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A KONTROLLING FEJLODESE A 20. SZAZADTOL
NAPJAINKIG

Bagdacs Péter

Absztrakt: A kontrolling tudomanyteriilete az elmult évtizedekben jelentés fejlédésen ment
keresztiil. A pénziigyi szdmvitelhez kapcsoldodoan kialakult a vezetdi szamviteli tevékenység, mely
Osszefogta a koltségek, valamint az eredmények elszdmolasaért, tervezéséért felelOs teriileteket,
ezaltal atszéve a teljes vallalati tevékenységet, a pénziigyi teriilett6l egészen a termelési, értékesitési,
marketing, huméaner6forras folyamatokig, kielégitve a menedzsment egyre inkabb novekvd
informaciods igényét. A kontrolling tevékenység fejlédése tekintetében kiilonbséget kell tenniink az
angolszédsz, valamint a német nyelvteriiletre jellemz0 irdnyzatok kozott. Az alapvetd kiilonbség a
kontrolling szervezeti kereteken beliili elhelyezkedéséhez kothetd, az angolszasz iranyzat szerint a
kontrolling a vezetés szerves része, f6 feladata a vezetés segitése abban, hogy képessé valjon az
er6forrasok hatékony allokacidjara. Ezzel szemben a német iranyvonal a kontrollingot
tulajdonképpen egy olyan informacio eldallitdé eszkozrendszernek tekintette, kiilonallo szervezeti
egységként, amely alapjan a vezetd a kiilonbozé tervezési és kontroll folyamatokat meg tudta
valdsitani. A két iranyzatban azonban k6z0s, hogy az operativ vezetési teriileteken tl egyre inkabb
kiterjed a kontrolling tevékenység a stratégiai szintekre is, igy szolgalva a vallalati teljesitmény
hatékony javitasat.

Abstract: The scientific field of controlling has undergone great development in recent decades. In
connection with financial accounting the management accounting activity was developed, which
gathered it together the areas responsible for costs and results accounting and for planning, thus
interweaving the entire company's activities, from the financial area to the production, sales,
marketing, and human resources processes satisfying the management's ever-increasing need for
information. Regarding the development of the controlling activity, we have to make difference
between the Anglo-Saxon and the German trends. The fundamental difference is related to the
location of controlling within the organizational framework, according to the English trend,
controlling is an integral part of management, its main task is to help management to become capable
of efficient allocation of resources. On the other hand, the German approach regarded controlling as
an information-producing tool system as a separate organizational unit on the basis of which the
manager was able to implement the various planning and control processes. However, the two trends
have in common that, beyond the operational management areas controlling activities also extend to
strategic levels, thus serving to effectively improve company performance.
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1. Bevezetés

Az egyre inkabb globalizdlddd gazdasagi kornyezet sziikségszeriien egylitt jar a
gazdasagi szervezetek novekvd informacids igényével. Ez az informacids igény
operativ és stratégiai szinten egyarant megjelenik (Nagy, 2016; Lakatos et al., 2020).
A megfeleld mindségli, mennyiségli, aktudlis informécio rendelkezésre allasa
valamennyi hierarchiai szint esetében elengedhetetlen, a kapcsolddo tevékenységek,
folyamatok tervezése, hatékonysdganak ellendrzése szempontjabol egyarant. A
kontrolling legfontosabb feladata éppen ez, annak biztositasa, hogy a megfeleld
helyen és id6ben, megfeleld mennyiségli és mindségili, aktualis informacio alljon
rendelkezésre a megfeleldé dontés meghozatala érdekében.
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Kezdetben a novekvd informacids igény €s annak kielégitése leginkabb a
pénziigyi szamvitel teriiletéhez kapcsolodott, majd kialakult a vezetdi szamvitel
teriilete, egyre nagyobb teret nyerve a vezetés- €s szervezéstudomanyi teriileten,
mely fejloédés sziikségszerlien jelentette a kontrolling modszertananak, eljaradsainak
fejlodését is, ami altal a vezetdi dontéstamogatas még hatékonyabba valt.

