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Konyvajanlé

Orémmel ajanlom Ondknek ezt, a Magyar Controlling Egyesiilet kezdeményezésére és tamogatasaval ké-
szllt, hidnyt potlo szakkdnyvet. Magyarorszag elismert egyetemi, féiskolai oktatoi, valamint nagy gyakor-
lattal rendelkezé vezetdi tandcsaddk irtak valds vallalati problémakat, dilemmakat bemutat6 esettanulma-
nyokat a gazdasagi élet kilénbdzo tertleteirél, és fogalmaztdk meg azok megoldasi lehetéségeit.

Ajanlom ezt a kdnyvet mikro-, kis-, kdzép- és nagyvallalatok vezetéinek és controllereinek. A bemu-
tatott esettanulményok tag korben értelmezhetd, jellegzetes vallalati-szervezeti problémakat targyalnak,
torekedve arra, hogy a cégek minél szélesebb kdrében hasznalhassék fel azokat a hasonl6 kihivasok meg-
oldasa soran. Az esettanulméanyokban megfogalmazott modszereket, megoldasokat sok cég beépitheti sajat
gyakorlataba, mert a kilénb6z6 &gazatokban miikods, kilonbdzé profild cégeknél a dilemmak nagyon
hasonldak. J6 néhany esettanulmany hasznos segitség lehet a nem (zleti szervezetek vezetéi és dontés-els-
készit6i szdmara is.

Ajanlom a kotetet alap- és mesterképzéshen oktatdknak, akik hallgat6ik szaméara sok témahoz talalnak
itt gyakorlati eseteket.

Ajanlom a kotetet a bachelor és a mesterképzésben részt vevé hallgatdéknak, a controlling felséoktatasi
szakképzésben tanuldknak, mert az esettanulmanyok atnézése soran alkalmuk lesz valds, a gyakorlatbdl
vett vallalati problémak megismerésére. S kdzben elgondolkodhatnak azon, hogy vajon 6k miként elemez-
ték vagy oldottdk volna meg az egyes helyzeteket. Kreativ 6tleteik hozzajarulhatnak a controlling szemlé-
letmodjanak és eszkoztaranak tovabbfejlesztéséhez.

Veégul dszintén kdszondm a szerzéknek, a lektornak és a szerkesztének a befektetett 6nzetlen munka-
jukat, mellyel e kdnyv anyagat 6sszeallitottak, valamint a Kiaddnak a kényv gondozasa és megjelentetése
érdekében végzett munkajat.

Nemesdy Ervin
MCE elnok



Bevezetés

Az esettanulmany nem konnyii mifaj. Tal&n ezért is van beléle kevés a magyarorszagi szakirodalomban,
kilondsképpen kevés a controllingszakmaban.

A Magyar Controlling Egyesulet keretében harom éve miikddik a Controlling Oktat6i Munkacsoport,
amelynek tagjai — tobb érdekes controllingtéma feldolgozésa utan — gy gondoltak, hogy a szakmaban
nagy sziikség van egy gytjteményre, mely konkrét hazai vallalati gazdasagi, vezetési problémakrol és
azok megoldasi lehetéségeirdl szol. 12 szerzé 16 esettanulmanyt irt az ipar, a kereskedelem és a szol-
géltatasok terlletérsl. EImeleti tudasukat a gyakorlatban atélt tapasztalatokkal 6tvozve irtdk meg az
esettanulmanyokat. A leirt esetek a vallalati gyakorlatb6l, a szervezetek életének mindennapjaibdl szar-
maznak, ezért életszeriiek, izgalmasak és soksziniiek, mint a hazai controllinggyakorlat is.

Az eseteknél nem az a lényeg, hogy mely szektort érintik, hanem a szerz6k szandéka szerint az, hogy az
egyes esetekkel kapcsolatban megfogalmazott gondolatok és felvazolt elemzések, megoldasok atvihetk
legyenek mas teriletekre, és tdgabb korben ébresszenek gondolatokat. Ugyanez indokolta egy nem val-
lalati, de altalanosithat6 megfontolasokkal szolgalo eset bekeriilését a kotetbe. Az esetek konkrét témakat
fogalmaznak meg, de nem sziik kérben hasznosithat6an.

