A VEZETES TERULETE ”

A stratégiai célok interaktiv
és diagnosztikai elérése

A hatékony stratégiai kontrolling megvalositasahoz a kis- és kbzepes me-
retli vallalatok szamara kevés eszk6z all rendelkezésre, ami azzal a ké-
vetkezmeénnyel jar, hogy ezek a vallalatok elutasitiak a kontrolling alkalma-
zasat. Az elutasitas oka azonban sok esetben a megfelelé személyi feltéte-
lek hianya. A kis- és kbzepes méretii vallalatok esetében maga az ligyveze-
té latja el a kontrolling-feladatot, amennyiben megvan hozza a képzettsége.
Mindenesetre keves olyan vallalat miikédik, ahol valoban atgondolt straté-
gia alapjan torténik a kontrolling-tevékenység szervezese.

Targyszavak: stratégiai kontrolling; kontrolling;
mutatészamok egyensulya.

ATFOGO STRATEGIAI KONTROLLING e A hatékony stratégiai koncepcio
kidolgozasa érdekében nélkuldzhetetlen az egyes vallalatok szamara a meg-
felel6 eszkozok, igy pl. értékelképzelések, latomasok és példaképek leirasa.
Az operativ informacidk kevésbé hasznosak, ha bizonytalan a stratégiai szint(
hatasuk, és kulonosen igaz ez a kis- és kozepes méret vallalatok esetében.
A stratégiai el6irasok és az operativ megvaldsitas kozotti kapcsolat a vallala-
tok sikerének alapveté feltétele. A kontrolling ebben az esetben a forgétarcsa
funkcidjat veszi at. A stratégiai dontések szamara fontos dontések meghoza-
talahoz szukséges informaciok elemzése azonban nemcsak a kontrolling
feladata, hanem szamos egyéb terlleté is. Az adatok pontossagaért és
megbizhatdésagaért viszont a kontrolling szervezeti egysége a felelés. A
stratégiailag fontos informacidkat az operativ szintrél gydijtik Ossze és
tovabbitjak megfeleld formaban a dontéshozokhoz. A stratégiai kontrolling
bevezetését sok esetben az teszi szukségessé, hogy nincs elegendd
alapinformacioé vagy a rendelkezésre allo informaciok nem egyértelmiek. A
kockazat-kontrolling segitségével a korabban laza értékeket olyan vilagos
keretbe foglaljak, amely lehetbséget ad a stratégia megvalositasara. Mind a
gazdasagilag j6, mind pedig a rosszabb id6kben megvannak a lehetéségek a
vallalatok szamara, amihez a globalizacié j6 alapot biztosit. Ezt az alapot
azutan a dinamikus vezetés sikerré tudja formalni. A vallalat helyének
meghatarozasa soran ezért pontosan meg kell hatarozni a vallalati
tevékenységek hatarat is. Ezzel Osszefuggésben meg kell egymastol
kuldnboztetni a diagnosztikai és az interaktiv kontrollingot (1. abra).
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1. abra Diagnosztikai és interaktiv kontrolling

DIAGNOSZTIKAI KONTROLLING e A diagnosztikai kontrolling esetében a ha-
gyomanyos értelemben vett tervezési és ellenérzési korfolyamat™rol van szo. A
tervezeés soran célokat tiznek ki, majd a megvaldsitast a célok elérésének alap-
jan ellenérzik, €s a nagyobb eltérések esetében intézkedéseket hoznak az elté-
rések csOkkentése érdekeben. Jellemzd esetben a kontrollerek a diagnosztikai
kontrolling kézéppontjaban allnak. Ok ismerik a rendszert, értékeléseket készite-
nek, megfigyelik az eltéréseket és kommunikaljak a relevans informaciokat. A
fontos informaciokat természetesen egyeztetnitk kell az illetékes vonalbeli veze-
tokkel. A diagnosztikai kontrolling egyik f6 célkitizése ugyanakkor a menedzs-
ment tehermentesitése, ami ugy biztosithatd, hogy a vezetéshez csak azok a
szlrt informacidk kerilnek, amelyeket a kontrolling fontosnak itélt.

