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Absztrakt. A controlling kialakuldsa a 20. szdzad elejére tehetd, igy mdr egy évszdzados tiretlen tudomdnyteriileti
fejlédés tudhat maga mégott, és alkalmazdsra keriilt mind a pénziigyek, gydrtds-termelés, kereskedelem-értékesités
teriiletein. A pénziigyi szdmvitelen beliil kialakultak a kéltségek és teljesitmények tervezéséért, elszdmoldsdért
felelds tevékenységek, amelyet a vezetdi szamvitel, mint a menedzsment folyamatosan névekvd informdciéigényét
kielégitd tertilet fogott dssze. Az operativ miikédésen til a névekvd és diverzifikdlodo vdllalatokndl a controlling
kiterjedt a stratégiai vezetés szintjére is. A controlling tevékenység f6 fokusza a 21. szdzadi vdllalatokndl a
szervezeti teljesitmény javitdsa. Kordbban voltak kiilénbségek a controlling német és angolszdsz irdnyzatai kozétt.
Mig a német megkézelités szerint a controlling egy eszkozrendszer, amely segitségével rendelkezésre dllnak a
vezetdi déntéshozatalhoz sziikséges informdcidk, ezek alapjdn pedig megvalésithaték a tervezés, ellendrzés, és
controll tevékenységek. Ezen tul a német irdnyzat szerint a controlling tevékenységért kiilén szervezeti egység a
felelds. Ezzel szemben az angolszdsz felfogds szerint a controlling a vezetés része, és a vezeték feladata az
eréforrdsok hatékony allokdldsa, az un. ,management controll”, a tervezés és controll feladatok egyszerre térténé
elldtdsa. Bdr azzal kapcsolatban, hogy ,hol a helye” a controllingnak a vdllalat szervezeti keretein beliil,
felfedezhetjiik a kiilénbségeket, a két irdnyzat kézott. Tényként kijelenhetd azonban, hogy a vezetés és a controlling
egymdstdl elvdlaszthatatlan, mind a két a tertiilet egylittes célja a vdllalti teljesitmény névelése.

Abstract . The development of controlling can be traced back to the beginning of 20th century. Thus it has one
century of continuous scientific development. Controlling has been applied in fields such as finance, manufacture-
production, and trade sales. In financial accounting different activities have been formed for planning and
accounting costs and performance. These activities were integrated by management accounting, which serves the
ever growing information needs of the management. In addition to the operational functioning of growing and
diversification companies controlling covers even the strategic level. The primary focus of controlling activity at
21st-century businesses is to improve organisational performance. Previously there were differences between the
German and Anglo-Saxon trends. According to the German trend controlling is a set of instruments that provides the
required information needed for management decision-making and based on it planning, monitoring, and
controlling activities could be achieved. Furthermore, the German trend considers that a particular department is
responsible for controlling activities. Conversely, according to the Anglo-Saxon conception controlling is considered
as a part of management and managers are responsible for efficient allocation of resources, the so-called
»,management control”, carrying out planning and controlling tasks at the same time. Some differences can be
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recognised between the two conceptions about where is controlling placed in companies within the organisational
framework. However, it can be stated as a fact, that management and controlling are inseparably linked, and the
aim of both fields is to increase the performance of a company.

Bevezetés

A XXI. szazad novekedd, felgyorsult gazdasagaban, az orszagokat ativeld értéklancok és a globalis
vallalatok koraban a piaci verseny kiélez6dott. Folyamatosan novekednek az informacidellatottsaggal
kapcsolatos elvarasok a gazdasagi szervezetek stratégiai, funkciondlis, és operativ szintjein [17, 18].
Ezek az elvarasok nem csak az informacié mennyiségére vonatkoznak, hanem azok aktualitasara és
mindségére is.

