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Az éves tervezeés ujragondolasa:
keret, cél vagy elorejelzés?
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Az operativ keretek a hatékony és eredményes ré-
vidtavu tervezés és kontroll fontos vezetoi eszkodzei. Az
operativ kerettervezés egyik legfontosabb célja, hogy
arra batoritsa a felel6sségi egységek vezetoit, hogy az
Ossz-szervezeti célok elérése érdekében hozzak meg
mindennapi dontéseiket. A megfelelo folyamatszerve-
zés és a modszertani tamogatas kritikus abbdl a szem-
pontbdl, hogy kezelni tudjuk a felmeriil6 szakmai és ma-
gatartasi problémakat.

Budgets are important tools for efficient and effecti-
ve short-term planning and control in organizations.
One of the main purposes of budgeting is to encourage
all of responsible managers to attain the goals of the or-
ganization. The process and the methodological sup-
port of this very complex managerial task are critical to
cope with the connecting behavioural problems.

AZ OPERATIV KERETTERVEZES SZEREPE
A VEZETES KOMPLEX RENDSZEREBEN

Az operativ — vagy ,ismertebb nevén” éves — tervezés a
hosszu tavu stratégiai és a tébb évre vonatkoz6 lzleti terv
kovetkez6 idészakra vonatkoz6 szeletének a részletes ki-
bontasa.
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Tervezési szintek [4, 8. oldal]

Mint az abra is mutatja, itt valik véglegessé a stratégia-
ban megfogalmazott célok megvalésitasahoz vezetd Gt elsé
szakasza. A részletek kidolgozésa, a pontositas két érte-
lemben is megtorténik. Egyfeldl tételesen rogzitjik az egyes
felelésségi és elszamolasi egységek konkrét hozzajarulasat
a szervezet egészének teljesitményéhez; masfeldl az éves
szamokat havi, de legalabb negyedéves tételekre bontjuk,

hogy a teljesuilés nyomon kdvetése, a terv-tény 6sszevetés

rendszeresen, gyakori idék6zdnként megtdrténhessen.

Az operativ kerettervezés azonban jéval t6bb az éves
0ssz-szervezeti szintli tervek egyszer(i részletezésénél. A lé-
nyeg abban all, hogy hogyan tamogatja a keretek rendszere
a komplex szervezetek folyamatos visszacsatolasra épulé, a
valtozasokra reagal6 iranyitasat. Ha ebbdl a szempontbol
nézzik, az operativ kerettervezés — a stratégia részletezé-
sén tul — tovabbi harom kulcsfontossagu szerepet t6lt be.

« Egyfeldl seqiti a felel6sségi és elszamolasi egységek ko-
z6tti megfelelé koordinaciot. Elbre lathatéva teszi, hogy
a hazon bellli szolgaltatasnyujtast (példaul: diagnoszti-
ka) melyik egység mikor, varhatéan milyen volumenben
akarja igénybe venni, és az is egyértelmivé valik, hogy
amennyiben nem valtoztatunk a kapacitasainkon és a
munkaszervezési mddszereinken — akkor ez mennyibe
fog keruini.

+ Vilagossa teszi, hogy meddig terjed az egyes vezetdk
mozgastere a gazdalkodas tekintetében: az adott egy-
ség vezetbjének dontése szerint felhasznalhato, felsébb
szinten jovahagyott kereteket jeldl ki.

+ Alapul szolgal a teljesitmények értékeléséhez. Az elfo-
gadott operativ keretterv olyan, mint egy szerz6dés. A
fels6vezet6 vallalja, hogy a kereten belll — amennyiben
jelentés beavatkozas, valtozas nem térténik — nem avat-
kozik bele a vezeté gazdalkodasi dontéseibe, valamint
azt is, hogy ez alapjan fogja értékelni a feleldsségi egy-
ség vezetbjének (a keretgazdanak) a teljesitményét. Ez
azt jelenti, hogy — a kontroller elemzéseinek segitségé-
vel — elvalasztja a terv-tény eltérés azon részét, ami a
keretgazda altal befolyasolhat6 (példaul: tulorak noévek-
v6 aranya, és az ebbdl eredé személyi jellegl koltség-
ndvekmény), attél, amelyik nem, vagy csak korlatozottan
(példaul: kihasznalatlan TVK-bél ered6 bevételkiesés).

