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ABSTRACT

Controlling is a process, established pursuant to the company’s specific
characteristics, which is created with the aim to uncover issues within the
company and also to find solutions together with its leaders, therefore increase the
effectiveness of the company. The significance of Controlling lies in its effective
operation, which means among others that continuous, up to date, but filtered,
structured and evaluated information is provided to management (decision makers),
in order to identify changes and weaknesses in the organisation and also to respond
flexibly to changes. This paper aims to illustrate the historical development changes
of Controlling, which has gained considerable popularity since 1990s and attempts
to map out future perspectives of the profession and professionals.

1. Bevezetés

A tanulmany t6bb szempontbdl is aktualitassal bir. A controlling gyors és pél-
datlan méretii elterjedését figyelhettiik meg hazankban, s most 25 év tavlatabol
felmeriil a kérdés, merre tovabb controlling? Ezen tulmenGen a gazdasagi vilag-
valsag, de az egyébként is egyre komplexebbé valo, gyorsan valtozé gazdasagi
és technologiai koérnyezet is indokolja a vallalatiranyitasi rendszer és gyakorlat
rugalmasabba tételét.

A controlling a vezetéstudomany aldga, valamely vallalat egyedi sajatossagai
alapjan kialakitott folyamata, amely azzal a céllal jott 1étre, hogy feltarja a vallala-
ton beliili problémakat, és arra az adott teriilet vezetivel megoldasokat keressen,
s eme tevékenység végeredményeként a tarsasag hatékonysagat minél nagyobb
mértékben névelje. A controlling jelentdsége abban rejlik, hogy annak hatékony
miikddése soran a vallalat vezetése (a dontéshozok) folyamatos és naprakész, de
megszirt, strukturalt, kiértékelt informaciokkal rendelkezzen a vallalat gyenge
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pontjaival kapcsolatosan és a valtozasokra, valtoztatasokra rugalmasan legyen
képes reagalni.

A tanulmany céljai:

— A tanulmany altalanos célja, hogy az 1990-es évektdl hazankban is jelen-
t6s népszeriiségre szert tett controlling torténeti fejlddésének allomasait rovi-
den bemutassa, s ennek mintegy folyomanyaként a szakma és a szakemberek
Jjelenét, tovabba jovobeni perspektivait megkisérelje feltérképezni.

— Bemutassa a controllert mint a menedzsment ,,business partnerét”, szerep-
korét és 1j tipusu felelosségét.

— Felhivja a figyelmet az International Group of Controlling (IGC) ligyvezeté-
sének 2013. januar 26-i Glésére, amely alkalommal modositottik a controlleri
kiildetés definicigjat.

Alkalmazott kutatasi modszerek:

— Relevans szakirodalmak feldolgozasa.

— A szerzOk személyes kozremiikodése a magyar controller szakemberek
(Magyar Controlling Egyesiilet — MCE) altal 1étrehozott munkacsoportok
kutato, fejleszté munkajaban.

— Részvétel az MCE fennallasanak 20. évfordulojara rendezett konferencian
(2012. november 8.), amelynek témaja ,,A controlling multja — jelene —
jovéje” volt, az itt elhangzott eldadasok gondolat €bresztdiil szolgaltak, igy
kiilonb6z0 aspektusokbol timogattak e tanulmany létrejottét.

— IFUA Controllingportaljanak tanulmanyozasa, amelynek tudastaraban fellel-
het6 tobb, a témaba vago tanulmany.

— AszerzOk sajat felsdoktatasi intézményében szerzett tapasztalatainak felhasz-
nalasa; a controlling szakkozgazdasz képzés résztvevoivel folytatott kvalita-
tiv mélyinterjuk.

2. A controlling torténeti lépcsofokai, fogalmi meghatirozasai

A controlling az allamhaztartasi kincstarnoki funkciobdl alakult ki, majd az
ipari forradalom idején terjedt el az Amerikai Egyesiilt Allamokban. (Itt nem fog-
lalkozunk kiilon a controlling sz6 etimoldgiai vizsgalataval, ez megtalalhato pl.
- Horvath Péter (2011) vagy Roland Rollberg (2012) munkaiban.) Vallalatvezetési
funkcioként a XX. szazad els6 felében bontakozott ki. Alkalmazéasa az 1931-ben
megalakult Controller’s Institiute of America elnevezésti intézethez kapcsolo-
dik, mely a controllingot ,,management controll system”-nek nevezte. Az Egye-
siilt Allamokban bevezetett controlling eldzménye a vezetéselmélethez kothetd. A
szervezetnek, mint nyilt rendszer dinamikus egyensulyanak létrehozasahoz a kor-
nyezettel valo kapcsolatat kell elemezni. Mindez a rendszer miikédésének meg-
tervezését és szabalyozasat jelenti.

