatarozast
értlink. Két dolgot azonban figyelembe kell venniink.
Egyrészt azt, hogy a szabélyozasnak kilonbozd tipusai
vannak, attdl fliggéen, hogy mi a viszonya a cél-
meghatarozashoz. Masrészt még nem foglalkoztunk az
alapjellel vagy norméval, amely az iranyitasi rendszer
mikddésének alapfeltételét képezi. Az alapjel el6al-
litdsara a gazdasagi rendszerek esetében altalaban a ter-
vezési funkcié keretében keril sor. A gazdasagi gyakor-
latban természetesen nem egyetlen paraméterr6l, hanem
altalaban azok egy csoportjardl van szo (pl. a termelés
mennyisége, mindsége, raforditasai). llyen értelemben
tehat a szabalyozasi kor funkcionalasanak alapfeltételét
képezi a tervezés. A célt (célokat) Ugy kell meghataroz-
nunk, hogy a szabalyozasi rendszer - amely a szabalyozé
és a szabalyozott alrendszerb6l all - m(ikodését lehetévé
tegye. Nem elégedhetiink meg altalanos, globalis
célokkal, a célokat konkrét, mérhet6 paraméterek for-
méjaban kell megadni. A konkrét tervparaméterek, nor-
mak pedig a rendszer elemét képezik, ezeket azonban
nem csak kivilrél vihetjik be a regulatorba, hanem a
szabalyozé rendszer is el6allithatja azokat.

A szabalyozésnak ugyanis, mint méar emlitettik,
kilonb6z8 tipusai vannak. A reguldtor n. értéktartd
szabalyozast folytat akkor, amikor el8irt, meghatarozott
érték vagy értékek realizdlasat kivanja elérni. A
célmeghatarozas, annak konkretizalasaval egydltt azon-
ban mar ennél a szabalyozasi tipusnal is térténhet a regu-
latoron belil. A szabalyozéasnak egy magasabb rend( for-
méaja, amikor a reguladtor nemcsak célmeghatarozo,
hanem célmddositd funkciot is ellat. Ebben az esetben
adaptiv szabalyozasrol van sz6. Az adaptiv szabalyozas
sajatossdga abban van, hogy meghatarozza a szaba-
lyozési kor céljait, informéacidkkal rendelkezik a rendszer
kornyezetre gyakorolt hatdsarol, és annak alapjan a
szabalyozési rendszer konkrét céljait sajat hataskorében
modositja. A szabalyozasnak még fejlettebb formajarol
beszélhetlink akkor, ha a regulator irdnyitasi funkcidja
soran nem csak a multbeli és jelen helyzetre, hanem a
jov6re vonatkozo, prognozis jellegl informéaciokat isfel-
hasznal a tervparaméterek meghatarozasakor. A szaba-
lyozéasnak ezt a tipusat nevezziik anticipativ szabalyozas-
nak. Az adaptiv és az anticipativ szabalyozas altalaban
bonyolultabb rendszerek szabalyozasara alkalmas. Ilyen
jellegli szabalyozast kell kidolgozni és ellatni a vallalati
irnyitéas fels6 szintjén. A tervezésifunkcid ilyen esetben
egyértelmlien az irdnyitasi rendszeren belil jelenik meg.
Az értéktartd szabalyozast az alsébb szintl iranyitasi
korokben lehet alkalmazni. Az értéktarté szabalyozas
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alapjelei, normai az éves és az operativ tervekben kidol-
gozott paraméterek. Ezeket a terveket adott szabalyozasi
koron belll és kivil - tehat az iranyitasi hierarchidban a
magasabb szinten &ll6 szervnél - egyarant kidolgoz-
hatjak. A vallalati gyakorlatban pl. az egységek éves ter-
vét a fels6 és kozépiranyitas altaladban kdzdsen dolgozza
ki. A néhdny honapra, félévre vonatkozd tervek meg-
hatarozasa altalaban az azt végrehajtd egység feladata.

Mindezek alapjan levonhatjuk a kdvetkeztetést, hogy
a tervezés kozvetlenll is része lehet az irdnyité alrend-
szer mUkodési funkcidinak. Ebben az esetben a tervezést
a regulatoron belll 14tjak el. Az alacsonyabb szinten lev6
regulator szempontjab6l azonban a tervparaméterek
inputként is megjelenhetnek, ha azokat a hierarchidban
magasabb szinten allo iranyit6é szerv éallitja el6. Az alap-
jelet ellato tervezés nélkil azonban az iranyitd rendszer
nem miikddhet. A tervezési funkcié tehat vagy részét,
vagy elengedhetetlen feltételét képezi az iranyité rend-
szer m(ikodésének.

