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„Controlling, ahogy a németek csinálják”

A C-vel írt Controlling korszerű szemlélete és gyakorlati 

megoldásai

Prezentáció

Budapest, 2016.02.18

MCS Management & Controlling-Service

Vezetési Tanácsadó Kft., Budapest

MCE/BGE Contolling-Kör Szakmai Délután 2016.02.18

MCE a controllerek szakmai közössége!
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Miről lesz szó?

Miért írják C-vel a Controllingot?
Miként értelmezik a németek a controlling fogalmát?

Hogyan alakult ki ez a szemlélet?
A controlling fejlődésének mérföldkövei és különböző értelmezések

és gyakorlatok DE/US/HU-ben

Mi jellemzi a korszerű controllingot?
A controlling értelmezésnek 5 alap jellemzője

Melyek a controlling rendszer gyakorlati elemei?
Folyamatok, módszerek és eszközök

Hogyan álljunk neki a controlling kialakításának?
Módszertani és gyakorlati lépések bemutatása
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A legfontosabb üzenetek összefoglalása

A prezentáció után a résztvevőkkel egyeztetett legfontosabb üzeneteket összefoglaltam:

Miért írják C-vel a Controllingot?

Korszerű szemlélet: „Controlling – Management partnership for 

business success”

Eltérő controlling értelmezések nemzetközi szinten

A vállalati szervezet növekedése és a controlling rendszerek 

összehangolt alakulása

A számvitel és controlling eltérő céljai és jellemzői

Controlling szabályzókör

Controlling kompetenciák

Controlling folyamatok

Controlling szervezet

Controller szerepek

A controlling rendszer és controller szerepének meghatározói

Melyek a controlling gyakorlati elemei?

Hogyan álljunk neki a controlling kialakításának?
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Miért írják C-vel a Controllingot…?

…mert nem kontrollt, azaz ellenőrzést jelent!

Bárhogyan is írjuk, fontos, hogy legyen egy olyan rendszer, amely 

megfelel a vállalat hatásos, hatékony és sikeres

irányítás és vezetés követelményeinek! 
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A szó eredete francia: "contre-role"

angol: to control  / "comptroller"

német: regeln / steuern

magyar: szabályozni / irányítani

Nem jelenti: kontroll / ellenőrzés

Szerep
Az a személy vagy szervezet, amely alkalmas folyamatok-

kal, módszerekkel és eszközökkel támogatnj a vállalat 

tervezési és irányítási folyamatait és ennek során a döntés-

releváns információkkal szolgál!

Korszerű értelmezés „Controlling –

Management partnership for business success”

Miért írják C-vel a Controllingot
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Hogyan alakult ki ez a szemlélet?

1300 Angol és francia udvarházaknál már ismert a „contre-rolleur" és „comptroller” 

szerepe, a ki- és befolyó pénzek és eszközök nyilvántartására

1494 Fra Luca di Pacioli, rendszerezi és feljegyzi a kettős könyvelés elveit

1778 Az amerikai kongresszus berendezi a "Comptrolling-Office-t” az államháztartási 

bevételek és kiadások egyensúlyának ellenőrzésére

1892 Amerikában a General Electric először alkalmaz controllert az konszernben

1960 Németországban is a nagy cégek alakítanak ki controlling osztályokat

1971/75 A német Controller Akadémia és Controlling Egyesület (ICV) megalapítása

80-ban A controlling egyre inkább terjed a közép és kisvállalatoknál is

1992-ban Megalakul az MCE Magyar Controlling Egyesület

90-ben A controlling terjed egyes iparágakban pl. termelés, kereskedelem, szolgáltatások

Tovább terjed speciális funkciókban, pl. logisztika, értékesítés, informatika, HR, stb.

Kifejlesztésre és alkalmazásra kerülnek speciális controlling módszerek, pl. SWOT, 

BSC, Szcenárió, Fedezetszámítás, Performance.Measurement.

2000 óta Controlling módszerek intenzív informatikai támogatása pl. SAP, ERP, stb..