Az 1. vilaghaboru utan a vallalati méretek novekedése, diverzifikacidja €s terii-
leti széttagoltsaga miatt, sziikségessé valt a vallalati struktarak feliilvizsgalata,
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ezért felelosségi és elszamolasi egységeket kellett kialakitaniuk. A véllalati veze-
tés koordinacios tevékenységét tamogato kozponti egységeket hoztak 1étre, meg-
teremtve a pénziigyi ¢s ellenérzési rendszert ¢s kiilon valasztotték a stratégiai €s
operativ feladatokat is. Az 1920-as évektdl az amerikai nagyvallalatoknal diviziok
létrehozaséaval probaltak megoldani a koordinacios gondokat. Az iranyitas gyakor-
lati segédeszkozévé valt a controlling.

A controlling kontinentalis eurdpai fejlddése az 50-es és a 60-as évekre tehetd.
Magyarorszagon a controlling 0j vezetési funkcio, elterjedése az 1990-es évtdl
figyelhetd meg. '

A mai értelemben vett menedzsment kontroll megalkotasa Anthony (1989)
nevéhez fliz6dik. Anthony szerint a menedzsment kontroll az a folyamat, amely-
nek soran a menedzserck a szervezet tagjait befolyasoljak a szervezeti stratégia
végrehajtasa érdekében. Anthony a kontrollt vezetdi tevékenységnek tekinti és
Osszekapcsolja azt a vallalati célok elérésével. Ez a meghatarozas Anthony (1965)
joval korabbi munkdinak kiforrott eredményeként értelmezhetd (példaul az, hogy-
vezetbi tevékenységrol van szg, illetve onmagaban a controller tobb mint egyszeri
konyveld, mar az 1965-6s munkajaban is megjelenik) (Briihl, 2012).

Jelent6s elérelépése volt Kaplan —Norton (1998): Balanced Scorecard, mint
kiegyensulyozott mutatészam rendszer modelljének kidolgozasa. A controlling
alapvetden a divizionalis szervezeti forméak onelszamolo feleldsségli szervezetek
létrejottéhez és a szamitastechnikai, informatikai hattér megteremtéséhez kotheto.

A controlling elterjedése Magyarorszagon az 1990-es évek elejére tehetd, mely-
nek témyerése sszefliggésben van a lezajlo gazdasagi atalakulassal, a kdrnyezeti
valtozasok dinamikajanak névekedésével. A folyamatot tovabb erdsitette a priva-
tizacié soran hazankba betelepiilé multinacionalis cégek megjelenése valamint
hazai vallalkozasok alapitasa, atalakulasa. A controlling koordinacids eszkozként
tamogatta az atalakulasokat.

Horvath Péter (1997) Controlling: a sikeres vezetés eszkoze cimii mivében
az alabbiak szerint hatdrozta meg a controlling fogalmat: a controlling a vezetés
alrendszere, mely a tervezést, az ellendrzést, valamint az informacioellatast koor-
dinalja. Ez a megfogalmazas azonban joval kordbbi, Horvath mar alkalmazta ezt
a meghatarozast (Horvath, 1978), mint ahogy ez példaul Briihl (2012) controlling
konyvébol is kideriil. A controlling céljaként a szerzo a vezetés koordinalo, reagalo
¢s adaptacios képességének fenntartasat jeloli meg a vallalati célok megvaldsitasa
érdekében. Ez az un. funkcionalis kozelitése a controllingnak.

Spremann K. (1992) tevékenységi alapon kozelit a controllinghoz, ennek alap-
jan a controlling a tervezési €s beszamolasi rendszer kialakitasat és a vezet6i don-
tésekhez sziikséges informaciokat hangolja dssze.

