vezet6knek sem. Az egyik a vezetési technikéak
sokszin(isége és er6s hasonldsdgai. A masik ezen
technikak egymasra épllése és evolucidja.

Nem az a lényeg tehat, hogy az Un. reengeneer-
ing megoldéast alkalmazzam, mert azonos ered-
ményre jutok més, korabban mar ismert modsze-
rek egyiittes alkalmazésakor, szinergikus hatasuk
kihasznalasakor. Nem baj, ha nem outsourcing-
olunk, csak ne ragaszkodjunk minden aron a
masok altal magasabb mingségben és hatéko-
nyabban megvaldsithatd m(ivelet hdzon belil
tartasara. Uzleti egységek kialakitasa létrenozhat
profitabilisabb szervezetet, ugyanakkor a cég
széteseséhez is vezethet. A példakat lehetne
sorolni, hiszen mindezek a kényv elolvasasa
soran jutottak eszembe, vagy erésddtek meg ben-
nem. Ez azt jelenti, hogy a lektort, de minden
bizonnyal az olvasé vezet6t is gondolkodasra
készteti. Ez a legfébb eredmeénye a konyvnek,
ezért lesz sikerkonyv beléle, hiszen a gondol-
kodo vezet6t helyezi a kdzéppontba.

Meészaros Tamas

Horvath & Partner

Controlling

- Ut egy hatékony controlling-rendszerhez -
Kozgazdasagi és Jogi Kdnyvkiad6, Budapest, 1997. 212 p.

A szakirodalomban ismert nev(i szerz6 munka-
tarsaival kdzosen irt munkajaban a controllinggal
kapcsolatos legujabb kutatési és gyakorlati ta-
pasztalatokat foglalta dssze. Alapot kivan nydj-
tani ahhoz, hogy miképpen kell atliltetni a con-
trollingot a gyakorlatba, mit kell tenni egy jol
m(koddé controlling-rendszer kiépitéséhez s
el6segiti, hogy a rendszer elvei, kdvetelményei
beépiljenek a vallalatvezet6k és munkatérsaik
gondolkodasmadjaba. Ujdonsag a kényvben a
stratégiai koltségmenedzsment, a folyamatkolt-
ség-szamités és a K + F-controlling fogalménak
ismertetése. Mindezek hasznos Utmutatast jelen-
tenek a vallalat fels6 szint(i vezet6i, gazdasagi és
pénzlgyi szakemberei, tervezéi és controllerei
szamara, s6t ezen tllmendéen jol kiegészitik a
gazdasagi-vezetdkeépzé fels6fokd intézmények
tananyagat is.

A Szervezés-vezetés-stratégia sorozataban meg-
jelent kényv el6szor a kontrolling-koncepcio
alapjaival ismertet meg. Még ma is sokan van-
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nak, akik a controlingot az ellenérzéssel azono-
sitjak, pedig sokkal tobb annél! Olyan funkcidkat
0sszefogo iranyitasi eszkéz, amely magaban fog-
lalja, 6sszehangolja a tervezés, a beszamoltatas,
az ellen6rzés és az informécio-ellatas funkcidit.
A controlling el6segiti a gazdaségi-technoldgiai
valtozasokkal jard probléméak megoldéasat, meg-
felel6 informéacidkat nyujt a vezetknek, miért is
a modern véllalatvezetés nélkilozhetetlen esz-
koze! A controlling iranyitasaval megbizott cont-
roller feladata gondoskodni arrél, hogy a me-
nedzsment a vallalati eredményre tgyelve ter-
vezzen és ellendrizzen, valamint, hogy az ehhez
sziikséges informéacidk rendelkezésére alljanak.
A controller tehat maga nem tervez és nem ellen-
6riz, ez a menedzsment feladata. A controller
személyes fellépésével s a rendelkezésre allo
eljarasokkal és eszkdzokkel befolyasolja a mun-
katarsak magatartasat, a controlling-rendszerhez
valé hozzaallasat.

A véllalati vezet6k szamara keészult konyvbol
részletesen megismerjiik a controlling-rendszer
feladatait, a controller helyét a véllalati szerve-
zetben, valamint - bemutatott példan keresztil -
egy cég controllerének munkakori leirasat. A
controller tevékenysége szorosan kapcsolddik a
vallalati tervezéshez és szamvitelhez, ezért min-
denekel6tt fel kell mérnie e kettd helyzetét a val-
lalatnal. Minden vallalkozas meghatarozott stra-
tégia szerint mikaodik, melynek elérését a szerve-
zeti struktlra biztositja. Ebbe a szervezetbe kell
beépiteni a controlling-rendszert, melynek iga-
zodnia kell az adott véllalathoz s a kdvetelmé-
nyeket is ennek megfelel6en kell meghatérozni.
Nem szabad figyelmen kivil hagyni a kdrnyezeti
tényezbket (tevékenységi kor, technoldgia, val-
lalati nagysag és szervezet, vezetési stilus stb.).

A szamvitel ma mar olyan atfog6 rendszer, amely-
Iyel a véllalati folyamatok részdsszefiiggései kii-
16nb6z6 szamitasokkal meghatarozhatok. Kepet
kapunk a koényvbdl a vezet6i szdmvitel felada-
tairdl, példakon keresztil ismerjik meg a kolt-
ségtervezés, a koltségszamitds menetét, a beru-
hazasgazdasagossagi szamitasok eljarasait. A
koltségszamités értékeli a vallalati teljesitmény
el6allitasi folyamatat a tényleges és tervezet kolt-
ségek, illetve teljesitmények alapjan. A controller
operativ munkajahoz a kdltségszamitasbol eredd
informaciok a leglényegesebbek.