Az informéciodellatottsag a kilénbozd hierarchikus szinteken a vallalati tevékenységek és folyamatok
tervezése, ellen6rzése, és a kapcsolddd folyamatos visszacsatolas kapcsan elengedhetetlen. Az
informacié ellatottsaggal kapcsolatos absztrakcido mértékében viszont kiilonbséget kell tenni abban,
hogy stratégiai, funkcionalis vagy operativ vezetés részére alljuk el6. A stratégiai szint vezet6inek
feladata a vallalat alapvet6 céljanak elérésének biztositasa, és a vallalati misszid és vizié teljesiilése.
Ezzel szemben az operativ vezetés szintjén a napi milikodéshez sziikséges, update informaciékra van
sziikség. A controlling tevékenység egyik f6 feladata az informdcidellatottsag biztositisa, tehat
elmondhatjuk, hogy a controlling tevékenység jelen van mind a stratégiai mind pedig az operativ
szinteken. Kiillonbséget az egyes szinteken az informacid aggregaltsagi szintjében figyelhetliink meg.

1. A controlling fejlddéstorténete

Mivel a controlling nagymértékben tdmaszkodik szamviteli informacidkra, igy fontos megemliteni Fra
Luca Bartolomeo de Paciolit (1445 - 1514), aki a ,konyvelés atyjaként” ismert. A olasz szarmazasu
matematikus, ferences szervezetes fektette a kettds konyvelés és a pénziigyi szamvitel alapjait,
megteremtve ezzel a lehetdséget arra, hogy a vallalati vagyon és annak valtozasa mérhet&évé valjon.

A controlling fejlédéstorténetével kapcsolatosan Magyarorszagon Zéman Zoltadn irodalmi kutatasai
iranyadok. Kutatdsai alapjan Kormendi-Toth (2003) a kovetkez6ként Osszegezte a controlling 6
mérfoldkoveit:

e 1300 kortl az angol és francia udvarhdzaknal mar ismert a ,,comptoller” és ,,contrerolleur” szerepe,
a ki- és befoly6 pénzek és eszkozok fejlejegyzésénél,

e 1880: az Amerikai Santa Fe Railway Company kinevez egy controllert a vallalat gazdasagos
miikodésének iranyitasara,

e 1892: az Amerikai General Electric Company trdszt kialakitja az elsé controlling szervezetét a
termeldi iparagazatban,

e 1931: megalakul az amerikai Controller’s Institute of America, amely a controlling és a pénziigyi
vezetOk legnagyobb egyesiilete a vildgon (1961 6ta az egyesiilet Uj elnevezése ,FEI” Financial
Executive Institute),

e 1971:anémet Controlling Akademie alapitasa
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e 1975:anémet Controller Verein e. V. alapitasa,
e 1993: német mintadra megalakul a Magyar Controlling Egyesiilet [11].

A fenti ,mérfoldkovekbdl” lathatjuk, hogy a controlling a makrogazdasagi kornyezet valtozasaval
egylitt folyamatosan fejlédott. Mar a 14. szazadban megvolt az igény a pénzaramlasok folyamatos
nyilvantartasara. Ezt kovet6en a 15. szdazadban Pacioli lefektette a nyilvantartas alapjat képez6
szamviteli rendszer alapjait.

A kovetkez6, és a mai modern controlling metodika kialakulasanak meghatarozé idészakanak az ipari
forradalom tekintheté (1769-1850), ami atfog6 tarsadalmi, gazdasagi és technologiai valtozasokat
hozott elészor Nagy-Britannidban, majd Eurépaban és Eszak-Amerikaban. Ez féként az ipari
nagyvallalatok megjelenésének koszonhetd, ugyanis ezek a vallalatok mar javarészt divizionalis
formaban miikodtek, igy sziikség volt az egyes diviziok termelékenységének, hatékonysaganak
O0sszehasonlitasara, tovabba a diviziok kozott koordinacids feladatok ellatasara.