A ,,menedzsment-kontroll” kifejezést a controlling fogalmaval szinonimaként
hasznaljak Dobak et al. (1998), hasonldéan Spremann vélekedéséhez, 6k is a veze-
tés és a controlling elvalaszthatatlan kapcsolatardl imak.
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Schwalbe (1995) szerint a gyakorlatban a controlling lizemgazdasagi értelem-
ben a gazdasagi folyamatok stratégiai és operativ tervezéséhez és végrehajtasdhoz
sziikséges bazisinformaciok megszerzését, értékelését, rendszerezését ¢és értelme-
zését jelenti.

Véry (2004) ugy itéli meg, hogy a controlling fogalma alatt a legtébben elsé-
sorban az ugynevezett ,pénziigyi controllingot” szoktak érteni, amely foleg a
pénziigyi szamvitel adataibol taplalkozik és az eredményszamitasra, a koltség-
elemzésekre, a pénziigyi mutatok elemzésére, a tulajdonosok részére készitendd
beszamolokra fokuszal.

Az International Group of Controlling (IGC) 2004-ben megjelentetett kozlemé-
ny¢ben a controlling alatt a menedzsment €s a controller egylittmiikodését értelmezi.

3. A controlling fogalmi rendszerének fejlodése

Osszességében mindegyik fogalmi meghatérozas kozos jellemzodje, hogy a cont-
rollingot nem azonositja az ellendrzéssel, kiemeli a vallalati célok elérését, minden
szerz0 fontosnak itéli meg a koordinalast. Tehat a controlling lehetévé teszi, hogy
atervezés, az ellendrzés és az informacidellatis ne izolalt rendszerként miikodjon,
hanem egymasra épiilve, egymassal szoros kapcsolatban tamogassak a vallalati
célok elérését.

Albrecht Deyhle szerint a controlling fogalma harom lényeges jellemz6t fog-
lal magéaban: a célorientalt iranyitast, a controller és a vallalatvezeté folyamatos
egyuttmikodését, valamint az analitikus modszerek és a soft tényezdk egytittes
alkalmazésat. A valtozas napjainkban féleg a kiszélesedd, nagyobb terjedelmii fel-
adatok (stratégia, kockazatkezelés, fenntarthatdsag), a jovoorientaltsag (pl.: korai
JjelzOrendszer kiépitése), illetve a controller atalakul6 szerepe (proaktivitds, kozos
feleldsségvallalas) mentén tapasztalhato. Uj vonas a controlling teriiletet egysége-
sen, “controlleri kozosség“-ként (controller community) kezel6 szemlélet. (GanB-
len et al, 2012)

4. Controlling a vezetés szolgalataban

A controllerek a vezetok kontroll tevékenységét jellemzéen a kovetkez6 kiemelt
teriileteken tamogatjak: a menedzsmentkontroll rendszerek tervezésével és miikod-
tetésével, a pénziigyi jelentések és beszamolok Osszeallitasaval, teljesitményér-
tékeld beszamolok készitésével és elemzésével, a belso ellendrzési és szamviteli
kontrollfolyamatok feliigyeletével, a controllingszervezet munkatarsainak képzé-
sével. (Anthony — Govindarajan, 2007. pp 118.)

Az elmult években a controller a menedzsment partnere, ,,business partner”
lett, a controlling a vezetést céljai elérésében, annak teljes szélességében, atfogoan
timogatja. A controllerek kiilonféle mdodon tamogathatjak a vallalatvezetoket.
Olyan feladatok elvégzésével, mint példaul a tervezési folyamat megszervezése,
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informaciok rendelkezésre bocsatasa, nagy terhet vesznek le a vezetd vallarol. A
szakért6i teamekben lizemgazdasagi szakértoként kézremiikddhetnek. Tanaccsal
szolganak arra vonatkozoan, hogy a gazdasagtalan, vagy csak részérdekeket figye-
lembe vevd dontésektodl alljon el a vezetd, arra térekedve, hogy a vallalatiranyitas
racionalis alapjait biztositsak. ,,Ugyanakkor az is lényeges, hogy ez a tamogatas
minden vezetd szamara ,.testre szabottan“, egyedileg, ne pedig sémék szerint tor-
ténjen, figyelembe véve a vezetdk eltérd lizemgazdasagi tudasat, eltéro preferenci-
ait és eltéro tapasztalatait.” (GéanBlen et al 2012, pp 3.) A controller szakembernek
is felelosséget kell véllalnia a célok eléréséért, emiatt proaktivitas kell jellemezze
a vallalatvezetcs kiegészitd partnereként.