2. A kontrolling fejlodésének fobb mérfoldkovei

Ahogyan arr6l mar volt sz6, a kontrolling szamara sziikséges informaciok
legnagyobb része a szamviteli informécios rendszerbdl szarmazik, igy kiemelkedden
fontos Luca Bartolomeo de Pacioli, a kettds konyvvezetés, igy a pénziigyi szamvitel
alapjait lefektetd matematikus 1494-ben megjelend, Summa de Arithmetica,
Geometria, Proportioni et Propotionalita cimli tudomanyos miivének megemlitése.
Ezt megel6zden a szamvitel nem rendelkezett kimunkalt modszertannal,
tulajdonképpen a gazdasagi események nyilvantartasi tevékenységét jelentette
csupan (Baricz—Roth, 1994).

A kovetkezd jelentdsebb mérfoldkd a szamvitel torténetének fejlddésében a 18.
szazadhoz kothetd, amikor megjelentek a szamlaelméletek. Ennek az évszdzadnak a
végére megjelent a kontrolling, a kontroller feladatai is definialasra keriiltek. Mar az
1776-0s amerikai alkotmanyban is megjelenik a kontroller feladata, mely a
kozigazgatds kiadasait és bevételeit feliigyelte volt, a gazdasagossdg szem el6tt
tartasaval (Horvath, 2003).

Majd pedig a 19. szdzad elején megjelentek a mérlegelméletek, amelyek a
szamviteli mérleg Osszedllitdsdnak részletszabalyait tartalmaztak, ezzel
parhuzamosan a kontrolling teriiletén is jelentds fejlddés tortént, kialakult a mai
értelemben vett vallalati kontrolling az ipari forradalom nyoman az Amerikai
Egyesiilt Allamokban. Ebben az idészakban jelentek meg a divizionalis szervezetek,
melyekre jellemzdek voltak az irdnyitasi problémak, mely problémékat a vallalati
kontrolling volt hivatott megoldani, a vallalati tevékenységek részekre bontasaval, a
koordinécid, irdnyitas és ellendrzés egyarant konnyebbé valt (Kormendi—Toth,
1998). Emellett azonban a kontrolling az aggregalast is megkdnnyitette a pénz
dimenzidjan keresztiil. A vallalati kontrolling igazi elterjedése az Amerikai Egyesiilt
Allamokban a megjelend gazdasagi valsagokhoz volt kothetd a 19. szazad végén, 20.
szdzad elején. Nyugat-Europaban a 20. szdzad kozepén, az 1950-es évektol
kezdddden vett lendiiletet a kontrolling tudomanyteriilet fejlddése és terjedt el egyre
inkabb a vallalati alkalmazésa, hazankban pedig mintegy harom évtizeddel késdébb,
az 1980-as években (Zéman, 2016).

A kontrolling fejlédéstorténetében Mészaros (1995) négy meghatarozo
jellemz6t azonositott:

- kiilonbozo6 vallalati teriileteken valo elterjedés;

- agazatspecifikus kontrolling rendszerek;

- az operativ ¢s stratégiai kontrolling elvalasa;