Ezt kovet6en a 20. szazadban zajlott le a controlling, mint tudomanyag intézményesitett formajanak
létrejotte, el6szor Amerikaban és Németorszagban, majd a szazad végére Magyarorszagon, hazankban
foként a tervgazdasagrél a piacgazdasagra valdé Aattérésnek, és a globalis nagyvallalatok
megjelenésének koszonhetden.

A vallalatok gazdasagi sikerének kulcsa, hogy mennyire hatékonyan és eredményesen hasznaljak fel a
rendelkezésre all6 erdforrasokat a termékek és szolgaltatasok el6allitasakor. Ezzel kapcsolatosan a
tényadatok rogzitése, és a folyamotok ellenérzése kiemelt kérdések. A cél, hogy fény deriiljon a
gyakran el6fordul6 kiilonbségekre a terv adatokhoz képest. [5, 6, 7]

A tudomanytertleti fejlédés soran két iranyzat alakult ki, a német és az angolszasz. Mig a német
megkozelités szerint a controlling egy eszkdzrendszer, amely segitségével rendelkezésre allnak a
vezet6i dontéshozatalhoz sziikséges informacidk, ezek alapjan pedig megvaldsithatok a tervezés,
ellendrzés, és controll tevékenységek. Ezen til a német iranyzat szerint a controlling tevékenységért
kilon szervezeti egység a felel8s. Ezzel szemben az angolszasz felfogas szerint a controlling a vezetés
része, és a vezet6k feladata az erdforrasok hatékony allokaldsa, az Un. ,management controll”, a
tervezés és controll feladatok egyszerre torténé ellatasa. Bar azzal kapcsolatban, hogy ,hol a helye” a
controllingnak a vallalat szervezeti keretein beliil felfedezhetiink kiilonbségeket a két iranyzat kozott.
Tényként kijelenhetd azonban, hogy a vezetés és a controlling egymastdél elvalaszthatatlan, mind a két
a teriilet egyiittes célja a vallalti teljesitmény novelése.

A szakmai szervezetek a controlling tevékenység egységesitésére, standardizaldsara torekszenek.
Ennek a célnak jelent6s allomasa volt az International Group of Controlling (IGC) ligyvezetésének
2013. januari ulése, amely alkalommal mddositottdk a controlleri kildetés definici6jat. Ennek
kovetkeztében nincs tobbé kiillonbség az angolszasz és az eurdpai controlling felfogas kozott, mert a
kozéppontba mindketté a Corporate Performance Managementet, vagyis a szervezeti teljesitmény
javitasat helyezi. A szerz6k véleménye szerint jol kiépitett, hatékony controlling szervezetre,
funkcidkra a vallalat normal miikddése soran is szlikség van, amely megfelel6en képes a valtozdsokra
reagalni [2].

468



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 2. (2017). No. 4.
DOI: 10.21791/1JEMS.2017.4.37.

2. A controlling fogalmi meghatarozasa

Blumné - Zéman (2014) tobb Aallaspontot ttkoztet a controlling fogalmdnak meghatarozasaval
kapcsolatban, miszerint:

e a tevékenységalapu megkozelités szerint a controlling a tervezési és beszamolasi rendszer

kialakitasaért, és a vezetdi informacioellatasért felelds,

e a ,menedzsment-controll” elmélet szerint a vezetés és a controlling kozott elvalaszthatatlan a
kapcsolat, feladatkorok tekintetében pedig atfedés figyelhet6 meg,

e lizemgazdasagi szempontb6l a controlling a folyamatok tervezéséhez és végrehajtasdhoz
szlikséges bazisinformaciok megszerzését, értékelését, rendszerezését, és értelmezését jelenti,

e a pénziigyi controlling féleg a pénziigyi szamvitel adataira tamaszkodik, eredményszamitasra,
koltségelemzésekre, pénziigyi mutatok elemzésére és a tulajdonosok részére készitendd
beszamolodkra koncentral.

