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A controlling kulcselemei -
az ICV és az IGC ertelmezesében

Az allasfoglalas megirasat motivalé tényezék

A controlling
fogalma

A controlling a német nyelvteriileten m(ikddd vallalatok egyik fontos sikertényezdje. Ennek
ellenére sokszor nem teljesen egyértelmdi, hogy valéjaban mit is takar ez a fogalom. Jelen
allasfoglalds elkészitésének legfébb célja ezért az volt, hogy rdgzitse a controlling és a
controlleri szerepkor értelmezésének legujabb megkozelitését, az Internationaler Controller
Verein (ICV) és az International Group of Controlling (IGC) &lldspontjat.

Kiinduldsi alapként a controlling Albrecht Deyhle dltal megfogalmazott értelmezését
hasznaljuk. Deyhle szerint a controlling fogalma harom lényeges jellemz6t foglal magaban:

a célorientdlt iranyitast, a controller és a vdllalatvezetd folyamatos egyiittmiikddését, valamint
az analitikus modszerek és a soft (puha) tényezdk egyiittes alkalmazasat. A controlling
kdzponti gondolatkdrének lefektetése Ota a gyakorlat jelentds mértékben kiszélesitette,
atformalta és tovabbfejlesztette a controlling terjedelmét. A valtozds napjainkban féleg a
bovillg feladatok (stratégia, kockazatkezelgs, fenntarthatdsdg), a jévorientaltsdg (pl.: korai
figyelmeztetd rendszer), illetve a controller atalakuld szerepe (proaktivitds, kozos felel@s-
ségvallalas) mentén tapasztalhatd. Emellett — legalabbis a nagyobb vallalatoknal — egyre
nagyobb jelent@ségre tesz szert a controlling terliletet egységesen, “controlleri kdzosség“-ként
(controller community) kezel6 szemlélet.

Jelen tanulmany az Albrecht Deyhle altal megfogalmazott gondolatokat veszi alapul, melyeket
— az imént emlitett, a gyakorlatban gydkerezd valtozasok, illetve a controlling tudomanyos
iranyultsagl megkozelitésének egylttes tekintetbe vételével - megkisérel Ujraértelmezni.

A controlling irdnyitasi tevékenység, ami azt jelenti, hogy a dontéseket a célokbal kiindulva,
az dltaluk eredményezett hatas fiiggvényében hozzak meg.

Ennek kdvetkeztében a controllingban a tervezési és kalkulacios (,calculative practices”),

érvényes minden egyes vezetGi dontésre, illetve a vallalatok vezetésére altaldban is
(véllalatiranyitds).

Utobbi esetében lényeges szempont, hogy biztositani kell az informacioellatasi, tervezési és
ellendrzési folyamatok 6sszehangolt miikodését a vallalatiranyitas keretében:
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1) a stratégiaalkotds és tervezés keretében kell hasznalni, hogy ellenintézkedéseket
torténd dontéshozatal soran definialasra tegylnk, illetve hogy a végrehajtast és a
kerlilnek a vallalati célok és az azok tervezési folyamatokat javitsuk.
eléréséhez sziikséges eszkozok. A jovivel
valo foglalkozas abban segit, hogy drrd 3) atervezés és kontroll egyiittesen hatd-
legylink azokon a helyzeteken, amikor a rokat szabnak a vdllalaton bellil az egyes
dolgok masképp alakulnak, mint ahogy kiilénallo szervezeti egységeknek, ezaltal
terveztik. lehetévé téve a decentralizalt mikodést

és az egyedi kezdeményezéseket.

2) a kontrollfolyamatok keretében azt vizs-

galjuk meg, hogy teljesliltek-e a kit(izott
célok — és ha nem, mik voltak az okok.
Az igy nyert tapasztalatokat id6ben fel

4) az iranyitdsi folyamat komplexitdasa miatt

lényeges, hogy a controlling szemlélet-
maddjat minden munkatars elsajatitsa.

INFORMACIOELLATAS

1. &bra: Transzparencia

Irényitdsi ciklus

!

Tervezés

Megvalésitas

Vezetés

Ellendrzés

A controllingnak minden olyan esetben szerepe kell legyen, amikor valamilyen elérendd célrol
van sz0. Kovetkezésképpen a controlling nem csak a nyereségorientalt vallalatoknal, hanem
a non-profit szektorban és a kozszféraban is relevans — azzal a kiilénbséggel, hogy a célok,
és ebbdl kifolydlag az eredmények eltéré sajatossdgokat mutatnak.

