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BEVEZETES

A vallalati siker egyik kulcsa a tudatos pénziigyi tervezés, amely nemcsak szamviteli
feladat, hanem stratégiai iranyitasi eszkoz is. A mai tizleti kérnyezetben, ahol a piaci viszonyok
gyorsan valtoznak és a vallalatok egyre Osszetettebbé valnak, elengedhetetlen a jol miikodd
controlling rendszer. Ez nemcsak a vezet6i dontések tamogatasaban, hanem a tervezés és az

informacidaramlas hatékonysagaban is kulcsszerepet jatszik.

A controlling egyik legfontosabb feladata a koltségvetés-tervezés, amely a vallalati
célok megvaldsitasanak alapjat képezi, €s jelentdsége napjainkban kiillondsen kiemelkedd. A
koltségvetés nem csupan szdmadatok Osszessége, hanem egy stratégiai eszkdz, amely segiti a
vallalatot a kitizott célok elérésében, mikdzben biztositja a mukddés koordinacidjat és

kontrolljat.

Diplomadolgozatomban egy multinacionalis autoipari vallalat, a Debrecenben mitkodo
Thyssenkrupp Springs & Stabilizers Hungary Kft. koltségvetés-készitési gyakorlatat
vizsgalom, amelyet a helyi controlling osztaly az anyavallalat iizletdgi vezetdivel szoros

egylittmitkddésben alakit ki és valosit meg.

A dolgozatban eldszor attekintem a controlling elméleti alapjait, annak kialakulasat,
filozofiajat, valamint a vezetésben é€s tervezésben betoltott szerepét. Ezt kvetéen bemutatom
a Thyssenkrupp cégcsoportot, majd a debreceni gyarat, ahol a dokumentumelemzés
modszerével vizsgdlom a koltségvetés-tervezés folyamatat az értékesitési tervtdl a végleges

koltségvetésig, kitérve a résztervekre €s a kritikus pontokra.

A témavalasztds személyes hatterét az adja, hogy kozel két és fél éve dolgozom
termelési controller gyakornokként a vallalatnal, a dudlis képzés keretében. Munkdm soran
szoros kapcsolatban allok a controlling osztallyal, amelynek vezetdje szakmai tamogatast
nyujtott a dolgozat elkészités¢hez. Ez a kozvetlen tapasztalat lehetdséget adott arra, hogy

mélyrehatéan megismerjem a koltségvetés-tervezés gyakorlati aspektusait.

Célom, hogy a dolgozatban atlathatd modon bemutassam a koltségvetés-tervezés
Osszetett folyamatat, értékeljem az alkalmazott controlling eszkozoket és modszereket,
valamint olyan fejlesztési javaslatokat fogalmazzak meg, amelyek hozzdjarulhatnak a tervezés

hatékonysaganak noveléséhez.



1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

1.1. A controlling fogalma

A controlling, mint tudomanyteriilet a XX. szazad elején alakult ki, tehat napjainkban
tobb, mint szazéves fejlodésre tekinthet vissza. Modszereit manapsag egyarant alkalmazzak a
pénziigyek, a gyartas és termelés, kereskedelem ¢és €rtékesités teriiletein. A pénziligyi szamvitel
teriiletén beliil alakult ki a vezet6i szamvitel, amely tevékenység a koltségek €s teljesitmények
tervezéséért, elszamolasaért felelds, kiszolgalva ezaltal a menedzsment folyamatosan novekvo
az operativ miikodésen til megjelent a stratégiai vezetés szintjén is. A XXI. sz4dzadi véllalatok
esetében a controlling tevékenység alapvetd célja a szervezeti teljesitmény javitasa (Siito,

2017).

Maga az elnevezés az angol ,to control” szobol szarmazik, mely irdnyitast,
szabalyozast, feliigyelést, ellenérzést jelent. Sokan eszerint azonositjak a controllingot, foként
az ellendérzés funkciora korlatozva, azonban a controlling ennél 1ényegesen tobbet jelent:
stratégiai irdnyitast, teljesitménymeérést, célokhoz igazitott dontéstdmogatast és szervezeti

koordinaciét (Schmalen, 2002; Simons, 2019).

A controlling fogalménak meghatarozasa meglehetdsen sokrétii, tobb definicio kiemeli
a controlling navigatorhoz hasonld szerepét, egyes példakban a vallalatot egy hajohoz, a
controllert révkalauzhoz hasonlitva, mas esetben pedig robotpilotdhoz, aki szamitasokkal
alatamasztott tervezési és ellendrzési modszerekkel, megfeleld6 mennyiségli és mindségl
aktualis informacioval tAmogatja a vezetés dontéshozatalat, segitve ezaltal a szervezetet, hogy

a kitlizott céljait elérje (Horvath, 1990).

Mias meghatarozasban a controlling f6 feladata, hogy a vallalat mikodésére hato
tényezoket feltérképezze és eldre jelezze a zavard hatasokat, idében felhivja ezekre a vezetés

figyelmét és kikényszeritse a sziikséges valaszreakciot (Schmalen, 2002).

Bagdacs (2023) szerint a controlling egyik legfontosabb feladata, hogy biztositsa a
megfeleld mennyiségli és mindségli, aktualis informaciod rendelkezésre allasat a megfeleld

idében ¢€s helyen, annak érdekében, hogy a leginkabb megfeleld vezetdi dontés sziilethessen. A



megfeleld mennyiségli €s mindségli informacidra a szervezet valamennyi hierarchiai szintjének
sziiksége van, hogy a kapcsolddo tevékenységeit, folyamatait hatékonyan tervezhesse és

ellendrizhesse.

A controlling rendszer a vallalat egyedi sajatossagai alapjan keriil kialakitasra azzal a
céllal, hogy feltarja a vallalaton beliil el6fordul6 problémaékat és az érintett feleldssel (altalaban
az adott teriilet vezetdjével) kozdsen megoldast keressen, hogy ezaltal javulhasson a miikddés
hatékonysaga. A controlling jelentdsége abban all, hogy a vezetdk és dontéshozok szamara,
folyamatosan naprakész informaciokat biztosit a vallalat gyenge pontjairol és amely
informéciokat eldzetesen megsziiri, strukturalja és kiértékeli, hogy ezaltal a vezetés rugalmasan

reagéalhasson a szervezetet érintd valtozasokra, valtoztatasokra (Blumné & Zéman, 2014).

A controlling informacidellato funkcidja kiemelkedden fontos, ugyanis az egyre inkabb
globalizalodo és folyamatosan valtozo kornyezet kovetkeztében a gazdalkodo szervezeteknek
egyre tobb informéciora van sziikségiik mind operativ, mind stratégiai szinten (Nagy, 2016). A
Magyarorszagon leginkabb elterjedt definici6 szerint a controlling a vezetés alrendszere, amely

a tervezést, ellendrzést és informaciodellatast koordinalja (Horvath, 1990).

1.2. A controlling fejlodéstorténete

A controlling a XX. szdzadban alakult 6nall6 tudomanyteriiletté, azonban az &ltala
felhasznalt adatok és informacidk tobbsége a szamviteli informacios rendszerbdl szarmazik,
ezért meghatarozo a szdmvitel modszertananak kialakulasa. Luca Bartolomeo de Pacioli olasz
matematikus, ferences szerzetes 1494-ben irta meg Summa de Arithmetica, Geometria,
Proportioni et Proportionalita cimii miivét, amelyben tobbek kozott lefektette a kettds
konyvvezetés €és a pénziigyi szamvitel alapjait, lehetévé téve, hogy a vallalkozas vagyona és

annak valtozasa mérhetd legyen (Baricz & Réth, 1994).

A controlling fejléddésének legfontosabb mérfoldkoveit Kormendi és Toth (2003) az
alabbiakban foglalta 6ssze:
e 1300-as évek: angol és francia udvarhazakban megjelent a ki- és befolyd pénzek
feljegyzésével foglalkozo ,,comptoller” illetve ,,contrerolleur” szerep
e 1880: Amerikaban a Santa Fe Railway Company controllert nevezett ki, aki a vallalat

gazdasagos miikodtetését irdnyitasaért volt felelds



e 1892: Amerikdban a General Electric Company elsé termeld vallalatként alakitott ki
controlling szervezetet

e 1931: létrejott a Controller’s Institute of America, a pénziigyi és controlling vezetok
legnagyobb egyesiilete a vilagon (1961 o6ta Financial Executive Institute néven
mikodik)

e 1971: megalakult a német Controlling Akademie

e 1975: a német Controller Verein e. V. megalapitasa

e 1993: létrejott a Magyar Controlling Egyesiilet a német minta alapjan

A fenti pontokbdl lathato, hogy a controlling gyokerei egészen a XIV. szazadig nyulnak
vissza, majd a makrogazdasagi kdrnyezet valtozasainak hatasara folyamatosan fejlédott (Siitd,

2017).

A XVIIL. szdzadban megjelentek a szamlaelméletek és meghatdrozasra keriilt a
controlling és a controlleri szerepkdr. Az 1776-os amerikai fliggetlenségi nyilatkozatban mar
szerepelnek a controller feladatai, amelyek a kozigazgatis bevételeinek és kiaddsinak
feliigyeletébol allnak, a gazdasagossagot szem eldtt tartva. (Horvath, 2003) A controlling tehat

eredtileg az allamhaztartéas kincstarnoki funkciojabdl jott 1étre (Blumné & Zéman, 2014).

A modern controlling az ipari forradalom idején sziiletett a gazdasagi, tdrsadalmi és
technologiai  valtozasok hatisara Nagy-Britannidban, Nyugat-Eurépaban és Eszak-
Amerikaban. A diviziondlis formaban miik6d6 ipari nagyvallalatok megjelenése magéval hozta
az egyes diviziok termelékenységének, hatékonysaganak mérését, Osszehasonlitasat és a
koordinacids feladatok ellatasanak igényét, ezen til a szervezetek iranyitasi, szervezési

problémadit is a controlling segitségével oldottak meg (Kérmendi & Toth, 1998; Siitd, 2017).

A vallalati controlling tehat Amerikdban a XIX. sz4dzadban terjedt el, de a XX.
szazadban a controlling tudomédnyagaval mar intézményesitett keretek kozott is foglalkoztak
els6ként az Egyesiilt Allamokban és Németorszagban. Magyarorszagi megjelenése az 1980-90-
es évekre, a tervgazdasagrol piacgazdasagra valo attéréshez, illetve a globalis nagyvallalatok

megjelenéséhez kothetd (Siitd, 2017; Zéman, 2016).

Kiilonbség mutatkozik a controlling fejlddésében az angolszasz €és a német teriileteken.
Mig az angolszasz iranyzat alapjan a controlling a vezetés szerves része, a német iranyzat

szerint a controlling 6nalld szervezeti egység, amely informéci6 eléallitd eszkdzrendszerrel



rendelkezik és segitségével valositja meg a vezetd az egyes tervezési €s kontroll folyamatokat
(Hanyecz & Kristof, 2011). A két iranyzatban kozos jellemzd6, hogy mindketté a sikeres
gazdalkodas kulcsanak tekinti a controllingot, amely segiti a vezetést, hogy a rendelkezésre allo
eroforrasokat a leghatékonyabban allokélja, ugyanakkor kiemelkedd fontossaggal bir a terv-
tény adatok Osszevetése ¢s az esetleges eltérések okainak elemzése, valamint a vallalat

folyamatainak ellenérzése (Bocskei et al., 2015).

A controlling fejlodésének meghatarozd allomésa volt az International Group of
Controlling (IGC) tigyvezetésének 2013. januar 26-i iilése, amely alkalommal modositottdk a
eurdpai controlling felfogas kozott, hiszen mindkettd a Corporate Performance Managementet,
azaz a szervezeti teljesitmény javitasat helyezi kdzéppontba. Ezaltal a controllerek legfébb
funkcidi a controlling folyamat menedzselése, a jovobe tekintd koordinécio, a tervek és célok
integraldsa a szervezet valamennyi szintjén, illetve az adatok mindségének biztositasa és a
controlling rendszer folytonos fejlesztése annak érdekében, hogy a szervezet megfeleléen

reagalhasson a valtozdsokra (Blumné & Zéman, 2014).

1.3. A controlling alapfilozofiaja

A controlling mddszertanat és filozofidjat 6t kritérium alapozza meg, amelyek egyiittes

¢és kovetkezetes alkalmazasa nélkiilozhetetlen a controlling szemléletmod érvényesitéséhez. A
kritériumokat Kérmendi és To6th (2006) €s Musinszki (2013) jellemezték kutatasaikban. Ezek
a kritériumok a kovetkezok:

e jOovOorientaltsag,

e célorientaltsag,

e szlik keresztmetszet orientéltsag,

e koltségorientaltsag,

e dontésorientaltsag.

A jovéorientaltsag utal ra, hogy a controlling elsésorban a jovdbe tekint. Ugyanakkor
a multbeli adatokra tdmaszkodva fogalmazza meg a szervezet céljait és a jelen allapot

meghatarozasa is a controlling feladata. A jovOorientacid 1ényege, hogy a terv-tény adatok



Osszevetésével és a mult hibaibol levont kdvetkeztetések segitségével pontosabb, megbizhatobb

------

A célorientaltsag azt jelenti, hogy a fejlodés, a wvallalat teljesitményének,
hatékonysaganak javitdsa, problémak azonositdsa érdekében folyamatosan redlis, elérhetd
célokat kell megfogalmazni. Az operativ célok folyamatos megvaldsuldsa eldsegiti a stratégiai
célok elérését. Ezek a célok logikailag szorosan kapcsolddnak, egymasra épiilhetnek vagy
parhuzamosan mehetnek végbe. A folyamatos célképzés egyben a PDCA ciklus egyik kulcs

kérdése is.

A sziik Kkeresztmetszet orientaltsag az értékteremtést, novekedést és a tevékenység
bovitését akadalyozd tényezdk meghatarozasat és megsziintetését foglalja magaba. Sziik
keresztmetszet lehet hagyomanyos eréforras (munkaerd, gép, anyag, toke), modern eréforras
(technologia, informéacid), vagy a vallalat olyan gyenge pontja, amely terhelési viszonyok

ko6zott problémat okozhat.

A koltségorientaltsag az egyik legfontosabb ismérv, a koltségek elszamoldséaval,
mérésével s a koltségstruktura kialakitasaval a vezetdi szamvitel foglalkozik, amely szorosan
fliz6dik a controllinghoz. A kdltséggazdalkodas azon az elven alapul, hogy a kdltségeket mindig
ott kell kimutatni, ahol felmeriilnek. Ennek kdszonhetden a koltséghelyi elszamolas lehetoveé

teszi, hogy az értékteremtd folyamat minden helyének inputjai és outputjai mérhetdek legyenek.

A dontésorientalsaghoz kapcsolodik a controlling egyik f6 feladata, a vezetdk
informacioval valo ellatasa. Ez egyarant megjelenik a dontés eldkészitésében, a meghozott
dontések eredményeinek monitorozasdban ¢és az esetleges beavatkozasi javaslatok

kidolgozésaban.

1.4. PDCA szabalyozo kor és controlling szemléletmod parhuzama

1.4.1. A PDCA ciklus miikodése

A controlling gondolkodasmdodjat gyakran allitjak parhuzamba a mérnoki tudomanyban
hasznalt szabéalyozaselmélettel és a mindségiranyitds terliletén hasznalt PDCA-korrel. A

szabalyozaselmélet egyfajta kozgazdasagi alkalmazasaként tekintenek ra (Siitd, 2017).



Az elmélet szerint ahhoz, hogy egy rendszert hatékonyan tudjunk irdnyitani, elséként
meg kell tervezni annak minden Iényeges paraméterét és ezt kdvetden mikddésbe hozni. A
miikddés soran folyamatosan ellendrizni sziikséges, hogy a rendszer paraméterei megfelelnek-
e az elvart értékeknek. Ha eltérést tapasztalunk ¢és a hibakat kivaltdé okok nem
Osszeegyeztethetdek a kiinduladsi tervvel vagy ellentmonddsosak azzal, akkor be kell
avatkoznunk a folyamatba és mddositani a terveket, majd a ciklus el6lrdl indul. Bizonyos szamt
ismétlés utan 6sszhangba keriil a terv €s a mikodés, az ellendrzésre keriil a hangstly. Ez egy
passziv szerep, ugyanis mindig a rendszert tervezo akaratanak és céljainak rendelddik ald (Boda

& Szlavik, 2005).