AZ OPERATIV KERETTERVEZES FOLYAMATA

Az operativ kerettervezés a targyévi tervek elkészitését
jelenti, ennek megfeleléen azon évet megel6zéen készill,
amelyre vonatkozik, és a targyévi teljesitmények tervsza-
mainak meghatarozasaval megalapozza, biztositja ezen
idészak kontrolljanak lehetéségét.

Az operativ kerettervezés kdzponti fogalma az un. keret
vagy keretterv, mely ,az eredményes révidtavu tervezés és
kontroll fontos eszkdze a szervezetekben. A keretterv altala-
ban egy évre sz0l, és tartalmazza az adott év tervezett be-
vételeit és raforditasait” [1, 416. oldal].

Az operativ jelzd egyrészt az idétavra vonatkozik (rovid-
tav), masrészt pedig az alaptevékenység, a mikddés rész-
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leteinek, egyedi elemeinek megtervezésére utal. A kifejezé-
sen belll a  keret” pénzértékben kifejezett formalizalt tervet
jelent, melyhez vezetdi elkdtelezettség, hataskor és felelds-
ség kapcsolodik [4, 9. oldal]. ,Az egymassal 6sszehangolt
egyedi keretek 0sszességét kerettervezési rendszernek ne-
vezzUk” [3, 144. oldal]. Alapelvként rogzithetd, hogy nem lé-
tezhet olyan keret, amelyhez nem tartozik felel6s és a kere-
teknek le kell fedni a teljes szervezetet.

Az operativ keretek rendszerének megalkotasa egy bo-
nyolult és idéigényes folyamat, amely szamos modszertani
és magatartasi kérdést vet fel. Ezek mindegyikét e cikk kor-
latozott keretében nem szeretnénk végigvenni. Az olvasék
figyelmét arra a néhany elemre szeretnénk felhivni, amely —
meggy6z6désiink szerint — segit az operativ kerettervezés
vezetést tamogatd jellegének, a szervezet iranyitasaban
megnyilvanulé hasznanak felismerésében, és talan sikertl
meggydznlnk egy-két intézményvezetdt arr6l, hogy érde-
mes raszanni a tébblet vezetdi id6t és energiat a kdvetkezd
idészak koz0s, szisztematikus végiggondolasara.

A KINDULOPONTOK TISZTAZASA

A mobdszertanilag helyesen kivitelezett operativ keretter-
vezési folyamat egyik fontos hozzaadott értéke a gazdalko-
das mindségéhez, hogy a vezetés kénytelen idét szanni az
el6z6 id6szak részletes elemzésére és a kévetkezé idészak
meghatarozé gazdalkodasi kérilmeényeinek tisztazasara, és
az ezzel kapcsolatban kialakult konszenzust régzitik és
kommunikéljak a szervezet minden felelés vezetdje fele. Az
operativ kerettervezést — logikusan — meg kell el6znie a
stratégiai (Uzleti, k6zéptavu) tervezésnek, hiszen ezek szol-
galnak a részletek megtervezésének kiinduld pontjaul. Ha
azonban az adott szervezet nem készit hosszu és / vagy ko-
zéptavra vonatkoz6 szamszer(sitett terveket — ahogyan ez
a hazai egészseégligyi ellatok zémeére jellemz6 -, az éves ter-
vek kidolgozasahoz akkor is sziikség van bizonyos kiindul6-
pontokra, sarokszamokra.

Az operativ kerettervezési folyamat els6 |épése tehat a
sarokszamok és a premisszak meghatarozasa. A saroksza-
mok a tulajdonosok konkrét (pénzligyi) kategoriaban meg-
hatarozott elvarasai a kévetkez6 id6szakra vonatkozdan.
Fontos sarokszam lehet példaul a null szaldo elérése, a hi-
telmentes mikdédeés, vagy a legaldbb 10% nem OEP finan-
szirozasi forras elvarasa a bevételeken belll. A stratégiai
tervezéssel foglalkoz6 cikkiinkben mar kitértiink a konkrét,
kézzelfoghato és relevans tulajdonosi elvarasok jellemzd hi-
anyara a hazai egészséglgyi agazatban. Ha nincsenek is
explicite megfogalmazva ezek az elvarasok, az ellatd szer-
vezet menedzsmentje szdmara kulcsfontossagl, hogy —
példaul az érintettek elvarasainak végiggondolasa segitsé-
gével — rogzitse a kdvetkez6 évi gazdalkodas altalanos ke-
reteit. A hozzaadott érték ebben az esetben az, hogy a ve-
zetés tagjai egyeztetik az ezzel kapcsolatos véleményiket,
és — meég a formalizalt stratégia hianyaban is — kialakulhat
egy kozOs értelmezés a konkrét célokra, prioritasokra vo-
natkozo6an.
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A premisszak a kovetkezd id6szakra vonatkoz6 feltéte-
lezések a kdrnyezet altalunk nem befolyasolhato tényezdire
vonatkozoéan. Fontos premissza példaul a HBCs forintérték-
alakulasa, a gyoégyszerekre, vagy az energia arakra vonat-
koz¢ inflacio, vagy éppen a koézalkalmazotti beremelés mér-
téke. A premisszak kapcsan a modszertani kihivas nem a
konszenzus elérése és a tulajdonosi megerésités, hiszen
ezek — elvileg — tények. A szabalyz6 és iranyitd hatésagok,
valamint a piac hatarozza meg ezeket, az intézményveze-
téknek — pontosabban az éket a tervezés soran segit6é kont-
rollereknek — ,csak” az a dolguk, hogy hiteles forrasokra ta-
maszkodva régzitsék ezeket, és a szervezet minden szint-
jén egyeértelmiien kommunikaljak a vezet6k, munkatarsak
fele.