Controlling
a vallalat iranyitasi folyamataiban

A nemzetkozi tendencidknak megfelel6en a hazai vallala-
tok gyakorlataban is egyre nagyobb szerepet tolt be a cont-
rolling, melynek terjedése Osszefiiggésben van a lezajlé
gazdasagi atalakulassal, a piacgazdasag megteremtésével,
a koérnyezeti valtozasok dinamikajanak novekedésével.

A szakirodalomban a szerzék tébbféle megkdzelités-
ben targyaljak a controllingot. Egyes nézetek szerint a
vallalati informéacids rendszer eszkéze, melynek f§ fel-
adata a vezetéshez sziikséges informéaciok szolgaltatasa,
méas nézetek szerint olyan eszkodzrendszer, melynek a
nyereségorientalt vallalatiranyitast kell tAmogatnia.

Magyarorszagon feltehet6en a Horvath Péter altal
megadott controlling definicié a legelterjedtebb. A szerz6
allaspontja szerint a tobbség véleményét is kifejezi,
amikor a controlligot a vezetés olyan alrendszerének te-
Kinti, amely a tervezést, az ellen6rzést, valamint az infor-
maécidellatast hangolja 6ssze. Kiemeli a controlling
koordinacios szerepét. Megkllonbozteti a rendszerképzd
koordinaciot, mely az egymassal dsszhangban levé for-
maélis rendszerek létrehozasa Utjan valdsul meg, ennek
eredménye atervezési és ellendrzési rendszer kialakitasa.
A rendszer-6sszehangold koordinacié keretében a mar
mikodd rendszerek problémait kell megoldani, el kell
héaritani a zavarokat, biztositani kell az alrendszerek
kozotti informéacioés kapcsolatokat (Horvath, 1990, /
Horvéath & Partner 1997).
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A vallalatiranyitas altalanos sémaéjat, szabalyozasi
korét mutatja be az 7. dbra. Az abraban kifejezédik, mi-
szerint a tervezés, az ellen6rzés és az operativ irdnyitas
dsszehangolasa teszi lehet6vé az optimalis realizalast,
melynek sikeres megoldasaban kulcsszerepet tolt be a
controlling. A tovabbiakban controlling aspektusbdl rész-
letes vizsgalat targyava tesszik a vezetés, iranyitas egyes
folyamatait.

1 dbra
Avéllalati iranyitas szabalyozasi kore

A tervezés az iranyitas egyik meghatarozé jelent6ség
funkciéja, melyb6l kdvetkezéen a controllingtevékeny-
ség kozéppontjaban all, illetve ott kell allnia.

A tervezési funkcidhoz sokféleképpen lehet kozeli-
teni, ennek részletes kifejezésével ezen tanulmany keretei
kdzott nem foglalkozunk. Réviden fogalmazva a tervezés
lényege, hogy a vallalat vagy mas gazdalkod6 szervezet
vezetése rendszeresen atgondolja és kidolgozza jovére
vonatkozé céljait, valamint meghatarozza az elérésiikhdz
szilkséges programokat, eszkdzdket, modszereket,
intézkedéseket. A definicidszerli meghatarozas altalaban
itt be is fejez6dik.

A tervezési funkcid eredménye, a terv azonban -
ahogy a szakmai kodzhely is mondja - nem az ir6asztal
szamara készil, és annyit ér, amennyit megtudunk bel6le
valGsitani. A tervet tehat az iranyitas alapjava kell ten-
nink. Ennek érdekében sziikség van a tervkorrekciok
elvégzésére, alkalmazkodasi, igazodasi intézkedések
folyamatos kidolgozésara.

A controllingrendszer, a vezet6i informéacidrendszer
kialakitasanak alapfeltétele a célmeghatarozas, a célhie-
rarchia kiépitése. A célokért a menedzsment felel6s, a terv-
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paraméterek, kontrollértékek prezentalasa a controlling, a
dontés a menedzsment feladata.

Avdllalati célokat vilagosan, egyértelmien kell meg-
adni. Az altalanos globalis vallalati célok nem alkalmasak
arra, hogy a decentralizalt egységeket részfeladataik tel-
jesitésére motivaljak. Az altalanosan megfogalmazott
céloknak nincs elegendd 0sztonz6é erejik. A vezetés
fontos feladata - kuléndsen nagyobb szervezetek
esetében - a célok tagolésa, vertikalis lebontéasa, célhie-
rarchia kialakitasa. Mindez a decentralizalt iranyitas
feltétele.

