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Bevezetés

A controlling a rendszervaltassal érkezett a Magyarorszagra és elsésorban, mint a mddszeres profit-, pénz-, és
vagyon-iranyitas nyert |étjogosultsagot a vallalatoknal. Korabban is megtalalhatok voltak vezetést tamogato
tevékenységek szinte minden vallalatnal, melyek ma is megtalalhaté — ha médositott formaban is — a controlling
eszkoztaraban (pl: lizemgazdasagi elemzés, tervezés, szervezés, miiszaki-, el6-, kozbenso-, és uté-kalkulacio,
jelentés-beszamolas, stb) de de ezek a tevékenységek nem képeztek koherens rendszert és az ered
iranyultsdguk sem olyan volt, mint a mai controllingnak. Sét, talén a legfontosabb kilonbség az, hogy a
szervezeti transzparencidra nem is volt igazaban igény. A rendszervaltozassal viszont alapvetéen megvaltozott a
helyzet és a transzparencian tul, a szervezet diferencialt ismeretére és deferencialt befolydsolaséra mind a
tulajdonos, mind a cégvezetés részérdl igyény jelentkezett. Péter Horvath urtdl mar kezdetben megtanultuk, hogy
a ,A controlling a vezetdk alrendszere, mely a .............. r

A controlling tevékenység elsdsorban a PENZ (annak 8sszes kdzgazdaségi vetillete és kategériaja) dimenzio
mentén szervezédétt, majd kiterjedt a TELJESITMENY, a KAPACITAS, és a KEPESSEG vallalati teriiletekre is.
Azokra a terlletekre, ahol a vallalati teliesitményeket leadjak (elkovetik), ahol az eszkdzok kapacitasait
(ki)hasznaljak és ahol rendelkeznek azokkal a szakmai képességekkel, mely szilkséges az értékteremtéshez és
a miikddéshez. Mig a financidlis-controlling kdzponti funkciéként, addig a teljesitmény-, kapacitas-, és képesség-
controlling a vallalatnal decentralizaltan, a szervezeti funkcionalis terilletekhez kapcsolddott, ott alakult ki. Ezen
funkcionalis terlletek vezetését tamogat6 controllingot nevezziik 6sszefoglald néven funkcionalis-controllingnak.

Az egyes funkcionalis-controlling terlletek agazatok, szektorok és véllalatprofil szerint eltérék. Példaul mig a
,vallalati adat- és informacidkezelés, adatfeldolgzas” a legtobb cégnél egy funkcié a tobb koziil, addig egy
informatikai cégnél a féfunkcié maga. A kdvetkezd funkcionalis-controlling teriiletek ismertek a gyakorlatban:

a.) Szakteriileti funkciok
humaneréforrds-, kutatas-, fejlesztés-, beszerzés-, termelés-, lzemeltetés-, értékesités, marketing-,
szolgaltatas-, logisztika- (raktarozasi illetve szallitasi), informaciétechnoldgia-, adatfeldolgozas-, létesitmény-,
kommunik&cio-controlling;

b.) Rendszerszintii funkciok
teljeskord minéség-, teljeskord biztonsag-, teljeskord képzés-controlling;

A hierarchikus-rend mentén szervez6dd és miikodd vallalatoknal az egyes szervezeti funkciok a szervezet
egységekhez kotdédnek, mig az értékaramalapu-rend mentén szervez8dd és mikdddé vallalatoknal a
féfolyamatokhoz illetve folyamatokhoz két6dnek. A csillaghélézat-alapu cégeknél az egyes szakmai-csomopontok
a funkcidk és a kdzpont csomdéponthoz (vezetésiranyitasi kompetencia-kdzponthoz) kétédnek.