Emellett a controllingfolyamat alapjdul szolgdld, a célokbol kiinduld szemlélet egy olyan
hosszutavu, atfogd nézépont kialakitasat kéveteli meg, mely a célelérés fenntarthatosagara
fokuszdl. Ennek megfelelen mind a pénziigyi és nem pénziigyi szempontok, mind a vallalat-
iranyitas 0sszes relevans érintettje (stakeholderek) nagy jelentéséggel birnak — hogy hogyan
tamogatjdk (kvazi eszkozként) a hosszutavu siker elérését.
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A célokbol kiinduld megkdzelités, illetve a célokra gyakorolt hatds alapjan torténd don-
téshozatal a raciondlis vallalatiranyitds magja, és minden vezet§ elengedhetetlen feladata.
Ebbdl kifolydlag a controlling nem kizarolag a controller, vagy mas, vezetket tdmogato
specialista feladatkorére korlatozodo tevékenység. Controlling nem Iétezhet a menedzsment,
a vdllalatvezetés nélkill. A controlling ugyanakkor olyan fontos és komplex, hogy célszerdi,
ha a vallalatvezetGk tdmogatdst kapnak ebben. Ezen tdmogatas jelentds részét a controllerek
nyjtiak. Igy a controllinghoz a menedzser és a controller egyiittm(ikddésére van sziikség

— mint ahogyan az lentebb, Albrecht Deyhle klasszikus metszeti abrajan lathatd. Még ha
nem is feleltethetd meg minden vallalatvezetd a Deyhle altal feltételezett, jellemzden ,intuitiv
modon” déntést hozd menedzser képének, minden vezet6 profitdlhat abbol, ha egy,

a munkajat kiegészitd partner idénként ramutat er6sségeire €s gyengeségeire.

2. dbra: Metszeti abra
(Albrecht Deyhle nyoman)

Menedzser : Controlling ; Controller

Ertékelés, Déntéshozatal Transzparencia és
Megvaldsitas, : . mdodszertani ismeretek,
Motivacio : ,tébb szem tdbbet lat”,

ko6z6s felel6sség

A controller vezetéstamogato szerepe

A controllerek kiilénféle mddon tdmogathatjdk a vallalatvezetoket. Terhet vehetnek le a vezetk
vallarol azaltal, hogy bizonyos feladatokat (pl.. a tervezési folyamat megszervezése, informaciok
rendelkezésre bocsatasa) sajat maguk végeznek el. Kiegészithetik a vezetket azdltal, hogy a
teamekben iizemgazdasdgi szakértéként miikddnek. Korlatozhatjak 6ket abban, hogy gazdasa-
gilag nem megtértil§, egyéni vagy a terlileti érdekeket el6nyben részesitd dontéseket hozzanak.
A controllerek ezekkel a killonboz6 tevékenységekkel arra térekszenek, hogy a véllalatiranyitas
raciondlis alapjait biztositsak. Ugyanakkor az is Iényeges, hogy ez a tdmogatds minden

vezetd szamara ,testre szabottan®, egyedileg, ne pedig sémadk szerint torténjen, figyelembe
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3. abra: A vallalatvezetés
tamogatasa a controlleri

funkcion keresztil
(Weber/Schéffer alapjan)

véve a vezetdk eltérd lizemgazdasagi tudasat, eltérd preferenciait és eltérd tapasztalatait. A
controllerek a vezetbket dtfogd modon tdmogatjak, azaz a controller és a menedzser kdzotti
interakcio alapveten a vezet6i feladatok 6sszességére vonatkozik. Mivel minden vezet6i
cselekvésnek vannak gazdasdgi hatasai, azok kozill néhanyat kizarni, ,vakfolt“-ként kezelni
nem lenne raciondlis. A controller feladata joval tulterjed a puszta szamadatokon: motivacios
gs 0sztonzési szempontokat éppugy napirendre kell vennie, mint a vallalati stratégiat, a szerve-
zetet és a szervezeti kulturat illetd kérdéseket. A vezetés tdmogatasat tehat szélességében oleli
fel a controller, és éppen ez a szélesség az, aminek terjedelme jelentdsen névekedett az elmuilt
években - a ,vezet6k atfogd tdmogatdjanak” képében csucsosodva ki, amit a ,menedzsment
partnere", vagy ,business partner” elnevezéssel szoktak kifejezni.

A controller, mint business partner

UEILIELS & Kiegészités & Korlatok
atvallalasa kozé szoritas

A controller A controller A controller

terheket vesz uzemgazdasagi biztositja a :
: le a vezetSk kérdésekben célok kézétti :
: vallarol + tamogatast nyujt - O6sszhangot s