A vidllalat célrendszerét gyakran piramis-, illetve
gulaszeriien abrazoljak (2. abra, G. Steiner alapjan idézi:
Horvath L.-Csath M. 1983). A piramis cslcsan kevés
szam(, altalanosan megfogalmazott cél van.

A talapzaton” pedig sok konkrét, szamszer( for-
maban meghatarozott normativ cél talalhatd. A piramis
els6 részén helyezkednek el a hitvallasnak, filozéfianak,
misszidnak nevezett, alapvetéen stratégiai jelleg(i célok.
Ezutan kovetkeznek a taktikai, majd az operativ szint cél-
jai, melyek konkrét, szdmszerien megfogalmazhaté
torekvéseket fejeznek ki, adott idétavra vonatkozéan.

A célrendszer kialakitasanak fébb kdvetelményei:

- az adott célok, részcélok egymassal ne legyenek
ellentmondasban, alkossanak konzisztens rendszert,
kapcsolédjanak tovabbi célokhoz, részcélokhoz, melyek
a vallalat kulénboz6 teruleteihez, tevékenységéhez
kotédnek,

- fontos a célok szamszer(sithetGsége, a teljesités
mérhetésége, mérése, adott id6pontra legyen konkrét
értékkel megadhatd, a menedzsment dontéseinek
kdvetkezményeit, eredményeit tudja ellenérizni,

- a szamszer(sithetd rovid és hosszu tavd célok
realizalasa timassza al4 a véllalati filozofiat és a missziot,

- legyen rugalmas; vagyis az el6re nem lathatd
események alakulasatol fliggéen valtoztathatd, ugyan-
akkor legyen szilard, j6I megalapozott ahhoz, hogy iranyt
tudjon mutatni,

- acélok meghatarozasakor alkalmazzuk a partici-
pacio elvét, tegyik lehetévé valamennyi érintett vezetd és
beosztott szdmara, hogy részt vehessen a célmegha-
tarozasi folyamatokban, elmondhassa véleményét,
Otleteit, javaslatait; ezaltal a cél jobban elfogadhatova
vélik a végrehajtas szaméra, ami igen fontos, mivel a rea-
lizalas kulcsa az 6 keziikben van,

- legyen elérhet6, redlis, gyakorlatias, érthetd,
egyszeriien, egyértelmien megfogalmazott, elfogadasat
kovetden kotelezd,
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- legyen 0sztonz6, kissé feszitett, hogy megmoz-
gassa a munkatarsak fantaziajat, fokozza kezdeményez6-
készséguket, segitse el§ kreativitdsuk kibontakozasat.

2. abra

Avallalati célok rendszere

A controllingnak fontos szerepe van abban, hogy az
emlitett kdvetelmények minél magasabb szinten teljesiil-
nek. A controllingnak gondoskodnia kell, hogy a vallalat
egyes részteriletei rendelkezzenek megfelel6en rogzitett
célokkal. Ez akkor lehetséges, ha a fels6 szintd, stratégiai
jellegli célokat kialakitottak, és az egységek céljait ezek-
bél vezetik le.

A controlling feladata megfelel§6 mutatészdmok
meghatarozasa, melynek alapjan a célok szamszerdsit-
het6k. Elemzésen alapul6 javaslatokkal kell segiteni a
vezetést, peldaul a sarokszamok kialakitasaban, melynek
modszerét az lzleti tervek kidolgozasa soran szamos val-
lalatnal alkalmazzék.

A controllingnak kell arrél gondoskodnia, hogy a
dontéshozok felel6ssége, hataskdre 6sszhangban legyen a
nekik megadott célok altal igényelt felelésséggel, kompe-
tenciaval. Ha a kit(iz6tt célok nem reélisak, hosszabb idén
keresztil nem képesek motivalni. A fels§ vezetés
elképzelései és az egységek lehet6ségei kozodtti ellent-
mondasok feloldaséban a controlling fontos szerepet tolt-
het be. Sajatos kiegyenlit6 funkcidt kell ellatni a kdzpon-
ti ,,szlkségesség”, és az egysegszintli ,,megvalositha-
tosag” kozott.

A controlling koordinatori kdzremikddésével, a
demokratizmus, a részvételi elv alkalmazésa a célmeg-
hatarozasban nemcsak a végrehajtas motivaciojat er6siti,
de atlathatova teszi a kdzpontilag meghatérozott célok
megvalosithat6sagat is.