A financidlis- illetve a funkcionalis-controlling 6sszefliggd, egységes rendszert alkot. Mindegyik feltételezi, igényli
a masikat. Ez a valdsagban is igy van, mert (izleti értékhez teljesitményleadas altal, pénzhez pedig ezen értékek
cseréje soran jutunk. A ketté egy. Fontos tehat, hogy tobb szempont szerint, tobb dimenzid mentén
gondolkodjunk egyidében. Norbert Wiener — a kibernetika atyja — is a tudas hatarainak gyors kitagitasanak
legeredményesebb és legalkalmasabb eszkdzének az ,interdiszciplinaris kdzelitésmddot” hangsulyozta, mér
1958-ban. A controlling tudomanyos alapjaul szolgalo kibernetika és a rendszerelmélet egyarant hangsulyozza a
vezetés dinamikus jellegét. A szervezetet, a koordinalast és a szabalyozast igényl6 tevékenységeket, valamint a
szerveztben mikodé embereket, ugyanis mindegyik az egésznek tekintett vallalat rendszereleme, egymassal
kapcsolatban levd eleme, része.

A controlling vallalati szakosodasa koran megindult, mert a financialis teriletek illetve az értékteremtd teriletek
vezetli kezdettdl fogva lokalisan, az egységet iranyitottak és globdlisan egyittm(kddtek a kdzponti szerepben
levd financidlis egységekkel, mint a szamvitel és a pénziigy. A kozponti controlling vezet6i-szamvitel funkciot
testesiti meg. A controlling egyik alapvetd sajatossaga az, hogy rendszerszer(ien és integraltan késziti el illetve
alakitja-fejleszti eszkdzeit és modszereit. Mig a szamvitel pénzértékben dolgozik, addig a conttrolling
pénzértékben és naturaliaban is, hogy szamviteli nyelven kifejezziik ki magunkat. A naturalia sokminden lehet, de
elsésorban olyan nempénz jellegli mennyiségi adat, mely sokasagot, gyakorisagot, teljesitményt, kapacitast,
szellemi és fizikai képességet mutat, hordoz.



A controlling jovBorientaltsaga a célok, célkitlizések megfogalmazasaban illetve a célokhoz vezetd Ut egylttes
kimunkalasaban van. Fontos, hogy a célokat, célkitlizéseket mérheté és értékelhetd formara, szamokka alakitsuk
és mar tervezés fazisban meghozzunk bizonyos déntéseket. Tervezésre és dontéshozasra szilkség van a
céliranyossag kdzepette az élet minden terilletén. Ezen alapgondolaton tdlmenéen kovetkezé oldalakon a
tervezés és a dontéshozatal kapcsolatanak lanyegérél, rendszerszemléleti megkézelitésérdl és az ujabb
tervezési modellek dsszehasonlitdsarol olvashatnak.

A tervezési-alrendszer, mely a controlling-rendszer egyik pillére (a masik a vezetéi informéacidellatasi pillér), is a
funkcidk mentén strukturalhato. Ezt bizonyitja a stratégiai terv lebontasat, szamszerisitését megvaldsitd egyik
médszer a Balanced Scorecard is. Az iizleti BSC egyrészt a PENZ-re 8sszpontosit (I4sd: pénziigyi dimenzid),
masrészt a TELJESITMENYEK-re (lasd a tobbi BSC dimenziét: folyamatok, vevékipiac, tanulas/fejlédés:)
Osszpontosit. A teljesitményeket azok a szakteriiletek kévetik el, melyek a szervezet funkciéit is megtestesitik.
Ezért kell ezekkel a szervezeti funkciokkal részletesebben és mélyebben foglalkoznunk a funkciondlis controlling
kapcsan. Ok allitiak elé azokat a vallalati termékeket és/vagy szolgaltatasokat, melybdl a piaci csere kapcsan
pénz lesz. A hosszutavu pénzmegtakaritas utjan toke, a tokébdl pedig beruhazas illetve vagyongyarapodas. Ezt
a korforgast is iranyitanunk, szabalyoznunk érdemes, mert ez az (izleti vallalkozas egyik lényege!

»A XXI. szazadi gazdasagot nem lehet XX. szazadi médon iranyitani!”. - nyilatkozta idén Nicolas Sarkozy az
Eurdpai Tanacs egyik elndke. Ahhoz, hogy elképzelhessik a kozeljévét, tekintslink vissza a kdzelmultba. Az
ezredforduld el6tti évtizedekre. Meg kell ismerniink és értenlink azokat a trendeket melyek benne vannak a
leveg6ben és gyakorlatban.