Ha a controlling szakemberek atfogoan kivanjak tamogatni a vallalatvezetoket,
képességek széles skalajaval kell rendelkeznitik, melyek alapvetéen hat lénye-
ges kompetenciat érintenek. Ezek a kompetencidk mar a klasszikus szerepkorben
is megfogalmazodtak, ugyanakkor egy business partner controller szamara még
nagyobb jelentéséggel birnak. Az analizalo képességet €s a biztos, elmélyiilt méd-
szertani ismereteket, a szilard személyiséget, az tizleti teriilet atfogo ismeretét, a
magatartasi ismereteket mind birtokolnia kell a controllernek, illetve éltalanos jel-
lemzo6ivé kell valjanak. Kiemeljiik a kommunikacios képességet — mint hatodik
kompetenciat — jelent6ségét tekintve, ugyanis aki nem képes mondandojat, ered-
ményeit kozvetiteni, az elbukik a business partnerségben. Gyakran ez a teriilet
szorul leginkabb fejlesztésre a 0 gazdasagi szakemberek eszkoztardban.

5. Controlling koncepcio és szabalyozékor

»A dontéshozoknak egyre rovidebb id6 alatt kell reagalniuk a gyors valtoza-
sokra — a vallalat hajojat akkor is kormanyozni kell, ha a latotavolsag minimalis.
Ennek kovetkeztében egyre inkabb no az igény a gyorsan elérhetd iranyitasi infor-
maciok irant, melyek nem csak konzisztensek, hanem emellett a valtozasokat ide-
jekoran transzparenssé teszik.” (Kieninger, 2012. pp 34.)

Az olyan klasszikus eszkdzokre, mint iizleti tervezés valtozatlanul sziikség van,
csak mar nem éves idotavban, mert lizemgazdasagilag nem kelloképpen kifeje-
z6ek és kevésbé részletes formaban, mint eddig. Gyakorta alkalmaznak a tervezési
ciklusok kozben rovidtavra szolo, példaul féléves, negyedéves, illetve gordiild,
vagy részlegesen gordiilo eldrejelzéseket (rolling forecast), melyek segitségével a
vallalatvezetés informalodhat a lényeges valtozasokrol és idoben donthet a sziik-
séges beavatkozasokrol.
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6. Orokos megujulas, jovébeni perspektivak

A controlling megujulasanak figyelemre mélto, igen lényeges allomésa volt az
International Group of Controlling (IGC) ligyvezetésének 2013. januar 26-1 iilése,
cia megteremtése helyett a szervezeti teljesitmény javitasa keriilt a kozéppontba.
Ennek kovetkeztében nincs tobbé kiilonbség az angolszasz és az eurdpai cont-
rolling felfogas kozott, mert a kozéppontba mindkettd a Corporate Performance
Managementet, vagyis a szervezeti teljesitmény javitasat helyezi. (International
Group of Controlling, 2013)

Ennek szellemében a controllerek legfébb funkcidi a controlling folyamat
menedzselése, a jovobe tekintd koordinacio, a célok és tervek integralasa a szer-
vezet minden szintjén, a gazdasagi racionalitas képviselete a szervezet egyfajta
kozgazdasagi lelkiismereteként, mindezen tulmenden feladatuk a controlling rend-
szerek fejlesztése és az adatok mindségének biztositasa. Tanulméanyunk céljainak
megfelelden kiemeljiik ez utobbi funkcid ellatasat, amely azt jelenti, a controllerek
fejlesztik és gondozzék a controlling rendszereket, biztositjak az adatok minoségét
¢s gondoskodnak a dontésekhez sziikséges informaciokrol.

A controllerek szerepe sziikségszeriien véltozni fog, osszességében csokkenés
¢s azon beliil a hagyomanyoshoz képest a tevékenységek hangsulyaiban is jelentds
atstrukturaloédas varhatd, ahogyan ez az abran is latszik.