\ Arendszerképzd és rendszer-6sszehangol6 koordina-
cié keretében a controlling felel6s a tervezési rendszer
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kiépitéséért. A tervezési rendszer iranyitasaval kapcso-
latos feladatok:

- arendszer kialakitéasa,

- ameglevd rendszer miikddtetése,

- am(kodé rendszer fejlesztése.

A rendszertervezés sordn meg kell hatarozni a rend-
szer céljait, majd elemeit, struktdrajat, ki kell dolgozni
mukodési algoritmusat.

A rendszer kialakitdsdhoz hasonl6 jelleg(i feladatokat
jelent a m(ikodd rendszer fejlesztése, olyan értelemben,
hogy az el6z6ekben kifejtett mikodési elemek &tala-
kitasarol, fejlesztésérdl van szo, annak érdekében, hogy a
tervezési rendszer minél magasabb szinten tudjon eleget
tenni a vele szemben tdmasztott kdvetelményeknek.

A tervezési rendszer kialakitasanak fé feladatai:

- atervek rendszerének meghatarozasa,
az egyes tervtipusokon belil a résztvevék rog-
zitése,

- atervezési folyamatok kialakitasa,
a hierarchia kilénb6z8 szintjein levé egységek ter-
vezési folyamatainak 6sszehangolasa.

A meglevd rendszer mikodtetésének feladata
Iényegében a tervezési rendszer ,,operativ iranyitasat”
jelenti. Ennek soran biztositani kell, hogy a vallalat
egészében a tervezési mechanizmus zavartalanul mikdd-
jon. A controllingnak gondoskodnia kell a tervezés
feltételeirdl, arrol, hogy a tervez6k ismerjék feladataikat,
a feladatok elvégzéséhez sziikséges eszkozok, mod-
szerek, informaciok rendelkezésre alljanak.

Ki kell alakitani a tervez6k, a tervezést ellatd
egységek kozott a sziikséges informéacids kapcsolatokat,
ttemezni kell a tervezési feladatok elvégzését, dssze kell
hangolni a tervezésben részt vev6k munkajat, kozre kell
mUkodni a részterlletek terveinek dsszehangolasaban, az
eredmények ellenérzésében, értékelésében, a tervezési
dokumentaciok dsszeallitdsaban.

A tervezési munkak iranyitasaban, szervezésében
fontos szerepe van a tervezési kézikdnyvnek és a ter-
vezési naptarnak. A tervezési kézikoényv a tervezési rend-
szer kialakitasat dokumentalja, ennek fontos része a ter-
vezési naptar, ami a tervezési feladatokat és azok
kivitelezési hataridgit tartalmazza.

Realizalés, végrehajtas

A vezetési-iranyitasi folyamatok elemzésére, rendsze-
rezésére - amint erre mar korabban utaltunk - H. Fayol
Ota szdmos kisérlet tortént, melynek sordn megproébaltak
tisztazni az egyes funkcidkat, azok tartalmét, egyméshoz

34

vald viszonyukat. A kutatdk egy része a vezetést-
irdnyitast mint onall6 kutatasi objektumot a veégrehaj-
tastol elkalonilten vizsgélja.

A vezetési-irdnyitasi részfolyamatok elkulonilt
kezelésének inditéka pl. az egyes funkcidk tartalmanak
elemzése, feltardsa, az ismeretek rendszerezése. Ameny-
nyiben nemcsak a miikodtetésre, hanem a vallalati
m(kodés egészére iranyitjuk figyelminket - melyet a
modem controllingszemlélet igényel -, akkor a vezetés,
az iranyitds és a végrehajtas folyamatait nem vizsgal-
hatjuk elkilonlten.

Ha a kérdéssel Kifejezetten iranyitasi szemléletben
foglalkozunk, és megkilonbdztetjiik az iranyito és iranyi-
tott funkciokat, illetve alrendszereket, akkor kézenfekvd,
hogy a végrehajtast - a végrehajtd, szabalyozott alrend-
szert - is be kell kapcsolnunk a vizsgalodas kérébe.

Mint mér utaltunk r4, a terv annyit ér, amennyit meg-
valdsitanak bel6le; ezt a megallapitast kiterjeszthetjiik az
irdnyitoi tevékenysegre is.

Az irdnyités egészének sikere a realizélasban jelenik
meg, a realizalas eredményességétdl fligg.

