gekre, alehetséges tehetségforrasok kozott
csak India és Kina szerepel. A recenzens
és szerz6nk is ismer tehetséges, sikeres
magyar és kelet-eurépai orszagokbodl szér-
maz6 menedzsereket. Hosszu tdvon az 4t-
alakitott magyar (és mds) iskolarendszer-
b6l egyre kevésbé keriilnek ki tomegesen
olyan kreativ személyiségek, akiktSl
(mint ma) a kiilfoldi szervezetek varhatd
eredményeket igényelnek. A tehetség és
tudds ilyen nyugati HR-felfogésa tipikus
és a globalitds orve alatt éltetett emberi
kihasznaldsra irdnyul, amit felismerve, a
hazai HR-nek kell§ siillyal ellentételezni
kellene, de amit a koriiltekintGen irdnyitott
nemzetkoziesedés mindenképpen meg-
akadalyoz, nekiink pedig bizonyos hatarig
alkalmazkodnunk sziikséges.

A kotet egy mondatrészében szerepel,
hogy ,,minden ugyanolyan, de mégis mis”.
A nemzetkoziesedés adottsdg, a nemzeti
kulturélis tombok kiilonbozdsége ellenére
ott, ahol szervezetileg hasonl gazdasdgi
rendszer épiil ki (vo. a globdlis véllalatok),
ott ugyanolyan HR-gyakorlat honosodik
meg. A HR-munkédra ennél jellemz&bb
kép aligha adhat6. Uj ismeretforrdsunk
adott, rajtunk 4ll, mit hasznositunk bel&le.

A kotet az 1990 6ta Magyarorszdgon
is miikodé Mercer Kft. jol kezelhetd, izlé-
ses kiaddsdban jelent meg olyan idGszak-
ban, amikor az EU egységesit§ igyekezete
a gazdasagi teljesitmények meg- és fenn-
tartdsa érdekében erételjes HR-hatékony-
sdgot szorgalmaz. Po6r Jézsef 0sszefogla-
16 és rendszerez§ mivet készitett. A md
tilmutat a kézikonyv jellegen. Ténylege-
sen igazi tandcsadds, mert olyan részletes-
séggel tarja fel az egyes témacsoportokat,
hogy az olvasét/felhaszndlét megfeleld
képességek birtokdban a nemzetkozi kor-
nyezetben is sikeres HR-munkdhoz jut-
tatja el.

Krisztidn Béla

Dr. Kérmendi Lajos —
Dr. Téth Antal

A controlling elmélete
és gyakorlata

Perfekt Kiadd, Budapest, 2006

Feliigyelet és szabalyozas
a szervezetben
A vezetés, irdnyitds is egy szakma.
Mintegy 20-22 vezet&i funkcidt ismeriink
és gyakorlunk, melyek kozott a kontroll
(to control) a tudomdnyosan megalapozott

VEZETESTUDOMANY

KONYVISMERTETO

és tdmogatott funkcidk egyike. A vezet§ a
személyes képességén tul tobbirdnyd, 0sz-
szetett, nagy felkésziiltséget igényld szak-
mai feladatot végez. Fontos tehdt, hogy
folyamatosan bdvitsiik a vezetési-irdnyi-
tdsi tudds kereteit és Osszetevdit.

Ahhoz, hogy jelentSs vezetSi gya-
korlatra tegyiink szert, be kell épiilniink
a szervezetbe, abba a vallalatirdnyitdsi
rendszerbe, mely megfelel§ teret biztosit
szdmunkra a személyes és szakmai kibon-
takozdshoz, a hatékony és hatdsos vezetSi
munkdhoz. Ebben a térben nyernek igazan
értelmet gondolataink, kijelentéseink és
vezetGi tetteink. A tettekhez azonban te-
oOridkra is sziikségiink van. Az elmélet a
felismerésekben, a felismerések azonosita-
sdban és értelmezésében segit benniinket.
Milton Friedman szerint: sem az elmélet,
sem a felvetései nem lehetnek tokéletesen
valosdghiiek. Az elmélet éppen a tények
észlelésének modja és e tényeket elmélet
nélkiil nem lehet értelmezni. Hozzateszem,
mérni sem lehet elmélet nélkiil a tényeket.

Az mindig oromiinkre szolgdl, ha
béviill a magyar szakirodalom. A Perfekt
Kiadé gondozdsdban, 2006-ban jelent
meg, dr. Kérmendi Lajos és dr. T6th Antal
jabb konyve. ,,A controlling elmélete és
gyakorlata” cimd kiadvény. A szerz&paros
j6l ismert a szakmdban, tobb éve alkotnak
egyiitt.