Globdlis valtozasok az ezredforduldn, melyek kihatnak a mai szervezetekre

XX. szazad XXI. szazad

KISZAMITHATOSAG BIZONYTALANSAG
POZITIVISTA TUDOMANY POSZTMODERN TUDOMANY
SZERZODESES KAPCSOLATOK REJTETT KAPCSOLATOK

1. &bra XXI. sz&zadi atalakulas (forras: Véry Zoltan)
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1. A funkciorol

A funkcionalis-controlling struktira kézéppontja a 'FUNKCIQ'. Az a funkci6, mely rendszerezd elvként miikddik a
szervezetben. Nem csak a tarsadalmi-gazdasagi, de a biologiai szervetekben is. Georges Cuvier francia
botanikus és zoologus mar a tizennyolcadik szazad végén felfedezte szdmunka a funkciét, mint rendszerezé
(organizacios) elvet:

JFigyelmiinket inkabb magukra a funkcidkra, mint a szervekre Gsszpontositsuk. Mielétt véltozoik alapjan
hatéroznank meg Oket, a funkciokra kell vonatkoztatnunk &ket, amelyet biztositanak. Ami minden éllat
mindennemd{i szervében kéz0s, az nagyon csekély szamu dologra redukalddik. Szemiigyre véve a szervet a
funkciohoz valé viszonyaban a ,,hasonlésagot” ott latjuk megjelenni, ahol semmiféle ,,azonos” elem nincs;
e hasonlésag mar atmenet a funkcio nyilvanvalé lathatatlanséaga felé.”

1.1 A vezet6i funkciokrol

A vezetés, mint szakma a XX. szazadi ipari-kor képz&dménye. Peter Drucker — az egyik legismertebb vezetési
tanacsado guru szerint:

LA vezetés sz6 1911-ben sziiletett. Azelbtt ismeretlen volt. Korabban mindenki természetesnek vette, hogy a
tulajdonos viszi a céget. A tulajdonrésszel nem rendelkezbk és a szakérték valamivel az elsé vilaghaboru elétt
jelentek meg. Ezzel egyidében J. P. Morgan kitaldlta a professzionalis vezetés intézményét Amerikaban,
Japanban és Németorszagban. A vezetés Uj tarsadalmi funkcid lett, amely egy tarsadalom — a szervezetek
tarsadalma - kialakulasét tette lehet6vé.”

A vezetbi funkcionalitds ahhoz a jogi illetve kdzgazdasagi egységhez (intézet, vallalat) kapcsolddik, amely
kérllhatarolja és meghatarozza a javak eldallitdsanak és cseréjének terét. A vezeté mas médon mikddik:
khlénbozd jogi, kildnbdzé pénzigyi-gazdasagi egységben, kilonbdz6 korszakokban és kilonbozé szervezeti-
kultiraban. Kétféle vezetdi tipust ismerlink: a menedzsert (manager) és a vezirt (leader). A menedzser feladata,
hogy ismerje és kezelje a komplexitast, a vezet feladata pedig, hogy felismerje és kezelje a valtozasokat. Mig a
menedzser (director) utasit, addig a vezir a csapat élén all mert ismeri a célhoz vezetd utat, a vezetettek pedig
mindenben kévetik 6t.

Vezetbi funkcidk Hetnry Faypl idejen ot, ma
mar  mintegy 13-14

me e vezetdi funkciot ismeriink

(lésd: 2. bra) Ezek kozil

SUPERVISING HUMAN MOTIVATE a ’kontroll’ (olvasd

EVALUATING angolul 'to control' =
DIREGTING DIREGTING iranyitds értelemben) a
BUDGETING INVESTIGATING ‘ H ‘ tUdomanyosan es

| H | praxissal  megalapozott
REPORTING REPRESENTING funkCIOk egy|ke A Vezet6

NESOTATING | [ COMMUNICATING a személyes képességén
STAFFING STAFFING STAFFING tUl tobblranyu 6SSZGtett

CONTROLLING CONTROLLING nagy felkeszu|tseget
COORDINATING || COORDINATING || COORDINATING igényld szakmai feladatot
Lerome Lerome vegez. Fontos tehat, hogy
folyamatosan bévitsik a