A Plan-Do—Check—Act (PDCA) ciklus egy, az ipari szektorban elterjedt mindségiigyi
eszkoz, amelyet manapsag egyarant alkalmaznak a gyartds, szolgéltatas és projekttervezés
teriiletén a szervezetek. A modszer Dr. William Edwards Deming, amerikai mindségligyi
szakértd nevéhez flizodik, aki az 1950-es években fejlesztette ki. A PDCA-ciklus Iényege a
folyamatos, megallas nélkiili fejlesztés, az eszk6z segitségével jovOorientalt, rugalmas, logikus
fejlesztések valosithatok meg a vallalat versenyképességének és hatékonysaganak ndvelése

érdekében (Schneider, 1997).

A ciklus négy szakaszbodl all, amelyek ismétlésével valosithatd meg a fejlesztések
végrehajtasa, az eredmény folyamatos ellendrzése és javitdsa. Tehat a PDCA-ciklusban négy
fazist hasznalnak az esetleges eltérések megfigyelésére és kiigazitasara azzal a céllal, hogy
eredményesebben miikodjenek az tizleti folyamatok. A PDCA folyamat tervezeési (Plan),
mikodtetési (Do), ellendrzési (Check) és cselekvési (Act) fazisbol all, ezeket szokds Deming-

kornek is nevezni (Jagtap & Teli, 2015).

A problémamegoldas négylépéses ciklusa magaba foglalja tehat a tervezést (a probléma
megfogalmazasa ¢és hipotézisek felallitdsa a lehetséges okokrol és megolddsokrol), a
megvalositast vagy végrehajtast, az ellendrzést (az eredmények mérését és kiértékelését) illetve
a cselekvést (a tervhez vald visszatérés és ujragondolas, ha az eredmények nem megfelelok

vagy szabvanyositas, amennyiben az eredmények megfeleldek) (Moen & Norman, 2006).

A négy fazis 6nmagaba visszatérd, ismétlddd korforgasa az . dbran lathato.

10



Act! Plan!
Cseleked;! Tervezd!

Check! Do!
Ellenérizd! MUkédtesd!

1.abra: A PDCA-ciklus korforgasa

Forras: sajat szerkesztés, 2025

A PDCA-ciklusnak tobb moédositasa is létezik, ahogyan arra Jagusiak Kocik (2017) is
felhivja a figyelmet tanulmanyéban:
o PDSA (Tervezés — Plan, Végrehajtas — Do, Tanulas — Study, Cselekvés — Act)
e FEPACA (Ertékelés — Evaluate, Tervezés — Plan, Cselekvés — Act, Ellen6rzés — Check,
Modositads — Amend)
e PDAC (Tervezés — Plan, Végrehajtas — Do, Cselekvés — Act, Kihivas — Challenge)

Langley és szerzOtarsai (1994) finomitottak és tovabbfejlesztettek a PDCA-ciklus és
PDSA-ciklusnak nevezték el. A ciklus harmadik szakaszra a , Tanulds” szot hasznaljék,
kiemelve, hogy a szakasz célja az 01j ismereteket dolgozzanak ki. Nem elegendd megallapitani,
hogy egy valtoztatas javulast eredményezett egy adott mérés soran. A tudasunk fejlesztésével
el kell sajatitani azt a képességet, hogy a jovoben eldre jelezziik, képes lesz-e javulast hozni

egy valtoztatas, a jovoben felmeriild varhat6 feltételek mellett.

Mielétt sor keriil a PDCA-ciklus alkalmazasara, gondoskodni kell arr6l, hogy
rendelkezésre allnak-e és kellden stabilak-e a szabvanyok. Ezt az tgynevezett SDCA kor
(Szabvanyositas — Standardize, Végrehajtds — Do, Ellendrzés — Check, Cselekvés — Act)
magyarazza. A PDCA-ciklus alkalmazasa csak akkor lesz eredményes, ha eldtte a

szabvanyositjak a folyamatot ¢s implementaljak a szabalyokat (Jagusak-Kocik, 2014).
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A PDCA modszer objektiv alkalmazédsa segithet a veszteségek (varakozési ido,
energiafelhaszndlas, selejt termék, berendezések meghibasodéasa), csokkentésében ennek
eredményeként pedig javulhat a termelékenység. Ugyanakkor a PDCA modszer alkalmazéasa
nagyfoku folyamatorientalt szemléletet igényel, mivel az eszkdzzel egy folyamatot valositunk
meg, vagyis a tervezeés, megvaldsitas, ellendrzés és cselekvés fazisokat ismétlédden kell

végrehajtani (Isniah et al., 2020).

1.4.2. A controlling szabalyoz6 kor

Musinszki és Nacsa (2021) meglatasa szerint a controlling kozéppontjaban a PDCA-
ciklus els6 harom fazisa all, ugyanis a controlling kiemelt feladata a tervezés, terv—tény
Osszehasonlitas, valamint az ellenérzés és visszacsatolas, amelyek az ugynevezett controlling
szabalyozoi kort alkotjak. A szerzOk kutatdsabol kideriil, hogy a leggyakoribb controlleri
feladatok (havi, negyedéves, éves riportok, terv—tény adatok elemzése és értékelése, illetve

operativ tervezés) is tiikkrozik, hogy a controlling PDCA szemléleten alapszik.

A controlling szabdlyoz6é kor azt mutatja meg, a controlling tevékenysége soran
alapvetéen a tervezés, végrehajtas, értékelés és visszacsatolds ciklikusosan lejatszodo

folyamatként miikodik (Musinszki, 2013).

A controlling szabalyoz6 kort a 2. abra mutatja. Itt jol latszik, hogy hadrom {6 szakaszbol
all a szabalyozo kor, ezek egyben a controlling funkcioi, a tervezés, mérés és elemzés, valamint

a beszamolas és visszacsatolas.
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Célegyeztetés

Kiigazitd A célok
intézkedések megtervezése

Controlling
ey szabalyozd kor
Beszamolok, y
prognézisok
készitése

Tényadatok
rogzitése

Eltérések Terv-tény
elemzése 0sszehasonlitas

2. abra: A controlling szabalyozé kor

Forrés: sajat szerkesztés, Musinszki (2013) alapjan

A tervezés soran torténik a célok megfogalmazasa, az elérésiikhoz akciok rendelése és
a feladatok teljesitéséhez sziikséges feltételrendszer biztositdsa. A mérés és elemzés soran
kiemelt szerepe van a terv-tény adatok Osszevetésének, amelyek késziilhetnek bazis-tény,
norma-tény, eldrejelzés-tény, indokolt-tény vagy benchmark-tény értelmezésben is. Az
eltéréselemzésben a terv-tény adatokat 6sszevetve valaszoljak meg, megalapozott volt-¢ a terv,
megvalosultak-e a kitlizott célok; a tervezetthez képest mekkora eltérés figyelheté meg, ennek
mértéke igényel-e beavatkozast és milyen okokra vezethetd vissza az eltérés. A beszamolasi
rendszer jelenti az eltéréselemzések informacidinak Osszegylijtését, abrazolasat (tablazatok,
mutatdészamok, grafikonok, egyéb formakban) és tovabbitasat a vezetok felé. Az ekként
biztositott informéciok tdmogatjdk a dontés-elOkészitést, a dontést és a végrehajtast, tehat
intézkedéseket valthatnak ki a vezetékbdl. Az intézkedések jelenthetik a folyamatba vald
beavatkozast, az érdekeltségi rendszer modositasat, de mindennapi munkak tamogatasat is

(Musinszki, 2013).

Mind a PDCA ciklus mind a controlling szabalyozé kor egy Onmagéba visszatéro,

korkordsen ismétlodé folyamatot jelent, elobbi négy, utobbi harom {6 szakaszbodl all Gssze.
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Ko6z0s benniik, hogy mindkét esetben a folyamat, tevékenység megtervezésével kezdddik,
részletes terv és pontosan meghatarozott célok nélkiill ugyanis nem lehet hatékonyan
eredményeket elérni. A PDCA ciklus része a rendszer miikodtetése vagy a terv végrehajtasa, a
controlling szabalyozd kor azonban nem tér ki erre a fazisra, ugyanis a mukodtetéssel
kapcsolatos dontések a vezetés hataskorébe tartoznak. Mindkét modell magaba foglalja a
rendszer paramétereinek mérését, ellendrzését, elemzését, a controlling esetében ez az egyik
legfontosabb feladat. A két folyamat befejezd eleme, hogy a mért eredményekre valamilyen
uton reflektalas torténik, a PDCA ciklus esetén beavatkozasrol beszélhetiink, azonban a
controlling esetén csupan beszamolasrol, visszajelzésrél a dontéshozok felé, s a konkrét
intézkedésekrol a felelds vezetd hoz dontést. Alapvetden hasonld logika mentén miikodik a két
modell, az eltérések elsésorban a controller szerepkorébdl adodnak, kidomboritva az

informécioszolgaltatas funkcidjat.

1.5. A controlling és a vezetés egyiittmiikodése

A controllingnak szdmos iranyzata és definicidja alakult ki, azonban valamennyiben
kozos, hogy a controllert a vezetés tandcsaddjaként kezeli és hangstlyozzdk a vezetés és a

controlling szoros kapcsolatat (Bagdacs, 2023).

Az International Group of Controlling (IGC) azaz a Kontrollerek Nemzetk6zi Szervezete
az alabbiak szerint foglalta 6ssze a controlleri szerepkort: ,,Controlling alatt a menedzsment és
a controller egyiittmiikodését értjiik. A controlling feldleli az alaptevékenységre ¢és a
gazdalkodasi folyamatokra a célmeghatarozés, a tervezés €és a controll teljes folyamatat. A
controlling olyan tevékenységeket foglal magaba, mint a dontéshozatal, értelmezés, eldiras és

szabalyozas” (Hanyecz & Kristof, 2011:13).

A controlling a vezetéstudomany egyik agaként azért felel, hogy feltarja a szervezeten
beliili gazdalkodasi problémakat és a vezetdvel kozdsen keressen megoldasokat rajuk, ezaltal
novelve a szervezeti miikodés hatékonysagat. A controlling feladata az is, hogy folyamatosan

naprakész informdaciokkal lassa el a vezetoket (Fenyves, 2019a).

Mas meghatarozas a menedzsment partnerének (Business Partner) mondja a controllert,
akinek az a feladata, hogy proaktiv modon tdmogassa a vezetést a szervezeti célok elérése

érdekében, segitse a vezetOket a gazdasagilag racionalis dontéshozatalban. Ugyanakkor a
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controller altal nyujtott timogatasnak mindig a vezetés igényeinek megfelelden, a menedzserek
eltérd gazdasdgi ismereteinek, tapasztalatainak, preferencidinak figyelembevételével kell
torténnie. A controller iizemgazdasagi szakértoként képviselteti magat a szakértd teamekben.
Elofordulhat, hogy a controller tervezési folyamatok megszervezését latja el a vezetdk
megbizasabol. A szakértdi teamekben a controller, mint iizemgazdasagi szakértd jelenik meg

(GénBlen, 2012).

Siité (2017) kiemelte munkdjaban, hogy Magyarorszagon Horvath Péter definicidja és
szemléletmoddja az irdnyadé a controlling meghatarozésat illetéen, amelyben a controllingot a
vezetés alrendszerének tekinti. A definiciobol kiindulva megallapitja, hogy a controlling a
vezetés 0nallo alrendszereként kozvetlenill a szervezeti stratégiai vezetés ald van rendelve,
horizontdlisan egy szinten elhelyezkedve az igazgatdsi-, innovacids-, szervezési-,
mindségbiztositasi- (Total Quality Management) és szervezeti elszamolasi alrendszerekkel.
Maga a controlling alrendszer két tovabbi egységre oszlik, a stratégiai és operativ
alrendszerekre. A szerzd véleménye szerint elengedhetetlen a stratégiai vezetés és a controller
kozotti egyiittmiikodés, amely azzal lesz a leghatékonyabb, ha a controlling is részt vesz a

vallalati stratégia meghatarozasaban.

Ezzel szemben az operativ controlling, egyfajta haloként az egyes operativ teriiletekhez

kapcsolodik, amelyek rendszerint a:

e human er6forras-,

e mindség-

e logisztikai-,

e marketing-,

e Okologiai-

o K+F-,

e pénziigyi controlling alrendszerek.

A controlling rendszer al- és részrendszereinek elhelyezkedése a 3. abrdn lathato.
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Operativ
controlling

HR-,
Min&ség-,
Logisztikai-,
Marketing-,
Okoldgiai-,
K+F-,

Pénzligyi

controlling

3.4bra: A controlling rendszer al- és részrendszereinek elhelyezkedése

Forrés: sajat szerkesztés, Siit6 (2017) alapjan

A stratégiai €s operativ controlling els6dleges feladata eltérd, de mindkettd sziikséges a
megfeleld miikodés eléréséhez. Amennyiben hianyzik a megfeleld stratégiai controlling, a
szervezetre ,,lassu haldl” var, a megfeleld operativ controlling hidnydban csupén ,,vegetalni”
képes és nem tud versenyképessé valni a tobbi vallalattal szemben, mig ha egyik alrendszer
sincs jelen, a ,,gyors halal” var a szervezetre, ahogyan azokat a 4. dbra is Osszefoglalja.
Alapvetden a stratégiai controlling feladata elérni, hogy a megfeleld dolgokkal foglalkozzon a

vallalat, az operativ controllingé pedig, hogy ezeket a megfeleld modon tegye (Boda & Szlavik,

2005).
Operativ controlling

Igen Nem
Stratégiai Igen Viragzas Vegetalas
controlling
Nem Lassu halal Gyors halal

4.4bra: A stratégiai és operativ controlling matrixa

Forras: sajat szerkesztés, Siit6 (2017) alapjan
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A Balanced Scorecard, azaz kiegyensulyozott mutatészamrendszer kidolgozasa jelentOs
elérelépés volt, amely Norton és Kaplan (1998) nevéhez kotddik. A Balanced Scorecard egy
olyan atfogd rendszer €s eszkodz, amely 0sszhangot teremt a stratégiai és operativ szemlélet

kozott, mikdzben kapcsolatot hoz létre a szervezet egyes teriiletei és tevékenységei kozott.

1.5.1. A controller és a vezetd szerepének Osszevetése

A controller, mint tandcsado, tdmogatja a vezetés munkajat, adatokat és informaciokat
gyljt a dontéshozatal szdmara, amelyeket arra hasznal fel, hogy tajékoztassa a vezetot.
(Génsslen et al., 2013) A controller felelds az informaciok 6sszeallitasaért és kozléséért, mig a
vezetd az ezen beszdmoldok alapjan hozott dontéseiért felel. Ezek a dontések a jovahagyott
tervek formajaban jelennek meg. Tehat bizonyos szempontbodl a controller a vallalat “gazdasagi
lelkiismerete” (Horvath & Partners, 2007). A controller f6 feladata a rendelkezésre allo
eszkozok felhasznildsa a vezetOk tamogatisara, tandcsadasra €és a vezetéi igényeknek
megfeleld informaciok eléallitasara. Emellett a controller feladatai kozé tartozik a kiilonbdzo

controlling eszk6zok és modszerek tovabbfejlesztése (Wolf et al., 2015).

Osszefoglalva, a vezetd célokat tiiz ki, meghatirozza a stratégiat, elfogadja és
jovahagyja a terveket, 6 felel a megvalodsitasért és az eredményekért, dontéseket hoz, ellendriz
¢és intézkedik. A controller az, aki megszervezi €és koordinalja az iranyitasi folyamatokat,
kialakitja a tervezési rendszert, észleli és elemzi az eltéréseket, informacidkat biztosit és
javaslatokat dolgoz ki a vezetdi dontések meghozatalahoz (Sebes, 2013). Az elmult években a
controller a menedzser iizleti partnerévé valt (Business Partner) és a controlling széles korben
tamogatja a vezetést a céljai elérésében (Ban & Zéman, 2014). A vezetd és a controller

legfontosabb feladatait az 5. dbra foglalja dssze.

VEZETO CONTROLLER
Célok, stratégidk O Szervezés
meghatdrozasa Z Koordinalas
Tervek elfogaddsa :'. Tervezés
Déntéshozatal o Elemzés
Végrehajtasért felel E Eltérések kimutatdsa
Ellendrzés Z Informacidt szolgaltat
Intézkedés 8 Javaslattétel



5. 4bra: A vezeto és a controller feladatai

Forras: sajat szerkesztés, Sebes (2013) alapjan

Szamos tanulmany vizsgalja azt is, milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie egy jo
controllernek, illetve milyen kompetencidkat, készségeket varnak el a vallalatok vezetdi. Ezzel
a kérdéskorrel foglalkozott Fenyves és Tarndczi (2019) is, akik a kutatdsuk soran a
kovetkezoket allapitottadk meg. A controllerektdl elvart tudasteriiletek koziil az adott iizletag
ismerete a legfontosabb, ezt kovetik a szamviteli és pénziligyi ismeretek. A készségek,
képességek koziil a kontextualis gondolkodas és az elemz0 készség a kiemelkedd, a személyes
kompetencidk tekintetében szintén a kontextudlis gondolkodas bizonyult a legfontosabbnak,

valamint a logikai készség, az analitikus €s kreativ munkavégzés képessége.