INTERAKTIV KONTROLLING e Az interaktiv kontrolling alkalmazésa soran a
stratégia kialakitasakor az interaktiv elemek kiemelt szerepet kapnak. A gyor-
san valtoz6 kornyezetben és a korszerl vallalati keretek kozott mar nem elégsé-
ges, ha kizarolag a hagyomanyos célokra és ceélértékelésekre tamaszkodnak.
Napjainkra egyre inkabb jellemzd, hogy egyrészt a célok koérulhatarolasa rugal-
masan torténik, masrészt pedig a valtozas gyorsabb. Az interaktiv kontrolling jel-
lemzd vonasa a vezetés kozponti és jelentds sulyu kozremikodése. A kdozremda-
kddés a folyamatos egyuttmikddésben nyilvanul meg a kialakult munkamegosz-
tas alapjan, figyelembe véve a megfeleld hataskari illetékességeket a szerveze-
ten beldl.

A STRATEGIAI KONTROLLING MEGVALOSITASA e« A kis- és kdzepes mé-
retl vallalatok esetében sajatos peremfeltételek érvényesulnek, amiket a stra-



tégiai kontrolling megvaldsitasa soran figyelembe kell venni. Sok vallalat nem
engedheti meg maganak, hogy komplex rendszereket alkalmazzon. A nagy és
komplex rendszereknek ti. megvan az a veszélyuk is, hogy tulzott biztonsag-
érzetet keltenek, mikdzben a menedzsment esetleg olyan informaciokra ta-
maszkodik, amelyek nem teljesen megbizhaték. Eppen ezért helyezik sokan
el6térbe a rendszerekkel szemben a szemléletmod fontossagat.

A kontrolling alkalmazasa egyes vezetdk esetében azért okozhat nehéz-
séget, mert sajatos nyelvezetet alkalmaz és a pénzugyi ismeretekkel nem ren-
delkez6k szamara értelmezési problémakat vethet fel. A kontrolling-szakérték
és a vezetbk kozotti jo egyuttmikodés alapveté feltétele az egységes
nyelvezet hasznéalata. A kontrollereknek a valodi Uzemgazdasagi Ossze-
fuggéseket jol kell értenilk és dssze kell kdtnitk a kontrolling-informacidkkal,
mivel csak igy tudjak magukat elfogadtatni és csak igy képesek hatékonyan
kommunikalni. Kontrollerek és menedzserek egyuttgondolkodasanak dontd
feltétele, hogy a kontroller és a vezet kdzos nyelven beszéljenek és megeért-
sék egymas gondolkodasmadjat, a problémakhoz vald sajatos kozeledését.

A kontrolling-rendszerek alkalmazasa soran sok esetben fontos eldéntendd
kérdés, hogy folyamatos vagy idészakos mikodésrél legyen-e sz6. Kulonosen a
kis- és kozepes méretll vallalatok esetében merul fel, hogy milyen részletezett-
séggel és milyen gyakorisaggal célszerl alkalmazni a kontrolling-mddszereket.
Foleg akkor Iényeges ez a kérdeés, ha kuls6 szakértoket alkalmaznak.

A KIEGYENSULYOZOTT STRATEGIAI MUTATOSZAMOK (BALANCED
SCORECARD) RENDSZERE e A kontrolling-eszkoztar talan legtobbet vita-
tott kérdése a kiegyensulyozott stratégiai mutatészamok (BALANCED
SCORECARD, a tovabbiakban = BSC) problémaja. Leginkabb az alkotja vita
targyat, hogy mennyire hatékony ez az eszkoz, ill. mennyiben van sz6 ez
esetben pusztan egy divathullamrol.