A tervek kidolgozasat, a nagyhorderejli dontéseket
kdvetben biztositani kell a végrehajtas feltételeit: anyagi,
targyi feltételek, munkaerd, eszk6zok, pénz.

A6 figyelmet arra kell forditani, hogy a terv szintjén
mozg6 programokat, javaslatokat hogyan lehet beve-
zetni, megvaldsitani. Az egységvezetbk, a kozép- és alsd
szintli vezet8k feladata a dontések végrehajtasa, a reali-
zalas kulcsa az 6 keziikben van. Ezért nagy jelent6ségil a
kdzépvezetbk szakértelme, vezetSi kultirdja.

A tervezési, célmeghatérozési funkcié keretében a
dontést kell el6térbe allitani. Torekedni kell az optimélis
viszonyok, de legalébb a kielégitd szint elérésére.

A dontés azonban - legyen barmilyen jo - még nem
jelenti a valésag megvaltoztatasat, erre a végrehajtas
keretében kerilhet sor, ezért kell nagy sulyt helyezni a
megvaldsitasra.

A végrehajtas soran a szakterileteken - termelés,
értékesités, beruhazas sth. - a tényleges teljesitmény el6-
allitasa mellett olyan részfunkcidkat kell ellatni mint:
megfigyelés, mérés, regisztralas, a tényadatok dsszegydij-
tése. Az ily mddon el6allitott alapadatok pontossaga, a
hozzéférés gyorsasaga alapvetd fontossagu a controlling
és az egész iranyitasi renszer mikodése szempontjabol.

Az alapadatok felhasznalasaval késziilnek a szarmaz-
tatott adatok, mutatészdmok. A szekunder informéciok
mindsége, hasznalhatésaga tehat az alapadatok pon-
tossagatol, megbizhatosagatol fligg. Az alapadatokat
pedig mérés Gtjan allitjuk el6.
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Az irdnyitas - a beavatkoz6 intézkedések - alapja a
végrehajtd egység tényleges teljesitménye, pontosabban
fogalmazva az az informécio, amelyet a dontéshoz6 a
realizélads folyamatardl kap. A dontéshozdé pedig tény-
adatként azt az informacidt kapja, amit a végrehajtas
folyamatdban megfigyelnek és mérnek. Ezért a szaba-
lyozasi kdrnek szilkséges részfunkcidja a mérés, melynek
,»j0sdga“ alapvet6en fontos az iranyitas eredményessége
szempontjabdl. Ez a mért érték a visszacsatolt informa-
ci6, mely a szabalyozasi mechanizmus meghataroz6
eleme.

A tervezés soran kell kidolgozni azokat a paraméte-
reket, kontrollértékeket, melynek ismerete a szabalyo-
zashoz szikséges. Az iranyitas sikere szempontjabol ezen
tilmenden tisztazni kell, milyen mddszerrel mérjik a
kontrollértékeket, tehat hogyan, mivel és milyen gyako-
risaggal mériink. A szabalyoz6 m(ikodése akkor opti-
malis, ha az irdnyitasi feladatokat minimalis informé&cio-
mennyiséggel végzi el. Ezen kovetelmény figyelem-
bevételével elkeriilhetjik azt a gyakran megfigyelhet6
torekvést, miszerint a vezet6k tllzottan nagymennyiségd,
az iranyitas szempontjabol sziikségtelen informéacié visz-
szacsatolasara is igényt tartanak.

A méréssel Osszefliggésben felmeriil a mérhetlség
probléméaja. Camillus* szerint a vallalatot mint input -
folyamat - output modellt célszerl kezelni. A vallalati
osszfolyamat sok részfolyamatra tagolhatd, melyek eltéré
jellegliek. Atermelési folyamatok esetében pl. a folyamat
ismert, az input-output kapcsolatok mérhet6k. Mas a
helyzet pl. az értékesités, a marketing, a human er6forréa-
sokkal vald gazdalkodast, vagy a kutatasi tevékenységet
illetéen, amikor eltéréen alakul a folyamatok ismertsége,
az outputok mérhetésége.

Ellendrzés, elemzés

Az ellen6rzés a szabalyozasi kor kovetkezd eleme, a
vezetési, iranyitasi funkcié igen fontos, elengedhetetlen
része. Az ellenérzés sorén figyelemmel kell kisérni a ren-
delkezések, kiadott utasitdsok végrehajtisat a véllalat
részterlleteire, illetve egészére vonatkozdan. Ily médon a
vezetés képet kap a vallalat helyzetér6l, meggy6z6dhet,
hogy a vezet6i, iranyitdi tevékenység hogyan reali-
zalodik, mennyire eredményes.