Mas tanulmany kiemeli a controller személyes készségei koziil az etikussagot, analitikus
gondolkodast, a racionalis és proaktiv attitiidot, pontossagot, kreativitast és rugalmassagot, a
kommunikécios készségek terén a csapatszellemet, tdjékoztatdsi képességet és a bizalom
elnyerését, emellett a magas szinti modszertani ismereteket €s az adott teriileten szerzett

szakmai tapasztalatot, a kapcsolddo specialis képességekkel (Krenyacz, 2023).

A menedzsment kontroll fogalmat Anthony alkotta meg. A menedzsment kontroll az a
folyamat, amely soran a menedzserek befolyédsoljak a szervezet tagjait annak érdekében, hogy
azok végrehajtsak a szervezeti stratégiat. A szerzd a kontrollt, mint vezetdi tevékenységet

hatdrozza meg €s 6sszekapcsolja a szervezet céljainak elérésével. (Birnberg, 2011)

1.6. A controlling és a tervezés

Napjaink dinamikusan véltozo kornyezetében a vallalatok eredményes miikdése nem
valdsithatd meg hatékonyan miikodd controlling-rendszer segitsége nélkiil. A controllingra
tekinthetiink iizleti folyamatként, amely szdmos eszkdz ¢és szamitids segitségével a
rendelkezésre allo informaciokbol terveket, elorejelzéseket és riportokat allit eld. A controller
felel tobbek kozott a tervezés soran az egyes résztervek (értékesitési terv, beruhazasi terv,
létszam terv) Osszedllitdsdnak koordinalasaért. A controller tandcsadoként segiti a

tarsosztalyokat a tervezésben ¢€s a terv—tény dsszehasonlitasok elemzésében (Kovacs, 2019).
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A vallalati controlling teriiletnek, amely a kézelmultban egyre nagyobb jelentoségiivé
valt, alapvetdé feladata a tervezés ¢és az elemzés altali dontéstimogatds. Munkajukban
legfontosabb elem az informacid, melyet 6sszegytijtenek, elemeznek és rendszereznek, hogy
azok alapjan tervezhessenek, értékelhessenek, ellendrizhessenek (Bajnai, 2021). A
hagyomanyos koncepcié szerint a controllerek tisztan pénziigyi és szamviteli informaciokra
tamaszkodva végzik feladataikat, az elemz6-tervez6 munka foként koltségekre, eredményekre,
befektetési ¢€s finanszirozasi kérdésekre korlatozddik, azonban a gazdaséagi-tarsadalmi
fejlodések miatt e tekintetben is valtozas vette kezdetét (Fenyves, 2019b). A digitalizacio, az
internet elterjedése, ERP rendszerek, az automatizacid, mesterséges intelligencia, az jabb
tizleti modellek, szoftverek és elemzési lehetéségek altal atalakitottak a controllerek munkajat

(Bocskei & Kis, 2020).

Az International Group of Controlling szerint a menedzsment felelés a stratégiai
tervezésért és kockazatmenedzsmentért. A menedzsment €s a controlling kdzdsen felelnek az
operativ tervekért, az eldrejelzésekért, beruhdzas-controllingért és egyes funkcionalis
controlling feladatokért, amelyekhez a menedzsment szolgaltat informacidkat a controlling
szamara. Ezek hatékony lebonyolitdsa nagyban fiigg attél, hogy a menedzsment mennyire
fogalmazza meg vilagosan a tervezési paramétereket, célokat és elvarasokat, valamint milyen
gyakorisaggal torténik ezekben valtozas. A controlling felelds a menedzsment beszamolasért, a
koltség-, eredmény- és teljesitmény-elszamolasért, az lizleti tandcsadasért, illetve a szervezet-,
folyamat- és rendszerfejlesztésért (IGC, 2012). Mas szakirodalom a tervezést, koltségvetés-
készitést €és eldrejelzést egyetlen controlling feladatként tekinti, amelyet a funkciondlis

crer

(Méller & Illich-Edlinger, 2018).
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2. ANYAG ES MODSZER

2.1. A Thyssenkrupp konglomeratum bemutatasa

A Thyssenkrupp AG egy tobb, mint 200 éves multra visszatekintdé nemzetkdzi ipari és
technologiai német vallalat, amely vilagszerte kozel 98000 alkalmazottak foglalkoztat. A cég
logoja a 6. dbran lathat6. Uzleti tevékenysége 6t szegmensre tagolodik (Autdipari Technologia,
Dekarbonizaciés Technoldgia, Anyagmozgatas, Acélipar Eurdpaban, ¢és Tengerészeti
Rendszerek) ezaltal tobb ipardgban is jelen van. A szervezetre jellemzd az innovacid iranti
elkotelezettség, amit jol mutat, hogy kiterjedt technologiai know-how-val rendelkezik, kozel
3900 alkalmazottja dolgozik kutatds és fejlesztés teriiletén, valamint szabadalmi portf6lidja

kortlbeliil 16900 szabadalmat €s hasznalati mintat tartalmaz (Thyssenkrupp, 2025a).

thyssenkrupp

6. abra: A Thyssenkrupp logéoja
Forrés: Logos-Download (2025)

A Thyssenkrupp harom széban foglalja 6ssze mikddésének 1ényegét, ez tekinthetd a

vallalat missziojanak: engineering. tomorrow. together.

Az enginnering sz6 a mérnoki tudomanyokat jelenti, amely a cég identitdsanak részét
képezi, az tiizemekben, iroddkban alkalmazott gondolkoddsmod vildgszerte valamennyi
telephelyen. Ezzel kivanja kifejezni, hogy megbizhatdé termékekkel, szolgaltatasokkal,
hataridére, prémium mindségben, meggy6zé ar-érték ardnyban kivan megoldasokat
kifejleszteni tigyfelei szamara, a mechanika, a berendezésgyartas €s az anyaggyartas teriiletén.
Tovabba célja, hogy technologiai innovaciokba torténd befektetésekkel tegye jobba a vilagot,

iigyfelei megbizhatd partnere legyen.
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A tomorrow kifejezés a holnapra utal. A szervezett mogott tobb, mint 200 év ipari
torténelem all, azonban a meghataroz6 mult nem elegendé a jovobeli kihivasokkal vald
megbirkozashoz, ezért nagy hangsulyt kapnak a jovobeli technologiai és fenntarthatosagi
kérdések, az ligyféligényekkel Osszehangolva. A fejlesztések célja, hogy megkdnnyitse az

emberek életét, illetve nemcsak a sajat, hanem az tigyfelek részére is versenyeldnyt teremtsen.

A together, azaz egyiitt szd fejezi ki, hogy vallalatokon, funkciokon, iparagakon és
orszagokon ativelden megosztjak és kombinaljak azt a tudast, amely altal valami ujat hozhatnak
1étre. A together-t egyben az tligyfeleknek, partnervallalkozasoknak és dnmaguknak igéretnek
is tekinti, fontos szerepet kap a megbizhatdsag, a csapatban vald egyiitt dolgozas, valamint a
kozos tanulas és fejlodés, kiemelve, hogy csakis ezaltal lehet igazdn nagy célokat elérni

(Thyssenkrupp, 2025b).

A fentiekbdl jol latszik, hogy a szervezet missziojaban kozponti szerepet kap az
tgyfeéligények maradéktalan kielégitése, a jovOorientdltsdg és valamennyi érintettel vald

egylttmiikddeés.

A Thyssenkrupp stratégiai célja, hogy a gyorsan valtozo, kihivasokkal teli
makrogazdasagi kornyezetben egy fenntarthaté és kiemelkedd teljesitményli vallalattd
alakuljon 4t, karcsusitott vezetési struktiraval és szegmenseinek nyereséges novekedésére
Osszpontositd portfolioval, mindennek keretét pedig a marka és az értékek alkotjak

(Thyssenkrupp, 2025a).

A szervezet torténete meglehetdsen régre nyulik vissza, a jogel6dok mitkodése mintegy
200 éves multat 6lel fel. A Friedrich Krupp AG ¢és a Thyssen AG egyesiilésével jott 1étre 1999-
ben a Thyssenkrupp AG. A Thyssenkrupp jelenlegi logoja (6. 4bra) magaba foglalja a jogel6dok
jelképeit, a Thyssentdl szarmazo ivet és a harom gytirit a Krupptdl (Thyssenkrupp, 2025c¢).

A Krupp vallalatot 1811-ben alapitotta Friedrich Krupp, 6ntott acél, valamint ebbdl az
acélbol késziilt termékek gyartasara. A XIX. szdzadban a Krupp sikeresen boviilt és jelentds
acélipari vallalatta valt. A vasutak elterjedésével a tengelyek és rugok mellett sajat fejlesztésii
varratmentes, ezaltal torésbiztos vasuti abroncsokat készitettek, 1875-t6l a Krupp harom ilyen
egymasra helyezett vasuti abroncsot valasztott a cég logojanak, amely vilagszerte ismertté valt.
1859-t8] agyucsé-ontvényeket gyartottak a porosz tlizérség részére. A vallalat folyamatosan uj

piacokra lépett be, emellett a technoldgiai Ujitdsok bevezetésében (Bessemer-eljards, nyitott
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kandalloval torténd hegesztés, rozsdamentes és savallo acél gyartasa) is élen jart, amelyek
komoly versenyelényhoz juttattdk. A vallalat novekvOd nyersanyagigényét tobb érc- ¢és
szénbanya felvasarlasaval elégitette ki. Emellett vertikalisan és horizontalisan is boviilt a cég,
szamos gyar keriilt felvasarlasra a Krupp altal, igy indult el tobbek kozott 1902-t61 a hajoépitd
agazat. A XX. szazadban a vilaghdborik soran kormanyzati megrendelésre jelentdsen nétt a
Krupp fegyvergyartdsi volumene, de ezen tul a tevékenysége kiterjedt teherautok,
mezogazdasagi €s kotrogépek, hengermiiipari termékek, mozdonyok, hajok, egyéb szerszamok
gyartasara, tovabba rozsdamentes €s kopasalld acél eldallitasara. A I1. vilaghaborut kovetden
Iényeges atszervezések kezdddtek, ugyanis a gyartdlizemek nagy része megsemmisiilt, a
nyersanyagleléhelyek a szovetséges hatalmak ellenérzése ala keriiltek. A megmaradt szén- és
acélipari lizemek egyesitésével a célkitlizéssé valt a termékkinalat szélesitése €és 0 piacok
(keleti blokk orszagai, Brazilia) keresése a termékek szamara, az tligyfelekkel vald kozelebbi
kapcsolat és a piaci jelenlét megerdsitése. Szamos egyesiilés ¢s felvasarlas jellemezte az

id6északot, a fokusz pedig a gépészetre, gépjarmii-alkatrészekre kertilt (Thyssenkrupp, 2025d).

A Thyssen AG-t 1891-ben alapitotta August Thyssen és abban az évben elindult az
acélgyartas a Hambornban talalhat6 acélmiiben. A sajat szénbanya, a Rajna folyo6 1évo dokk és
a vasuthal6zathoz valo csatlakozas altal az lizem idedlis helyen volt, amit az is bizonyit, hogy
napjainkban is itt folyik a {6 lizem acélgyartasa. Az alapitas utani éveket a vas- és acélgyartas
racionalizaldsa, modernizélasa, illetve a nyersanyagbazis (kiilfoldi ércbanydk) és a gyartasi
miiveletek (hajoépités, gépi Ontés) bovitése hatarozta meg. A fejlédést az 1. vilaghabora
megrekesztette, azt ezt kovetd években tobb ruhr-vidéki vas- €és acélipari vallalatot magaba
foglald csoport 1étrehozésa lett a 6 célkitlizés. A csoport idomacélok és félkész acéltermékek
gyartasara dsszpontositott. A kormanyzat részére fontos beszallitoba valt, majd a I1. vilaghabora
utan felszamoltak a szervezetet. Az jraalapitasra 1953-ban keriilt sor August Thyssen Hiitte
AG néven, azzal a céllal, hogy a kordbban leszerelt vas- €s acélmiivet 4jbol tizembe helyezzék.
A korabbi vallalatok (a banyészati vallalat kivételével) az 1950-es és 60-as években visszatértek
a csoporthoz. Els6ként banyaszati felvasarlasokba kezdtek a nyersanyagbdzis biztositasa
érdekében, amelyet horizontdlis diverzifikacid kovetett szdmos tobbségi részesedés
megszerzésének eredményeként. A vas- és acélmiivek gyorsan boviiltek, az 1960-as évek
kozepére a vallalat Eurdpa legnagyobb nyersacél-termeldjévé valt, vilagviszonylatban az
6todik helyen allt. A horizontalis diverzifikacioé mellett egy kereskedelmi szervezettel is boviilt

a csoport, amely igy sokoldalu szolgaltatova fejlédott, tobbek kozott az ipari és
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1étesitményilizemeltetési és projektmenedzsment szolgéltatasokra koncentralt.
Konglomeratumma 1973-t61 a Rheinstahl AG acélipari vallalat felvasarlasaval valt, amelynek

kovetkeztében tobb 1) divizid kertilt 1étrehozasra (Thyssenkrupp, 2025d).

Az 1980-as években targyalasok kezdddtek a Thyssen és a Krupp egyesiilésrél, mar
ekkor szoros egyiittmikddés mutatkozott meg bizonyos izleti teriileteken ¢és
tevékenységekben. A két szervezet komoly lehetdséget latott a stratégiai fejlesztés ¢és a
miikodési szinergidk terén a teljes egyesiilésben, amire 1999. mércius 17-én keriilt sor, amikor

a Thyssenkrupp AG-t bejegyzik a cégbirdsagi nyilvantartasba (Thyssenkrupp, 2025d).

A Thyssenkrupp tevékenysége napjainkban 6t iizleti szegmensre tagolodik, ezaltal szdmos

kiilonb6z6 dgazatban is jelen van vilagszerte. A szegmensek a 7. dabran lathatok.

Automotive Decarbon Material Marine
Technologies Technologies Services Steel Europe

7. abra: A Thyssenkrupp iizletagai
Forras: sajat szerkesztés (Thyssenkrupp, 2025¢ alapjan)

Az Automotive Technologies (Autdipari technoldgiak) tlizletdg a nemzetkozi autdipar
szamara biztosit csucstechnoldgias alkatrészeket és szolgaltatasokat, ligyfelei egyik vezetd
beszallitgja és mérndki partnereként. A termékkindlat magiba foglalja a kormany- és
lengéscsillapité rendszerek, tengelyrendszerek Osszeszerelését, hagyomanyos és alternativ
hajtasrendszerekhez sziikséges motoralkatrészek, rugok, stabilizatorok ¢és lanctalp-
felfiiggesztési alkatrészek gyartasat. Az autdipari technoldgia a teljes értéklancot lefedi, ugyanis
anagy teljesitményi alkatrészek fejlesztésén, gyartasan és mechanikai megmunkalasan tal sajat
fejlesztésli elektronikdval és szoftverekkel rendelkezd mechatronikai megoldéasokig terjed.
Ezen iizletagba tartozik a debreceni Thyssenkrupp Springs & Stabilizers Hungary Kft. is,
amelyet a késdbbiekben részletesen ismertetek (Thyssenkrupp, 2025f).
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A Decarbon Technologies (Dekarbonizaciés Technologidk) szegmens altal a
Thyssenkrupp az ipar zold atalakulasat kivanja eldsegiteni az ipari szén-dioxid kibocsatés
csokkentésével. A Thyssenkrupp rothe erde vallalat forgocsapagyai szélturbindkba, dram- és
arapaly-eromiivekbe, valamint napelemes rendszerekbe épithetdk be; a Thyssenkrupp Uhde
tervei szerint a jovoben megtjuld energiaforrasokbol fog ammoniat eléallitani a vegyipar és a
mitragyaipar szamdra; a Thyssenkrupp Polysius Utt6r6 a cementipar klimasemleges
atalakitasaban; mig a Thyssenkrupp nucera nagyméretii vizelektrolizis technoldgiaval dolgozik

z061d hidrogén eléallitasdhoz (Thyssenkrupp, 2025g).

A Material Services (Anyagszolgaltatasok) testre szabott, rugalmas és er6forras-
hatékony anyag- ¢és ellatasildnc-megoldasokat biztosit ligyfelei szamara. A logisztikai teriiletén
a feldolgozas ¢s a digitalis fejlesztések, mint az automatizélds, valamint raktar- és

készletgazdalkodas kapcsan kinal szolgaltatdsokat (Thyssenkrupp, 2025h).