ORGANIZING ORGANIZING ORGANIZING

vezetésiranyitasi tudas és
PLANNING PLANNING PLANNING PLANNING praXIS keretelt és
1916 1937 1965 1980 - 1986 2000 " e
Fayol Gulick-Urwick Mahoney-Jerdee-Caroll  Koontz/O’Donell, R.F.Ettner XXI. sz.-i vezet6i funkciok OsszeteVOIt

2. abra Az ipari kortdl az informacids korig (forras: Véry Zoltan)



A vezetésiranyitas kulcstényez6je, hogy milyen mddon ossza meg az egyes vezetési funkciokat a vezetd és a
controller. A hagyomanyos szemlélet szerint a vezet6 a dontéshozo, mig a controller latja el a controlling
tevékenységeket. Az elmélet és a gyakorlat kettés hangsulyara apellalunk. Controlling szemlélet, a controlling
modszerek, technikdk és eszk6zok ismerete és alkalmazasa nélkil nem érink célba, de kizardlag a
vezetésiranyitasi praxissal, sét kizarélag a ,vezetdi intuicioval” sem.

1.2. A szervezeti funkciokrol

A valasztott Cuvier-féle allati-szervezet metafora segithet bennilinket, hogy megtervezziik vagy feltarjuk és
megismerjiuk egy szervezet funkcidit. A funkciok szerepének ismeretében kerllhet sor a szervezeti egységek
ésivagy folyamatok létrehozasara vagy fejlesztésére. A funkciok ismerete és tudata nélkil nem lehet jol
csapatban dolgozni, viszont azt sem helyes feltételezniink, hogy minden létezd egyuttal funkciondlisan is
értelmezhetd. A szervezeti funkcionalitdis mindenképpen Uzletmodellezési, pénzigyi-gazdasagi, vezetési-
szervezési és iranyitasi-strukturakat jelent. Figyelmiink egyidében, mind a vezet6i, mind a szervezeti funkcidkra
kiterjedj. A kovetkezOkben emlitsiink meg néhany tényezét (lasd: 3. &bra), amelyek hatnak a funkcionalis
struktura kialakitasara:

Kompetencia-struktira: munkaer6piac, termékpiac

e iskolazottsag, miiveltség szakmak, ismeretek, kapcsolatok
° szakképzettség tagoltsaga, rétegzédése illetve fuzidja

o szakmai jartassag (gyakorlat)

csapatmunka

Munkahelyi-struktura:
e munkafeladatok jellemz6i szerint FUNKCIONALIS STRUKTURA
o eszkozellatottsag szerint

e megosztottsag (cég vagy otthon)

KOMPETENCIA MUNKAHELYI
STRUKTURA STRUKTURA
Hatastényezok:
e Szervezettségi szint
o .y HATASTENYEZOK
e funkcionalis kapcsolodasok

o egyiittmtikodési kényszer

3. abra Funkcioszervezés (forras: Véry Zoltan)

A szervezeti funkciondlis struktira a munkafeladat, a munkaeré és a munkahely célszerliségének strukturajat
képezi le illetve miikddteti. A funkcionalis struktira a szervezeti strukturak mikddésének és egyittmiikodésének
az eredménye.

Hierarchia (1) Statikus szervezet
Alapvetéen  haromféle  funkcionalis
| | struktarat ismerlnk és alkalmazunk egy

ﬁ D ﬁ ﬁ ﬁ E B ﬁ cégnél

e a hierarchiat,
o a tevékenységlancot (folyamatot)

vituals (clszervezet m N e a bels6- és kilsé-haldzatot.
@ c: N2 : Ez a halézat lehet telephely- vagy fidk-
v \’ T halozat illetve vallalati belsé intranet és
o BBD ﬁﬁﬁ véllalatkdzi extranet is. A 4. abran egy
Osszetett megoldast mutatunk be, mely
@ @ két hierarchikus- illetve egy csillag-

struktira alapl szervettel épllt ki és
mUkaodik egyiitt. 4. abra Szervezeti egylttm(ikddés (forras: Véry)