A controller és a vallalatvezet§ business partneri egyittm(ikodésének ,azonos szemma-
gassagban” kell megvaldsulnia. Ugyan els6sorban a menedzserek véleménye iranyadd a
déntés szempontjdbol, napjainkban mar a controllig szakemberek is felelsséget vallalinak a
kit(izott célok teljesitését illetéen. Ezaltal a controllerek, ahelyett, hogy passzivan varnak a
vdllalatvezetk utasitasait, azok proaktiv, kiegészit partnereiként kell tevékenykedjenek. Ez a
mindennapos, rutinszerszer(i feladatokra és a nagy djdonsagtartalmu fejlesztésekre — példaul
az értékorientaltsag vagy a fenntarthatdsdg vallalatiranyitdsban torténé meghonositasa —
egyarant igaz. Az ehhez hasonld témak felismerése és elémozditdsa a business partneri
szerepkor egyik kdzponti eleme. Emellett egyre inkabb jelentdségre tesz szert a controller
azon kettds funkcidja, hogy egyrészt aktivan, sajat tleteinek hozzaadasaval részt vegyen

a vezetési folyamatban, masrészt pedig betoltse azt a korlatozo szerepet, mellyel a vallalati
érdekek Grz6jeként egy kritikai ellenpontot képez (,involvement” vs. ,independence”).

A controllernek képesnek kell lennie arra, hogy egy idében két lovat dljon meg.
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A vezetési tevekenyseég tamogatasanak
lényeges tartalmi kérdései

Tartalmi szempontbol a controller munkdja sordn azokra a f6 tertiletekre koncentral, ame-
lyeket az International Group of Controlling (IGC) a controlleri jov6képben, illetve controlling
folyamatmodellben megfogalmazott.

A controller mindenekel6tt a gazdasdgi transzparencia megteremtéséért felelds. Enhez
azonban nemcsak az irdnyitashoz sziikséges szamokrdl, hanem azok megfelel6 kommunikd-
lasardl is gondoskodni kell. A szamok puszta leszallitdsa a vezet6k szamdra nem elegendd. A
controllernek meg kell bizonyosodnia afeldl, hogy az informdcidkat a vezetdk jol értelmezték
¢s azokat megfelel6 modon alkalmazzék a dontéshozatal folyaman. Ezaltal a controlling
szakemberek a gazdasdgi mutatok Orei (,az igazsag egyetlen forrasa“), illetve a szamokhoz
kapcsolodo mindség és jelentéstartalom felel@sei is egyben.

A controllerek jelent6s mértékben hozzajarulnak a célorientdlt, raciondlis alapokon nyugvo val-
lalatvezetéshez. A tervezési folyamat soran két f6 feladatuk van: egyrészt maganak a tervezési
folyamatnak a menedzselése (a folyamat megtervezésétdl az eredmények dokumentaldsaig),
masrészt a tervezés tartalmi kérdéseiben vald kozrem(ikodés; a tervek el6készitésétdl kezdve
azok kritikai szemlélet(i atbeszéléséig, reviziojaig. Kuldondsen nagy kihivast jelent az egyeztetés
a folyamatban részt vevd kiilonbdz6 vallalati terliletek, illetve az azokeért felel6s vezetdk,
valamint a tervezési szintek kozott — a stratégiai- és kozéptavu tervezéstdl kezd6dben, a
beruhdzasi terv megalkotdsan at a kerettervezésig. Kiilonb6z6 feladatokkal szembesiilnek a
controlling szakemberek az ellenérzési funkciot tekintve is: ez a terv- és tényadatok eltérései-
nek kommunikdcidjatol egészen a megsziintetésiik biztositasaig tart.

A controllerek a vallalatiranyitas eszkdzeinek megfeleld kialakitasaért, alkalmazasuk 8ssz-
hangjaért, valamint az eszkoztar tovdbbfejlesztéséért is felelések. Ebben az értelemben a
controllerek olyan komplex, elemz8i képességeket igényld, igényes menedzsmentfeladatokat
végeznek, melyek teljesitésére a vallalatvezetGknek legtobbszor nincs ideje és szakmai
kompetencidja.

Az eddigiekben emlitett, folyamatosan elvégzenddéek mellett a controllerek egyre gyakrab-
ban talalkoznak olyan eseti feladatokkal, amelyek egyedi dontésekhez, illetve projektekkel
kapcsolatos tanacsaddshoz kapcsolodnak. Ezek a legkiilonbdzGbb témakordket érintik, a
piaci elemzésektdl kezdve egészen az Uj lizleti folyamatok implementaciojdig. A controllerek
ezekben az esetekben is a gazdasdgi transzparencia, illetve az egyedi dontések gazdasagi
racionalitdsanak biztositasara torekszenek, a vallalati célokhoz igazodoan.