Kormendi Lajos agrarkozgazdasz-
ként indult. Tobb éve tanit controlling-
ismereteket a Zalaegerszegi Pénziigyi és
Szamviteli Féiskoldn, mely ma a BGF
szerves része. Kormendi kiilonbozé eu-
ropai tizleti iskoldkban szerzett, korszerd
controllingtuddsdnak koszonhetGen mar a
nyolcvanas évek végén megérezte a vélto-
z4sokat és a rendszervéltdssal egy idSben
korhdzakndl és vallalkozdsokndl adaptélta
az Uj menedzsmenteszkdzoket és -mdd-
szereket. A professzor elismert szakember
a controlling, a logisztika, az értékelemzés
teriiletén egyarant.

Toéth Antal a Miskolci és a Veszp-
rémi Egyetem elvégzése utdn rendszer-
szervez8 mérnokként indult. A rendszer-
véltozds utdn Németorszdgban, a Péter
Horvith 4ltal irdnyitott iizleti iskoldban
szerzett korszerd controllingismereteket.
A Magyar Controlling Egyesiilet egyik
alapité tagja. A kilencvenes évek végé-
ig tzleti vallalkozdsokat irdnyitott, mely
controllingrendszerek tervezésével és
kivitelezésével foglalkozott. Ma a Buda-
pesti Gazdasagi Féiskola docense. Tobb
tankonyv szerzGje, a controllingszakma
egyik meghatdrozo szerepldje.

A vezetd és controller egylittmiko-
dése kozos gondolkoddst, illetve magas
szint szakmai és szemléleti hangoltsdgot
igényel. Igaz, ez nem jelent vitamentes-
séget. A konyv az ismeretek dtaddséan tdl,
abban segit benniinket, hogy atfogé képet
kapjunk a szervezetirdnyitisi rendszer-
18], illetve arrdl, hogy ebben az irdnyitési
munkdban, miképp ossza meg a felelGssé-
get, illetve a feladatokat a két kulcsszerep-
18: vezet§ és controller. Egyértelmd képet
kapunk arrdl, hogy a vezet§ a dontéshozo,
mig a controller a vezet&i dontések elSké-
szitSje és tdmogatdja. A konyvbsl meg-
ismerjiik a szerz6k controllingfelfogéasat,
mely a német controlling felfogds "kor-
mendi-toth” féle reprezentdcidja. Ez a
felfogds az elmélet és a gyakorlat egyiit-
tes hangsdlydra és egyensilydra épit.
Controllingszemlélet nélkiill nem ériink
célba a még oly hatékony menedzsment-
modszerekkel és eszkozokkel sem. Olyan
ez, mint a karmesteri munka: tudni és ten-
ni tudni egyarant sziikséges. Az elmélet a
gyakorlat mozgatérugéja, de gyakorlatbdl
is épiilnek tedridk.

A szakmai mondandé a ,,szervezet”,

Lvezetés”, irdnyitds”, ,orientdcio”,
,mitkddés”, ,folyamat”, , controlling-
rendszer”,  ,operativ”’,  , stratégiai”,

,eszkozok”, ,,mddszerek”, , adaptdcio”,
,controller” kulcsfogalmakra épiil, azok
koré szervezddik. A részletek a fenti fogal-
makbdl bomlanak ki. Az ismeretek nem-
csak nyelvi, hanem vizudlis tton keriilnek
az olvasé latéterébe, tdmogatva az olvaséi
felfogast és beldtdst. A konyv szerkezete
négy szinten strukturdlt. A szerzdk kilenc
fejezetben targyaljak, bontjak ki a részle-
teket, mig a tizedik fejezet egy fogalomtar,
mely jol segiti az olvasét a széhaszndlat-
ban és a szovegértésben. A boritd vizud-
lis tartalma (mely jelentds tényezd lehet a
vésdrlaskor) félrevezetd, a bels§ szoveg-
test tordelése nagyobb figyelmet érdemelt
volna. A vizudlis tartalmak, alkalmazott
abrak egyediek, jol kidolgozottak és kol-
csonhatdsban vannak a mondandéval.
Nem csupdn a szoveges részek vizudlis
illusztraciéi, hanem ©ndll6 jelentéssel
bird, a szakmai részleteket és Osszefiig-
géseket lathatova tevd vizudlis sémdk, vi-
zudlis modellek. Kiilondsen a ,,szervezeti
controllingrendszer felépitése” cimd vizu-
alis modell (3. dbra), mely kival6an rep-
rezentdlja szdmunkra a teljes architektuirat,
az egészet s a részeket egyarant.
1. A szervezetek vezetése és a cont-
rolling fejezet az alapfelvetések, a
tarsadalmi kornyezet, a szervezeti
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formdk, a vezetés—irdnyitds, a dontés,
a dontés-elkészités alapfogalmak
tisztdzdsa utdn trgyalja a controlling
fogalmat, kapcsolédva a tudomdny-
torténeti és gazdasdgtorténeti kiala-
kuldshoz, tovdbbd bemutatja mint
vezetési alrendszert nekiink. Az indu-
16 fejezetben kézbe veszi a rendszer-
szemlélet szalat és arra figyelmeztet,
hogy controllingrendszerrél  csak
akkor beszélhetiink, ha annak funk-
ciondlis elemei (tervezés, terv—tény-
eltéréselemzés,  informdcickezelés)
mind stratégiai, mind operativ tevé-
kenységi szinteken egységes egészet
alkotnak. A csatolt dbra megerdsiti
ezt benniink.