Véleményem szerint a fent megfogalmazott dsszes allitas megallja a helyét, figyelembe véve azt, hogy a

controlling tevékenység tobb az egyszeri ellendrzésnél, és a szervezet egészére kiterjed. Pont ezért

Horvath (2008) definici6ja adja meg a ,Mi is a controlling?” kérdésre a valaszt, amely szerint: a

controlling olyan funkciékat atfog6 iranyitasi eszk6z, amelynek feladata a tervezés, az ellen6rzés, és az

informacibellatas 6sszehangolasa annak érdekében, hogy a vallalat elérje a kit(izott eredménycélt. Ez
egyfajta funkcionalis megkdzelités, amely inkabb ,mi” és nem a ,hogyan” kérdésre adja meg a valaszt.

2.1 Szabalyozaselmélet

A ,to controll” szédnak két fontos jelentése van: ellenérzés és iranyitas. Jelentésiiknek kozos tartalmat
és kiilonbségeit az dgynevezett PDCA-kor mentén gondolhatjuk végig. A PDCA a Plan(tervezd), Do
(csinald, mi{ikodtesd), Controll(ellenérizd) és Act(avatkozz be, cselekedj) felszolitdé szavak
kezdébettiibdl all (1. abra).

A controlling a mérnokok altal kidolgozott szabalyozaselmélet kozgazdasagi alkalmazasa. A
szabalyozaselmélet szerint, ha egy rendszert hatékonyan akarunk iranyitani, akkor el6bb annak miden
fontos paraméterét meg kell tervezni, majd a rendszert miikodésbe kell hozni. Miikodés kozben
dllanddan ellendrizni kell, hogy a rendszer paraméterei a kivanatos értékeket vegyél fol. Ha ez nem
lehetséges, mert a miikodtetés hibait kivalté okok nem egyeztethet6ek Ossze a tervekkel, esetleg
azokkal ellentmondasban vannak, akkor médositani kell a terveket és a kor tjra indul. Bizonyos szamu
1épés utan a rendszer ,beall”, a terv és a miikodés 6sszhangba keriil és innen mar f6ként az ellenrzésé
a szerep. Ez a szerep viszont passziv. Mindig alarendel6dik annak, hogy a rendszert a tervez6 milyen
akarat és milyen célok iranyaba mozgatja [3].
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AN /

Ellen6rzés

1. dbra: PDCA kér

(Forrds: Sajdt szerkesztés)

3. A controlling és a vezetés kapcsolata

A gyorsan valtozé kornyezeti feltételekhez valo alkalmazkodas komoly kihivast jelent a szervezetek
szamadra. A kiilonb6z6 vallalkozasoknak szervezeti mérettdl és profiltdl fiiggetleniil meg kell felelniiik a
mindenkori kovetelményeknek. Egyre novekv6é versenyben Kkell helytallniuk, amelyre jellemz6 a
fogyasztok mindségi elvarasainak fokozddasa, a gyors technoldgiai és technikai valtozas, illetve a
valtozasra torténé megfeleld valaszadas igénye. Leginkabb a kiils6 kornyezeti tényezdk altal
determinalt szervezeten beliili folyamatok atlathatésaganak hianya, illetve a folyamatok jovébeli

alakulasanak kiszamithatatlansaga okoz nehézséget [14].

Vannak, akik a szervezetszociologia és a vezetéstudomany oldalarol teoretikusan kozelitve meg a
controllingot, azt a vezetéstudomany kiilon agaként, részdiszciplindjaként értelmezik. Masok viszont
nem tekintik a vezetéstudomany kiilon dganak, hanem - teljes korti min6ségiranyitasi rendszer ( a
Total Quality Management rendszer) mintdjara - az egyes szervezési modszereket és vezetési
funkciékat integralé komplex és tjszer(i controlling iranyitasi rendszerrdél beszélnek.