2. A funkcionalis-controlling csillagséma

A csillag-struktira a karcsu  (kétszint)
szervezetek esetén valosithatd meg igazan,
(Epités Szereiés) mely a funkciondlis igény és funkcionalis
konfiguracié szerint dinamikusan valtozhat.
Ez a dinamikus csillag-topoldgia, a
mindenkori (izleti-modelinek az alapja, erre a
koncepcidra épitheté ki az. Miikodtetése

P TERMELES

Public Privat
Partnership

e tobbnyire elektronikus szamitégép-halézaton
Cégvezet6 || Controller o , 4 .
ﬂﬂ keresztll valdsul meg. Az (zleti modell
MODSZERTAN Lggd T KEPZES kévetelményei szerint tbb csomdpont (node)
(Bevezeies =il o (roxatas) dsszekotésével illetve egyittmiikodésével
Elemzs T Treasurer tervezhetd ~meg  és  mikodtetheto.
v

Mindenképpen van egy kdzponti- és egy vagy
tobb  szakterlleti-csomopont  (node) a
konfiguracidban. Jelen esetben egy hatagu
csillagsémat mutatnunk be &ndknek. A
kozponti- illetve a szakterileti egységek
(RealOptions) néhany funkcigjat bemutatva, részletezve.

5. abra

INNOVACIO

BERUHAZAS
(Stage-Gate)

1. Vezetésiranyitasi funkciok

A 'vezetés' és az 'iranyitas’ szavunk 6sszevontan kifejezébb, mint a menedzsment kifejezés, mely inkabb a
vezetdi stabra utal, nem annyira a vezet6i (manager & leader) funkcidkra. Az alabbi séma kézéppontjaban
vannak azok a vezetésiranyitdsi  funkcidk, melyek a  ,négykords  modellt”  (Véry,
www.mce.hu/files/UjVezetoiTeam veryzol.pdf) kévetk és a kovetkezd szerepldk: cégvezetd, controller,
elemzd, pénzlgyi vezetd (treasurer) alkotjak. Az alabbi mintacég kdzpontilag kezeli a szerz6déskotést és
kapcsolatkezelést, az elemzést, a tervezést és a kockazatkezelést, a pénzligyek tervezését, ellenbrzését és
iranyitasat illetve az egész koordindciojat. A csillagséma mozgatérugéja a vezetésiranyitasi
kompetenciakdzpont, mely koordinélja a kdz6s munkat és az egyittmdkddést.

2. Szakteriileti funkciok
A vezetésiranyitdsi kompetenciakdzponthoz, csillagszerien kapcsolddnak a szaktertileti-funkciok
(csomdpontok, nodes) melyek kdre és a kapcsolat jogi vonatkozasa (belsd, kiils6) a cég stratégiai célja
szerint rugalmasan valtozhat. Az egyes funkcidkérok maguk is végeznek, els@sorban teljesitmény-,
kapacitds-, és képesség-controlling tevékenységet. Ezeket a szakterlleti controlling tevékenységeket
nevezzik dsszefoglaldan funkcionalis-controllingnak.

3. Fejezetek a funkcionalis-controlling praxisbol
3.1 Uzletelemzés funkcio — Hasonlésagelemzés (Dr Pitlik LaszI6)

Elemezni a vallaltndl is szilkséges. Az részekre bontds, a részek, elemek és a koztlik levd kapcsolatok,
0Osszefliggések vizsgalata kiterjedt tevékenység. Egy vallalatnal elemez a pénziigyi vezetd, elemez a controlller,
elemez a mingségiranyitési vezetd, de elemez a belsd ellenér is. Mas célbol, mésképpen, mas eszkozokkel és
ismeretekkel teszik azt. Elemziink példaul koltség- és fedezet-eltéréseket, ok-okozatokat, struktUrakat, de
elemzésekkel készlllnk a kozds tervezési munkara is. Vannak azonban olyan szakért6k, akiket elemzdnek
(analyst) hivunk. Ezek a piacelemz6k, pénziigyi elemzok, arfolyamelemzok, teliesitményelemzék. Ok is
vezetésiranyitasi dontéseket készitenek eld, segitik a dontéshozast és kdvetik a dontések hatasait. Tobbnyire
matematikai képzettségli és gondolkodasu szakemberek, akik az elemzés eredményeként olyan informaciokat
allitanak el a vezetdk és a controllerek szamara, melyeket masok nem.