A vezetés tdmogatdsanak emlitett 6sszes terilletén fontos a tevékenységek jovéorientaltsaga.
A muiltra visszatekint6 kérdések nem sokat segitenek, hiszen a controlling arra kell keresse a
valaszt, hogy mit kellene a jov6ben tenni mind a tervezés, mind pedig az ellenérzés sordn.
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Ahogyan a jovot egyre inkdbb a bizonytalansdg és volatilitas jellemzi, a controllerek business
partneri szerepére egyre inkabb érvényesek a kovetkezd megallapitasok:

1) A controlling eszkoztarat méginkabb a kell tenni: ehhez meg kell hatdrozni a
volatilis kbrnyezethez kell igazitani: a tervezés és kerettervezés részletezett-
korai el@rejelzést biztositd indikatorok, ségét (behatolasi mélységeét) korlatok
a prognozisok és kiildndsen a gordiilo kozott kell tartani, valamint az iranyitasi
eldrejelzések, a kockazati cockpit-ek, mutatdszamokat szorosan a stratégiai
valamint a szcendriokészités és a célokhoz kell kotni.
sztochasztikus elemzések alkalmazdsa
kiilénosen fontos szerepet jatszik. 3) EI6 kell mozditani a strukturdlis koltségek

rugalmasabba tételét, illetve ndvelni

2) A controlling- és iranyitasi rendszereket kell az alapul szolgdlo (izleti modellek
minél karcsubbd, egyuttal rugalmassa rugalmassagat.

A controllerrel szembeni kévetelmények

Ha a controlling szakemberek atfogdan kivanjak tamogatni a vallalatvezet6ket, képességek
széles skaldjaval kell rendelkezniiik, melyek alapvetéen hat Iényeges kompetenciat érintenek.
Ezek a képességek mar Albrecht Deyhle klasszikus megkozelitésében is megfogalmazasra
kerliltek, azonban egy business partner szerepkort betdltd controller szamdra még nagyobb
jelentéségre tettek szert:

4. abra: A controllerek Analitikus

legfontosabb kompetenciai képesség
(»logika”)

e 00 e, o 2
Szilard **«!. Kommunikaciés

személyiség .’ . képesség
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.
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Médszertani ., " Az Uzleti terilet
ismeretek **"% atfogd ismerete
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logika*®)
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1)

A controlling szakembereknek meg-

feleld analitikus képességekkel kell
rendelkeznilik. Az elképzelések szamok
nyelvére torténd leforditasatol az 6sszetett
tervek értelmezésén at a fellépd terv-tény
eltérések okainak elemzésgig szamos
helyzet teheti probdra a controllerek
elemzési képességeit. Kiilondsen fontos
ez a képesség az intuitiv vezetkkel vald
egyittm(ikodés soran.

Elengedhetetlen, hogy a controllerek az
értékelési és vallalatiranyitasi eszkoztar
teljes spektrumat ismerjék, illetve azokat
alkalmazni is képesek legyenek. Ez
egyarant érvényes az egyes eszkozokre
kiildn-kilon, valamint azok egyiittes
hatdsdnak ismeretére.

A controllerek képesek kell legyenek meg-
feleléen kommunikalni. ,Hangok nélkil
nincs zene” — aki nem képes lizenetét
megfelelden eljuttatni az érintettekhez,
elbukik.

A controller mint csapatjatékos

4)

A controllereknek fel kell mémiilk a vezets-
ket — ez vonatkozik szakmai képességeikre
és preferencidikra, illetve beallitddasukra
egyarant. Ehhez azonban nem elegenddek
az analitikus képességek - a ,logika és
pszicho-logika (pszicholdgia)“ egylttes
alkalmazasara van szilkség.

Aki a vallalatvezetGket azonos szemma-
gassdagban, partnerként kivanja tdmo-
gatni, kelloképp kell ismerje a hozzajuk
tartozd Uizleti teriileteket. Egy bizonyos
teriilet vezetési feladatainak ismeretéhez
ismerniink kell magat az (zletet, az iizlet
mUikodését - ellenkezl esetben a szamok
tartalom nélkiliek, ,vérszegények"
lesznek.

(6) Végezetill a controllernek alloképességre

van szilksége. A partneri szerep ellenére
semlegesnek kell lennie az egyes vezetck-
kel szemben, konfliktusok esetén pedig
elveihez hiinek kell maradnia. Ezen kivill
tobb vezetd koordinalasa soran képesnek
kell lennie a dont6bird szerep vallalasara, a
szerephez tartozo etosz megGrzésére.

Egy controller egyediil nem képes elldtni a feladatait, azokat csak mas véllalatiranyitast tdmo-
gato funkciokkal (pl.: szamvitel) egyittmiikddve valdsithatja meg, beleértve mas controllereket
is. A tobbi vallalatiranyitast tdmogato funkcidval szoros egylttmiikddésre van szilkség, a
konkurdlds minden résztvevd kardra valik. Csak kooperacio teszi sikeressé a controllert.

Ha a véllalat tébb controllert foglalkoztat, megfelel6en fel kell épiteni a controlling teriiletet.
Ennek kialakitdsa a controlling jév6kép megfogalmazasaval kezdddik, egy controlleri kiz8sség
létrehozasan keresztll a tertilet miikddési szabalyainak meghatérozasaig tart.
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