Az esettanulmanyok kozotti valogatast, a kotet hasznalhatésagat segiti a kdnyv szerkezete:
I. CONTROLLING KOZEPFOKON

Il. CONTROLLING FELSOFOKON

Ill. MEGOLDASOK, KOVETKEZTETESEK, ALTERNATIVAK

I. Controlling kozépfokon

A fejezet mikro-, kis- és kozépvallalatok szdméra hasznalhatd eseteket, tipikus problémékat, olcson, kénnyen
bevezetheté modszereket mutat be. Féképpen azok a vallalatok tudjak hasznalni, ahol a problémak kevéshé
komplexek, de a vallalkozas vagy a véllalat szamara a megoldasuk nélkilozhetetlen. E vallalatoknal esetleg nem
is foglalkoztatnak controllert, mégis alkalmazni tudjék a javasolt modszereket a kdnyvben leirt példak alapjan.

Az oktatasban elsésorban az alapképzésben részt vevé hallgatoknak, tovabba a controlling szakiranyu
képzésben részt vevo hallgatoknak, s emellett valamennyi controllingoktatonak adunk itt az elméleti képzés
Kiegészitésére, szemléltetésére gyakorlati megoldasokat.

Il. Controlling fels6fokon

Ezek az esettanulmanyok az uzleti szféraban elsésorban olyan kézépvallalatok szaméara hasznalhatok, ahol
komplex problémak meriilnek fel — akar a gyors névekedés, akar a dinamikus kdrnyezet, akar mas ténye-
z6k miatt. Esetilikben tobb szereplén malik a megfelelé megoldas megtalalasa, és ebben sajatos szereppel
vesznek részt a controllerek. Az itt leirt mddszerek tehat tobbnyire feltételezik az 6nallé controller, illetve
controllerek alkalmazasat a cégnel.

Ezeket az eseteket elsésorban a mesterszakon tanulméanyokat folytaté hallgatok szaméra tartjuk jol
hasznalhatonak, ahol komplex, a gyakorlati életbdl vett feladatok keriilnek teritékre. Ezekhez megoldési
lehet6séget is talalnak a kotetben, néhol nem is csak egyet. A komplex esetek ugyanis rendszerint tébb
oldalrdl is megkozelitheték, amelyek eltéré megoldasokhoz vezethetnek. Eppen ezért ezek az esettanul-
méanyok tanulmanyi versenyekre vald felkészitésre is kivaldan alkalmasak.



8 Bevezetes

AKki konkrét gyakorlati kérdésére szeretne valaszt kapni, vagy konkrét oktatasi célra keres segitséget a
kotetben, az j6 hasznat veszi az esettanulmanyok témakoérok szerinti attekintésének:

Esettanulmany

Stratégiai
tervezés
Kiszervezés
Beruhazas
Operativ
tervezés
Koltség-,
fedezet-
szamitas
Likviditas
Kockazat-
elemzés
Teljesitmény-
mérés

A stratégiai controlling lehet&ségei egy sportszergyartd
vallalatnal

X
X

X

A ,gyogyité kapszula” operativ controllingja
A brojlercsirke-tenyésztés X X
Hol a pénziink? X
Nyereséges-e a kereskedelem?

»A torékeny valésag” X
Az arképzés vizsgalata FMCG termék esetében X

»Jart utat jaratlanért el ne hagy;j!” X

Aranyszarvas-Gomba Kft. X X

X X X X X X

Irdny a felh6? X
SkyBus - egy almatlan éjszaka X
JElrejtett” tartalékok az emberi eréforras gazdalkodasban X X
Egy faipari vallalkozas nehéz dontése X X X X

A mérlegtételeken tul - befektetési dontés(ek) v % % ><
mérlegelése bizonytalan piaci kdrnyezetben