1. abra: A controllerek szerepe megvaltozoban van
Figure 1. The role of controllers are changing
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A controlling egészét, a controlling rendszert kell folyamatosan jobbitani, ezutan
kell gondolnunk az épit6kovekre. Az eszkdzokre, a modszerekre, a technikakra, és
a benne résztvevokre. A controllerre. Kell, hogy legyen a controlling rendszerén
beliil egy ,,fejlesztési funkciokor” is. Beépitett modon, folyamatosan tokéletesit-
siik, finomitsuk az egészet és a részeket egyarant.

A controlling miik6désének alapfeltétele az orgver — szoftver — hardver 6ssz-
hangja. Az operativ controlling eszkdzrendszere: vezetoi szamvitel, informatikai
tamogatas, controlling apparatus. Elemzési modszerek (SWOT, BSC, benchmar-
king, stb.). Teriiletei: piac, értékesités, rendelésallomany/fizet6képesség/ fedezet/
eredmény, befektetések finanszirozas, ¢s minden, ami a fels6 vezetés elvarasaibol
adodik (ad-hoc elemzések). Egy vallalkozasnak a kiilsé kornyezeti tényezok és a
belsd sajatossagok figyelembevételével kell kialakitania sajét, a szervezetében leg-
hatékonyabban miik6d6 controlling-rendszerét, hiszen nincs egy konkrét modell,
melyet alkalmazhatunk. Hatékony csak az a controlling rendszer lehet, amelyet
a stratégiai célok és az azokat szolgalé folyamatok kontrollalasara alakitanak ki.
Onmagdban a controlling rendszerek nem lenditik fel az iizletet. Nélkiiliikk azonban
az lizleti hatékonysag nem bontakozhat ki. (Véry Z. 2012)

A controlling mechanizmus kiépitése nem egyszeri, hanem folyamatos fejlesz-
tési folyamat, amely hozzasegit ahhoz, hogy egy-egy fejlesztési ciklus eredmé-
nyeként egyre jobb iranyitasi mechanizmussal rendelkezziink. Nem kell a tokéle-
tességre torekedni, a lehet6ségek figyelembe vételével az elfogadhaté megoldasi
valtozatok kozil a legjobb megvaldsitasara kell térekedni és ezt a fejlesztési cik-
lust bizonyos 1d6kdzonként fejlettebb szinten meg kell ismételni (fejlesztési spi-
ral). A controlling kialakitas egy valtoztatds-menedzselési feladat, amelynek bevalt
forgatokonyvei vannak. Szamos eszk6z, technika, informatikai megoldési elem,
mashol bevezetett példa all rendelkezésre. Azonban adott kérnyezetben, adott val-
lalatvezet6i torekvések mellett tényleges teljesitményjavulast eredményezd cont-
rolling mechanizmust a controlling koncepcid nyilt megtargyalasa és elfogadasa
nélkiil aligha remélhetiink. A controlling fejlodésének féke lehet a rugalmatlansag,
a szervezeti tagok passzivitasa, az uj gondolatokat elnyomo formalis szabély-cent-
rikussag, a biirokratizalodas, a mitkodési sebesség lelassulasa

7. Konkluzié

A vallalatvezetés szamara elengedhetetlen a megfelel6 controlling timogatas. A
controlling nem csak szabalyozas és feliigyelet, de koordinacio és nyomon kévetés
(monitoring) is. A stratégiai s mikddési valtozasokkal a hagyomanyos controlling
tevékenységek \ijabbakkal béviilnek. Uj tipust feleldsség, szakmai és személyes
kompetencidk megléte valnak sziikségszer(ivé a controlling tevékenység vonatko-
zéasaban.

A szakmai szervezetek a controlling tevékenység egységesitésére, standardiza-
lasara torekszik. Ennek a célnak jelentds dllomasa volt az International Group of

445



Controlling (IGC) uigyvezetésének 2013. januari lilése, amely alkalommal moédosi-
ség az angolszasz ¢és az eurdpai controlling felfogas kozott, mert a k6zéppontba
mindkettd a Corporate Performance Managementet, vagyis a szervezeti teljesit-
mény javitasat helyezi.

A szerzok véleménye szerint jol kiépitett, hatékony kontrolling szervezetre,
funkcidkra a vallalat normal mikddése soran is szitkség van, amely megfelel6en
képes a valtozasokra reagalni.
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