- kiilonboz6é fejlédéstorténeti sajatossdgok az angolszdsz és a német
tertileteken.
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A kontrolling a pénziigyi teriiletrdl kiindulva valamennyi vallalati teriiletet érint, a
beszerzés, gyartds, logisztika, értékesités, marketing, k+f, és a humdanerdforras
gazdalkodas terliletét 1is, valamint kialakultak &gazatspecifikus kontrolling
rendszerek is, példaul eltérd sajatossagokkal rendelkezik egy bank kontrolling
rendszere és egy kereskedelemmel foglalkozo vallalkozasé (Kalmar et al., 2015). A
funkcioorientalt és agazatspecifikus sajatossagok mellett kiilonbséget kell tenniink
az operativ és a stratégiai kontrolling kozott, mely utobbi késobb alakult ki. Az
operativ kontrolling jellemzden kiszamithatobb kornyezet esetén biztosit megfeleld
informacioellatast, azonban a gazdasagi kornyezet dinamikus valtozasa a stratégiai
kontrollingra helyezte a hangsulyt. A kontrolling kiilonbozé fejlédéstorténeti
sajatossagokkal rendelkezik az angolszasz €s a német teriileteken. Az Amerikai
Egyesiilt Allamokban példaul a stratégiai kontrolling késébb keriilt elétérbe, mig a
német nyelvteriileteken mar az 1980-as években nagyobb hangsulyt kapott, e
tekintetben természetesen a két nyelvteriileten folyamatos kozeledés torténik, egyre
nagyobb jelentdséget kap az angolszasz nyelvteriileten is a stratégiai szemlélet
(Hagen—M¢hesné, 2014). Tovabbi, alapvetd kiillonbség a kontrolling szervezeti
kereteken beliili elhelyezkedéséhez kothetd, az angolszasz irdnyzat szerint a
kontrolling a vezetés szerves része, ezzel szemben a német irdnyvonal a kontrollingot
tulajdonképpen egy olyan informacié eldallitdé eszkozrendszernek tekintette,
kiilonalld szervezeti egységként, amely alapjan a vezetd a kiilonb6zo tervezési és
kontroll folyamatokat meg tudta valdsitani (Hanyecz, 2011). Kozos jellemzd
azonban, hogy mindkét irdnyzat a sikeres gazdalkodds kulcsanak tekinti a
kontrollingot, mely segiti a vezetést annak elérésében, hogy a vallalat hatékonyan
allokalja a rendelkezésre allo eréforrasokat a gyartas €s az egyéb tevékenységek
soran. Kiemelt fontossagu a terv-tény adatok dokumentalasa, a véllalati folyamatok
ellendrzése, az esetleges terv-tény adatok kozotti eltérések okainak feltardsa
(Bocskei et al., 2015).

Ahogyan arr6l kordbban mar volt sz6, hazankban a kontrolling vallalati
alkalmazasa az 1980-as években terjedt el, ekkor vezették be az elsé kontrolling
rendszereket a divizionalis szervezetfejlesztést végrehajto, irdnyitasi problémakkal
kiizdd nagyvallalatok. A felmeriild irdnyitdsi gondok mellett a folyamatos
piacnyitasnak koszonhetden ¢€lesedd verseny, a multinacionalis vallalatok hazai
piacon vald megjelenése is sziikségessé tette a vallalati kontrolling rendszerek
bevezetését, illetve a multinacionalis vallalatok magyarorszagi leanyvallalatai is
természetesen  alkalmaztdk az  anyavallalatuk  kontrolling  rendszerét.
Magyarorszagon a német iranyvonal a meghatarozo, maig jellemzden lekiilonitetten
jelenik meg a szervezeti kereteken beliil (Bodnar—Vida, 2008). Kiemelendd azonban,
hogy az IGC (International Group of Controlling) a 2013. janudrjaban tartott iilése
kiilonbségeket az angolszasz és a német irdnyvonal kozott, kozéppontba allitva a
szervezeti teljesitmény javitasanak céljat (Blumné—Zéman, 2014).
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3. A kontrolling fogalma

A kontrolling kifejezés az angol ,to control” igébdl szdrmaztathatd, melynek
jelentése az iranyitani, szabalyozni, feliigyelni, ellendrizni. Sokan maig igy
azonositjdk a kontrollingot, az ellendrzési funkcidjat helyezve a kdzéppontba,
hangsulyozand6 azonban, hogy a kontrolling joval tobb ennél (Schmalen, 2002).

A kontrolling fogalmi meghatdrozasa igen sokrétli. Tobb definicid is a
kontrolling navigator szerepét emeli ki, szemléletesen a vallalat hajojan a kontroller
a révész vagy mas hasonlat szerint a kontroller a robotpildta, amely szamitasokkal
alatamasztott kiilonbozd tervezési €s ellendrzési modszerekkel a vallalat vezetésének
akcioit megfeleld mindségli és mennyiségi, aktudlis informacidkkal tdmogatja a
gyors ¢és megfeleld dontés meghozatala érdekében, segitve ezzel a kitlizott célhoz
igazodo6 iranytartast (Horvath, 1993).