A controlling keretében E. F. Schroder (1992. 29.
old.) megkilonbozteti az eljaras-orientalt ellen6rzést.

* Camillus (1982) 5. oldal, idézi: Horvath P. 1990

Ennek soran olyan véllalati tevékenységek ellen&rzésére
kertl sor, mint a tervek kidolgozésa, az informéciok
kiértékelése, ellenintézkedések kidolgozdsa. A cont-
rollernek kell feligyelnie, hogy ezeket a feladatokat a
megadott iranyvonalnak megfelel6en végezzék el.

Az éves tervek kidolgozéasanal példaul, amennyiben
az emlitett iranyvonalakat figyelmen Kkivil hagyjéak,
veszélybe kerul a terv elfogadhatdsaga, a részteriiletek
terveinek integralhatdsdga. Az elkdvetett hibak karosan
befolyéasoljak a terv-tény értékek Osszehasonlitasat, az
ellenintézkedések kidolgozasat.

Az eredményorientalt ellendrzés jelenti a terv-tény
osszehasonlitast, amely kilonbdz6 id&horizontokra
vonatkozhat: hoénap, negyedév, év stb. Ellen6rizni kell
minden jelent8s terllet tervszdmainak alakuldsat: ter-
melés, értékesités, beszerzés, beruhazas, réforditasok,
koltségek koltségkdzpontonként sth. Ez az ellendrzd
tevékenység képezi feltételét az aktiv operativ iranyitas-
nak, onmagdban azonban nem garantilja az ellenin-
tézkedések sikerét.

Az ellen6rz6 tevékenységeket intenziv elemz6
tevékenységgel kell kiegésziteni . A controlling - mint
errél az el6z6ekben mar volt sz6 - nem ellen6rzés. Azon
vallalatok, amelyek a controllingot egyenlévé teszik az
ellen@rzéssel, helytelenul jarnak el. A controlling
keretében az ellen6rzés kifejezetten arra iranyul, hogy a
terv-tény osszehasonlitds sordn nyert informécidkat a
jov6orientalt iranyitas érdekében hasznaljakfel.

Az ellen6rzés mindig visszacsatolas-orientalt, csak az
erre felépitett elemzés teszi lehetévé az atmenetet az
el6recsatolas-orientalt irdnyitashoz. Itt van a lényeges
kulonbség az ellendrzés-orientalt controller, aki az
eltéréseket terheld bizonyitékként veszi figyelembe, és az
iranyitas-orientalt controller kozott, aki az ellenérzési
informéciokat a mélyrehatd elemzés és az operativ
irnyitas eszkdzeként hasznalja.

Az irdnyitas szdméra fontos az eltérések feltardsa. A
controller feladata hatékony elemzési eszkoztar kialaki-
tasa, az eltérések okait pedig kdzdsen az érintett terliletek
szakembereivel célszer(i meghatéroznia.

A probléma okainak feltarasat illet6en kétféle eset
fordul el (Marosi M.: 1988. 254. old.). Az els§ esetben a
problémafeltaras 6nmagaban is elégségesnek bizonyul,
nincs szikség problémaelemzésre, a probléma okainak
feltarasara. A lényeg ugyanis nem az oncéli ok-okozati
Osszefliggések meghatarozdsa, hanem javaslatok,
intézkedések kidolgozasa, a vezet§ dontési tevékeny-
segének  segitése, a legmegfelel6bb  véltozat
kivalasztadsa,annak érdekében, hogy az eltéréseket
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kikuszoboljiuk, az irdnyzatokat tartani tudjuk. A probléma
feltardsa, megismerése az esetek jelent6s részében
Onmagaban is elégséges a sziikséges intézkedések
meghozatalahoz.

A maésodik esetben, a problémafeltarassal - az
eltérések kimunkalasaval - a probléma megismerhet6, de
ez 6nmagaban nem elég a megoldashoz, a kivénatos
célallapot eléréséhez, a sziikséges javaslatok kidolgo-
zasahoz. llyenkor fel kell tarni az okokat, tehat az okok
lancolatdban addig kell visszamenni, amig elégséges
informacidkat kapunk az eltérések okairdl, melynek
alapjan az eltérések kiklszobolésére megfelel§
intézkedéseket tudunk kidolgozni.

Az intézkedések kidolgozasa 6nmagaban nem elég,
gondoskodni kell azok bevezetésérdl. Allando ellenérzési
és elemzési eljardsok keretében figyelemmel kell kisérni
az intézkedések eredményeit, hatasait.