A Steel Europe (Acél Eurdpa) lizletag az egyik vezetd sik szénacél gyartd, amely szdmos
agazatot szolgél ki nemzetkdzi szinten innovativ €s magas mindségli termékeivel, beleértve az
autd-, berendezés- és gépgyartast, a specialis jarmiigyartast, a késziilék- és csomagoldipart,
illetve az energia- €s épitdipart. Emellett nagy hangsulyt kap a nagy teljesitményii acélok és

feliiletkezelési technologidk kutatdsa és kifejlesztése (Thyssenkrupp, 20251).

A Marine Systems (Tengerészeti Rendszerek) a haditengerészet teriiletén tevékenykedik.
Vilagpiaci vezetd szerepet tolt be a hagyomanyos tengeralattjarok gyartasaban, valamint az 0j
haditengerészeti felszini és viz alatti technologidk fejlesztésében. Hossza tava célkitlizése

Europa legmodernebb haditengerészeti tdrsasdgava valni (Thyssenkrupp, 2025j).

2.2. Rugo- és stabilizatorgyartas a Thyssenkruppnal

A Thyssenkrupp Springs & Stabilizers Hungary Kft. Debrecenben talalhato ¢és az
Automotive Technology lizletagba tartozik. Ehhez az lizletdghoz sorolhaté szdmos mas termék
mellett a lengéscsillapitdé rugok ¢€s stabilizatorok gyartdsa, Debrecenben is ezen két termék
eldallitasa torténik. Mindkét termék célja a jarmiivek kozlekedésének megbizhatobba és
biztonsagosabba tétele. A lengéscsillapitd rugodk szerepe a jarmiivek sulydnak viselése és a
vezetési kényelem novelése. Szamos kiilonboz6 tipusu jarmiih6z kiilonbozo tekercsrugdkra van

sziikség (Thyssenkrupp, 2025k). Az egyik tipus, a linearis tekercsrugo, a 8. dbran lathato.
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8. abra: Linearis tekercsrugo

Forras: Thyssenkrupp (20251)

Masik termékiik, a stabilizator, a jarmiibe szerelve a karosszéria kilengését akadalyozza
meg kanyarokban vagy egyenetlen uton, jobb pozicionalést biztositva. A jarmiivek tipusanak
megfelelden tobbféle stabilizator késziil, a 9. dbrdn lathatd egy példa a gumi- ¢s

fémcsapagyakkal ellatott stabilizatorra (Thyssenkrupp, 2025m).

9. dbra: Gumi és fém csapagyakkal ellatott stabilizator
Forras: Thyssenkrupp (2025m)

Rugokat és stabilizdtorokat Németorszagban, Magyarorszagon, Mexikoban,
Brazilidban és Kindban gyart a Thyssenkrupp, globalisan 6sszesen mintegy 3000 alkalmazottat
foglalkoztatva. A 10. abra 6sszefoglalja, hogy a rugo- és stabilizatorgyartasban vilagszerte 6
mérnoki kutatasi és fejlesztési irodaval (zold), 8 gyartodiizemmel (kék) és 7 értékesitési irodaval

(piros) van jelen (Thyssenkrupp, 2025n).
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10. abra: Rugo- és stabilizator gyartas, értékesités és K+F a vilagban

Forras: Thyssenkrupp (20250)

Debrecenben 2017-ben épiilt z6ldmezds beruhazasként az tizem és 2018-t61 kezd6dden
zajlik a rugo- és stabilizatorgyartas, tobb mint 300 munkavallaloval (Thyssenkrupp, 2025p).
Egy gyartocsarnokban torténik a rugdk €s stabilizatorok gyartasa, emellett helyet kaptak
modern méréberendezésekkel ellatott laborok és egy, az alapanyagok, beépiilé komponensek,
csomagoldanyagok ¢és a késztermékek tarolasa alkalmas logisztikai raktaregység is
megtalalhat6. Debrecenbdl szamos orszaga torténik rugdk és stabilizatorok szallitasa, példaul

Németorszagba, Szlovéakidba ¢s Kinaba.

Magyarorszagon még Budapesten, Veszprémben, Gydrben, Jaszfényszarun és Szegeden
talalhatunk Thyssenkrupp telephelyt, am ezek mas iizleti egység ald tartoznak. Budapesten
kompetenciakdzpont talalhatd, ahol elektromechanikus korményrendszereket fejlesztenek és
amellyel szorosan egyiittmiikddnek a veszprémi és szegedi mérndki fejlesztd és szolgaltato
kozpontok, GyOrben futomiivek Osszeszerelése zajlik, Jaszfényszarun hengerfejbe integralt
vezérmiitengelyek és a budapesti kdzpontban kifejlesztett elektromechanikus kormanyszervok

gyartéasa torténik (Thyssenkrupp, 2025q).
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2.3. A dokumentumelemzés modszertana

A Thyssenkrupp koltségvetési tervének vizsgalatdhoz dokumentumelemzést
alkalmaztam, ezért az alabbiakban hazai és nemzetkdzi szakirodalmak segitségével ismertetem
a modszertan sajatossagait. A dokumentumelemzés gyakori kutatdsi modszere a
tarsadalomtudoményoknak, segitségével az egyre bonyolultabb intézményrendszerekrdl és
folyamatokrol jol elemezhetd informacidkat nyerhetiink. A dokumentumelemzésnek nincs
kotelezéen megszabott modszertana, igy a kutatoknak lehetdségiik van a vizsgalt témahoz
illeszkedd keret ¢és szempontrendszer felallitdsara. A kutatds el6készitése soran érdemes
vizsgalni a dokumentumokat 1étrehozé intézmény(rendszer) miikodését, a dokumentumok
szerkezeti, tartalmi sémadjat és szerepiiket az intézmény miikodésében, a kutatdshoz kapcsolddo
nyelvi jelenségeket, az elemzés eszkoztarat és idokeretét, valamint a kinyert adatok és a valdsag

eseményeinek Osszefiiggését (Jakusné, 2023).

Bowen (2009) szerint a dokumentumelemzés olyan kvalitativ kutatdsi modszer, amely
soran a kutatd rendszerezetten vizsgdl irott vagy elektronikus dokumentumokat annak
érdekében, hogy azokbdl mélyebb megértést nyerjen, feltdrja mogottes tartalmukat ¢és
empirikus kovetkeztetéseket vonjon le. A szerzé hangsulyozza, hogy a dokumentumelemzés
onallé modszertanként is alkalmazhato, de mas kvalitativ technikakkal (interja, megfigyelések)
kombinalva az Ggynevezett modszertani triangulacid keretében kiilonosen hatékony lehet,

novelve ezaltal a kutatas mélységét €s hitelességét.

A dokumentumelemzés egyik elénye az 1d6- és koltséghatékonyséag, hiszen nem igényel
specialis eszkdzoket, csupan az elemzendd anyaghoz vald hozzaférést. Az esetleges hibak
konnyen korrigalhatok, mivel a kutatd visszatérhet az eredeti dokumentumhoz, az elemzés
tobbszor elvégezhetd és lehetdséget nyujt hosszabb idészakokat atfogd folyamatok vizsgalatara
is. Lényeges, hogy a kutatdé nem befolyasolja a vizsgélt adatokat, mivel azok mér a multban
1étrejottek, igy anélkiil vonhat le roluk kovetkeztetéseket, hogy kozvetlen kapcsolatba 1épne az
adatokat létrehozo alanyokkal, ezért ez egy ,,nem beavatkoz6” (unobtrusive) moddszertani
formanak tekinthetd. A modszer hatranyai, hogy kizarolag rogzitett kommunikacios formakra
alkalmazhato, illetve érvényessége korlatozott lehet, kiilondsen, ha nem a kommunikacid
folyamatat vizsgalja. Amennyiben nem keriil kell6képpen figyelembevételbe a dokumentum

tarsadalmi, kulturdlis vagy torténeti kontextusa, torzulhat az elemzés (Babbie, 2020).
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3. EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

A dolgozat ezen fejezetében mutatom be a 2025-2026-0s gazdasagi év koltségvetésének
elkészitését, annak folyamatat, szerkezetét ¢és fobb elemeit a Thyssenkrupp Springs &
Stabilizers Hungary Kft-nél. Ez a koltségvetés egy rendkiviil fontos pénziigyi terv, amely
magaba foglalja a szervezet elérendd pénziigyi céljait, jelen esetben a kovetkezd lizleti évre
vonatkozdan. A tervben jol latszik, hogy a megel6z6 id6szak adataira épitve késziilnek el a
bevételek, kiadasok és az eredmény elorejelzései, valamint megismerhetjiik, hogy az egyes
tevékenységek, teriiletek kozott hogyan keriilnek felosztdsra a pénziigyi forrdsok. A
koltségvetés annak érdekében késziil, hogy segitse a vallalatot a kitizott céljai elérésében, a

felmertil6 kockazatok kezelésében és a hatékonysag novelésében.

A debreceni Thyssenkrupp gyar koltségvetésének elkészitése elsddlegesen a helyi
kontrolling csoport feladata, azonban a terv sszeéllitasahoz sziikséges adatok és informacidk
valamennyi egyéb funkciondlis teriiletet is érintenek, igy elengedhetetlen a gyar tobbi
részlegével vald folyamatos egylittmiikddés ¢és kommunikacid. Tekintettel arra, hogy a
magyarorszagi szervezet a Thyssenkrupp AG lednyvallalata, a koltségvetés Osszeallitasa az
anyavallalat kiilonboz6 iizletagi (Business Unit = BU) dontéshozoival és kozponti vezetésével
egyeztetve, a fels6bb hierarchiai szinteken meghozott tervekkel Osszhangban torténik. Jol
latszik tehat, hogy a debreceni telephely koltségvetésének tervezése egyarant horizontalis és
vertikalis iranyu, allando jellegii egyiittmiikodéssel, koordinacidval €s kommunikacioval megy
végbe. Kovetkezésképp, a koltségvetés elkészitése egy meglehetdsen komplex, iddigényes €s
nagyfoku szaktudast igényl6 feladat. A dolgozatban bemutatott résztervek mindegyike egyetlen
Osszesitett Excel munkafiizetben van tarolva, igy az automatikus cellahivatkozasoknak

koszonhetden konnyebben kezelhetdek és attekinthetébbek az informaciok.

A tervezés joval a vonatkozd gazdasagi évet megelézden kezdetét veszi. Elséként a
kozpont altal kidolgozott tervek keriilnek tovabbitdsra az alsobb szintekhez, hogy minden
egyarant illeszked6 terveit, majd tovabbitja azokat a kozpont felé¢ és a visszajelzések alapjan
esetleges modositasokat végeznek rajtuk, egészen addig, mig jovahagyasra keriil a végleges
valtozat. Ez a tervezési folyamat informécidaramlds szempontjabol egy feliilr6l induld,

ellenaramu tervezésnek felel meg, amelyet a /1. dbra illusztral.
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Thyssenkrupp

Thyssenkrupp Springs & Stabilizers Hungary Kft.
Debrecen

11. abra: Informaciéaramlas a tervezés soran

Forrés: sajat szerkesztés (2025)

Figyelembe kell venni, hogy a Thyssenkrupp esetében az lizleti év oktober 1-én kezdddik
¢s a kovetkezd naptari év szeptember 30-ig tart. Jelen diplomadolgozatban bemutatott

koltségvetési terv a 2025. oktdber 1-t81 2026. szeptember 30-ig tartd gazdasagi évre vonatkozik.

3.1. A tervezés iitemezeése

A tervezés folyamata minden évben februar honapban kezdddik.
2025 februar:

e A kiindulasi pont, ahogyan a legtobb vallalat esetében, az értékesitési terv (Sales plan). A
Thyssenkrupp értékesitési tervét a kdzponti értékesitési csoport allitja Gssze és tovabbitja
az lizemek, lizleti egységek szamdara. A dokumentum tartalmazza az egyes termékek
tervezett értékesitési mennyiségeit és arait az adott idészakra lebontva. A varhato értékesités
becslése mindig a vevoi igényeken alapul, amelyet a kozponti értékesités hagy jova és a
késobbiekben ezek alapjan torténik példdul a beruhdzasok, a munkaerdlétszam
hozzarendelése az alsobb egységekhez. A kozponti értékesités a globalis értékesitési

megbeszélésen (global sales meeting) prezentdlja a gyaregységek szamara a rajuk eso
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varhato kapacitast. Az adott lizemre vonatkozo tervezett teljesitmény a gyarak vezetése €s
az uzletdgak értékesitési csapata kozott folytatott egyeztetés nyoman modosulhat a

késobbiekben.
2025 marcius:

e A kdzponti megbeszélést kdveti az egyes gyaregységektol elvart bevétel, illetve nyereség
vagy veszteség becslése a vonatkozo historikus adatok alapjan. Ezzel egyiitt minden
funkcionalis teriilet (példaul termelés, logisztika stb.) iizletagi vezetése megszabja az adott
terliletre fordithaté maximalis koltséget, leggyakrabban az arbevétel szdzalékaban, kivéve
a fix (példaul karbantartési) koltségek esetén. Ugyanakkor a kdzponti kontrolling feladata
megadni a varhato inflaciot, az alkalmazando6 arfolyamokat, valamint a munkaerd varhat6
pénzneme euro és ebben torténik az elszamolas, illetve a tervezeés, egyes koltségek az adott
gyaregység orszaganak pénznemében (példaul a magyarorszagi iizem dolgozodinak
munkabére forintban) meriilnek fel. A kozpontilag eldrevetitett alkalmazandé arfolyamok,
inflacios rata és a piacra vonatkozé eldrejelzések tovabbitasa jellemzden marcius elején
torténik a gyaregységek részére. A fentieket kovetéen a kozpont minden gyaregységgel €s
tizletdggal ismerteti az aktualisan modositott értékesitési terv szerint meghatarozott, ra eso,

bevételre és eredményre vonatkozo elvarasait.

e A megel6z6 évtdl eltérden, 2025-t61 a koltségvetés-tervezeés 6ndlld eleme lett a ,,Turn it”,
amely sordn a korabbi évtdl eltérd koltségesokkenésekrdl késziil részletes beszamolas a
kozpont felé. Sziikséges bemutatni a csOkkentés mértékeén til, hogyan valosul az meg,
milyen intézkedést csatoltak hozza, miként néz ki az iitemterv €és a végrehajtds nyomon

kovetése, amelyekrdl a dolgozat késébbi fejezetében még lesz szo.

e Az anyavallalat altal biztositott, beruhazasokra szant forrasokat a kozpont a beruhazasi
koltségvetési javaslatban (Capex budget proposal) osztja fel az egyes iizemek kozott.
Meghatarozasra keriil, mekkora ardnyban részesiil a rendelkezésre 4ll6 forrasokbdl a
magyar, a német, a mexikoéi és a kinai gyarak. Mivel a beruhazasok mindig hosszu tava

dontések, ezért minden esetben stratégiai tervezés és megbeszélés eldzi meg.

2025 aprilis:
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A beruhdzasi forrasok allokalasat koveti a kozpont és annak teriiletei altal generalt
koltségeknek gyarakhoz val6 rendelése, amelyrdl a kzpont dont. A folyamat j elemeként
jelent meg az idei évben a kdzponti koltségek allokalasarol szold elézetes megbeszélés a
gyarakkal, ahol meghatarozasra keriilnek a koltségek felosztasi alapjai. Ide tartoznak a
kozpontban dolgozok bérkodltségeinek, az egyes kozponti funkciok miikodési koltségei

felosztasa az tizemekre. A kdzponti controlling felelds a koltségallokaciok tervezéséért.

A gyar rendelkezésre bocsatja a f6 KPI-okat (Key Performance Indicators = Kulcs
Teljesitménymutatok) a kozpontnak. Minden részlegen vannak pénzben kifejezhetd és
pénzben nem kifejezhetd mutatok, amelyeket a 3.2. fejezetben részletesen ismertetek. Az

lizem egyes teriileti vezetdi a kdzpont megfeleld feleldsével egyeztetik a KPI-okat.

Korabban is a folyamat része volt, de 2025-t61 6nallé pont a KPI-ok alakulasardl és a
nyereségrol vagy veszteségrol szolo tervek prezentdldsa gyaregységenként a controllerek
altal a BU pénziigyi vezetd részére, els6koros feliilvizsgalat céljabol. Ekkorra a controlling
rendelkezik egy becsiilt koltségadattal a gyaregység valamennyi funkcionalis teriiletérdl,

valamint a teriileti vezetOk a sajat teriiletiik lizletagi vezetdjével is egyeztetnek.