2. A controllingrendszer filozofidja,
szemléletmddja és vizsgalati orienta-
cidja fejezet controllingszemléletiinket
kivanja formadlni, erGsiteni. Megnevezi
és jellemzi a controllinglatdsméd (ird-
nyultsdg) ot alapvetd kritériumat: a
jovdorientéltsdgot, a célorientéltsdgot,
a sziikkeresztmetszet-orientéltsagot,
a koltségorientdltsdgot és a dontésori-
entdltsdgot, majd részletezi ezek tar-
talmat. Az 1. tdbldzatban gazdalkod4si
eszkozoket rendel a kritériumok meg-
valésitdsdhoz.

3. A controllingrendszer miikodése
fejezet a kovetkez§ fejezettel egyiitt
alkot egy témakort, amit a fejezetcim-
bl és a rendszersémabdl is (3. dbra)
kiolvashatunk. A szerz8k szerint a
controllingrendszer miikodése a ko-
vetkez harom funkciéra épiil: a ter-
vezésre, a terv-tény-eltéréselemzésre
és az ezekhez kapcsolddd dontés-eld-
készit6 informdacidszolgdltatasra. Ki-
emelik, hogy controllingrendszerrél
csak akkor beszélhetiink, ha a hdrom
funkcio szorosan kapcsolodik egymds-
hoz. Hozzéteszem, hogy az iizleti-gaz-
dasdgi és pénziigyi események, azaz
a tények mérésével és rogzitésével,
illetve a visszacsatolassal (a vezetSi
intézkedésekkel) egyiitt teljessé vélik
az a séma, amit kibernetikus szabdlyo-
z0kornek ismeriink. A vezet§ azonban
nemcsak szabdlyoz, hanem iddbeni
(perc, 6ra, nap) és térbeni (régid, telep-
hely, technoldgia) feliigyelettel koveti
is a véltozasokat, hogy sziikség esetén
beavatkozzon, elharitson.

4. A controllingrendszer miikodésé-
nek eszkozrendszere fejezet részle-
tesen bemutatja a controllingrendszer
eszkozeit: a vezet6i szamvitelt, az
informatikai tdmogatdst (azt az in-

formdcidrendszert, mely nélkiil nem
képzelhet§ el korszeri controlling),
a controllingszervezetet a controller
szerepkorrel egyiitt, és a kiilonbdzd
szervezési médszereket, melyek a ha-
tékony miikodést timogat(hat)jak.

5. A controllingrendszer stratégiai és
operativ alrendszerei fejezet a ko-
vetkezd két fejezettel egyiitt alkot egy
témakort, blokkot. A szervezet egészét
és/vagy meghatdrozo, tn. tizleti egysé-
geit érintS, hosszl tavi dontéseket és
hatdsokat a stratégia, mig a szervezet
napi mikodését és annak folytonossa-
gét érint, Un. rovid tavd dontéseket és
kovetkezményeket az operativ széval
jeloljiik és hasznaljuk. A szervezet stra-
tégiai és operativ controllingfunkciéit,
kapcsoldddsait és folyamatit a 16.
dbra érthetSen és beldthatéan télalja
szdmunkra.

6. A stratégiai controllingalrendszer
fejezet kiemeli, hogy a szervezeti stra-
tégiai menedzsment integrdns része a
stratégiacontrolling, mely abbdl két
funkcidt valésit meg: egyrészt aktivan
részt vesz a stratégiaalkotdsban (Pél-
ddul: proaktiv controllerek kdzremi-
kodésével), mdsrészt tobbdimenzids
mutatészdmrendszer  kialakitdsdval
lebontja a stratégiai célokat akci6kka
és kontolldlja azokat.