Nagyfoku kérnyezeti bizonytalansag mellett a vezet6k
Ugy itélhetik meg, hogy egymassal parhuzamosan tébb es-
hetdséget is meg kivannak vizsgalni a tervezés soran. Ez
modszertanilag kétféleképpen is toérténhet. Az egyik lehet6-
ség az ugynevezett szcenaribtervezés, vagyis teljes forga-
tokdnyvek készitése a kedvezdbb /semleges / kedvezétlen
feltételrendszerrel szamolva, s ezeknek megfelel6en kulén-
b6dz6 tervszamokat (keretvaltozatokat) dolgoznak ki. Ezaltal
mar a tervezés idészakaban, idében és tudatosan felkészlil-
nek egymastol eltérd kérnyezeti ,valtozatokra”. Gyakoribb —
és konnyebben kivitelezheté — azonban a modellezés, vagy
mas szoval terv szimulaciok készitése, amikor egy-egy
meghatarozd premissza valtozasanak hatasat végigvezetik
a keretek rendszereén, eljutva az 6ssz-szervezeti hatasig. A
korszer( informéaciétechnolégia ma mar szamos olyan meg-
oldast kinal medfizethet6 aron, amely lehetévé teszi a rend-
szeres egy-, vagy akar tébbtényezds szimulaciok elvégzé-
set.

A KERETTERVEZESBE BEVONT SZEREPLOK

Az operativ kerettervezés folyamatanak lefutasa kap-
csan alapvetéen két fajta modell létezik, melyek kézott a
leglényegesebb kiilénbség a vezetés kilénb6zd szintjei be-
vonasanak meértéke. A felllrdl lefelé iranyuld” (top-down)
tervezés esetében a fels6vezetés (a kdzponti kontrolling
szakmai tamogatasaval) meghatarozza az egyes egységek
tervszamait, kereteit, illetéleg a magasabb szintl keretekbdl
vezetik le az alsobb szintlieket. Az ,alulrol felfelé épitkezd”
(bottom-up) folyamat esetében az alsébb szintl egységek
vezet6i aktivan részt vesznek sajat tervszamaik meghataro-
zaséban, s ezek 0sszegzésével adédhat a teljes szervezet
éves terve. Ertelemszeriien az elsé eset hianyossaga lehet
az alsobb szintek elkdtelezédésének és szaktudasuk beépi-
tésének hianya, a masodikndl pedig a kénnyen teljesithetd,
jelentés tervezési tartalékot tartalmazo, Ossz-szervezeti
szinten akar egymasnak ellentmondé tervszamok jelenthe-
tik a problémat.

A problémak kikuszobdlésére napjainkban egyre inkabb
az a felfogas nyer teret, hogy felllrdl inditott, vagyis a leg-
fontosabb szervezeti célokat és a fébb sarokszamokat el6-
zetesen r6gzitd, majd pedig az alsobb szintek altal a részle-
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teket kidolgozd, un. ellenaramlatl tervezés torténjen, akar

tébb iteraciéban is [3, 156. old.].