Operativ iranyitas

A szabalyozési korben operativ irdnyitasként megadott
elem olyan iranyitasi funkciét jelent, melynek lényege a
beavatkozas. Realizalasdnak kozvetlen eléfeltétele a
javaslatok, intézkedések kiilonb6z6 lehetdségeinek kidol-
gozéasa, melyet az ellen6rzés és elemzés informécioira
alapozva a vezet6 munkatérsakkal egyuttmkddve a cont-
rolling végez el.

Az operativ iranyitas feladata a javaslatokkal,
intézkedésekkel kapcsolatos dontés, majd a végrehajtas-
ra vonatkozd utasitdsok kiaddsa. Az irdnyitasnak garan-
talnia kell a megfelel§ iranytartast, hogy az intézkedé-
seket bevezessék, hogy a megadott célokat elérjék akkor
is, ha a végrehajtas soran eltérések jelentkeznek.

Az eltérések nem feltétlenil mulasztasok, hibak
bizonyitékai, hanem jelzik, hogy a kérnyezet, amelyben a
vallalat tevékenykedik masképpen alakult, mint amit a
tevekben el6re jeleztiink. Az eltérések jelentkezése kife-
jezi a visszacsatolas, illetve a beavatkozas sziikséges-
ségét, annak érdekében, hogy az iranyitott folyamatok
megfelel6 mederben haladjanak tovabb.

Az operativ iranyitds (beavatkozas) funkcidja biz-
tositja az iranyitads egészének, a szabalyozasi kornek a
zartsagat és 0Osszehangoltsagat. Az operativ iranyitési
funkcié tdmogatasa, igényeinek kiszolgalasa a control-
ling egyik legfontosabb, é&lland6 jellegi feladata, amit
azonban nem lehet rutinszer(ien megoldani. Erételjesen
kell érvényesulni a szlikkeresztmetszet orientacionak,
melynek sordn a controllemek a vallalat meghatarozé
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problémaira kell koncentrélnia. igy biztosithatd, hogy a
célok elérését akadalyozo tényez6k prioritast kapjanak és
leépithet6k legyenek.

A controlling tdmogatta iranyitasi rendszerek
esetében az alapkérdések kozé tartozik, hogy a controller
hogyan, milyen mértékben és mddon vegyen részt az
iranyitasi feladatokban, illetve milyen hataskorrel,
felel6sségi korrel rendelkezzen.

E. F. Schroder szerint (1992. 166. old.) a cont-
rollernek az a feladata, hogy az egyes funkcionalis
teriileteket olyan helyzetbe hozza, hogy azok iranyitasi
feladataikat egyre inkabb onalléan oldjak meg. Ennek
érdekében a controllemek a célok és kivételek olyan
rendszerét kell kialakitania, amely lehet6vé teszi a val-
lalati egységek Oniranyitasat.

A célok meghatarozasa az éves tervezés keretében
torténik, és valamennyi vallalati egység szamara kidol-
gozzék az elérend6 celokat, tervparamétereket, valamint
a kivételek rendszerét.

A Kkivételek jelzések, amelyek az eltérések
fontossagat, jelent6ségét fejezik ki. Példaul ha az
eltérések kisebbek, mint a kimeneti értékek harom %-a,
akkor az egység vezet6je az irdnyitési (beavatkozasi)
feladatot 6nalldan végzi el. Ha az eltérés harom és 6t %
kozdtt van, akkor az irayitasi feladatba kotelezd bevonni
a controlled, és kozdsen dolgozzak ki az ellenin-
tézkedéseket. Ha az eltérés tobb mint 5 %, a beavatkozas
feladata és felel6ssége a magasabb szintl vezet6é és a
Controllern. A rendszer hatékony miikddése megkivanja,
hogy az egyes eredménybefolydsold tényezlket kell§
koriltekintéssel hatarozzuk meg. A terv-tény ésszehason-
litas és az eltéréselemzés lehetdvé teszik a vissza-
csatolast. Ennek soran meghatarozhatjuk, milyen okok
vezettek ahhoz, hogy a tervet, illetve a terv aranyos részét
nem teljesitették. Ezek az informéaciék azonban nem tar-
talmaznak Gtmutatast a jov6re vonatkozoan.

A controllemek a terv-tény &sszehasonlitast és az
eltéréselemzést olyan részfunkcioként kell alkalmaznia,
ami alapot jelent ajovébeli intézkedések kidolgozdsahoz,
a kérdés megfogalmazasahoz: ,,Mit tudunk tenni, hogy
célunkat elérjik?”