A pénzlgyi és stratégiai szempontok konfliktusa egy
beruhazési dontésnél

Tervezési folyamatok egy non-profit szervezetben X X

lll. Megoldasok, kovetkeztetések, alternativak

Az esetek, helyzetek, problémak leirasat elvalasztottuk a megoldastol. Az 1. és Il. részben a kdrnyezet, a
koérulmények, a probléma ismertetése utan a szerzék megfogalmazzak a feladatokat, felteszik a relevans
kérdéseket, és ennek alapjan 6nall6 megoldasok kialakitasara dszténdznek. Lehetéséget adnak arra, hogy
az olvaso elgondolkodjon, 6 mit tenne hasonlé esetben, mit szdmolna, mit javasolna, vezet6ként milyen
feladatokat osztana ki, hogyan jutna el a megoldasig.

A szerzék altal kozreadott megoldasok és kovetkeztetések a konyv végére kerultek. Itt lathatd, hogy a don-
téshozok milyen kdvetkeztetésre jutottak, a gyakorlati esetekben miként szamoltak és elemeztek, vagy milyen
gondolatmenettel jutottak el a dontésig. Tébb esetben a leirt megoldas nem az egyetlen és idvizitd, mas meg-
oldés is hasonldan j6 eredményt hozhat(ott volna).

Bizunk benne, hogy a Controlling-esettanulmanyok kotettel sikeril a célunkat elérni, azaz segiteni a
controlling fejlédését. A munkat nem tekintjik befejezettnek. A leirtakhoz hasonl6 témékon és mas vallalati
kulcskérdéseken tovabb fog dolgozni munkacsoportunk.

Dénes Tamasné
2014 januér
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DR. BOCSKEI ELVIRA
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Egyetemi docens, tudomanyos fokozatat (PhD) 2008-ban szerezte meg.
Fébb kutatasi terlilete a pénzugyi folyamatok elemzése mellett a tamogata-
sok hatékonysagvizsgalata. A szamvitel és a controlling oktatasa irant elko-
telezett kutato.

Alap- és mesterképzésen oktat: pénziigyi szamvitel, stratégiai vezet6i szam-
vitel, pénzigyi kimutatasok elemzése, vallalkozasok controlling rendszerének
sajatossagai témakdrben.

Tudomanyos eredményeit rendszeresen publikalja, tovabba hazai- és nem-
zetkozi konferencidkon tart eléadasokat. Oktatoi- és kutato tevékenysége mel-
lett a gyakorlati életben is aktiv szerepet vallal, gazdasagi tanacsadoként segiti
a cégek munkajat.

FABRICIUS FERKE GYORGY

GAcsI RoLAaND

Controlling és Vezet6i Szamviteli rendszereket vezetett be, illetve iranyitotta a
bevezetéseket, 26 év alatt 23 kis- és kdzepes vallalatnal, illetve koltségvetési
szervezeteknél. Az esettanulmanyban szereplé példa is ezekbél szarmazik.
Ezen id6 kdzben folyamatosan oktatott a szamviteli alkalmazésok és a véllalat-
iranyitas témaiban. Jelenleg az EDUTUS Fdéiskola f6allasu oktatéja.

A Szegedi Tudoméanyegyetemen szerzett kdzgazdasz végzettséget 2008-ban.
Ezt kovetéen kozosségi projekteket dolgozott ki és iranyitott kilféldon (Egye-
sult Kiralysag, Egyesilt Allamok, Costa Rica, Kolumbia, Romania). A Szent
Istvan Egyetem Gazdalkodas és Szervezéstudomanyok Doktori Iskolajanak
PhD hallgat6ja 2011 6ta, amelynek keretében részt vesz szaktantargyak egye-
temi oktatasaban magyarul és angolul egyarant. Kutatasainak fokusza a marke-
ting- és a fels6oktatasi Balanced Scorecard (BSC) vizsgalata, kiemelt célja a
hazai fels6oktatési intézményekre adaptalhaté BSC ,,recept” kialakitasa olyan
kalfoldi fels6oktatasi intézményekre alapozva, ahol mar bevezetésre ker(lt ha-
sonlé rendszer. E téméaban publikalt szamos honi és kulféldi folyodiratban,
konferenciakiadvanyban. Szakforditdja a Controller Info folyoiratnak.
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DR. KANDIKO JOZSEF