A Management Accounting és Controlling kapcsolódása

Jövő trend Industrie 4.0 és Controlling 4.0 …
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Eltérő controlling értelmezések nemzetközi szinten 

 A controllingnak Németországban van a legrégebbi tradíciója

 A vezető és controller közös felelősség felülete

 Főkép „navigátor” szerep, fejlődik az „business partner” felé

 Stratégia / hosszú távú jövőorientáltság jellemzi

 Teljesítmény- és költségorientáltság

 A szemlélet lényegesen eltérő a német-gyakorlattól

 Erősen számvitel-orientált: „management accounting”

 Rövid távú eredményorientáltság, negyedéves tőzsdei / részvény 

érték orientáltság

 A 90-es években alakult ki a kontrolling inkább „angolszász” mintára

 A külföldi tulajdonú nagyvállalatok a saját controlling szemléletüket 

és rendszereiket implementálták 

 A magyar nagyvállatokban erősen számvitel orientált a k-val írt 

kontrolling szemlélet

 A„regisztrátori” szerepből fejlődik az „navigátor ” felé

http://images.google.hu/imgres?imgurl=http://users.atw.hu/tisza/e107_images/icons/hun_flag.gif&imgrefurl=http://users.atw.hu/tisza/news.php?item.58&h=57&w=80&sz=5&hl=hu&start=399&um=1&tbnid=CnKAJylheBfaIM:&tbnh=53&tbnw=74&prev=/images?q%3Dz%C3%A1szl%C3%B3k%26start%3D380%26ndsp%3D20%26svnum%3D10%26um%3D1%26hl%3Dhu%26lr%3Dlang_de%26sa%3DN
http://images.google.hu/imgres?imgurl=http://users.atw.hu/tisza/e107_images/icons/hun_flag.gif&imgrefurl=http://users.atw.hu/tisza/news.php?item.58&h=57&w=80&sz=5&hl=hu&start=399&um=1&tbnid=CnKAJylheBfaIM:&tbnh=53&tbnw=74&prev=/images?q%3Dz%C3%A1szl%C3%B3k%26start%3D380%26ndsp%3D20%26svnum%3D10%26um%3D1%26hl%3Dhu%26lr%3Dlang_de%26sa%3DN
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Mi jellemzi a korszerű controllingot?

„Vakok között, ki mijét fogja, olyannak értelmezi az elefántot 

–

így van ez a controllinggal is”
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 Eszköz orientáció

 Beszámolás

 Regisztrátor

 Folyamat orientáció

 Jövőorientáció

 Navigátor

 Rendszer orientáció

 Vállalatfejlesztés

 Business partner

Vállalatfejlődési 
életgörbe

Vállalatirányítási 
rendszer fejlődése

in
te

n
z
it

á
s

érettségi fok / értelemzési spektrum / idő

Controlling 
túlteljesít: „drága”

Controlling 
alulteljesít: „hiány”

Controlling 
szervezeti alakulása

A vállalati szervezet növekedése és a controlling rendszerek összehangolt 

alakulása

Mi jellemzi a korszerű controllingot?
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 Felsővezetők menedzsment funkciója döntési szinten

 Szakmai vezetők irányítási funkciója működési szinten

 Controllerek szolgáltatási funkciója a vezetők részére

 Controlling a tudatos iránytás és  vezetés eszköze

Mi jellemzi a korszerű controllingot?

Controlling
funkciók

 A controlling nem kontrollt jelent 

 Nem a könyvelő és nem a belső ellenőrzés feladata

 Nem megoldatlan vállalati problémák "raktára"

 A controlling több mint önköltségszámítás!

Nem controlling
funkciók
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A számvitel és controlling eltérő céljai és jellemzői

Jellemzők Számvitel Controlling

Célja Adók megállapítása Vállalatirányítási eszköztár

Tartalom Számviteli törvény szerint A vezetői irányítási igények

Módszertan Kettős könyvelés Rengeteg módszer és eszköz

Kritériumok Törvénykövető, objektív Releváns, döntéstámogató

Realitás Tény Terv, tény, eltérés, várható

Idődimenzió Múlt Múlt, jelen, jövő

Objektum Vállalat egésze Költséghelyek, teljesítmények, termékek

Információk Eredmény, Mérleg Mutatók, KPI, CSF,…

Kimutatások Nominális pénzérték Pénz, teljesítmény, minőség

Jelentések Éves beszámoló Vezetői / Controlling Jelentés

Adatminőség Pontos Gyors, mindenkori

„Ezért nem lehet a számvitellel controllingot csinálni!”
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Mi jellemzi a korszerű controllingot?
A controlling értelmezésnek 5 alap jellemzője