A tobbi ilizemhez hasonldéan a debreceni gyar is prezentilja a kdzpontnak a KPI-ok,
koltségeinek varhato alakulasat, amelyeket modosithatnak vagy véglegesithetnek a kozpont
visszacsatoldsainak megfeleléen. Miutdn valamennyi gyaregység ¢és lizletdg terveit
elfogadtak ¢és véglegesitették, a kozpont Osszefoglalja azokat egy konszolidacios

programban, igy lathatova valik a teljes terv a Thyssenkrupp AG egészére vonatkozdan.

3.2. A tervezéshez felhasznalt KPI-ok funkcionalis teriiletenként

Valamennyi funkcionalis teriilethez tartoznak olyan KPI-ok, amelyek képesek mérni

mennyire hatékony a szervezet teljesitménye, milyen mértékben éri el céljait egy-egy teriileten.
Megkiilonboztetiink pénziigyi eredményt érintd és nem pénzben kifejezett KPI-okat. A pénzben
kifejezhetd KPI kimutatasa eurdban torténik, a nem pénzben kifejezhetéé pedig a vizsgalt
részlegtdl fliggden lehet szazalékos ardnyszam, idéérték vagy egyéb szamitott érték. Fontos,
hogy a pénziigyi KPI-ok a debreceni gyar altal generalt koltségndovekményeket foglaljak
magukba, emiatt el6fordul, hogy a BU 4ltal allokalt koltség a f6 (és nem a pénziigyi) KPI-ok
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kozott van nyilvantartva. Az tervezéshez felhasznalt KPI-ok a /2. abrdn lathatok 6sszefoglalva.
A teriilet elnevezésénél a Thyssenkruppndl hasznalatos roviditések allnak: emberi eréforras
fejlesztés (HRD), informatikai menedzsment (ITM), projektmenedzsment (PRM), gyartasi
folyamatmérndkség (MPE), technoldgia és innovacio6 (T&I), termelés (OPS), beszerzés (PSM),
mindségbiztositasi menedzsment (QAM), logisztika (LOG), iizleti miikodés, technologia €s

pénziigy BTF, controlling, kdnyvelés ¢€s kockazatkezelés (CAR).

Fo KPI Pénziigyi eredményt érinté KPI
Fluktuacids rata (atlagolt %) Direlit szemelyi koltség
Betegségt rata (kumulalt %o) Indirekt személvi kiltség
Inflacios rata (%) Direkt létszam
Béremelés (%) Indirekt létszam
Az fizemek informatikai kdltségei (OPEX, CAPEX) IT kaltségek
IT kdltsegek iizletag-felosziasa IT alkalmazottak szdma
BU projekt koltségei
Kapacitastervezés Indirekt személvi kiltség
CAPEX CAPEX
F&E koltsegek F&FE koltsegek

Indirekt T&I személyi koltség

QOEE Direlt munkaerd bére (Miloraval egyviitt)
Ciklusida Bérelt munkaerd kiltsége
Milszak/nap Energia
Termelékenvség Indirekt személvi kdltség (OPS, MFE, OPX, SEE)
Karbantartasi kéltséghanvad (%) Alkatrészek

Kiilso M&R szolgaltatasok
Specialis projeketek (pl. elrendezési valtoztatasok)

Indirekt munka (MTN)
Acel és csdvel drai Anvagkdltségek
PSM "Turn it!" mennviség (kbzvetlen anvag, NPM) Indirekt PSM személvi koltség
Kotelezettsépek
Adatvédelmi tisztviseld
Selejt és atdolgozas az értékesités %o-dban Kdzvetlen anvaghulladék
0 km &z garancia az eladasok %e-dban Atdolgozasi és valogatasi kltségek
Teljes meghibasodas: kiltség az ertékesités szazalékaban |Indirekt személvi kiltseég
rpm Vevol reklamaciok koltsége (mmoségiigyt)
Kovetelések szama
Tengeri fuvardij (%) Csomagolas, szallitmanyozds és raktarozas
Szarazfoldi druszallitds inflicidja/deflacidja (%) Speciilis bejovo aru
Speciilis fuvarozas (%) Specialis kimend aruszillitas
Eeészletek (%0) Indirekt személvi kbltség
Vevii reklamaciok kiltsége (logisztikai)
Készletek
Készlet forgast 1d6 napokban
"Turn it" / APEX intézkedések Intézkedéslista

Devizaarfolvamok
BU kiltségek

CAR

12. abra: KPI-ok teriileti bontasban

Forrés: sajat szerkesztés belsd céges dokumentécid alapjan (2025)
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A human er6forrds menedzsment oldalan fontos KPI-ok a fluktuacié és a
betegszabadsagok szazalékos mértéke adott idoszak alatt. Az inflacié és a béremelés mértékét
a kozpont adja meg. Utdbbi kapcsan lehetdség van javaslatot tenni a BU felé, hogy megfeleld
lesz-e a munkaerd megtartasara Debrecen térségében. Koltségek szempontjabol a HR-nek
ismernie kell a direkt és indirekt munkaerd 1étszamat, valamint a béreket. Direkt munkaeronek
szamitanak a termelésben kozvetleniil részt vevd dolgozok (operatorok és csomagolok),

mindenki mas indirekt munkavallalo.

Az informatikai koltségek a gyar sajat és a kozpont allokalt koltségeibdl tevodnek Ossze.
Aranyukat tekintve az allokalt koltségek teszik ki nagyobb részét. Meghatarozo tételt képeznek
példaul az SAP, MES, Microsoft Office stb. licensz koltségei, amelyeket nem helyben

terveznek, hanem a kdzpont felhasznalé-aranyosan osztja fel az tizemek kozott.

A projektmenedzsment koltségeit a BU altal allokalt projekt koltségek adjak. Ezek a
nyert (booked) projektek design koltségei, a tervezdmérnokok  munkéjanak,

prototipusgyartdsnak, anyag, gépora, human erdforrasnak a koltségei.

A gyartasi folyamatmérnokségnek kiemelten fontos feladata a kapacitas terv (Capacity
plan) elkészitése, amelynek kiindulasi alapja a Sales plan. Ebben azt kell meghatarozni, hogy a
debreceni gyar képes lesz-e legyartani a ra esé mennyiséget. Amennyiben nem teljesithetd a

volumen, potlolagos beruhédzésra lehet sziikség, vagy nem vallalja el az lizem a gyartast.

A technoldgiai és innovacids teriilethez a BU éltal allokalt beruhdzasi forrasok

tartoznak, valamint a kutatasi és fejlesztési koltségek.

A termelés 6t f6 kulecsmutatoért felel, amelyekkel a gyartas hatékonysaga mérhetd.
Kiemelkedd jelentdségli az OEE (Overall Equipment Effectiveness, azaz Teljes
eszkozhatékonysagi mutatd), amely a rendelkezésre allasi mutato, a teljesitménymutatd és a
mindségi mutatd szorzataként kapott, szazalékban kifejezett érték. Tovabbi KPI-ok a ciklusido,
a naponkénti miiszakok szdma és a karbantartasi koltséghanyad. A produktivitas azt adja meg,
hogy egy munkadrara hany darab termék eldallitasa jut, ezért a cél, hogy minél kevesebb emberi

munka raforditasaval legyen eldallithato egy termék.

A beszerzéshez tartozo alapanyagok koltségét nem helyben, hanem a kodzpontban

hatdrozzak meg. Lényeges tényezdt képeznek a jovobeli megtakaritasok tervei (,,Turn it”). A
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cél minél tobb koltségesokkentést eredményezd intézkedés a direkt és indirekt anyagokra

egyarant.

A mindségbiztositas a selejt értékét az arbevétel szdzalékaban szamitja ki, emellett a

konvergalo érték elérése.

A logisztika terén fontosak a csomagolési, szallitasi, kiilsés raktarozasi koltségek, illetve
a be- ¢és kifelé iranyuld specidlis fuvarok (Special freight). Specidlis fuvar minden olyan
szallitas, ami eltér a normal litemezéstol. Olyan esetben lehet rd sziikség, ha iddbeli csuszas
adodik a gyartasban. Ilyenkor a termékek mennyisége vagy mindsége nem az eredeti litemezés
szerint alakul és kisebb tételli, gyorsabb, de egytttal kiltségesebb szallitasok utjan kell eljuttatni
a vevohoz. A specialis fuvarok ara indirekt koltségbe sorolhatd. A vevodi reklaméaciokkal
nemcsak a mindségbiztositds, hanem a logisztika kapcsan is szamolni kell, ugyanis a vevo
panasszal fog €Ini, ha példaul nem az altala kért darabszamu termék érkezik meg. A készletek
csOkkentése altal a készletezési koltségek optimalizaldsa a cél. Ennek mérésére hatarozzak meg
a DIO (Days Inventory Outstanding) mutatot, amely megmutatja hany napi arbevétel all a

készletben, igy arra is ravilagit, mennyire gazdalkodik jol a vallalat vele.

3.3. Az értékesitési terv (Sales plan) felépitése

A kozponti értékesitési csoport altal elkészitett, minden lizem és lizletag részére eljuttatott
értékesitési terv egy részletes adatbazis, amely tartalmaz valamennyi olyan informaéciot,
melyekre az egyes gydraknak sziikséglik van ahhoz, hogy megbecsiilhessék mekkora
kapacitassal, bevétellel, koltségekkel és eredménnyel szamoljanak a sajat koltségvetési
terviikben. Tobbek kozott megtaldlhatoak benne terméktipusonként az anyagok torzsadatai, a
vevok, kereskedelmi cikkszamok, technologiai jellemzOk, miiszaki paraméterek és

tliréshatarok, valamint a projekt jellege és koltségvonzata.

A technolédgiai jellemzOk csatolasa azért bir nagy jelentOséggel, mert az egyes
terméktipusok nem teljesen ugyanazokon a megmunkalési folyamatokon mennek keresztiil. A
gyartasi folyamatban az alaplépések szinte minden esetben megegyeznek, vannak azonban
tipusfiiggd megmunkalasi 1épések, amelyeket a vevo kérésére végeznek el a munkadarabon,

igy értelemszeriien ezek a termék arara is kihatassal lesznek. Példaul, hogy kiviilrél és beliilrdl
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is kell-e szemcseszorassal kezelni a stabilizatort, vagy milyen festési technologiaval késziiljon.
A szemcseszorassal vald kezelés mas néven sorétezés egy olyan feliiletkezelési eljaras, amely
soran kis fémszemcséket nagy sebességgel juttatnak a termék feliiletére, ennek koszonhetden
javulnak az anyag mechanikai tulajdonsagai. Szintén a gyartdshoz kapcsoldédoan keriilnek
rogzitésre a rugok és stabilizatorok miiszaki paraméterei, mint példaul egy munkadarab témege,

atmérdje, valamint az ezekhez tartozo tliréshatarok.

A Thyssenkruppnal projektnek mindsiil egy adott termék (rugd vagy stabilizator) adott
vevOnek gyartott, adott tipusa. Ezaltal egy termékbdl tobb vevo részére is késziilhet és egy vevo
tobb terméktipusra is igényt tarthat. A projekt jellege arra vonatkozik, hogy a debreceni lizem
gyarthatja-e le egy adott terméktipus meghatarozott mennyiségét. Amennyiben igen, nyert, azaz
,booked” projektrdl beszéliink és szerzddéses kotelezettség keletkezett a gyartasra, ellenkezd
esetben csupan egy piaci lehetdség a projekt és még nem biztos, hogy a Thyssenkrupp fogja
gyartani a terméket, azaz ugynevezett ,,non-booked” a projekt tipusa. A helyi controlling
csoport szamara kizarolag a Debrecenhez rendelt projektek relevansak, igy a tervezés soran

csak ezen informaciokbol indulnak ki.

Tekintettel a Sales plan nagy terjedelmére és Osszetettségére, a 13., 14., és 15. abrakon
egyszerlsitett formédban mutatom be. A terv egyetlen nagyméretli adatbazisbol all, ahol az
oszlopfejlécekben szerepelnek a részletes szempontok, a sorokban pedig egy-egy projekt
adatait taldljuk. A rendelkezésemre bocsatott belsd céges dokumentéiciot a konnyebb
atlathatosag érdekében egyszeriisitettem. A megértés szempontjabol legrelevansabb
oszlopfejléceket jelenitettem meg, illetve logikailag hdrom egységre bontottam és ezekrdl egy-
egy abrat készitettem. Elkiilonitettem a torzsadatokat, a miiszaki paramétereket és a koltség-
informaciokat, azonban kiemelném, hogy a valdésagban mindezek egyetlen nagyméretii

adatbazist képeznek, ami tobb szaz projektet foglal magéba.

A 13. abran lathatok a leglényegesebb torzsadatok. Az azonositd informaciok kozott
szerepelnek a multinacionalis vallalatok korében elterjedt kifejezések, mint a KAM vagy OEM.
A KAM (Key Account Manager), azaz kulcsfontossagu iizleti ligyfélmenedzser, azt a személyt
jeloli, aki a stratégiai ligyfelekkel vald kapcsolat kialakitasaért és apolasaért felelds a magas
vevoi elégedettség biztositasa érdekében. AZ OEM (Original Equipment Manufacturer) vagyis
eredeti berendezésgyartd, olyan vallalat, amely a beszallitotdl beszerzett alkatrészeket sajat

késztermékébe integralja, mint komponenst €s sajat markaneve alatt értékesiti. Jol lathatd, hogy
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a termék tobb szempont szerint is azonositasra keriil, hogy egyértelmii legyen pontosan milyen
modellcsaladba tartozik, belsé €gésti vagy hibrid hajtaslanccal mikddé autdba fog beépiilni,
rug6 vagy stabilizator termék, melyik tengelyre fog keriilni és milyen formazasi technologiaval

lesz megmunkélva az acél a gyartas soran.
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13. abra: Torzsadatok az értékesitési tervben

Forras: sajat szerkesztés belsé céges dokumentécio alapjan (2025)

A 14. abran talalhatok a miiszaki paraméterek, amelyek mindegyike tovabbi alpontokra
van bontva a valdsagban, igy részletesen megismerhetd beldle a gyartasi folyamat és a
késztermék valamennyi meghatdrozd paramétere. A megadott szamadatok elsdsorban a
mérnokségen €s a termelésben dolgoz6 dontéshozok szadmara nydjtanak informaciokat. Tobbek
kozott a mérndkség ezen informaciokat felhasznalva késziti el a kapacitastervet (Capacity plan),

amelyre a 3.4.1. fejezetben is kitérek.

Folyamat- Folyamat-

Projekt- Termek-

. ... informaciok informaciok . , ... Meérfoldkovek Szervezet
informaciok | o, informaciok
(tekercsrugo) (stabilizator)
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14. abra: Miiszaki paraméterek az értékesitési tervben

Forras: sajat szerkesztés belsd céges dokumentécio alapjan (2025)

A Sales plan utolsé nagy blokkja a koltségekre vonatkoz6 adatokat tartalmazza, ahogyan
a 15. abraban lathatjuk. A miiszaki paraméterekhez hasonldan, az itt feltiintetett tényezok is
tovabb bonthatok részletezd alpontokra, megmutatva milyen tételekbdl tevédnek Ossze a
koltségek fajtai. A koltségek felépitését a késobbiekben részletesen ismertetem. A darabszdm
két szempontban is szerepel, ennek oka, hogy megkiilonboztetiink ténylegesen megrendelt és
jelolt (nominated) darabszamot. Utobbi arra vonatkozik, amelyre a vevo mar kivalasztotta a

Thyssenkruppot, mint beszallot, de a gyartads majd csak a jovoben kezdddik el.

Jelolt

Alapar Acélar Energiaar Festékar Munkakoltség Darabszam , Eladasok
darabszam

15. abra: Koltség-informaciok az értékesitési tervben

Forras: sajat szerkesztés belsd céges dokumentécio alapjan (2025)

3.4. Eredményterv az egyes terméktipusokra

3.4.1. Az arbevétel becslése

Az arakra vonatkozdan rendelkezésre 4llnak az értékesitési alaparak és a kompenzaciok.
A kompenzacid arra vonatkozik, hogy ha az alapanyagok (a rugdkhoz felhasznalt acélhuzal
vagy a stabilizatorokhoz hasznalt acélcsovek) arai véltoznak a nomindlt arakhoz képest,
ezekhez igazodva a Thyssenkrupp, mint eladd, jogosult mddositani az értékesitési arain a
kompenzacion keresztiil. Olyan tételekhez kapcsolodnak kompenzacidk, amelyekre jellemzéen
a szervezet nincs kihatassal, azok rajta kiviilall6 okokbol valtozhatnak, mint az energiaarak, a

fém vilagpiaci ara vagy a festékporok arai.