http://www.mce.hu/files/UjVezetoiTeam_veryzol.pdf

Az elemzé:

elemzési modszereket fejleszt, tesztel, értékel

ismeretlen dsszefiiggéseket tar fel, az adatvagyonra tamaszkodva

a vezetbi-team szerepldi véleményének és eredményeinek konzisztenciajat vizsgalja
felvet Ujszer( (eddig nem elemzett, de elemezhetd) aspektusokat

A hasonldsagelemzés gondolkodasa segit benniinket abban a munkaban, mely szerint a vallalati funkcionalitas
kézben tartasahoz a valtozasok tobbdimenzids mérlegelése és ellenérzése szikséges. Pitlik Laszlo tanulménya
bebizonyitja, hogy ,a hasonlésagelemzés nem mas, mint folyamatos ellendrzés az egyensulyvesztések
helyét és mértékét illetéen.”

3.2 Pénziigyi funkcié - Epitdipari controlling: Pénziigyi controlling (Siile Gabriella)

A szerz{ egy épitbipari vallalat mintdjan illetve harom véllalati funkcié bemutatasan keresztll tarja elénk, hogy
miképp tartja kézben, miképp iranyitia a projektmunkara épul6 cég a pénzlgyi-, a termelési- és a véllalkozasi-
funkciokat. A pénziigyi-contolling a PENZUGYI-funkcié, azaz a jovedelmezdség, a likviditis és a vagyoni
helyzet tervezése, kovetése, szabdlyozasa. A vezetdk és a tulajdonosok a cég egészének pénziigyi helyzetére
vonatkozéan rendszeresen és meghatarozott részletezettségi-tartalmd informaciokat igényelnek. Ezeket a
vezetdi informacidkat a pénziigyi-controlling tervezi meg és szolgaltatja. K6zéptavu és éves terveket is készillnek
a jévedelmezbségre, a likviditasra és a vagyoni helyzetre vonatkozoan: terv-tény-eltérés-varhaté aspektusban. A
tanulmanyban bevalt megoldasrol kapunk képet, mely kdvetheté mintaul szolgalhat sokak szamara.

3.3 Termelés funkcié - Epitdipari controlling: Projektalapu termelés-controlling (Siile G.)

A bevezetében hangsulyoztuk, hogy a sorozat- és tdmeggyartason tul projektmunka alapjan szervezédnek egyes
cégek. Projekteket szinte minden véllalkozas indit és iranyit. Az épitSipari minta a projektalapu cégeknél aranylag
jol adaptalhato. A kdvetkezd agazatokra, cégprofilra, tevékenységekre jellemz6 az atfogd projektmunka:

a) Szellemi szolgaltatasok

pl: tervezés, kutatas, fejlesztés, szerkesztés, tartalomkészités, stb
b) egyedi gyartas, egyedi kivitelezés

pl: szerelGipar, szerkezetgyartas, épitdipar, stb

Egy épitbipari controlling rendszeren keresztll megismerhetiink a termelés-controlling céljait és mikodését. A
projektalapl termelés-controlling kéveti a projekten zajlé folyamatokat mszaki illetve pénziigyi-gazdasagi
szempontbdl egyarant. Az épitSipari projekt célia az, hogy az épitmény az elvart hatariddre, megfelelé
mindségben, a jévahagyott koltségkereten belll megvaldsuljon. A projektalapu termelés-controlling feladata,
hogy a projekt soran a kit(izétt célok megvalosulasat folyamatosan nyomon kévesse. Informaciét szolgaltasson a
projektiranyitasnak és a cégvezetésnek a projekt aktudlis allapotardl, és varhatd kimenetelérdl mindharom
tényez6 tekintetében. Az épitipari-controlling a feladatabol adéddéan miszaki és pénzigyi informacidkat is
tartalmaz, igy a két szakteriilet, a két funkcié kézds informacids rendszer tamogatasaval mikddik. A projektalapu
termelés-controlling négy tevékenységre bonthatd: projekttervezés, projektkdvetés, projektszabdlyozas (terv-tény
osszehasonlitas, eltéréselemzés és beavatkozas) illetve elérejelzés.