Szerz6k

A kozgazdasagtudomanyok kandidatusa, az Edutus Féiskola féiskolai tanara,
Rector Emeritusa. Palyajanak kezdete 6ta (1970) a marketing magyarorszagi
gyakorlataval és ergsitésevel foglalkozik. Az 1991-ben megalakult Magyar
Marketing Szdvetség alapitd elndke 2002-ig. Egyetemi oktatoként, kutatoként,
az Uzleti szféraban vallalatvezetéként, illetve tanacsado vallalkozoként a mar-
ketingtervezés gyakorlatara helyezte a hangsulyt. Kiemelt vizsgalati és publi-
kacids teriilete a vevoelégedettség és versenyképesség. Marketingcontrolling
témaban késziilt elektronikus tankonyve (Marketingszamtan cimmel) a kvanti-
tativ mddszerek felhasznalasat részletezi. Az oktatasban és kutatasban a mar-
ketingelmélet gyakorlatba Ultetését, a gyakorlati alkalmazas hazai KKV-k ko-
rében valo terjesztését tartja a legfontosabbnak, ilyen esettanulmanyok, példak
sokasagat készitette.

DRr. KomAROMI KALMAN

KRISTOF PETER

A Szent Istvan Egyetem, Uzleti Tudomanyok Intézetének oktatéja. Tanulma-
nyait a vallalati pénzigyi-szamviteli, illetve controlling terileteken folytatta,
tobb tanulménydton vett részt kilfoldon, ahol controllingrendszerek mikddé-
sét, alkalmazasat tanulmanyozta.

Tanacsadoként dontéstdmogatési rendszerek kiépitésével, fejlesztésével, tiz-
leti és szervezési tanacsadassal foglalkozik. Kutatasi és Uzleti tevékenysége
soran szamos K+F projektben vett részt termel6 és kereskedelemi profild val-
lalatokndl. Kutatési terilete a pénziigyi és koltségcontrolling. Tobb szakmai
szervezet és egylttmiikddes tagja.

Tanulményait a Pécsi Tudoméanyegyetem Kdzgazdasagtudomanyi Karan (PTE
KTK), a Gabor Dénes Foiskolan, a hageni FernUniversitat-en (Németorszag)
és a Jonkoping International Business School-on (Svédorszag) vegezte. Jelen-
leg informatikai projektek vezetésével, valamint rendszerszervezéssel és lizlet-
fejlesztési tanacsadassal foglalkozik itthon és kilféldon. Kutatési terilete az
informatika-controlling. A Pécsi Tudomanyegyetem Gazdalkodastani Doktori
Iskoldjanak hallgatdja. Tobb szakmai, tudomanyos és kozéleti szervezet tagja.



Szerz6k 195

KUsz ANDRAS

A pélyéjat termelési rendszer szakos gépészmérndkként kezdte, majd a kulon-
féle vezet6i munkakorok kihivasairareagalva kdzgazdasz- és controllerdiplomat
IS szerzett.

Kozel 30 évig termel6/szolgaltatd cégeknél dolgozott kilonféle vezetsi be-
osztasokban. Palyafutdsa sordn meghatarozé kilféldi tanulméanyutakon vett
részt, de a legfontosabb élményt egy magyar cégnél élte meg: teljesitmény
controlling és team coaching integralt alkalmazasaval Ujraépitették a minéség-
biztositasi rendszert, amely nyoman az altaluk gyartott részegység mikodési
zaja alacsonyabb lett, mint a licence-ad6 eredeti japan. Lassan tudatosult ben-
ne, mit is csinaltak. AzGta keresi a lehetéséget, hogy a felismeréseit, tapaszta-
latait masoknak is atadhassa. Négy éve tanacsadoként dolgozik.