Az artényezOk ¢€s a tervezetten legyartandé mennyiségek alapjan hatarozhatdé meg a

varhat6 arbevétel, az alabbi szamitas szerint:
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Arbevétel = (értékesitési alapar + kompenzdcick) * mennyiség — kedvezmények

A Sales plan birtokaban a felsOvezetok dontést hoznak arrél, hogy a jelenleg
rendelkezésre allo eréforrasokkal képes-e a kapacitas megvalositasara az iizem vagy potlolagos
beruhazasokra, illetve 1étszambdvitésre van sziikség. Amennyiben a Sales planben ismertetett
kapacitas eldallitasa a jelenleginél kevesebb eréforrassal is megvaldsithatd, a munkaerd
létszamat €s az eszk6zok mennyiségét is a tervhez igazitjak. Tehat az eszkozallomanyt és a

létszamot is a Sales plan alapjan hatarozzak meg.

A mérnokségnek kiemeltem fontos feladata meghatarozni, hogy ehhez a kapacitashoz
hany 6rat kell mitkddniiik a gépeknek, illetve, hogy technologiai szempontbdl kivitelezhetd-e.
Ezt nevezziik kapacitastervnek (Capacity plan). Ha a jelenleg rendelkezésre allo gépparkkal
nem lehetséges ekkora volumen legyartasa vagy miiszakilag nem képes megvalositani az lizem,

szoba kertilhet potlolagos beruhdzas megvaldsitasa vagy technologiai fejlesztés.

A gyartas folyaman keletkeznek selejt termékek, amelyek koltséget jelentenek a vallalat
szamara, hiszen a felhasznalt eréforrasok ellenére, nem tudja azokat teljes aron értékesiteni a
vevOnek. Azonban a selejtbdl is szarmazik bevétel, mivel — alacsonyabb aron ugyan —, de
értékesitésre kerlilnek Ujrahasznositas céljabol. Ezaltal a véllalat probéalja minimalizalni a
selejtbdl szarmazod koltségeit. A selejt termékek arat illetden a BDSV 2/8 (Német Acél-
Ujrahasznosito €s -artalmatlanit6é Vallalatok Szdvetsége) tézsdei vilagpiaci araihoz van rogzitve
a felvasarlasi ar. A készletvaltozasrol az eredményterv elkészitéséhez nem késziil kiilon
nyilvantartds, azzal az indokkal, hogy talsdgosan bonyolult és bizonytalan lenne eldre

megbecsiilni.

3.4.2. A koltségek meghatarozasa

Az arbevétel elorejelzését kovetden keriil sor a varhatd koltségek meghatarozéasara,
amely (az értékesitési tervhez hasonldoan) terméktipusok szerinti bontdsban torténik. A
controlling csoport altal elkészitett tervben a koltségek harom f6 kategdriaba sorolhatok.
Megkiilonboztethetdek az anyagkoltségek (Material cost), a termelési koltségek (Production
cost), valamint a fejlesztési, értékesitési, altalanos és adminisztracids koltségek (Research,

Sales, General & Administration = RSG&A).

Az els6 nagy csoportot az anyagkoltség (Material cost) adja, amely magaba foglalja az

e alapanyagok (cs6 ¢és huzal),
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e atermékbe beépiil6 komponensek,
e cgyéb anyagok ¢és

e csomagoloanyagok koltségeit.

Az alapanyagok koltségének meghatarozasahoz minden termék esetén sziikségiink van
annak cikkszdmara, tomegére, beszerzési arara, hogy ki a vevo és mekkora volument rendel,
illetve a selejt koltségre. A koltségek nyilvantartasa eurdban, az egy termékhez sziikséges
alapanyag tomege kilogrammban, a beszerzési ar eurd/tonndban, a volumen pedig
darabszamban torténik. A termelési volumen mindig csak annyi, amennyit értékesiteni tud a
vallalat, sajat termelésii készlet valtozassal nem szdmol a tervezés soran. Adott terméktipushoz
az Osszes felhasznalt anyagot szorozva a beszerzési arakkal, majd korrigalva a selejt
koltségével, megkapjuk az egy darab termékre esd alapanyagkdltséget. A selejt koltséget nem
tételesen szamoljdk hozza, hanem a kozponttal valo megéllapodds szerint, az arbevétel
aranyaban meghatarozott szazalékos érték szerint. Az alapanyagok koltségét tehat mind a huzal,

mind a cs6 esetén, valamennyi id6szakra lebontva a lenti képlettel kapjuk:

Alapanyagkoltség 1 db termékre =

termelési volumen * 1 termékhez hasznalt alapanyag tomege * beszerzési ar + selejt koltség

A késztermékbe az alapanyagon kiviil szdmos mas alkotoelem, azaz komponens is
beépiilhet. A tipustol fliggben a stabilizatorra cimke, vulkanizalt gumigytirQi, bilincs, a rugodkra
pedig cimke keriilhet. A gyarban hasznalt valamennyi komponenst az anyagjegyzék (Bill of
Material = BOM) tartalmazza, ahova a csovek és huzalok nem tartoznak bele. A komponens
koltségek kiszamitasahoz is sziikség van a legfontosabb torzsadatokra, mint a késztermék
cikkszama, valamint a hozzarendelt komponensek cikkszamai a BOM listabol. Pontosan
ismerniink kell, mely termékbe milyen komponensek épiilnek be és mekkora darabszamban. A
komponensek felhasznélasa a termelési volumentdl is fiigg, ezért a komponensek koltségét a

kovetkezd szorzattal szamitjak ki, valamennyi tipusra vonatkozdan:
Komponens koltsége = termelési volumen * 1 termékhez felhasznalt mennyiség * beszerzési ar

Az autoiparra jellemzéen 1j projekteknél vagy Uj termékek bevezetésekor
projektspecifikus gyartoeszkozokre €s szerszamokra lesz sziikség, melyet jellemzden a vevd
egy Osszegben, vagy az Uj termék életciklusa alatt a termék araban megfizet. Ezen koltség

jelentds tételt képez a vallalat koltségei kozott. A lebonyolitds a projektmenedzsment
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hataskorébe tartozik. A specidlis szerszamokat az értékesitésre tartott eszkdzok kdzé soroljak
at, majd értékesitéskor leirjak a konyvekben. Ezt a 1€pést a nemzetkdzi szamvitelben az IFRS
5 — Ertékesitésre tartott befektetett eszkozok és megsziing tevékenységek standardja
szabalyozza. Tovabba felmeriilhetnek a termékspecifikus szerszamok feltjitasi koltségei,
illetve a gyartds soran elhasznaldédo, kopd alkatrészeket folyamatosan potolni sziikséges a

karbantartés részlegnek.

crer

nélkiilozhetetlenek a megfelelé mindségli termék eldallitdsdhoz, igy felhasznalasra keriilnek a
termelés sordn, de nem épiilnek be 6nalld alkotdelemként a késztermékbe. Ide sorolhatjuk a
kiilonb6z6 vegyi anyagokat, kemikalidkat, a sorétszemcesét €s festékport, amelyekre a ho- és
feliiletkezelési eljarasok sordn van sziikség, hogy a termék hosszabb ¢élettartammal és magasabb
mindséggel rendelkezhessen, valamint megfeleljen a vevoi specifikacioknak. A fenti anyagokat
mindkét termékcsoport gyartasa sordn hasznalja a vallalat. Az egyéb anyagok koltségének
meghatarozasdhoz tudnunk kell, hogy mely tipust termékekhez milyen anyagok sziikségesek
¢s ezekbdl mekkora mennyiséget kell felhaszndlni egy darab eldallitasdhoz. Mindez a
technologiatol is fligg, ezért a mérnokség szolgaltatja a megfeleld informacidkat hozza, mint az
adott tipushoz tartozd cikkszamok ¢és felhasznalt mennyiségek. Példaul a rugd sorétezés
tekintetében harom technologiat kiilonboztetiink meg, ezek a normal (shot peening), az
elémelegitett (warm shot peening) és finom (fine shot peening) sorétezés. Stabilizator sdrétezés
esetén két technologiarol beszélhetiink, a kiilsd sorétezés 1épése minden terméknél a folyamat
része, de bizonyos tipusoknal a csO belseje is sorétezésre keriil. Az eltérd anyagok és
technologidk alkalmazasa mas-mas koltségekkel birnak. Ebbdl kovetkezden a lenti képlet

segitségével kapjuk valamennyi egyéb anyag koltségét:
Egyeb anyag koltsége = termelési volumen * 1 termékhez hasznalt mennyiség * beszerzési ar

Selejt koltséggel sem a komponensek, sem az egyéb anyagok kapcsan nem szamolnak,
ugyanis a korabban emlitett, kozpontilag megszabott selejt koltség ezeket mar tartalmazza és
teljes egészében az alapanyagkoltségben keriil figyelembevételre az atlathatdésag és az

egyszerlibb elszamolas miatt.

A csomagoloanyagok listaja a csomagolasi jegyzékben talalhatd. A csomagoldéanyagok
lehetnek buborékfolia, paletta, kartondoboz. Minden termékhez tartozik egy csomagolasi

utasitas, amely megszabja melyik termékbdl mennyi helyezhetd egy csomagolasi egységbe €s
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milyen csomagoloanyagokat, mekkora mennyiségben kell felhaszndlni. A teljes csomagolasi
koltség a sziikséges egységek és azok beszerzési aranak szorzata. A csomagoldsi egység

méretének tudataban meghatarozhaté az egy termékre jutd csomagolasi koltség:

Csomagoloanyag koltsége 1 termékre =

csomagolasi egység beszerzési ara / egy egységbe férd termékek szama

A csomagoldanyagok koltségének tervezésekor azzal szamolnak a dontéshozok, hogy a
kiszallitas 94%-a vevOi konténerekben fog torténni, a fennmaradd 6%-hoz pedig a
Thyssenkrupp biztosit csomagoldéanyagokat (raklap, kartondoboz, konténer), amit a vevo kiilon
nem fizet meg, hanem tovabbi tobbletkoltséget jelent. A 94% — 6%-o0s arany egy terv, amelyet

a kozpont hataroz meg.

A termelési koltségek (Production cost) képezik a koltségkategoridk masodik csoportjat,

amelybe az

e lizemeltetési teriiletek,

e direkt, kolcsonzott és indirekt munkaero,

e cnergia,

o ¢értékcsokkenési leiras,

o ¢rtékvesztés,

e adminisztracid egy része ¢és a

e veszteséges projektekre képzett céltartalek koltségei tartoznak.

Amint lathatjuk, ide sorolhat6 azon funkcionalis teriiletek koltsége, amelyek a termelés
miikddtetésében, az iizemeltetésben vesznek részt, mint a mindségbiztositas, karbantartas,
logisztika és egy¢éb teriiletek (projektmenedzsment, gyartdstdmogatdé mérndkség, beszerzés).
Ezen teriiletek koziil egy specidlis tételt képeznek a logisztikan beliil, a bejovd és kimend
fuvarok koltsége. A fuvardijakkal mar a biidzsé elkészitésekor szdmolni kell, melyhez a Sales
plan mutatja meg, mikor és milyen desztinacidokba fog torténni kiszallitas. A beérkezd szallitoi
ajanlatok koziil a legkedvezdbbet valasztjak ki a vezetdk, ez a folyamat a végleges koltségvetés
jovéhagyasa eldtt lezarul. Az ekkor fennallo, varhato koltségekkel szdmolnak a biidzsében,
azonban a valosagban el6fordulhat, hogy kiilonb6z6 okokbol valtoznak a fuvardijak, igy nem
tarthat6 fenn az eredeti koltségkeret. Ez a probléma némi bizonytalansagot hordoz magaban a

koltségek becslésével kapcsolatban. A bejovo fuvarok koltségét a rugdk alapanyagaul szolgald
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huzal esetén nem kell kiilon tételként megfizetni, mert annak incoterms-e DAP (delivered at
place), tehat a beszerzési ar mar tartalmazza a szallitas koltségét a megjeldlt helyre. A rugok
kapcsan csak a cimkékhez €s a festékhez tartozik fuvardij. A stabilizator joval komplexebb
termek, ezért tobb beszallitotdl kell beszerezni az acélcsovet €s a komponenseket. Egy
termékhez a cs6 és a BOM listabdl hozzarendelt komponensek tartoznak, igy valamennyi
termék esetén meg kell hatdrozni, hogy mekkora fuvardijjal lehet beszerezni az Gsszes
sziikséges anyagot. A késztermék kiszallitas soran alkalmazott paritas a legtobb esetben FCA
(Free Carrier = Koltségmentesen a fuvarozonak), melynek értelmében a vallaltot nem terheli
fuvarkoltség, mert azt a vevd szervezi és fizeti. Kivételt képeznek ez alol azok a termékek,
amiket a vallalat nem a sajat raktarabol, hanem ugynevezett konszignacios raktarbol értékesit.
Ebben az esetben a vallalat szervezi és fizeti fuvarkdltségeket. Annak fiiggvényében, hogy hany
egységet szallitunk, egységenként hany darab terméket és mekkora a fuvardij, meghatarozhato

az egy termékre esd kiszallitasi koltség.

A Thyssenkruppndl direkt munkaerdkoltségnek szamit a termelésben kozvetleniil
résztvevd munkavallalok (operatorok ¢és csomagolok) bére, minden egyéb dolgozdé
(folyamatmérnokség, lean csoport, kdrnyezet-, egészség-, munkabiztonsag, termelési vezetdk)

indirekt koltség.

A szervezetnél a veszteséges projektekre, amelyek a teljes élettartam alatt negativ
pénzaramlasokat, ezaltal veszteséget fognak generalni, kotelezd céltartalékot képezni a
nemzetkdzi szamvitel eldirdsainak megfelelden, ahogyan azok az IAS 37 — Céltartalékok, fiiggd
kotelezettségek és fliggd kovetelések szabvanyban szerepelenek. A céltartalékképzés egyike a

tervezési folyamat utolso 1épéseinek, ezért a részletes leirasara a 3.10. fejezetben kertil sor.

A harmadik koltségkategoria a RSG & A (research, sales, general, administrative)
Osszefoglalja a
e kutatasi,
o ¢értékesitési,
e 4ltalanos és

e adminisztrativ koltségeket.

A kozpontbdl allokalt design (T&I = Technology & Innovation) koltségek a német
tervezomérnokaok altal készitett, a vevoi elvarasoknak megfeleld termékek tervezési koltségei.

A kozpont dontése alapjan a gyaregységekre allokalja a kutatas és kdozponti értékesités kapcsan
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felmertilt koltségeit. A kategoria ,,G & A”, azaz éltalanos és adminisztrativ sszetevoi lefedik a
helyi pénziigy, controlling, human erdforras, IT és igazgatdsag koltségeit. Emellett mindezen

teriiletek kozponti megfeleldjének allokalt koltségei is ide keriilnek elszamolésra.

3.4.3. Aziizemi eredmény elorejelzése

Végezetiil a megbecsiilt varhaté bevételekbdl kivonva valamennyi fenti koltséget,
eredményliil kapjuk az adozéas és kamatfizetés el6tti eredményt, vagyis az EBIT (Earnings
Before Interest and Taxes) mutatot. A Thyssenkruppnal azonban a vezetdség szamara nem az
EBIT, hanem annak korrigalt valtozata (EBIT Adjusted) az a mutat6, amely nagy jelentoséggel
bir. Ehhez az EBIT-et az értékvesztéssel sziikséges korrigalni, amely egyfajta kiilonleges
tételként (Special item) van szdmontartva. Ez a tétel jelentds mértékii lehet az iparag
sajatossagai miatt. A kiilonb6z6 gyartd berendezések, gépek nagyon specialis eszkdzok, igy
nehéz a piacon értékesiteni és jellemzden az eredetitdl eltérd rendeltetési célra nem
hasznalhatok, ezért nagyon problémas meghatarozni a piaci értékiiket. Ezentul 6nmagaban egy
adott gépnek a bekertiilési értékéhez viszonyitva meglehetdsen alacsony a jovedelemtermeld
képessége, a beldle szdrmazo jovObeli pénzaramok jelenértéke a hasznos élettartam alatt nem
haladja meg a kezdeti koltségét. Kovetkezésképp, ezek a berendezések a bekertilési értékiikhoz
képest joval alacsonyabb értéken keriilnek be a nyilvantartasokba. A fenti eljarast a nemzetkozi

szamvitel 1s szabalyozza az IAS 36 — Eszkozok értékvesztése szabvanyban foglaltak szerint.