Ismertek olyan nézetek is, hogy a controlling az operativ vezetés egyik funkcionalis eleme, amely az
éves uzleti tervek koltség- és eredménykalkulacids feladatait, illetve azok megvaldsuldsanak elemzését
végzi, dm ezek modszertanilag egyenldséget tesznek a controlling és a vezet6i szamvitel kozott [12].

A magyarorszagi szakirodalom kapcsan és a gyakorlatban is Horvath Péter definicidja és
szemléletmodja az irdnyado, ugyanis a controllingot a vezetés alrendszerének tekinti.

A controller legfébb feladata a meglévé eszkodzeinek felhasznalasaval a mendezsment messzemend
tdmogatasa, és az igényeknek megfeleld informaciok rendelkezésre bocsatasa, tanacsadas, ezen

tulmenden feladat a controlling eszkdzok és modszerek tovabbfejlesztése [8].
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A controllingot a vezetés 6nallo alrendszerként meghatarozva horizontalisan egy szinten helyezkedik
el az igazgatasi-, innovacids-, szervezési-, mindségbiztositasi- (TQM), és szervezeti elszamolasi
alrendszerrel, kozvetleniil a szervezeti stratégiai vezetés ala rendelve. A controlling alrendszer két
tovabbi alrendszerre bomlik: stratégiai- és operativ alrendszerre. A stratégiai vezetés és a controller
egylttmiikodése elengedhetetlen, és véleményem szerint az egyiittmiikodés akkor a leghatékonyabb,
ha a controlling szervezet részt vesz az 6sszvallalati stratégia meghatarozasaban.

Az operativ controlling rendszer haloként kapcsolddik az egyes opartiv teriiletekhez, igy mint:

e human eréforras-,

e mindség-,

o logisztikai-,

e marketing-,

e okolégiai-,

o K+F,

e pénziigyi controlling alrendszerhez.

A vallalati stratégiai kialakitdsakor a modern szervezetek mindegyike nagymértékben tamaszkodik a
pénziigyi és vallalatfinanszirozasi informacidkra, és a stratégiai dontéseket ezekkel a szempontokkal
0sszhangban hozza meg. A pénziigyi és vallalatfinanszirozasi dontések alapjat a szamviteli
nyilvantartas képezi, amelybdl el6allithatok a megfelel6 informacidk az alternativak kidolgozasahoz.

Bocskei et al. (2015), Musinszki (2016) és Béhm (2016) véleménye szerint is a vallalati pénziigyi
kimutatasok j6 elemzési lehet6séget kindlnak a vallalati pénziigyek f6 dontési teriileteinek a
megismeréséhez. A pénziligyi dontések a gazdasagi dontések egy specidlis teriiletét alkotjak. A
pénziligyi dontések sordn a vallalati er6forrasok hatékony felhasznaldsanak kérdéseire keresnek
valaszt a dontéshozdk, a vezetd dontést hoz a kovetkezd kérdésekkel kapcsolatban:

e Milyen teriiletre fektessék be a pénzt?

e Hogyan hasznaljak fel a pénzforrasokat?

e Ha nincsen elegend6, hogyan tegyenek szert pénzforrasokra?

e Milyen jovedelmet juttassanak a pénzforrasok nyujtéinak?
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Stratégiai vezetés

Stratégiai
controlling

Operativ
controlling

HR-,
MinGség-,
Logisztikai-,
Marketing-,
Okolégiai-,
K+F-
,Pénziigyi
ontrolling

2. dbra: A szervezeti controlling rendszer al-és részrendszerei
(Forrds: Sajdt szerkesztés Kérmendi - Téth (2011) alapjdn)

Ahogyan mar korabban emlitésre keriilt, az informaciobiztositas a controller feladata [10], a dontések
meghozatala viszont a vezetéké. Igy a fenti kérdések megvalaszolasaért nem, viszont az dontési
alternativak kidolgozasa a pénziigyi controlling, mint alrendszer felel6s.