Fobb miikodési teruletei:

e vezetési rendszerek fejlesztése,

e controllingrendszerek kiépitése,

o teljesitménycontrolling-maédszerek alkalmazasa,
e hatékonysagjavitasi projektek,

e valsdgmenedzselés.

SEREMET ANNA

Seremet Anna 2009 és 2013 kozo6tt az AIESEC Budapesti Corvinus Egyetemi
irodajanak tagja, késobb Vallalati kapcsolatokért felelés elndkhelyettese, majd
az AIESEC Magyarorszag orszagos tevékenységét segité csapatanak tagja
volt. A 2012-2013-as évben az AIESEC Magyarorszag elndkeként a 600 f&s
szervezet stratégiai menedzsmentjét, a szervezet egészét atfogo tervezesi fo-
lyamat atalakitasat és lebonyolitasat, valamint a folyamat alapu terméktervezés
bevezetését vezette. Jelenleg a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodasi és
menedzsment szakanak végzos hallgatoja.

DRr. Szoka KAROLY

2001-ben szerzett egyetemi diplomat a soproni Nyugat-magyarorszagi Egyetem
Ko6zgazdasagtudomanyi Karan. Szakmai palyafutasat az egyetemen, a kar Pénz-
Ugyi és Szamviteli Intézetében kezdte, ahol tanarsegédkent, adjunktuskent majd
egyetemi docensként dolgozik a mai napig. Doktori fokozatat 2007-ben szerezte,
disszertacidjat a pénzugyi-szamviteli tervezés és a controlling 6sszefliggései és
gyakorlata (Kilonos tekintettel a kis- és kdzépvallalkozasokra) témakorben irta.
2006-ban Nemzetkozi controller (REFA), majd 2012-ben Ertékelemzd
teamtag (SAVE) végzettséget szerzett. 2006-t6l tagja a Magyar Controller
Egyesuletnek, 2008-t6l tagja, majd 2010-t6l alelnbke az Innovacié Hatarok
Nélkil Egyesuletnek, szintén 2008-tdl tagja az MTA VEAB Soproni Tudds
Téarsasadg Kozgazdasagtudomanyi Szakbizottsaganak.
Szakteriilete a pénziigyi-gazdasagi elemzések, az értékelemzés és a tervezeési €s controlling rendszerek kiala-
kitasa és miikddtetése a KKV. szféraban. Szdmos hazai és kulfoldi publikacio szerzéje.
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DR. TOTH ANTAL

Tanulmanyait a Pénzugyi és Szamviteli Féiskolan, majd a Budapesti Kdzgaz-
dasagtudomanyi Egyetemen végezte. Szakmai tapasztalatait olyan multinaci-
ondlis vallalatoknal szerezte, mint Unilever, Sanofi/Chinoin, Novartis,
Wyeth, Actavis kiillonbdz6 kontrolling- és pénzligyi poziciokban. Féképp
gyogyszeripari és FMCG terlleti tapasztalattal rendelkezik, de par évig gyar-
tasi, ipari tertileten is dolgozott (Budapest Furnér Miivek). Fé szakmai teru-
lete a kontrolling, de t6bb mint 7 éves pénziigyi felsévezetdi tapasztalattal is
rendelkezik. 2007-6ta tagja a Magyar (MCE) és a Nemzetkozi (ICV) Kont-
rolling Egyesiletnek. Jelenleg az IFUA Horvath & Partners kiilsés kontroll-
ing tanacsaddja.

A Magyar Aluminiumipari Troszt (HUNGALU Rt.) rendszerszervezé szakmérno-
keként a 80-as évek vegen ismerkedett meg a controlling eljarassal, az IFUA és a
Stuttgarti Egyetem szervezésében végzett szakmai tanfolyamon. A *90-es évek ele-
jétol 6nalld szervezeési és szamitastechnikai Kft. keretében tobb véallalatnal és intéz-
ménynél kezdte meg a controlling rendszerek orgver és szoftver telepitését sikeres
adaptacioval. A gyakorlati mitkédés mellett killonb6z6 fels6oktatasi intézmények-
nél elészdr, mint 6raadd tanar, majd a Budapesti Gazdasagi Foiskolan jelenleg is
féallasu tandrként oktatja a controllingot. Tobb controlling szakkdnyv és egyetemi
jegyzet szerzéjeként, illetve tarsszerzéjeként konyve jelent meg e témakorben.
2000-2005 kozott a RAABE Kiadonal cserélheté lapos Controlling kézikdnyv (en-
ciklopédia) foszerkesztéje, majd a COMPLEX Kiadonal a havonta megjelend