Osszefoglalva a 16. dbra szemlélteti a tervezett eredmény levezetését, ahol a vérhatd
bevételbdl kivonva valamennyi koltséget és figyelembevéve az egyéb bevételeket, valamint
raforditasokat, majd az igy kapott EBIT-et korrigdlva az értékvesztéssel (Special item), kapjuk
azt a mutatot (EBIT Adjusted), amelyre épitve a dontéshozok elhatarozasra juthatnak. Az
eredeti dokumentumban hasznélatos angol megnevezések mellett feltiintettem a tételek magyar
megfeleldjét is. Az eldrejelzések nemcsak a soron kovetkezd tlizleti évre késziilnek el, hanem

az azt koveto kettore is.
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2025/2026 | 2026/2027|2027/2028

Total net sales Teljes netté arbevétel
Total output Teljes termelési volumen
Material Cost (Cost of Sales) Anyagkdoltség (értékesités koltségei)
Raw Material Alapanyag
Components Komponensek
Other Material Egyéb anyagok
Packaging Material Csomagoloanyagok
Production Cost (Cost of Sales) Termelési kiltség (értékesités koltségei)
Operations Miikodeési
Quality Mindségbiztositasi
Maintenance Karbantartasi
Logistics Logisztikai
Other cost of sales overhead/Indirect Egyéb értékesitési altalanos / Kozvetett
(personnal cost only) koltségek (csak személyi jellegh)
Cost allocation from BU HQ/plants Utzletagi kézponttél / gyaraktol atterhelt
(Cost of Sales) koltsegek (értekesités koltségei)
Other operating expenses Egyéb miikddési koltségek
RSG&A Kut:?t'("lsi, ért'ékeiités,i, altalanos és
adminisztrativ koltségek
Researc (Germany only) K+F (csak Németorszagtol)
Sales Ertékesitési
General&Administrative Altalanos és adminisztrativ
Other No Other Non-Operating Egyéb nem iizemi jellegii raforditasok /
Expenses/Income bevételek
Operating income (EBIT as Fzemi eredmény
reported) v
Special item Kiilonleges tétel

EBIT Adjusted Kiigazitott EBIT

16. abra: Eredményterv

Forras: sajat szerkesztés belsd céges dokumentacio alapjan (2025)

3.5. Miikodési kiadasok terve (OPEX)

A gyaregység minden teriileti vezetdje felelds a sajat részlege koltségének
meghatarozasaért, hogy azok osszesitésével elkésziilhessen az tizem miikodési kiadasinak terve
(Operation Expenditure = OPEX). A menedzserek a megel6z0 id6szakok adatai alapjan végzik
a becsléseket és adjak meg, mekkora kiadas varhato az aktualis {izleti év hatralévd idészakdban,
illetve a kovetkezd évben havi bontasban, valamint az azt koveto két évben éves szinten. A
folyamatban minden teriileti vezetd a sajat koltséghelyeire vonatkoztatva tervezi meg az
elérejelzést, ezalol kivételt képez a karbantartas. Az 6 feleldsségiik a teljes gyar karbantartasi
koltségeinek megtervezése, fliggetleniil a koltségvisel6tdl. Miutan valamennyi részleg
eldrejelzései elkésziiltek, azokat 0sszesitik és ellendrzésre, illetve feliilvizsgalasra keriilnek az

igazgatd altal, aki az érintett vezetdvel egyeztetve feliilirhatja, mddosithatja az egyes teriiletek
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tervezett kiadasait, amennyiben nem itéli azokat redlisnak. Kizarolag a gyar igazgatojanak

jovahagyasa utan kertilhetnek a tervek az tizletagi vezetdk elé prezentalas céljabol.

Az OPEX felépitését lathatjuk a /7. abrdan, amelynek soraiba egy-egy koltségtétel kertil,
mig az oszlopokban taldlhatdoak az iddszakok és a koltség elszamolasahoz sziikséges
informaciok. Ide tartoznak a teriileti részleg, a német és magyar fokonyvi szdmlak, a
projektazonositd, valamint a koltséghely és annak felelose. Jol latszik, hogy tobb
iddintervallumot is bevontak a tervezésbe. Tény adatként rogzitésre keriilnek a legutobbi lezart
pénziigyi év koltségei, ezutdn az aktudlis iizleti év hatralévd idészakéanak tervei, majd ezt
kovetik a jovobeli becslések. A gyakorlatban ennél részletesebb az eldrejelzés, ugyanis az

aktualis és a kovetkezd iizleti évben havi bontasban késziilnek a tervek, nem csupan éves

szinten.
2023/2024 | 2024/2025| 2025/2026 | 2026/2027 | 2027/2028
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17. abra: Miikodési kiadasok terve

Forras: sajat szerkesztés belso céges dokumentécio alapjan (2025)

3.6. Munkabér terv (Salary plan)

A munkabér tervben (Salary plan) megtalalhato a debreceni gyar valamennyi
munkavallalojarol minden, a munkabérek tervezéséhez sziikséges torzsadat. A munkaerd
tervezéséért felelds dontéshozd (headcounter) felelossége megtervezni, hogy az egyes

teriiletekre és pozicidokba hany dolgozora lesz sziikség, igy ennek megfeleléen fog alakulni a
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1étszam a kdvetkezd tizleti évben. Meglehetdsen nagy hangsulyt kap a munkaer6 1étszdmanak

¢s a bérkoltségének direkt vagy indirekt jellegli megoszlasa.

A Sales planhez hasonloan a Salary plan is egy nagyméretli adatbazis, ezért az egyszeribb
szemléltetés érdekében harom f6 logikai egységre bontottam a tablazatot. Ennek megfeleléen
mutatom be a munkakorhdz és szervezethez kapcsolddo, a foglalkoztatési, illetve a bérezésrol
¢és juttatasokrol szolo adatokat, rendre a 8., 19. és 20. dbrdkon. Valamennyi abran az
oszlopfejlécekben lathatok a szempontok, a sorokban pedig az egy-egy munkavallaloéhoz
tartozd megfeleld adatok. Kékkel emeltem ki az egyes szempontokhoz tartozé lehetséges

kategoriakat, besorolasokat.

A 18. abran a munkakori és szervezeti adatok megmutatjak, mely szervezeti egységhez
tartozik a munkavallalo, milyen munkakdrt tolt be és hol helyezkedik el a vallalati struktiraban.
A funkcionalis kategoriaban taldlhatd az adott mikodési teriilet, amelyhez tartozhat egy
dolgozo. A roviditések alabbi teriileteket jelolik:

e OPS — Termelés

e MTN — Karbantartas

e QAM — Mindségiranyitas

e OSH — Munkahelyi biztonsag- és egészsé¢gvédelem
e TIS — Technoldgiai innovaci6 és fenntarthatosag

e SCM - Ellatasilanc-menedzsment

e MPE — Gyartas és folyamatmérnokség

e CAR — Controlling, szamvitel és kockazatkezelés

e HRD — Huménerdforras-menedzsment

e PSM — Beszerzés ¢€s készletgazdalkodas

e [ITM — Informatikai menedzsment

e GEN — Altaldnos vezetés, adminisztracio és szolgaltatasok

e SAM — Ertékesités és marketing
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Munkaeré6 tipusa
Koltségtipus

Uzemi 01 - Alaplétszam (Fizikai) Ertékesités kozvetlen koltségei
PDEB |HUN |HUN 16... Kozponti iizleti egységi [MTN |02 - Alaplétszam (Szellemi) Direkt |Altalanos és adminisztrativ koltségel
PDEB |HUN |[HUN 16... QAM |12 - Képzésben részt vevok (Szellemi)
PDEB |[HUN |[HUN 16... OSH 13 - Kiils6s (kolesonzott) munkaerd
PDEB |[HUN |[HUN 16... OPS
PDEB |[HUN |[HUN 16... TIS
PDEB HUN |[HUN 16... SCM
PDEB |[HUN |[HUN 16... MPE
PDEB |[HUN |[HUN 16... CAR
PDEB |[HUN |[HUN 16... HRD
PDEB |[HUN |[HUN 16... PSM
PDEB HUN |[HUN 16... ITM
PDEB |[HUN |[HUN 16... GEN
PDEB |[HUN |[HUN 16... SAM
18. abra: Munkakdori és szervezeti adatok a Salary planben
Forras: sajat szerkesztés belsd céges dokumentécio alapjan (2025)

munkavallald, annak iddétartamat, tipusat, a munkaidd jellegét, valamint a foglalkoztatasi

A 19. abran a foglalkoztatasi adatok leirjak, milyen munkaviszonyban all jelenleg a

statuszt, amely a fenti négy kategoria egyike lehet.
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Foglalkoztat

01 - Aktiv (Foglalkoztatott)

r”r

Szerzo6dés tipusa

Hatarozatlan 1dejti

02 - Passziv (Betegszabadsagon)

Hatarozott idejii

03 - Passziv (Egyéb okbol tavol)

04 - Inaktiv (Nem szamit bele a létszamba)

Forrés: sajat szerkesztés belsd céges dokumentécio alapjan (2025)

munkavallalohoz tartozo pénziigyi raforditasokat, részletezve az alapbért és az azon feliil

A 20. abran bérezéshez és juttatasokhoz kapcsolédd informaciok adjadk meg a

adhat6 egyéb juttatasok Gsszetételét.
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19. abra: Foglalkoztatasi adatok a Salary planben




Havi dijazast

Orabéres

20. 4dbra: Bérezési és juttatasi adatok a Salary planben

Forras: sajat szerkesztés belsd céges dokumentacio alapjan (2025)

3.7. Energiakoltségek terve (Energy plan)

Az energiakoltségek harom forrasbdl szarmazhatnak, az elektromos aram, gaz és viz
felhasznalasabol. Miikodési szempontbdl a termelési volumen eléallitasa soran felhasznalt és
az ¢piilet fenntartidsahoz sziikséges energia koltségeit kiilonboztetjik meg, mig
koltségszerkezeti szempontbdl magat az energiaarat és rendszerhaszndlati dijat kiilonitenek el
a szervezetben. A tervezéshez figyelembe kell venni a fogyasztds mennyiségét és az adott

energia egysegarat.

A korabbi években az energiakoltségek tervezéséhez a gépek el6zd évi fogyasztasi
normait vették alapul. Ehhez a mérndkség altal 6sszeallitott kapacitasterv (3.4.1. fejezet) adatait
hasznaltdk, amelyek megmutattdk, hany orat kell miikddnitik a gépeknek a kapacitas

legyartasahoz, a kovetkezOképp:
Termelés soran keletkezett energiakoltség = Energiafogyasztds * Energia egységara

Jelenleg nem ez a formula hasznalatos. Az Uj modszerben a karbantartas részleg a
rugokra €s stabilizatorokra megadja az egy termékre esé fogyasztast, a termelésben alkalmazott
MES (Manufacturing Execution System) vallalatiranyitasi rendszerben rogzitett fogyasztasi €s

darabszadm adatok alapjan, amely a kovetkezdként néz ki:

Termelés soran keletkezett energiakoltség =

Tényleges fogyasztas/db * Termelési volumen * Energiaar
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A kalkulacié soran alkalmazott energiadrak meghatarozasa nem egyszert feladat, hiszen
az a szervezeten kiviilallé okokbdl folyamatosan valtozhat a vilagpiacon, ami kihatdssal van a
koltségek alakulasara. Eppen ezért fiiggetlen energetikai szakért allasfoglalasa alapjan torténik
az kalkulaciokhoz alkalmazand6 energiadrak meghatarozasa. A szakértd emellett felméri és

tajékoztat az elérelathatd energiapiaci trendekrol.

A karbantartds feladata meghatarozni a termelés ¢és az épiiletfenntartds egyiittes
energiakoltségét. Az épiilet fenntartdsahoz sziikséges energia koltsége — a termelési volumen
jelentds valtozasa nélkiil —jellemzden fix. A becslés soran figyelembe kell venni, hogy az épiilet
energiafogyasztasa erds szezonalitdst mutat, példdul a nyari honapokban a klimatizalas

jelentésen noveli az elektromos dram felhasznaldsat.

3.8. Kozponti koltségek felosztasa

A kozpontban keletkezett értékesitési, logisztika, mindségbiztositasi, termelési, mérndki,
informatikai és beszerzési koltségeket az ilizletdg vezetése olyan ardnyban osztja fel a
gyaregységek kozott, amekkora az egység részesedése a volumenbdl. Emellett jelentds
koltségtételt képeznek azon tevékenységek, amelyeket a kozponti tervezd csapat végez
Németorszagban. Ott valosul meg a termék design tervezése, amelynek koltségeit kozvetlen
modon allokaljadk a gyarakra annak megfeleléen, hogy mennyi koltség tartozik egy-egy

projekthez. Az iizemekre felosztott koltségeket a kdzponti controlling adja meg.

A debreceni gyar kdzponti vezetése Budapesten talalhatd, amelynek koltségein Debrecen
is osztozik. A fovarosban zajlanak ugyanis a szamviteli és konyvelési tevékenységek, amelynek

koltségeit tovabb terhelik a debreceni lizemre.

3.9. Beszamolas az ujonnan alkalmazott koltségcsokkentésekrol (Turn it)

Minden évben meghatarozé célkitiizés a koltségek optimalizalasa, azonban kiemelten
fontos, hogy a csokkentés ne okozzon olyan hatékonysagvesztést, ami veszélyeztetné a vevoi
igények kielégitését vagy a folyamatos miikddést. A vezetésnek feltétlen latni kell a
koltségesokkentés minden vonzatat, ezért nem elegendé magarol a csokkentésrdl beszamolni,

hanem csatolni sziikséges egy részletes ismertetést is. A tervezési folyamat ezen része a ,,Turn
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it”. A gyaraknak be kell mutatni az adott koltségesokkentéssel kapcsolatban, hogyan kivanjak
elérni, milyen intézkedéseket fognak hozni a végrehajtdsra, miként fog hatni az
eredménykimutatdsra. Mindezt konkrét, szamszerii kimutatasokkal kell aldtdmasztani. A
végrehajtas alatt és azt kovetden szoros nyomon kovetésre és riportalasra kertil sor. Kizardlag
azokat a koltségesokkentéseket szabad bemutatni ebben a szakaszban, amelyek az eléz6
bazisévtdl eltérnek. Onmagéaban a koltségelkeriilés nem tartozik ide, hanem csakis olyan
tételek, amelyek a bazisévben felmeriiltek és a kdovetkezd évben el kivanjak érni, hogy

egyaltalan nem, vagy csak kevesebb mertiljon fel.

3.10.Veszteséges projektek elszamolasa

A bilidzsétervezés utolsd 1épése a céltartalékképzés az eldrelathatdlag veszteséges
projektekre. Erre a pontra csak azutdn keriil sor, mikor minden korabbi részterv kapcsan
véglegessé valtak a sarokszamok. A tervezéskor mindig a legjobb tudas szerint, az anyagarak
¢és értékesitési arak figyelembevételével kell mérlegelni, hogy az egyes projektek az
¢lettartamuk végére jovedelmezdek lesznek-e. Amennyiben megbizhatéan becsiilhetd, hogy
nagy valoszinliséggel veszteséges lesz egy projekt, abban az esetben céltartalékot sziikséges
képezni. Ezt a lépést az IFRS szabalyrendszerében az IAS 37 — Céltartalékok, fiiggd

kotelezettségek ¢€s fliggd kovetelések standardja is eldirja.

Egy, az értékesitési tervhez hasonld struktiraji Excel tablazat foglalja 0Ossze
projektenként lebontva a varhato bevételeket és koltségeket, ezért itt is feltlintetésre kertilnek a
termékek torzsadatai, értékesitési darabszam, arbevétel és a termékre terhelt koltségek. A
koltségek koziil legmagasabbak az anyagkoltségek, amelyek Osszetételét és kiszamitasat mar
korabban ismertettem. Ezen tll olyan tovabbi koltségek terhelhetdk ra a termékre a gyartasi
koltség valtozo €s fix része, valamint az lizemi altalanos (overhead) koltségek, példaul ilyenek
a szerszamkoltség, az energiakdltség vagy a direkt human eréforras koltsége. Az overhead
koltségek felosztasa soran rendkiviil fontos, hogy kizarolag a termeléssel kapcsolatban
felmeriilt koltségek terhelhetdk ra a termékre, igy példaul a nem termeléshez kotddod
adminisztracios koltségek, az indirekt bér, amortizacié nem vehetd figyelembe, ahogyan azt a
szamviteli torvény is eldirja. Fontos tovdbba, ha nincs kihasznalva a gyartolizem teljes

kapacitasa, nem lehet az overhead koltségeket teljes egészében a termékekre terhelni, hanem
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annak csak akkora hanyadat, amennyi a maximalis kapacitas kihasznaltsaga. A felosztott
altalanos koltségek nem terméktipus szinten, hanem profitcenter (rugd és stabilizator) szinten
keriilnek meghatarozasra, ezért egy profitcenteren beliil minden termékre ugyanakkora mértéka

overhead koltség oszthato fel.