Controlling szabályzókör

Controlling kompetenciák

Controlling folyamatok

Controlling szervezet

Controller szerepek
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Controlling

szabályzókör

Cél-

egyeztetés

Feladatok 

megtervezése

Korrekciós

intézkedések

Terv-tény

összehasonlítás

Tényadatok

rögzítése

Várható célelérés

prognózisa

Eltérések

elemzése

Nyomon követés

jövőorientáltság

tudatosság

Cél-és hatásorientáltság

terv

tény

Előrejelzés

1. A controlling szabályzó kör
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Controller Akadémia / ICV / IGC

ControllerVezető

c
o

n
tr

o
ll

in
g

Eredmény 

transzparencia

Célok

teljesülése

A Controlling a vezető és a 

controller közös felelőssége!

2. A controlling kompetenciák I
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MCS Kft. 1994

controlling

tartalmakeljárások

módszerek

Közös

cél

menedzsment

döntési kompetencia

szakmai

kompetencia

módszertani

kompetencia

funkcionális
szakterületek

A Controlling a vezetés, a 

szakterületek és a controller közös 

felelőssége!

Controlling törzskompetenciák:

 Felsővezetők menedzsment funkciója 

döntési szinten

 Szakmai vezetők irányítási funkciója 

működési szinten

 Controllerek szolgáltatási funkciója a

vezetők részére

 Controlling a tudatos irányítás és  

vezetés eszköze a közös cél elérése 

érdekében

Management & Controlling-ServiceVezetési Tanácsadó Kft.

H-1118 Budapest, Regős utca 9.

Ügyvezető: Andreas Kovács.

A controlling kompetenciák II
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központi tervezés
- top-down -

területi tervezés
- bottom-up -

tervzárás
- on-top -

Vállalati

célok és

stratégia

stratégiai

célrendszer és

előirányzatok

Területi
részstratégiák

operatív

intézkedési tervek

Vállalati

operatív

éves előterv

vállalati 

operatív

éves terv

egyeztetett

intézkedési tervek

operatív

Controlling

bázis

3. A controlling folyamatok
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4. A controlling szervezet I

A controlling rendszer és controller szerepének meghatározói:

 A vállalat controlling értelmezése és controller elvárt szerepe

 A vállalati szervezet nagysága és komplexitása

 A vállalat iparága

 Az alkalmazott rendszer, a folyamatok, módszerek és eszközök

Funkcionális szervezeti modell

Ügyvezető

Értékesítés Beszerzés

controller

Termelés Gazdálkodás

számvitel

pénzügy
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A területi

controlling

B területi

controlling

C területi

controlling

D területi

controlling

terület A

észak dél kelet nyugat

központi

controlling

Ügyvezető

terület B terület C terület D

Területi/divizionális szervezeti modell Mátrix szervezeti modell

IG

Értékesítés Beszerzés HR

A
terület

Központi

Controlling

értékesítési

controlling
beszerzési

controlling

területi

controlling
A területi

Controller

B
terület

C
terület

HR

controlling

B területi

Controller

C területi

Controller

szervezeti / fegyelmi függőség

szakmai függőség

Milyen előnyökkel és hátrányokkal járnak ezek a modellek?

A controlling szervezet II
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Más szervezeti modellek

traditional soviet sales departement

german

chinese

hungarian

arabian

vatican

south american south african
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https://www.youtube.com/watch?v=aQRd9LCXNRg
https://www.youtube.com/watch?v=9K1mPDnfvWk

5. A Controller szerepek

Business partner
Menedzsment-orientált controller

Regisztrátor
Hagyományos,

számvitel-orientált kontroller

Navigátor
Jövő és akció-

orientált controller

https://www.youtube.com/watch?v=aQRd9LCXNRg
https://www.youtube.com/watch?v=9K1mPDnfvWk
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Central Controlling Lead

Finances

Service-Line 
Controlling

Management

Board of 
Directors

IT-support of controlling

Controlling-

Team

HQ

controlling

Standard Controlling  

Processes
„Shared Service Center”

Special Controlling 

Services
„Center of Expertise”

A Controller szerepek: gyakorlati szerepmegosztás
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A controllerek alakítják és követik a célok kitűzésének, a 

tervezésnek és az irányításnak vezetői folyamatait, osztoznak a 

célok elérésének felelősségében.