A fels6vezetés aktiv kdzrem(kddése néelkil sem a keret-
tervezés, sem pedig az erre épuld targyidészaki kontroll
nem valésithatd meg eredményesen. Gyakorta mar énma-
gaban a fels6vezetdi figyelem érzékelése csokkenti az al-
sObb szintl vezet6k arra iranyul6 esetleges toérekvéesét,
hogy tulzottan kdnnyen teljesithetd célokat fogalmazzanak
meg — s ezaltal a szervezet gazdalkodasaban szub-optima-
lis helyzeteket teremtsenek. Ha megfeleléen kezeljik a fel-
sOvezetés és a vonalbeli vezetdk — keretgazdék — bevona-
sat a kerettervezési folyamatba, olyan keretekhez, tervsza-
mokhoz juthatunk, amelyek megfeleld iranyba allitjak a szer-
vezet Osszes felel6s vezetdjének a személyes motivaciojat
is.

« Atervek, keretek nem lehetnek tllzottan szigoraak, elér-
hetetlenek, illetve betarthatatlanok, elkertilendd, hogy a
vezetdk a rovid tavu célelérés, eredményesség érdeké-
ben a szervezet hosszl tavu céljaival érdekeivel szem-
be mend lépésekre kényszerlljenek, vagy egyszerlien
ne vegyék komolyan a kereteket.

+ Az elérhetd célok csokkentik a vezeték motivacidjat az
adatok manipulélasara, sikerélményt adnak, ugyanakkor
jellemzden tovabbi 6sztdnzdk szukségesek ahhoz, hogy
a vezet6k a célelérésen tdl is mindent megtegyenek a
megfelelé mindségi szinten elérheté maximalis teljesit-
mény érdekében [1, 429. old.).

+ Atervezési folyamat minden résztvevéjével meg kell ér-
tetni, hogy a cél az 6ssz-szervezeti teljesitmény, illetve
eréforras-elosztas optimalizalasa, amely szamos komp-
romisszumot igényelhet a keretgazdak részerdl.

A keretgazdak bevonasanak egyik legfontosabb hatasa
az lehet, hogy az akar kiils6, akar bels6 teljesitményt nydjto
felelésségi egysegekben felmerlld kapacitashianyt vagy
tobbletet ezen egységek vezetbinek kell megprébalni kezel-
ni, az ebbdl fakado tobbletkdltséggel nem jogos sem a szol-
géltatasvasarlot (plane az arat kdzvetlenll megdfizetd tgyfe-
let), sem az igénybe vevd felel6sségi egységet terhelni. Az
el6zd a versenyképesség romlasahoz és a fizet6 tgyfelek el-
vesztéséhez, az utdbbi pedig a belsé konfliktusokhoz és tul
koltséges, fenntarthatatlan ellatasi struktirahoz vezet. Ez
magaban foglalja azt, hogy a szolgaltatast nyujto kéltséghe-
lyek érezzék a késztetést a hatékony mikddeésre, ugyanak-
kor az igénybe vevOknél megjelené atterhelt kdltségek, az
arak és a belsd elszamol6 arak jelentsenek késztetést a gaz-
dasagos felhasznalasra, a felesleges igénybevétel elkertilé-
sére. Ehhez sziikség van arra, hogy a kéltségekeért valo fele-
I6sség, illetbleg az arazas, az atterhelések rendje a szerve-
zet egésze szintjén atlathaté és konzisztens modon szaba-
lyozott legyen, illetdleg az egyes egységek képesek legye-
nek a teljesitmények és koéltseégek megfeleld tervezésére.

Ennek a bonyolult, sok konfliktust felszinre hozé, a nem,
vagy nehezen befolyasolhaté kilsé paraméterek szoritasa-
ban zajl6 folyamatnak a kulcsszerepldi — az elvarast ta-
maszto6 fels6 vezetés és a keretgazdak mellett — a folyamat

modszertani gazdai, a kontrollerek. A kontrollereknek nem-
csak a konzisztencia megteremtése és a folyamat 6ssze-
hangolasa a feladatuk, hanem — és talan ez a fontosabb —
az egymasnak feszll6 elvarasok, részérdekek kapcsan az
objektivitas biztositasa, a megoldasi lehet6ségek felmutata-
sa is. Ha példaul a régzitett minimumfeltételek, TVK és bér-
szinvonal mellett a belsé szolgaltaté egység mindenképpen
veszteséget termel, akkor érdemes lehet felvetni a kils6
szolgaltaté igénybe vételének, vagy éppen a belsé szolgal-
tatasok mellé kuls6, piaci megbizasok (példaul foglalkozas-
egészségligyi szolgaltatasok) vegzésének lehetdségét. De
felvetédhet a mliszakszam és a munkaszervezési modsze-
rek megvaltoztatasaban rejl6 lehetéségek vizsgélata is. A
kontrollerek — megfeleld szakmai tudassal felvértezve —
sokat segithetnek a kitérési pontok beazonositasaban. De
csak akkor, ha hitelesek, és elfogadott tamogat6i nemcsak a
fels6 vezetésnek, hanem a vonalbeli vezetdknek, keret-
gazdaknak is.