A vezet6i szamvitel és a controlling fejl6dése kozott szoros a kapcsolat: a vezet6i szamvitel el6allitja a
dontéshez sziikséges informacidkat, a controlling feladata azok kézvetitése a menedzsment megfelel
szintjei felé. Fels6 szintek szamara alternativak nyujtasa, operativ szinteken utasitas, beavatkozas.

A controlling-mdédszertant meghatarozé és kiemelked6 min6ségli vezet6i szamviteli rendszerek
onmagukban nem biztosithatjadk a versenyeldnyt, kiilon6sen, ha a vallalat nem rendelkezik jo
termékkel, gazdasagos termelési folyamatokkal, vagy hatékony értékesitési és
marketingtevékenységgel mindezt a gazdasagtorténeti tedriak és kutatdsok igazoltan bemutatjak
[19]. Ez jelzi, hogy a pénziigyi controllingon Kkiviil elengedhetetlen a 2. abran szemléltetett masik
hat controlling alrendszer megléte az operativ controllingon beliil.

A gazdasagi élet konyortelen valdsagat foglalja 6ssze Boda - Szlavik (2005) a stratégiai- és
operativ controllingra vonatkozdéan, ami alatdmasztja a Zéman Zoltan (2016) Aaltal
megfogalmazottakat: (1. tablazat) ,Megfelel6 dolgokat miivelni”; ,A dolgokat megfelel6 médon

mivelni”.
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Stratégiai controlling

Igen Vegetalas Viragzas

Nem Gyors halal | Lassu halal

_ Nem Igen Operativ controlling

1. tdbldzat: Stratégiai és operativ controlling

(Forrds: Sajdt szerkesztés Boda - Szldvik (2005) alapjdn)

A stratégiai controlling hatarozza meg, hogy megfelel6 dolgokkal foglalkozzon a vallalat, az
operativ controlling pedig, hogy megfelel6 m6don tegye azt. Ahogyan az 1. tablazat is mutatja
megfelel6 stratégiai controlling nélkiil a vallalatra a ,biztos haladl” var, megfelel6 operativ
controlling nélkiil csak ,vegetalni” képes és lemarad a versenytarsaitél. Abban, ha sem a
stratégiai sem pedig az operativ controlling nem megfelelé ,gyors halal” kovetkezik be. A
megfelel6 allapot tehat a stratégai és operativ controlling k6zotti szinergia.

4. A vezet6 és a controller kozotti kiilonbségek

A mai kovetelményeknek megfelelni képes vallalkozasok a vezetdi dontések szolgalataba allitjak a
vallalati bels6 informacios rendszert, amit a szervezeti céloknak és igényeknek megfelel6en alakitanak
ki és mikodtetnek. Erre vezethetd vissza, hogy a modern vallalatvezetést tdmogaté controlling a
piacgazdasagi korilmények kozott egyre kiemeltebb funkciova valik, amely magaba foglalja a
véallalkozas céljainak meghatarozasat, a célok teljesitésének figyelemmel kisérését és az eredmények
ellendrzését [14].

A fenti megfogalmazasra épitve elmondhatjuk, hogy a vezet6 és a controller kozott kiilonbségeket kell
tenni a kompetenciak és feladatok meghatarozasakor. Hanyecz (2011) is felhivja erre a figyelmet,
kiemelve azt, hogy a vezetd az eredményekért felelds, a controller pedig az eredmények
atlathatdsagaért. Kiemeli tovabba, hogy mig a vezet6 ,hajtja” az lizletet, addig a controller gondoskodik
a sziikséges eszkozokrél és informaciokrol. Osszegezve tehat a vezetd kompetenciai a kovetkezdk:
célokat, stratégiat hataroz meg; terveket fogad el, hagy jov3; felel a végrehajtasért, az eredményekért;
dontéseket hoz, ellendriz, intézkedik. A controller kompetenciai pedig a kovetkez6képp foglalhatok
Ossze: szervezi és koordinalja az iranyitas folyamatait; kialakitja a tervezés rendszerét; elemez,
kimutatja az eltéréseket; informacidkat szolgaltat a dontésekhez; javaslatokat dolgoz ki.
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Controlling