A véllalat a valtoz6 piaci kévetelményekhez csak
tobbéves tervezéssel tud alkalmazkodni, az éves
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tervezés ehhez nem elég. Az alkalmazkodashoz a
tobb évet atfogd Uzleti tervezésbdl levezetett, a
stratégiabol szarmazd sarokszdmokbdl kell Kiin-
dulni.

A tobb évet atfogo tervezes tehat szorosan 0ssze-
fugg a véllalati stratégiaval és megteremti az
Osszhangot a stratégiai és az operativ tervezés
kozott. A stratégiai tervezés a stratégiai menedzs-
ment legfontosabb része. Kiépitése a controller
feladata az informécidk biztositasaval; ehhez a
legfontosabb feladat az informécioszikséglet
meghatarozéasa és elemzése. Az informaciok a
stratégiai tervezésnél tébbnyire mindségi jelle-
glek: figyelmeztetnek és el6zetes jelzéseket tar-
talmaznak.

Kiilénbség van az operativ és a stratégiai control-
ling kozott. Az el6bbi a méar eddig mutatkoz6
jelenségekkel foglalkozik, a stratégiai controlling
pedig azokat a lehet@ségeket vizsgalja, amelyek
hosszabb tdvon vezetnek sikerre. A szerzék
bemutatjak a hozza szilkséges eszkdzoket, majd
vézoljék a stratégiai és az operativ controllingot
dsszekapcsold stratégiai kdltségmenedzsment
kialakitasanak feltételeit. Abbol kell kiindulni,
hogy a kés6bb realizalt koltségek 90 %-a mér a
folyamatok korai szakaszaiban meghatarozhato;
az eddigi gyakorlatban kihasznalatlanul maradtak
a befolyasolasi-alakitasi lehetdségek, csak utdla-
gos koltségelszamolés tortént. Bemutatasra ke-
rilnek itt a stratégiai koltségmenedzsment maéd-
szerei: az értékelemzés, az életcikluskdltségek
koncepcidja, a célkoltség-szamitas (target costing)
elmélete és a folyamat-menedzsment.

A vezetés informéaciokkal torténd ellatasa a cont-
roller kozponti feladata, a tovabbiakban tehat a
tervezés és ellen6rzés sziikségleteit kielégitd
informacios rendszer Kkiépitésérdl olvashatunk.
Az informécidellatas folyamata tobb fazisra bont-
hatd, ezek a kdvetkez8k: az informéacids sziikség-
let megallapitasa, az informacid-beszerzés és -
feldolgozas, az informacidatadas és -interpre-
talas, az informécidtarolas és racionalis feldolgo-
zés. A szerzOk részletesen bemutatjak ezek mod-
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szereit, majd a modern beszamolérendszerek
kovetelményeivel foglalkoznak. A controlling
szamitastechnikai tdmogatasat, a standard szoft-
verek alkalmazasanak lehet6ségeit ismerjik meg
ezzel kapcsolatban gyakorlati példan keresztil.

A controlling-szervezet kiépitésével foglalkozd
(9.) fejezetben a szerzbk a controlling feladatait
ellatd részlegnek a véllalati szervezetben val6 el-
helyezésével, a hozza rendelt feladatokkal, a con-
troller hataskorével és a személyiségével szem-
ben felallitandé kovetelményekkel foglalkoznak.
A controllingot a vallalati hierarchidban a legfel-
s6 szinten kell kialakitani a vallalatnagysag és a
kornyezeti dinamika (gazdasagi és tarsadalmi
struktdra, versenyhelyzet, beszer-zési és értéke-
sitési piac, technoldgiai fejl6dés) figyelembeveé-
telével. A controller szakmai és személyiségi
jellemzG6ivel szemben magas kdvetelményeket
tdmasztanak (targyaloképesség, targyi és id6beli
koordinacids, valamint motivaciés képesség), a
kdnyvbdl ezeket is megismerjik. Gyakorlati pél-
dak és abrak mutatjak be a controlling-szervezet
kialakitasat, specializalasat és decentralizalasat
egy nagyvallalatnal, esettanulmanybdl ismerjuk
meg a controller gyakorlataban el6fordulé kon-
fliktusokat és azok megoldésait.

A kutatas-fejlesztésnek (K + F) nagy jelentésége
van a koltsegek alakulaséban; a ndvekvd kutatasi
és fejlesztési raforditasok specialis eszkdzoket
igényelnek a K + F- és a beruhazasi controlling
részérdl. Sok vallalatnal csak késén ismerték fel,
hogy a K + F - controlling az innovéci6s hajlam
erésodesét segiti, mert meghatérozza a sikert biz-
tositd projektumok kritériumait és még a megfe-
lel6 id6ben leéllitja a sikertelen projektumokat.

Végul a konyv utolsé (10.) fejezete aktudlis tana-
csokat, ajanlatokat nyujt a controllerek részére;
ezek a vevl igényeinek szem el6tt tartasara, a
controlling-ismeretek elterjesztésére, a vallalati
folyamatok javitasara, a munkatarsak tdmogata-
séra stb. vonatkoznak.

Rubdczky Istvan
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