KERETEK ES ELOREJELZESEK

Az operativ kerettervezési folyamat eredményeképpen
tehat el6all a tulajdonosi elvarasoknak, a kdrnyezetre vonat-
koz¢ feltételezéseknek és a teljesitmény-, valamint eréfor-
ras kereteknek egy konzisztens rendszere, amely a kdvet-
kezd id6szak felelés gazdalkodasi dontéseinek, valamint a
folyamatos kontrollnak az alapjaul szolgél. Ha id6ében sike-
ril lezarni a kerettervezési folyamatot, akkor a lezaras pilla-
nataban az operativ keretrendszer egyben a legpontosabb
becslés is arra vonatkozo6an, hogy hogyan fog alakulni az el-
laté intézmény pénzlgyi teljesitménye. A ,kontroll alapja” és
a ,legjobb becslés” funkcié azonban az id6 el6ére haladtaval
mar nem biztosithatd egy rendszerben. Ahogyan ugyanis
haladunk a targyév soran idében elbre, a tények természet-
szerlien eltérnek a tervezett szamoktol, a valtozasok, amik-
re szamitottunk, vagy nem szamitottunk, bekdvetkeznek.
Innentdl kezdve az aktualisan elérhetd legpontosabb infor-
maciot a varhatd pénzigyi teljesitményrdél mar nem az ope-
rativ keretterv tartalmazza, hanem az ugynevezett el6rejel-
zések (varhatdé szamitasok), amelyek a tényszamok, és a
bekdvetkezett valtozasok hatasainak atvezetése alapjan ké-
szlilnek. Fontos, hogy az el6rejelzések nem ,valtjak fel” év
kdzben a tervszamokat, szereplk a vezetdi dontések tamo-
gatasa, a legvalészinlbbnek tind allapotok, gazdalkodasi
palyak felvazolasa. A tervszamok jelentik az elemzések
alapjat, a vezet6i felel6sségvallalas és a teljesitményértéke-
lés ezek alapjan torténik. Az el6rejelzések pedig segitenek a
vezetésnek ddnteni arrél, hogy kell-e valamit valtoztatni, be-
avatkozni — ami akar a bevételi és kéltségkeretek modosita-
sat is jelentheti, de nem automatikusan vezetnek ide. A Ié-
nyeg a tudatos eltérés-elemzés és a dontés arrol, hogy a fe-
lel6sségi egység teljesitményét vissza akarjak tériteni a ter-
vezett Gtra, vagy — a jelent6s kils6 valtozasok miatt — mo-
dositott elvarasokat hataroznak meg, megvaltoztatjak a ke-
retgazdak el6re rogzitett mozgasterét. A cél ebben az eset-
ben is az, hogy az egyes egységek gyengébb teljesitmé-
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nyének az dsszvallalati teljesitményre vald hatasat az at-
csoportositassal csékkentsUk.

A hagyomanyos el6rejelzések altaldban az adott év ve-
géig, a tervezési periddussal 6sszehangoltan késziilnek —
vagyis ahogyan haladunk elére a targyév soran, egyre rovi-
debb és rovidebb idétavokra vonatkoznak.

Ehhez képest az Uun. goérduld elbrejelzés mindig azonos
idétartamra (pl. negyedévente 5 negyedévre el6re) készil,
altalaban a legkdzelebbi id6szakot (a fenti példat kbvetve a
kévetkezd negyedévet) részletesen, a tovabbiakat (a mara-
dék 4 negyedévet) nagyvonaluan vazolja fel. Ezaltal szakit
a szokasos naptari évvel, tervezési ciklussal, s eredménye-
sen tamogatja a folyamatos és aktiv vezet6i kontroll gya-
korlasat (bévebben lasd: [3], 169-174. oldal). Kilénos je-
lentésége van a gordild elbrejelzéseknek nagyon valtozeé-
kony kdérnyezetben, hiszen ez az eszkdz alland6 lehetdsé-
get teremt a vezet6k szamara a kuls6 valtozasok és bels6
folyamatok hatéasainak figyelembe vételére. Ezt a folyama-
tot az angolban a multbeli paraméterekhez val6 viszonyitas
(feed back) helyett a jov6hdz valé igazodasként (feed for-
ward) jelzik. Innen mar csak egy lépés, hogy az intézmeény-
vezetés képes legyen aktivan is befolyasolni a szervezet j6-
vOjét meghatarozé kilsd paramétereket és belsd folyama-
tokat.