Schmalen kontrolling definicidja nem a visszacsatolasi funkciot emeli ki, hanem
a kontrolling eldre jelzd szerepét hangsulyozza, azaz megfogalmazasdban a
kontrolling egyik f6 feladata a mitkddésre hatod zavar6 tényezdk feltérképezése és a
vezetok figyelmének felhivasa ezekre, illetve a megfeleld valaszreakciok
kikényszeritése (Schmalen, 2002). Az emlitett definiciokban k6z0s, hogy a
kontrollert vallalati tanacsadoként azonositjak és egyarant hangsulyozzak a vezetés
¢s kontrolling kozott fennallé rendkiviil szoros kapesolatot.

A kontrolling definiciok kozotti legfobb  kiilonbségek a  szervezeti
keretrendszeren beliili elhelyezkedéshez kapcsolhatdk, az angolszasz nyelvteriileten,
az ugynevezett menedzsment kontroll felfogés terjedt el, a vezetés szerves részét
jelentve. Ezek a definiciok inkabb a kontrolling szervezethez és a kdrnyezethez valo
alkalmazkodasat emelik ki. Ezzel szemben a német felfogas szerint a kontrolling
feladata egy olyan eszkozrendszer létrehozdsa, mely tamogatja a vezetést a
megfeleld dontés meghozataldban, illetve az, hogy tdmogassa az eredményorientalt
vallalatvezetést (Horvath, 1993). Lathato tehat, hogy a két felfogas kozotti kiilonbség
inkabb szemléletmodbeli és kevésbé tartalmi.

4. A kontrolling rendszere és folyamata

A kontrolling 0Osszetettségébdl adodéan mindenképpen sziikséges annak
rendszerszintli 9sszekapcsoldsa. Ez az 6sszekapcsolas timogatja a bonyolult vallalati
folyamatok megértését, elemzését, vilagosan mutatva példaul a tervezés, ellendrzés,
valamint az informéacioellatds kozott fennalldo logikai kapcsolatot, ahogyan azt
Chikén (2003) is kiemeli.

A kontrolling rendszer, mint koordinacids rendszer van jelen a vallalati
mukodésben, igy hozva létre Osszhangot a tervezés, ellendrzés, ¢és az
informécioellatds Osszefliggésében. Az [. abra mutatja a kontrollingrendszer
szervezeten beliili elhelyezkedését.
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1. abra: A kontrolling rendszerének szervezeten beliili elhelyezkedése

Szervezeti felépités

Vezetési rendszer

Tervezési rendszer : Informacidellatasi
Fi Kontrollingrendszer
- stratégiai z rendszer
s - feladatok S
- taktikai » - vezetdl szamvitel
; - szervezet ; ;
- operativ - beszdamolorendszer

- eszkozok

Szamitastechnika

Forras: Horvath—Partner (1997)

Ahogyan azt az [. abra is szemlélteti, a kontrolling rendszere a szervezeti
kereten beliil a stratégiai, taktikai €és operativ tervezési rendszert kapcsolja 6ssze az
informécioellatasi rendszerrel, mely magaban foglalja a vezetdi szamvitelt és a
pénziigyi szamvitel 4ltal tAmogatott beszamolasi rendszert is. Az I. dbra azt is jol
szemlélteti, hogy a kontrollingrendszer biztositja a megfeleld koordinacidhoz a
szlikséges eszkozoket, valamint konkrét feladatok elvégzését is jelenti. A kontrolling
eszkOzrendszerének vonatkozdsdban kiemelendd, hogy a kontrolling a vallalat
gazdasagi teljesitményének emelésére fokuszal, igy alakitja ki eszkdzrendszerét.
Legfébb informécios bazisa pedig maga a szamviteli rendszer, felhasznalva a
pénziigyi szamviteli informéciokat vezetdi szamviteli informécidk eldallitasara
(K6rmendi—To6th, 1998). A kontrolling kiemelten tamaszkodik a szamitastechnikai
hattérre. A tdmogatd szoftver jellemzden egy szamitogépes informécios rendszer,
ERP (Enterprise Resource Planning). Ezek a szdmitogépes informacids rendszerek
egységesen, integraltan kezelik valamennyi vallalati folyamathoz kapcsolddo
elszamolasokat, igy biztositva hatalmas informacids bazist a kontrolling szdmara.