Megfelel6 alkalmazas esetén ti. ez a mddszer a stratégiai kontrolling
egyik leghatékonyabb eszkozévé valhat. Maga a rendszer olyan kiegyensu-
lyozott, stratégiailag fontos mutatoszamokbdl all, amelyek diagnosztikai jelle-
get adnak a célstruktura kialakitasanak. A hatékony alkalmazas legfébb felté-
tele azonban az, hogy a vallalat mikddését meghatarozé 15 legfontosabb mu-
tatdszam korrekt és megalapozott kialakulasa biztositott legyen. A BSC médd-
szerét alapvetbéen a nagyvallalatok szamara dolgoztak ki, de napjainkban
ugyanugy alkalmazhato ez a kis- és kozepes meéretl vallalatok szamara is. Az
eszkozt jol kell illeszteni a kdrnyezeti feltételekhez.

A nagyvallalatok esetében nagyszamu mutatoszammal kell dolgozni, de
hala a BSC rendszerének, lehetéség van a legfontosabb tényezdkre valo
O0sszpontositasnak, az egyes alrendszerek pedig Osszefuggenek egymassal.
Az elemzés és a fobb mutatdk kiinduldé bazisat a stratégiai adatok jelentik.
Ezekkel megvaldsithaté a vallalati stratégia egyfajta leképezése, valamint a
stratégia és az operativ megvaldsitas kozotti 6sszhang.



A tanacsado cégek sok esetben tesznek kisérletet arra, hogy az egyes
informatikai megoldasokat 0sszekossék egymassal, ami jelentés poétidlagos
raforditast igényel. A latvanyos vizualis abrazolasok azonban sokszor nem
erik meg a megemelt arat, hiszen adott esetben egy jol megszerkesztett excel-
tablazat is biztositja a megfelelé informaciétartalmat. A BSC-hez ugyanakkor
jol kapcsolhatok a korszerl koltségvetési, célkitlizési és 0sztonzési rendsze-
rek. Mindez kétségtelenll megneheziti maganak a rendszernek az elfogada-
sat a vallalaton belll. Az elsé és legfontosabb feladat annak biztositasa, hogy
a vallalati k6zos nyelv kialakitasa soran a BSC mint k6zépponti, stratégiai kép
szerepeljen, ti. csak erre épitve lehet a tovabbiakban a kulonb6zé alrendsze-
rek kidolgozasat és kelld illeszkedését megvaldsitani.

EGYENSULY A KONTROLLINGBAN e A korszer(i, stratégiai kontrolling tobb
elembdl épul fel. A kulonb6zd, sokszor egymas ellen haté elemek kozott
egyensulyt kell biztositani. A hagyomanyos, tulsagosan diagnosztikai kontroll-
ing iranyzat uralma esetében fennall annak a veszélye, hogy a vallalat burok-
ratikussa valik. Az interaktiv elemek nagyobb rugalmassagot biztositanak, ha
viszont elhanyagoljak a diagnosztikai elemeket, akkor a kaosz veszélye fe-
nyeget. A BSC eszkoztaranak segitségével a vezeté megkisérli, hogy egyen-
sulyi allapotot alakitson ki. A 2. abra ezt az egyensulyt mutatja be.
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2. abra Egyensuly a kontrolling-tevékenység hatasara



A stratégiai kontrolling alkalmazasa a tapasztalatok alapjan mind fonto-
sabba valik a kis- és kdzepes nagysagu vallalatok szamara is. A konkrét meg-
valdsitas természetesen nagymértékben eltérhet az egyes vallalatok eseté-
ben. A Iényeg a szemléletmod és gondolkodasmdéd atvétele és meghonosita-
sa a szervezeten belll és nem feltétlenll a szigoru torekvés arra, hogy a
komplex rendszer minden egyes eleme hianytalanul bevezetésre keruljon.
Fontos feladat ebben az esetben a kulonb6zdé terlletek kozotti egyensuly
megteremtése, ugy is mint a menedzserek és a kontrolling-szakemberek szo-
ros egyuttmikodésének feltétele.

(Dr. Gober Lajos)
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