AMI MINDEZT LEHETOVE TESZI

Bar a teljes operativ kerettervezési folyamatot nem vet-
tlk végig, mégis talan lathatdé az el6zéekbdl, hogy az ope-
rativ kerettervezés feladatainak komplexitasa, végrehajta-
suk id6tartama, az el6rejelzések alapjan térténd folyamatos
Lujratervezés” csak akkor végezhetd el hatékonyan, ha tu-
datosan és professziondlisan szervezziik ezeket a folyama-
tokat. A tervezési rendszer felépitése soran fontos az egy-
mast kdvetd lépések preciz meghatarozésa, valamint ele-
menkeént az inputok, a kalkulacios eljarasok, a meghozandé
dontések, a hataridok, valamint a szerepkdrok (informaciot
szolgaltato, fogado, dontést hozo, véleményezd stb.) tiszta-
zasa, tekintettel természetesen a tamogaté informatikai
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kontroll-rendszerek, Panem, Budapest
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megoldas(ok)ra is. A tervezés adott évi feladatait és lGteme-
zésliket a tervezési naptar foglalja 6ssze.

Amikor egy szervezet felsévezetbje — vagy vezetése —
operativ kerettervezésbe kezd, a folyamatot tipikusan — a
hazai, az egészségligyben csaknem kizarélagosan — altala-
nos irodai szoftverek, tablazatkezelé alkalmazéasok tamo-
gatjak. A tervezés komplexitasa, a Iépések és a bevont sze-
replék szamosséaga, az input adatok és koztes elemzések
iranti igény azonban komoly hibaforrast jelent ezen eszko-
z0k alkalmazasa esetén. Ki ne emlékezne elveszett tervval-
tozatokra, utdlag vissza nem kovetheté moddositasokra az
Excel tablak tengerében. Ezen korlatok feloldasara fejlesz-
tették ki a nyolcvanas évek derekan a relaciés adatbazis ke-
zel6 alkalmazasokat, amelyek az ezredfordulé kérnyékére
elérhetdvé valtak a legtdébb szervezet szamara, megkény-
nyitve ezzel az adatok strukturalt tarolasat és ezzel j6 alapot
teremtettek az adatelemzéshez. Mara azonban mar szinte
trivialiths akar a hazai egészséglgyi vezetdk szamara is,
hogy az adatokat multidimenziondlis adattarhazakban taro-
16, azokbdl valds ideji elemzéseket készitdé Ugynevezett
OLAP (On-Line Analytical Processing), vagy mas néven lz-
leti intelligencia rendszereket hasznalhatnak az elemzések,
beszamolok elkészitésénél.

Azt azonban kevesen tudjak, hogy a tervezés és elére-
jelzés készités, a megfelel keretgazdalkodas szinte elkép-
zelhetetlen ezen eszk6zok tamogatéasa nélkull: a raforditott
id6 és energia e nélkil Iényegesen tobb kéltséget jelent,
mint a haszon, amit a hatékony déntéstamogatas és kontroll
hoz a szervezet szamara. Sokszor hasznaljak a hazai
egészségligyi menedzsment szakmai kézbeszédben a
Vezetdi Informaciorendszer (VIR) kifejezést a korszer( in-
forméciotechnologiaval tamogatott elemzési és beszamola-
si rendszerekre. Holott a vezet6k szamara legalabb annyira
fontos lenne, — ha nem fontosabb — a tervezés, modellezés,
doéntéstamogatéas, amit csak az Uzleti intelligencia rendsze-
rek alkalmazasaval tudunk hatékonyan megtenni. Vagyis a
VIR elképzelhetetlen tervezési funkcionalitas nélkul, még
akkor is, ha — egyel6re, — a hazai agazati szoftverfejleszt6k
erre nincsenek szakmailag felkészilve.

[3] Horvéath & Partners, 2008, Controlling — Ut egy hatékony
controllingrendszerhez, Complex, Budapest

[4] IFUA Horvath & Partners, 2007, Operativ kerettervezés,
Controlling Akadémia 4. lépcs6é (tananyag), IFUA
Horvath & Partners, Budapest

Dr. Bodnar Viktéria, Dr. Papik Kornél bemutatasa lapunk XII. évfolyaméanak 1. szamaban olvashato.
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