3.4 Vallalkozas funkcié - Epitdipari controlling: PPP projektek controllingja (Siile Gabriella)

Egy épitbipar-controlling bemutatasa soran megismerhetjik azt is, hogy milyen controlling megoldasokat
alkalmaznak azok a cégek, amelyek a hagyomanyos termelési/kivitelezési tevékenységiiket bévitett PPP modon
(,Public Private Partnership’, az allam és a maganszféra egyittmikddésének forméjara) vallalkoznak. Az
épitbipari vallalkozasok, a versenyhelyzet arra kényszeritit, hogy kivitelezési kapacitasaik lekotése érdekében a
korabbiaknal komplexebb, Uj tipusu vallalkozasokba fogjanak. A ,Public Private Partnership” az olyan
egylittmikodési forma, melyben a felek a kozszolgaltatas felelésségét és a kockazatat kozosen viselik. A
PPP funkciot és annak kontrolljat kivaldan ismerteti a fejezet.



3.5 Beruhazas funkcio — A kockazat Ujszerti kezelése a beruhazasi célvalasztasban. A realopciok realitasa
(Dr Bélyacz Ivan)

A beruhdzas funkcio Ujszer( kezelésével, kontrolljaval ismerkedhetink meg ebben a fejezetben. A
beruhazasokat minimum két aspektusban — pénziigyi/gazdasagi illetve technikaitechnoldgiai — érdemes
kivalasztanunk, majd kévetnlnk illetve iranyitanunk (kontrollalnunk). A harmadik aspektus a bizonytalansag, azaz
a kockazati aspektus. Magas kockazatu beruhazasok kivalasztasa, kovetése, iranyitdsa soran szamolhatunk a
kockazatokbdl eredd redlopcids lehetéségekkel. A realopcids megkozelités az ismert opciés koncepcio
kiterjesztése redleszkozokre. A realopcios megkozelités olyan értékelési eljaras, amely hasznalhato kockazatos
vagy fliggd jovObeli pénzaramok, s ugyanugy hosszu tavu projektek mindsitéséhez; olyan projektekhez,
amelyeket a standard értékelési eljarasok altalaban leértékelnek. Az opcid lehetdségként, és nem
kotelezettségként definidlhatd, a jovébeli profitabilis lehetdségek kihasznédldséra. A beruhdzasi projektek
tobbsége benne foglalt opcidkat tartalmaz. Ezek az opcidk lehetéséget adnak a menedzsereknek a déntések Uj
informaciokra alapozott reviziéjara és az Uj fejlemények adaptaldsara. Példaul, ha egy projekt veszteséges
vallalkozasnak tekintheté a vallalat szamara, akkor a projekt elvethetd. A projekt elvetési opcidjanak azonban van
értéke, kilondsen akkor, ha jovébeli beruhdzésok szlkségesek a projekt folytatdsdhoz. A redlopcids
megkozelités megragadja ezt az értéket a projektben foglalt bizonytalansag értékeként. A redlopcios
megkozelités az opcids koncepcid kiterjesztése realeszkdzokre. Egy beruhdzasi dontés soha nem egyedil az
opciokon alapul. A realopcié csupan addicionalis értéket ad a projekthez. Ez az eljaras a diszkontalt
pénzaramlasi modellel egyitt alkalmazhatd. Realopciéra nincs szilkség elhanyagolhatd bizonytalansagu
projektek esetén. A beruhdzas funkcié a kockazatelemzési és kezelési funkcidval egyltt értelmezhetd, avval
egytt életképes.