7. Az operativ controllingalrendszer
fejezet a legb&vebb rész, mert a napi
controllingfeladatokat, a gyakorlatot
koveti, ahol sok tennivalé van. Rész-
letesen, példakkal kiegészitve mutatja
be a villalkozasi célok kijelolését, a
szik keresztmetszet-feltarast, a kolt-
ségtervezést és koltségelszamolast, a
kiilonbozd koltségkalkuldcids, illetve
fedezet- és eredményszdmitasi eljara-
sokat, az eltéréselemzést és az intéz-
kedéstervezést. Atfogd képet kapunk
az operativ controlling gyakorlatdban
alkalmazott eszkozokr6l.

8. A controllingrendszer szervezeti
és szervezeten Dbelilli megjelenési
formai fejezet kiterjedten tirgyalja a
controllingfeladatok szervezeten be-
lili lehetséges tagoz6ddsat, melyet a
szervezet funkciondlis tagoltsdga is
predesztindl. A szerz6k javasoljik,
hogy a rendszer kialakitdsat és mi-
kodtetését az 4gazati jellemzSk (ke-
reskedelem, szolgdltatés stb) szerint is
végezziik el.

9. A controllingrendszer szervezeti
bevezetésének feladatai fejezet be-
vélt javaslatot tdlal azoknak, akik a

controllingrendszer bevezetés mellett

dontottek és ,kulcsrakész” megoldést

keresnek. A 35. szdmu séma folyama-
tdban mutatja a tennivalékat. Kezd6d-
het a munka.

A szdveg tobbréteg( tartalmat hordoz.
Egyik olvasata az, hogy a controlling 1é-
nyege nem az alkalmazott feliigyeleti és
szabalyozasi technikdkban, illetve vezetSi
szdmitdsokban (management accounting)
van, hanem a rendszerében, az allandéan
jelen levS rendszerszemléletben. A vezetd
és a controller szdmdra a legfontosabb az,
hogy az egészet, illetve a belsd kapcsol6da-
sokat 4tldssa, tovdbbd dontéshelyzetbe ke-
riiljon, megalapozottan dontsdn, majd vég-
rehajthaté intézkedéseket hozzon, mellyel
tervszerfien befolydsolja az eredményes
mikodést. Tegye mindezt: tobb perspekti-
véban (mely nemcsak nézGpontot, de tdvla-
tot is jelent), tobb dimenziéban (mely nem
csak kiterjedést, de Osszetettséget is jelent)
és tobbféle mdédon (mely nem csak megva-
16sitast, de vizsgdlodast is jelent).

Elmélet és gyakorlat (azaz a munka
sordn megszerzett és biztonsagot add tu-
dés) egyarant fontos szdmunkra, mert ki-
egészitik egymadst, szinergiahatdssal van-
nak munkdnkra. A kozreaddson til meg
kell 6rizniink a hasznos ismereteket az
utdnunk jovSknek is. Ezért jOl strukturalt,
hozzaférhetS és 1d6talldé médon érdemes
rogziteniink és tdrolnunk azokat, hogy
elhelyezziik a szakmai archivumban, azaz
konyvtarakban, egyetemeken, otthoni té-
kékban és a digitélis hal6zaton.

Atfogé (elmélet és gyakorlat) jel-
legli szakmai anyag sziiletett és keriil a
controllerek, a vezetdk, a hallgatok, illetve
az érdekl6ddk kezébe. A szerzdk szakérte-
lemmel keretbe foglaltdk, gondos munk-
val koherens egésszé forméltdk és Ossze-
kapcsoltdk azokat az elemeket, melyeket
a kodzgazdasag-tudomény, a vezetéstudo-
mdny és az informéci6tudomdny teriile-
tér6l mdr ismerhetiink. Interdiszciplindris
tuddst osztanak meg veliink és ez alapve-
t&en sziikséges a korszer( irdnyitashoz.

A Kormendi-Téth szerz&paros tobb
éve jelentds szerepet villal a controlling-
ismeretek elGéllitdsaban, értelmezésé-
ben, feldolgozdsdban és kozreaddsdban.
A f6iskolai hallgaték nagy része az 6
konyveikbdl ismeri a controlling alapjait
és praktikdit. Nagy érdekl&déssel olvastam
ezt a konyvet, azért is, mert az olvasds egy
taldlkozdssd vdltozik, amelyre a szerz6 a
szavakat, mondatokat, az olvasé pedig a
Jelentést hozza. (Paul Ricoeur)
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