Ez azt jelenti, hogy a controllerek:

 gondoskodnak a stratégia, az eredmény, a pénzügyek és a 

folyamatok átláthatóságáról, és ezzel hozzájárulnak a 

nagyobb gazdaságossághoz;

 összehangolják a részcélokat és részterveket, és az egész 

szervezetet átfogóan megszervezik a jövőorientált 

beszámolórendszert;

 oly módon szervezik a célok kitűzésének, a tervezésének és 

az irányításának a folyamatait, hogy valamennyi döntéshozó 

célorientáltan tudjon eljárni;

 biztosítják az ehhez szükséges adat- és információellátási 

szolgáltatásokat;

 alakítják és gondozzák a controlling módszereket és 

rendszereket.

Controlling értelmező szótár, 
Budapest 2004, 

IFUA Horváth & Partners Kft.

Controllerek
küldetése

Miként értelmezik a controller szerepét?
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Melyek a controlling gyakorlati elemei?

Stratégiafejlesztés

Tervezés

Nyomon követés

Beszámolás

Elszámolás

Elemzés

Módszertani fejlesztés

Döntéshozatal

Változáskezelés
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A controlling gyakorlati elemei: módszertanok I

Módszertan: „Hogyan oldok meg egy feladatot, fejlesztek ki egy megoldást, 

követhetően, reprodukálhatóan!

Stratégiafejlesztés

 Vízió, küldetés, 

értékek

 SWOT

 Szcenárió

 PESTEL

 BSC

 Stratégia térkép

 Potenciálelemzés

 Porter-Modell



Tervezés/Irányítás

 Hosszú-, közép-, 

operatív tervezés

 Top-down / Bottom-up /

On-top tervezés

 ABC tervezés

 Budgeting

 Gördülő tervezés

 PDCA

 Üzleti tervezés

Költségszámítások

 Tény- /Tervköltség számítás

 Várható értékszámítás

 Normaköltség számítás

Elvárt költség számítás

 Direct costing

 Fedezetköltség számítás






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A controlling gyakorlati elemei: módszertanok II

Módszertan: „Hogyan oldok meg egy feladatot, fejlesztek ki egy megoldást, 

követhetően, reprodukálhatóan!

Elemzés

 Eltérés elemzések

 Mennyiségi-/ár-

eltérés elemzés

 ABC-elemzés

 Pareto elemzés

 VRIO elemzés

 Pontszámrendszer







Döntéshozatal

 Analitikus módszerek

 Heurisztikus módszerek





Változáskezelés

 Folyamatszervezés

 Herzberg és Maslov

elméletek

 Felmérések, interjú 

technika




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Hogyan álljunk neki a controlling kialakításának?
Módszertani és gyakorlati lépések bemutatása

„Ahány ház, annyi szokás –

ahány cég, annyiféle megoldás”
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Hogyan álljunk neki a controlling kialakításának?

Helyzetfelmérés A cég helyzetének meghatározása

 Ágazati hozzátartozás

 Tevékenységi köre

 Érettségi foka, a szervezeti életciklusban elhelyezés

 Nagysága, árbevétele, létszám

 Szervezeti szerkezet komplexitása

 Üzleti folyamatok, fő-, támogató, vezetői folyamatok

 Meglévő gazdálkodási rendszerek, folyamatok, módszerek, 

eszközök

 Informatikai feltételek

 Controlling szakmai ismeretek

 Lehetséges minták




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Hogyan álljunk neki a controlling kialakításának?