Controlling Ujsag szerkeszt6je. 2013. januar 1-jétél a Conntroller Info havonta megjelené tudoméanyos szakfo-
lydirat fészerkesztojeként tevékenykedik.

DR. ZEMAN ZOLTAN

1992-ben szerzett okleveles vallalatgazdasagi tizemmérnok diploméat a Go-
dolléi Agrartudoméanyi Egyetemen. Tanulmanyait tovabbfolytatva Godollén
1995-ben gazdasagi agrarmérndk diploméat, majd 1998-ban PhD fokozatot
szerzett kdzgazdasagtudomany-agban. A Magyar Kényvvizsgéalé Kamara ok-
leveles kdnyvvizsgalo oktatdi mindsitést adott Ki részére 1999-ben. A Pénz-
ugyminisztériumban 2000-ben vizsgarevizori mingsitést kapott. 2009-ben
k6zgazdasagtudomany-agban habilitacios oklevelet szerzett.

1995-t6l dolgozik a Godolléi Agrartudomanyi Egyetemen, ami most Szent
Istvan Egyetem, beosztasa: egyetemi docens, intézetigazgatd (SZIE GTK UTI).

Tevékenységei és kutatasi terliletei: szervezés és vezetéselmélet, controlling,
ellenérzés, pénziigyi szamvitel, vezet6i szamvitel, kdnyvvizsgalati oktatas,
alap- és mesterképzésen, egyetemi és féiskolai oktatasban.

Az el6z6 témakbdl egyetemi, féiskolai jegyzeteket, valamint konyveket és szakcikkeket publikal. Havi
szakmai folydiratokban rendszeresen jelennek meg kutatasi terileteivel kapcsolatos cikkek. Tobb tudoma-
nyos konferencia el6adoja és résztvevoje.
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Szerkeszto

DENES TAMASNE

A Pécsi Tudomanyegyetemen szerzett kdzgazdasz végzettséget. Azota a Buda-
pesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetében dolgozik, jelenleg a
Vezetés és Kontroll Tanszék egyetemi adjunktusa. Féiskolai demonstratorsaga
(PSZF Zalaegerszegi Intézete) 6ta foglalkozik a controlling kiilénb6zé kérdé-
seivel. Ezen terileten oktat és kutat, tébb szakkdnyv és mas kiadvany szakmai,
szaknyelvi lektora volt. Hallgatdkkal, kollégakkal vagy egyedil harminc gya-
korlati projektben vett részt, amelyek révén szamos (nemcsak izleti) agazat
controllingrendszereit ismerte meg. Tobb cikk szerzéje, és rendszeresen eléad
szakmai konferenciakon.

Véllalati szervezé-vezeté szakkdzgazda, controllingszakérto.

Palyafutasa soran harminc évig kulonbdzé vezetdi allasokat toltott be kereske-
delmi nagyvéllalatoknal, ezen belul hosszabb idén keresztiil controllingigazgatoként
dolgozott. 2005-t61 vezetd tanacsadokent és interim menedzserként dolgozott a szol-
galtatasi szektorban. Ot évig féiskolan controllingot oktatott. 2011 6ta a Magyar
Controlling Egyesilet Ugyvezetojeként irdnyitja az Egyestlet operativ munkajat.

Minden tevékenységéeben a controllingmddszerek tovabbterjesztésére és a
controllingelmélet gyakorlatba valo atultetésere térekszik. Az MCE Controlling
Oktatoi Munkacsoportjanak keretein bellil megszervezte e kotet Iétrehozasat.
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