A kontrolling rendszer egyfajta korforgésos tevékenységsorozat megvalositasat
jelenti, melyet a 2. dbra szemléltet.
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2. abra: A Kontrolling rendszerének szervezeten beliili elhelyezkedése

Célkitlizések

F Y ¢

Terv-tény
eltérés-elemzés

|

Tervezés »  Végrehajtas > Kontroll

h

Visszacsatolas [«

Forréas: Schmalen (2002)

Schmalen abraja kivaldan szemelteti a kontrolling tevékenységének folyamat
jellegét. A tervezés alapja a célkitlizések felallitdsa, mely sordn a kontrolling
feladata, hogy megfeleld, megvaldsithato célok keriiljenek kittizésre. A kontrolling
feladatkdrében az egyik hangsuly a tervezésen van, a kontrolling jelentds szerepet
vallal a modszertani megalapozasban, valamint a szakmai ellendrzésben,
Osszehangolja az elkészitett tervek egyes fejezeteit, valamint eldterjeszti a terveket a
fels6 vezetés szamara operativ, taktikai és stratégiai szinten egyarant. Természetesen
a kontrolling szerepe nem csak a tervezés soran jelentds, hanem a tervek
megvaldsitasa soran is, megfeleld teljesitménymutatok segitségével ellendrzi a
tervek megvalosulasanak sikerességet, elemzi a terv-tény eltéréseket, illetve sziikség
esetén javaslatokat fogalmaz meg a sziikséges korrekciora vonatkozoan, egyfajta
visszacsatolast végez (Chikén, 2003).

Ezeken a bemutatott alapfunkciokon tal a kontrollereknek fontos feladata az uj
moddszerek megismerése, értékelése, illetve az adaptalas lehetdségének vizsgélata,
esetleges bevezetése, fejlesztve ezéltal a kontrolling szervezetet (Hahn, 2005). A
kiilon kontrolling szervezet 1étrehozéasa természetesen nem minden véallalati méret
esetén célszerl, kdzepes €s nagyvallalatok esetén azonban sziikségessé valhat a
szervezeti felépités bonyolultsaga, a tevékenységek Osszetettsége miatt.

4. Osszegzés

A kontrolling tudomanyteriilete az elmult évtizedekben toretlen fejlédésen ment
keresztiil, megfeleld valaszt adva az ipari forradalom, a globalizacié jelentette
kihivasokra. A mai, dinamikusan valtoz6 gazdasagi kornyezetben elképzelhetetlen a
sikeres miikodés az alapvetd kontrolling funkciok alkalmazasa nélkiil, sét a nagyobb
vallalati méretek esetén kiilon kontrolling szervezet miikddtetése is indokolt a
vallalati miikodésen beliil. A kisebb vallalati méret esetén azonban gyakran
problémakat okoz, hogy a szervezeten beliil ugyanaz a személy latja el a menedzseri
¢s a kontroller funkciokat, igy kontrolling igazi koordinalé szerepe nem tud
megvalésulni. Egy jol kialakitott szamviteli és ERP rendszer, valamint az ezekre
¢épiild kontrolling rendszer azonban nem garancia a sikerre, nem jelent 6nmagéaban
versenyeldnyt, alapvetden sziikséges, hogy az adott vallalat a piac szamara megfeleld
terméket, szolgaltatast allitson eld egy hatékony termelési, eldallitasi folyamaton
keresztiil.
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