CONTROLLER
Az eredmények
atlathatésagaért
felel6s

VEZETO

Eredményekért
felelds

3. dbra: A vezetés és controller kapcsolata

(Forrds: Sajdt szerkesztés Hanyecz (2011) alapjdn)

Azok a folyamatok, amelyekhez a vezet6 és a controller kompetenciai egyarant kapcsolédnak adjak a

controlling rendszer tevékenységi teriiletét.

5. A controlling alapfilozofiaja

A controlling specialis szemléletét és a mddszer alapfilozofidjat 6t kritérium mentén foglalhatjuk dssze,

ezeknek a kritériumoknak az egyiittes és kovetkezetes alkalmazasa elengedhetetlen. A kritériumok a

kovetkezok:

e jovborientaltsag,

e célorientaltsag,

o sziik keresztmetszet orientaltsag,

o koltségorientaltsag,

e dontésorientaltsag.

Koérmendi — Toth (2006) szerint a controlling filozéfia és szemléletmod kritériumai a tervezési funkcié

mellett leginkdbb az eltéréselemzésnél dominalnak. Itt az egyszerl visszacsatoladssal az okok

feltardsanak van gyakori szerepe. Az eltéréselemzés az okok részletes feltdrasara 0sztonoz, az okok

pedig javaslatokat, vezet6i intézkedéseket indukalnak.

A jévdorientdltsdg a stratégiai controlling szemléleti alapja, mivel a mult adataira tamaszkodva a

controlling tevékenység célja mindig prediktiv, és a jovébe tekint. Persze fontos kiemelni, hogy a

474



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 2. (2017). No. 4.
DOI: 10.21791/1JEMS.2017.4.37.

jelenbéli allapot meghatarozasa is a controlling feladata. Elmondhatjuk tehat, hogy a controlling az id6
mind a hdrom dimenzi6javal kapcsolatban van, vagy inkabb 6sszekapcsolja azokat.

A célorientdltsdg kapcsan a kulcs a folyamatos célképzés, ami kapcsolédhat mind a stratégia, mind az
operativ contollinghoz. Minden esetben egy adott cél elérése utan ki kell tlizni egy djabb célt. Az
operativ célok folyamatos elérése vezet a stratégiai célok megvaldsulasahoz, a vizi6 és misszid
teljestiléséhez. Ezek a célok szoros logikai kapcsolatban vannak egymassal, egymasra épiilnek vagy
egymassal parhuzamosan teljesiilnek. A PDCA ciklus egy kulcs kérdése a rendszer, jelen esetben
vallalat teljesitményének, hatékonysaganak javitdsa, a problémak azonositasa, igy a folyamatos
célképzés az adott problémak megoldasara is iranyulhat.

A sziikkeresztmetszet-orientdltsdg lényege az értékteremté folyamatokat novekedésiikben gatld
tényez6k meghatarozasa és megsziintetése, ami a legtobb esetben a gazdalkodas alapvet6 kérdésére
utal vissza, az eréforrasok szlikosségére. Kormendi -Téoth (2006) szerint sziik keresztmetszeten a
vallalat olyan gyengepontjait értjiik, amelyek konkrét terhelési viszonyok kozott els6ként okoznak
problémat, és feloldasuk nélkiil nem lehetséges a bdviilés, novekedés.