A terv-tény 0Osszehasonlitds maltorientalt tevékeny-
ség, mivel mar megtortént eseményeket elemez, érzékel.
Ebb6l kovetkezik, hogy ezek az informéaciok az iranyitoi
dontésekhez, intézkedésekhez csak korlatozottan
hasznélhatok.

Az irényitasnak-vezetésnek azonban a terv- és
tényadatok mellett rendelkeznie kell un. forecast
értékekkel. A forecast a kumulalt tényfejlédés és az
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aktualis ismeretek alapjan a beszamolas id6szakaban ter-
vezési jelleggel meghatéarozott, aperidédus végére varhatd
tényadat.

A forrecast birtokaban a vezetés rendelkezik azokkal

Horvath L.-Csath M.: Stratégiai tervezés. (Elmélet és gyakor-
lat) KIK. Budapest, 1983

Horvath Péter: Controlling: a sikeres vezetés eszkdze. KJIK,
Budapest, 1990

Horvath & Partner: Controlling. Ut egy hatékony controlling-
rendszerhez. KJK, Budapest, 1998

Marosi Miklés: A szervezés és iranyitas nemzetkozi fejl6dése -
magyar gyakorlata. KJK, Budapest, 1988

Neményi Vilmos: Gazdasdgi rendszerek iranyitasa. KJIK,
Budapest, 1973

Thomas:

az informaciokkal, melyek alapjan megfelel6 beavatkozé
intézkedéseket tehet a problémak megoldaséra a kitlizott
ceélok elérése érdekében.

A forecast informacidk révén a sziikséges koordina-
cids intézkedések megtétele utdn meg van a lehetfség a

ors, hatékony vezet6i regaalasra. . .
9y y g Reichmann, Controlling mit Kennzahlen und

Management-berichten. Verlag Franz Vahlen Minchen,
1993

Rue, L. W.-Byars, L. L.: Management Theory and Application.
Irwin, Homewood, Illinois 1986

Schroder, Modernes Unternehmenscontrolling.
Handbuch fir die Untemehmenspraxis. Kiehl Verlag, 1992

Felhasznalt irodalom

Hanyecz Lajos: Tervezés és stratégia. Egyetemi Kiado, Pécs,
1995

Hanyecz Lajos: Controlling a vezetés eszkdze és modszere.
Egyetemi Kiad6, Pécs, 1997

Ernst F.:

E szdmunk szerz6i:

Dr. KIRALY Lé&szI6 Gyérgy igazgatd, APEH Bacs-Kiskun megyei Igazgatésaga; RACZ Zoltan féosztaly-
vezetS, Orszagos Miszaki Fejlesztési Bizottsag; NEMETH Balazs PhD. hallgatd, BME Ipari Menedzsment
és Vallalkozasgazdasagtan Tanszék; Dr. HANYECZ Lajos kandidatus, egyetemi docens, JPTE
Kézgazdasagtudomanyi Kar; Dr. LOSONCZ Miklés kutatasvezets, GKI Gazdasagkutaté Rt.; FUZESI
Zoltan Ugyvezet6 titkar, Magyar Kockazati T6keegyesiilet; Dr. BECSKY Roébert kézgazdéasz; Dr. SZUCS
Pal kandidatus, egyetemi docens, JPTE Kozgazdasagtudomanyi Kar; Dr. SZIRMAI Péter kandidatus,
egyetemi docens, BKE Alkalmazott Gazdasagtan Tanszék, tarselnok, VOSZ; Dr. RUBOCZKY Istvan
nyugdijas osztalyvezetd; Dr. Wladimir ANDREFF a kozgazdasdgtudomény professzora, Panthéon
Sorbonne, Parizs, igazgatd, ROSES-CNRS (Poszt-Szocialista Kdzgazdasagi Rendszerek Megformaléasa és
Megnyitasa Intézet), elndok, Komparativ Kézgazdasagi Rendszerek Eurdpai Szdvetsége; Adrian WOODS a
Brunei University munkatérsa; Vince EDWARDS és Melanie REIN a Buckinghamshire Business School
munkatarsai; John QUELCH dékan, Business School, London; Stefan SZYMANSKI kodzgazdasagi
adjunktus, Imperial College Management School, London (Birodalmi Féiskola és Menedzserképz6 Intézet).

, 3
XXX, EVF 1999, 07 08. szam 37