Célkitűzés Mit akarunk controllinggal elérni, milyen hatásokat 

generálni rövid-, közép- és hosszú távon? Pl.:

 Rövid távon: tervezési, nyomon-követési folyamatok, 

controlling beszámoló kialakítása, 

módszertanok kialakítása

 Közép távon: a vállalat gazdálkodásának, irányításának 

sikeres irányítása

 Hosszú távon: hosszú távú fenntarthatóság biztosítása

Elköteleződés
A vállalat tulajdonosi, felső és középvezetői szintű 

elköteleződése a controlling bevezetésére

 Haszon, előnyök és jellemzőinek megismertetése

 A bevezetési projekt megszervezése és feltételeinek 

biztosítása

 A felelős controller megbízása a controlling kialkítására és 

bevezetésére
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Hogyan álljunk neki a controlling kialakításának?

Quick win: tavasszal Ha az év első felében kezdünk: 

„Controlling jelentés kialakítása”

1. Controlling objektum szerkezet meghatározása

2. Jelentés rendszer, információ- és adatszerkezet meghatározása 

3. Adatszolgáltatási folyamatok meghatározása 

4. Excel-alapu jelentés pilot modell kidolgozása

5. Első Controlling Jelentés minta elkészítése, adatokkal, 

grafikonokkal és szöveges kommentekkel 

6. Eredmény: 

az első féléves helyzetének és a második félév várható 

célérésének, szükséges döntések és korrekciós 

intézkedések bemutatása!

A Controlling Jelentés kialakítása során nyert tapasztalatok után 

meg lehet határozni a fejlesztés további lépéseit!
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Hogyan álljunk neki a controlling kialakításának?

Quick win: ősszel Ha az év második felében kezdünk: 

„Üzleti terv kialakítása”

1. Üzleti tervezési folyamat (top-down / bottom-up / on-top),naptár, 

felelősök, tervezési tartalmak és feladatok meghatározása

2. „Top-down”: Vállalat szintű stratégiai előirányzatok, stratégiai 

célok és programok meghatározása és ezekek lebontása 

funkcionális szintekre

3. Az egyes funkcionális szervezeti stratégiák kidolgozása

4. „Bottom-up”: A funkcionális stratégiák összevetése az 

előirányzatokkal, és célkonfliktusok tisztázása

5. „On-top”: Az egyeztetett „üzleti előterv” előterjesztése, a 

tulajdonosok részére és elfogadása

6. Az Üzleti terv átvezetése a „controlling-bázisra”

7. Eredmény: 

Hivatalos Üzleti Terv és egyeztetett controlling bázis

AzÜzleti terv kialakítása során nyert tapasztalatok után meg 

lehet határozni a fejlesztés további lépéseit!
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Hogyan álljunk neki a controlling kialakításának?

5 ok, hogy miért alkalmazzunk külső szaktanácsadót: 

1. Kompetencia: megfelelő szakmai, módszertani, 

szociális és személyes kompetencia és gyakorlati 

tapasztalatok a controlling bevezetéséhez

2. Erőforrás: időszakra kibővített személyi erőforrás és 

rendelkezésre álló kapacitás

3. Ráhatás: kitartó energia és erős ráhatás a megoldások 

bevezetésére, tartós alkalmazására

4. Objektivitás: az egyéni és közös érdekek kiegyenlítésé-

hez szükséges semlegesség, külső rálátás

5. Biztonság: abban lehessen biztos, hogy azt kapja, amit 

akart, úgy, ahogy akarta, korszerű szakmai szinten.

Garantáltan megéri! 
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"Mindegy, hogy mikor indulunk,

fő az, hogy pontosan érkezzünk (célba)."

"Jobb körülbelül a célba találni,

mint pontosan mellé."
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"

Hogyan mondja meg ugyanazt az időt a controller és a számviteles?
Válasz az 06 209 465 316 telefonszámon.

"Hatásosság: a helyes dolgok végzése;

Hatékonyság: a dolgok helyes végzése."

Controlling üzenetek!
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Kérdések és 
észrevételek

 Kinek, milyen más ismeretei, saját tapasztalatai 

vannak a controllinggal kapcsolatban?

 Számotokra mely szempontok a legérdekesebbek, 

ismertek vagy újak?

 Hol láttok esélyeket, kockázatokat?

 Hol kapcsolódnak vagy térnek el a 

tanulmányoktól?

 …?

Köszönöm a figyelmükét!