A kéltségorientdltsdghoz leginkdbb kapcsol6dé controlling eszkoz a vezetdi szamvitel, ugyanis a
miikodés soran a koltségek az er6forrasok felhasznalasa sordn keletkeznek. Ezt mutatja Laab (2011)
megfogalmazott definici6 is, miszerint , A kéltségszamitasnak, amely mind a pénziigyi, mind a vezet6i
szamvitel kiemelt teriilete ,alapvetd célja a vallalkozas miikddési folyamatainak szamszeri
megragadasa, a gazdalkodas folyamatainak nyomon kévetése az elsd koltség felmeriilésétol az
értékesitésig”. Fontos kiemelni tovabba, hogy minden cél j6l defindlhaté helyen, idében, és cél
elérésének érdekében meriiljenek fel.

A déntésorientdltsdg szorosan 0sszefiigg a mar kordbban emlitett informaciéhiany megsziintetésével.
Ezt kéveti a dontési alternativak kidolgozasa operativ és stratégiai szinteken. Ahogyan a vallalati célok
kozott szoros az Osszefiiggés, és az egymasra éplilés, ugy a controlling operativ és stratégiai rendszere
is egymasra épiil, és tdmaszkodik. Igy tehat dontési alternativak kidolgozasa hierarchikus szintt6l
fiigg6en lehet induktiv, deduktiv vagy ellendramu. Fontos kiemelni, hogy ezek a dontési alternativak a
kiils6 kornyezeti valtozasok, és a szervezeten beliili atalakuldsokat egyarant figyelembe veszik, ezaltal
a controlling segiti a vallalatot a versenyel6ny kialakitadsaban, megtartasaban, vagy javitasaban.

Osszefoglalas

Osszegzésként elmondhatd, hogy a controlling, mint Gj tudomdnyteriilet az elmult évszizadban
toretlen koncepciondlis, mddszertani és intézményi fejlédést tudhat maga mogott. Magat a
controllingot, mint 4j tudomanyteriiletet a dinamikus valtozé makrogazdasagi kornyezet hivta életre.
Ezek koziil kiemelten fontos volt az ipari forradalom és a globalizacio, ugyanis ezek a trendek gyokeres
gazdasagi-, tarsadalmi-, technoldgiai valtozasokat hoztak magukkal.

Kijelenthetd, hogy manapsag controlling tevékenység nélkil elképzelhetetlen a multinacionalis- és
divizionalis szervezetek miikodése. Ugy gondolom, hogy a kis- és kozépvallalkozasoknak is
alkalmazniuk kell alapvet§ controlling eszkdzoket, hogy versenyképesek legyenek és életben

maradjanak a piacon. Itt tovabbi kérdések mertilnek fel amiatt, hogy ezeknél a szervezeteknél egyazon
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személy (tulajdonos, ligyvezetd) felel6s a menedzsment és a controlling feladatok ellatasaért. A
vallalati projektek azonban gyakran figyelmen kiviil hagyjdk az alapvet6en nem technikai jellegii
kérdéseket - mint példaul a kontrolling alkalmazasok és oktatds mindsége, az Onértékelés stb. -,
ugyanis szamos vizsgalat kimutatta, hogy az implementaciék sikertelenségét nagyobb valdsziniliséggel
okozzak ezek a problémak a vallalat miikodésében, mintsem a fejlesztési hianyossagok [15].

A vezetés és a controlling egymastdl elvalaszthatatlan, viszont feladatok és kompetenciak tekintetében
jol korvonalazddik a kettd kozotti kiilonbség. A controlling a mai makrogazdasagi kérnyezetben az
informacidészolgaltatas és dontésel6készités elengedhetetlen eszkoze, alapvet6 célja pedig megegyezik
a gazdalkodo szervezetek alapvetd céljaval, a vallalati teljesitmény novelésével. Fontos kiemelni azt,
hogy a controlling nem egyenlé a puszta ellenérzéssel, ugyanis a szervezet teljes hierarchijjara
kiterjed, haloként szovi at, és koti ossze a vallalatok operativ-, funkcionalis-, és stratégiai szintjeit,
egyfajta hidképz6 intézménynek tekinthet6 a vallatokon beliil.
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