3.6 Innovacio funkcio - Informatikai innovacid-controlling (Kristof Péter)

Szamos gyakorlat bizonyitja, hogy a vallalati érték egyik legfontosabb forrasa az innovacié. Kérdés, hogy mit is
rejt ez a fogalom, miért valhatott az Uzleti siker kritikus tényezdjévé és mi médon kapcsolddik az informatikahoz?
A valaszt az innovaciés-funkciok rendszerének bemutatasaval kozeliti meg ez a fejezet. Egy Uj koncepcio, - a
Stage-Gate Model — mechanizmusanak bemutatasaval kijeldli azokat az informatikai névumokat illetve a
vallalaton beliili értékelés helyét. Felfedezd Utra indulunk az informatika, az innovéacié és a controlling metszete
altal létrehozott terliletre azzal a céllal, hogy a vezet6k és mas dontéshozok szamara megnyissunk a
lehet6ségeket illetve bemutassuk az innovacié-controlling jellegzetességeit. A fejezetének célia az, hogy
végigvezesse az olvasoét az informatikai innovacidk bonyolult struktirdjan és bemutasson ismert értékelési
eljarast és modszertant (Szakasz-DontésiPont, Stage-Gate Model). Elhelyezze az elhangzottakat a vallalati
funkciok kozott.

3.7 Kompetencia funkcio — Képzéskontrolling (Dr Laab Agnes)

A kompetencia, mivel nem masolhatd, nehezen helyettesithetdé és nem kopik biztositja leginkdbb a
versenyképességet. Sajatossaga a hagyomanyos eréforrasokhoz képest az is, hogy egyes emberekhez
kapcsolodik és nem idegenithet6 el t6lik. A kompetencia folyamatosan megujul. Megujitasanak, fejlesztésének
egyik fontos modszere a képzés, mégpedig a differencialt és sokoldalu képzés.

A képzés és az altala épithetd kompetencidk kiemelt szerepe indokoltta teszi, hogy képessé valjunk a
képzésekkel kapcsolatos 6sszes gazdasagi megfontolast és megtérilési elvarast megalapozott kontroll ala vonni.
A képzéskontrolling szamos szemléleti és mddszertani problémat vet fel, amelyet eléremutaté mddon kell
kezelnlink és rendszereznlink ahhoz, hogy a képzési tevékenység egyre inkdbb a hazai szolgéltatasi szektor
dinamikusan fejl6dd, sokszereplds és igen jovedelmez0 teriletévé, — és értékteremtd tevékenysége folytan — a
nemzetgazdasag valodi emelGjévé valhasson. Beldthatd, hogy a képzés megvaldsitasat jol kiépitett
képzéskontrolling funkciéval érdemes tamogatnunk, mely hathatésan képes megtervezni és mémi a célok
teljestilését, jelezni az eltérést és javaslatot tenni a szlikséges beavatkozasra. Fontos az is, hogy lassuk, értsik,
milyen buktatokat, kritkus pontokat tartogat szamunkra a cégen bellli képzéskontrolling kiépitése és
mUkOdtetése



3.8 Médszertan funkcid - A kockaztatott projekt (Hollokovi Béla)

A Minden projektalapt cégnek a vezetésiranyitasi modszertanokban is folyamatosan meg kell Ujulnia. Az
alkalmazott vezetésiranyitasi modszerek megujitdsa és adaptalasa a controlling egyik fokusza. A controller
maodszertani felelés is egyben. A cég vezetli és projektvezetdi altaldban a célszerliség, a projektméret és
komplexitas valtozasa szerint Ujitjak mdodszereiket idénként. Tobbféle projektmenedzsment modszertan létezik,
pl: PRINCE, GDPM, Method123, PMI PMBOK, stb., melyek altalaban a megkdzelitésben, bonyolultsagban és az
alkalmazott fogalomrendszerben mutatnak jelentds eltérést. Bar a projektmenedzsment eljarasok napjainkban
egyre inkabb szabvanyossa valnak. A téma targyaldsdhoz a Project Management Istitute (PMI) PMBOK
mddszertanat vélasztotta a szerz6, mely magas szinten tamogatja a kockéazatos projektek iranyitasat (kontrolljat).
A projektvezet6 feladata az, hogy az alkalmazott projektiranyitasi modszertan segitségével a projekt mindenkori
egyensulyat folyamatosan biztositsa. Ez ma mar kiterjed a kockazatok felmérésére, elemzésére és kezelésére,
hogy a projekt céljait minél inkabb biztositsuk a bizonytalansag (a kockazatok) kdzepette is. A fejezet ezekre a
szempontokat illetve buktatokat emeli ki szamunkra.

Budapest, 2009 januar Véry Zoltan (alkoté szerkesztd)
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