Miutan valamennyi projekt varhato bevételei €s koltségei kiszamitasra kertiltek, becslés
késziil a varhato nyereségrol vagy veszteségrol. Amint arra mar korabban utaltam, a debreceni
gyar controllerei csak a ,,booked” projektekre vonatkozoan végzik el a kalkulaciokat, ami ebben
a szakaszban is fenndll. Az dsszes stabilizator és rug6 projektre elkésziil a kalkulacio, a kétféle
terméket pedig minden esetben kiilon vizsgaljak. Az Osszesités altal 1athatova valik melyik
projekt veszteséges, igy melyikre kell céltartalékot képezni. A kimutatast évrol évre
feliilvizsgaljak. Lényeges, hogy a projektek teljes élettartamat vizsgaljak, ugyanis el6fordulhat,
hogy egy projekt egyik évben veszteséges, mig a masikban mar nyereséget mutat. Egy
veszteséges év donmagaban még nem indokolja a céltartalékképzést, az lesz a dontd, hogy az
¢lettartam végén, a kifutdsakor 6sszességében pozitiv vagy negativ az eredményt termelt. Az
elemzés eredményeként 1étrehozott céltartalék keriil be az eredménykimutatas tervébe, mint

eredményt csokkentd tétel.

A projektek nyereségérol vagy veszteségérdl késziild kimutatds egy nagyméretii, részletes
adatbazis érzékeny belsd adatokkal, ezért annak csupan struktirajat mutatom be a 21. abraban.
Az 4braval érzékeltetem, hogy elséként termék szerint oszlanak meg a projektek, majd azokat
a vevokhoz rendelik és ezutan keriil megnevezésre a modellcsalad, szerepel tovabba, a vevoi
azonositd szam, amely valamennyi projekt esetében egy egyedi azonositoként funkcional. A
jovore vonatkoz6 becsléseket illetden a valds szamadatok helyett a pozitiv, negativ vagy
nulldhoz kézeli varhatd eredményeket jelltem. Erzékelteti az abra ezentul, hogy a projektek

teljes €lettartamdval szamolni kell, igy céltartalék csak ennek megfeleléen képezhetd.
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Vevoi azonosito jes nyereség Osszege A teljes élettartamra
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21. abra: Projektek varhaté eredményessége

Forras: sajat szerkesztés belsd céges dokumentécio alapjan (2025)

3.11. A koltségvetés prezentalasa a kozpontnak

A fent bemutatott koltségterveket és az eredménykimutatdst minden gydregység
ugyanolyan struktara szerint késziti és kiildi el az iizletdg vezetése részére. gy a BU
Osszehasonlithatja a kiillonb6zd foldrajzi teriileteken miikodo lizemeket egymassal, példaul a
magyar gyarat a mexikdival vagy kinaival. Ezzel kapcsolatban fontos kérdéseket vet fel az

egyes kategoridk értelmezésének egyezdsége a vilag eltérd pontjain.

Ha elkésziilt a gyar koltségvetésének minden, fentebb ismertetett eleme és Osszesitették
a debreceni lizem teljes biidzséjét, a helyi igazgatd és a pénziigyi vezetd egy prezentaciod
keretében bemutatja a tervet az lizletag vezetésének (BU Boardnak). A prezentacié anyaga egy
meglehetdsen részletes, nagyobb terjedelm, elére rogzitett formatumu diasorbdl all, amelyben
vannak kotelezen kidolgozandd elemek és kiegészitésekre is lehetdség van. A minimalisan
elvart informacidknal lehet tobbet bemutatni, de kevesebbet nem. Az elére megadott, kitdltendd
prezentacié egyfajta irdnymutatasként szolgal, hogy a Board minden olyan informaciorodl
értesiiljon, amely relevans a dontéshozatalhoz, valamint az azonos strukturanak koszénhetéen

egyszerlibbé valik a gyaregységek dsszehasonlitasa.

A prezentacio legfontosabb tartalmi elemei az

e EHS (Kornyezet-, egészség- és munkabiztonsag) helyzetkép,
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o Feltételezések a szamitasok soran (arfolyamok, béremelés stb.),

e Vezetdi 6sszefoglald (Executive Summary),

e Pénziigyi helyzetkép,

e Altalanos és adminisztrativ koltségek (G&A),

e Human er6forras,

e Beruhazasi terv,

e Business cash flow (miikddési cash flow) és mérleg, valamint a

e Tovabbi bemutatando tartalmak (Backup)

A tartalmi elemek koziil legfontosabb az Executive Summary, ami egy oldalon

Osszefoglalja a kulcs pénziigyi mutatok (Key Financials) tervezett értékét a kovetkezo pénziigyi

évben, feltiintetve az el6z0 bazisévhez viszonyitott valtozdsokat, amint azt a 22. dbraban

lathatjuk. Az értékeket millié eurdban fejezik ki és egy-egy megjegyzést is csatolnak a

valtozasok indokldsaként, ez utdbbiak magyar forditasat tiintettem fel. Az 6sszefoglalo olyan

mutatokat foglal magaba, mint a mitkdési eredmény (Operating Income), értékesités (Sales),

fedezeti 6sszeg (Contribution Margin), értékesitési, altalanos és adminisztrativ koltségek (RSG

& A), korrigalt kamat- és adofizetés eldtt eredmény (EBIT adjusted), miikddési cash flow

(Business Cash Flow), illetve a teljes beruhazas (Total Invest) 0sszege.

Key Financials

OPL25 +/- vs.
2526 | OPL24 Comment
Operating Income
Sales 50,0 0,0 Ertékesitési volumen vdltozatlan marad
Contribution Margin 8,0 +1,5  |Novekvé fedezet, jobb termelékenység
RSG & A 1,5 0,0 Valtozatlan szint
EBIT Adjusted 1,0 +0,5  |Jobb termelékenység
Business Cash Flow 2,0 +1 EBIT, netto forgotéke javulds
Total Invest 1,0 1,0

22. abra: Kulcs pénziigyi mutatok a vezet6i osszefoglalobol

Forras: sajat szerkesztés belsd céges dokumentécio alapjan (2025)

A vezetéi Osszefoglald masik részében a kulcsfontossdgu stratégiai célok és

kezdeményezések (Must Win Battles) keriilnek feltiintetésre. Ezen pontokbol kideriil, milyen

terileteken ért el

kiemelked6

sikereket
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készletcsokkentések), hol vannak problémas pontok (pl.: értékesitési forgalom) és miben kell
fenntartani az elért szintet (pl.: OEE, termelékenység). Valamennyihez részletezd magyarazat

is tartozik.

A prezentacidoban valamennyi adatot és mutatot az el6z6 iddszakkal Gsszehasonlitva
ismertetnek, s6t bizonyos esetekben tobb éven keresztiil tekintik 4t az alakulasat. Az idei
tervben a mar lezart 2023/2024-es gazdasagi év adja a tény adatot (Actual), a jelenlegi
2024/2025-0s év az aktualis allapotot, a 2025/2026-0s évre becsiilt adaton van a hangsuly és
eléfordul, hogy az ezt kovetd évekre is lathatunk eldrejelzéseket. A lezart és jelenlegi évnél a
tervezett és a tény adat is szerepel. Erre azért van sziikség, hogy minden mutaténal lathatod
legyen, milyen értéket vartak tavaly (Forecast), hol tart most és milyen elvardsaink vannak a
jovot illetden. A tervtdl valo eltéréseket minden iddszak esetében szemléltetik és az eltérések
okait is kifejtik. Ilyen 0sszefoglalora példa lehet a teljes beruhazas attekintése, a 23. abran,
amelybdl szandékosan torlésre keriiltek a bizalmas adatok, azonban jol szemlélteti a
tervezésnek azon tulajdonsagat, miszerint egyarant mult-, jelen- és jovdorientalt az elemzést és

a dontéseket illetGen.

Teljes befektetés attekintése (millié €)

2023/24 2024/25 2025/26 2026/27 2027/28

o

2,0 2,0 Il Egyéb

} . M J6vahagyva
0% 0% — W Lekotve
0,9 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 [ ] Folyamatban
ACTUAL OP24 FORECAST OP25 OoP24  OP25 0OP24  OP25 oP25
(BU javaslata) (BU javaslata) (BU javaslata) (BU javaslata)

23. 4bra: Iddorientalt szemlélet a teljes befektetés attekintésének példajan keresztiil

Forras: sajat szerkesztés belsd céges dokumentacio alapjan (2025)

A Factsheet-ben (T4jékoztatd) a vallalati eredményt rugdra és stabilizatorra felbontva
ismertetik, hogy nyomon kovethetd legyen, hanyadat adjak kiilon-kiilon az értékesitésnek, az
arrésnek. A felbontas megmutatja, mekkora részt képez az értékesitési arbol az alapanyag, egy-
egy beépiild6 komponens, az energiakoltség €s minden tovabbi tétel, amelyet tartalmaz a termék
ara. A kimutatds segitségével lathatova valik a dontéshozok szdmara, hogy melyik oldalt

szlikséges inkdbb beruhdzni, melyik az energia- vagy alapanyagigényes.
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A korabban bemutatott ,, Turn it”, azaz a koltségesokkentd 1épésekre hozott intézkedések
helyzetképe is attekintésre keriil. Minden intézkedésnél szerepel az érintett teriilet, a varhato
eredmény optimista, realista és pesszimista becslése, valamint az eldrehaladas statusza. A 24.
abraban mutatom be, mely hat statuszba sorolhatoak az intézkedések attol fliggden, hogy a
megvalositds melyik szakaszaban tartanak jelenleg. Az elnevezésik a ,Degree of
Implementation” (DI), azaz a ,Megvalositds mértéke” kifejezés roviditésébdl és az
elorehaladési foknak megfeleld szamozasbol tevodik dssze. Az 6tletek nyomon kdvetésének
logikédjaban visszatiikrozédik a PDCA szemlélet, ugyanis a monitorozas nem all meg a

megvalositaskor, hanem ellendrzik az elért eredményeket és azok hatdsait is elemzik, miutan

legalabb 1 év eltelt a megvalositast kovetden.

Kritériumok

Felmertilt az igény,

mtézkedes sziikséges e

Megfogalmazodott az
dtlet, de nincs kidolgozva N ~ A N N
Szakmailag kivitelezheto,
a pénziigy és a controlling = =
jovahagyta

A megvalositas

folyamatban, becsiilheto a = = =
befejezés idopontja

Mevalosult, még nincs
mérheto hatas e e

Megvalositas ota eltelt 1

¢v, mérhetd a hatas s

24. abra: A ,,Turn it” otletek statuszai az elorehaladas foka szerint

Forras: sajat szerkesztés belsd céges dokumentécio alapjan (2025)

A human eréforras terv tartalmazza a munkaero létszamat és a bérkoltségeket. A vezetés
elvardsa a nagyobb hatékonysag, ezért a cél, hogy kevesebb emberrel ugyanolyan mennyiségii
¢s mindségll termék gyartasat és értékesitését valdsitsa meg a szervezet. A 1étszam mindig a
rendelésallomany fliggvényében keriil meghatdrozasra. Ennek megfelelden, a kovetkezd évi
eldrejelzések alapjan tovabbi munkaerd felvételére vagy csokkend tendencia esetén leépitésre

kertilhet sor. Hasonldan a Salary plan-hez, itt is nagy jelentdséggel bir a direkt és indirekt
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munkaerd és bérkoltség megoszlasa, amelyet tobbek kozott a teljes munkaidds egyenérték
(FTE) meghatarozasakor is figyelembe vesznek. Ennek aranyat a 25. dbrdn lathatjuk, a
bizalmas adatokat fiktiv szdmokkal helyettesitve. A vizsgalt iddszakokat megfigyelve, jol
latszik, hogy mas teriiletekhez hasonldéan a human eréforras tervezés kapcsan is megjelenik a

controlling idGorientalt szemléletmodja.

FTE alakulasa

[ ] pirekt [l indirekt

(qor)

( \0%) ¥
250 250 250 250 250
150 150 150 150 150
23/24  24/25 BUD Tervl Terv2

25/26  26/27 27/28

25. abra: Teljes munkaidds egyenérték megoszlasa direkt és indirekt dolgozék szerint

Forrés: sajat szerkesztés belsd céges dokumentécio alapjan (2025)

Fontos mutatd tovabba a beszamol6 ezen pontjaban, hogy mennyi értékesités jut egy
munkavallalora direkt és indirekt oldalon, ami a munkaerd termelékenységét mutatja meg. Ez
alapjan sziiletik dontés arrol, hogy bizonyos egységhez és teriiletekhez hany embert érdemes
rendelni. A fenti informaciok a 26. dbraban lathatd modon szerepelnek a prezentacidban, jelen

példaban fiktiv szamokkal. A mutato alapjan benchmarkingra is sor kertiil az izemek kozott.
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26. abra: Munkaer6 termelékenység osszesitett, direkt és indirekt besorolas szerint

Forras: sajat szerkesztés belsd céges dokumentécio alapjan (2025)

A HR ebben a pontban arrol is beszdmol, milyen fejlesztési lehetdségeket 14t, valamint
a felmerd problémakat, nehézségeket és kockdzatokat is szamba veszik, mint a munkaerd

megtartdsa, a vezetoi készségek fejlesztése vagy a tehetségmenedzsment.

A tokekiadasok (Capital Expenditure = CAPEX) kapcsan a BU vezetés adja meg a
rendelkezésre allo keretet, azonban az adott gyaregység priorizalja, milyen célok
megvalositasara fogja felhasznalni. A 10 legnagyobb tokekiadassal jard beruhazasi oOtletet
ebben a szakaszban prezentaljak a Board felé, ravilagitva, milyen problémat szandékoznak

megoldani az adott fejlesztéssel.

A Business Cash Flow (BCF) Iényegében a miikodési cash flownak felelteheté meg. A
miikodésbdl szarmazd eredményt mutatja meg, ahol az EBIT mutatok korrigaljak, az
értékcsokkenési leirassal (Depreciation), a beruhdzasokkal (Investment), a mikodd nettd
forgdtdke valtozasaval (Delta ONWC), atalakitasok miatti pénzkiadassal (Restructuring Cash
Out) és a céltartalékokkal (Cash out Provisions), eredményiil kapva az eldzetesen becsiilt iizleti
cash flowt (Proforma BCF). A 27. abran lathat6 az iizleti cash flow levezetése, a prezentacidban
hasznalt minta szerint, de torzitott szamadatokkal. A leglényegesebb kérdés, amelyre a
dontéshozok valaszt keresnek a BCF kapcsan, hogy az adott gyar képes-e finanszirozni a sajat

miikodeését?
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Tétel Tény Elorejelzés Biidzsé Terv1 Terv 2
23/24 24/25 25/26 26/27 27/28

EBIT

Depreciation (+) 3 3 3 3 3
Investments (-) -2 -1 -1 -1 -1
Delta ONWC (+/-) -1 0 1 1 1
Restructuring cash ot (-) 0 -1 0 0 0
Cash out Provisions (-) 0 0 0 0
Proforma BCF -1 1 4 5 6

27. abra: Business Cash Flow (BCF) levezetése

Forrés: sajat szerkesztés belsd céges dokumentécio alapjan (2025)

Az ONWC (Operating Net Working Capital), azaz a miikodotoke a készletekbdl,
kovetelésekbdl és kotelezettségekbdl tevddik dssze. A mitkddotoke valtozasat az arbevételhez
viszonyitva sziikséges bemutatni, annak szdzalékaban kifejezve. A készletérték valtozasaval
kapcsolatban alapanyagok, komponensek, aruk, félkész- és késztermékek értékét ismertetik,
kitérve arra, milyen tényezdk befolyasoljak alakuldsukat és miért éppen annyival terveznek a

kovetkez6 évre.

A prezentaci6 végeztével a Board szamos tovabbi kérdést intézhet a gyarigazgato és a
pénziigyi menedzser felé¢. Kérhetik bizonyos témak mélyebb analizisét, kalkulaciok
bemutatasat és azok kihatasait, azzal a céllal, hogy az egyes ilizemeket Osszevethessék
egymassal. Gyakran benchmarking elemzésre is igény van az iizletagon beliili masik gyarral
Osszevetve. A Board altal kért tovabbi elemzéseket és kiegészitéseket legkésdbb a prezentaciot

kovetd napra el kell készitenie a pénziigynek és a controllingnak.

3.12.Végrehajtas és monitorozas

A prezentaci6 bemutatasa €s a Board altal feltett kérdések, kiegészitések megvalaszolasa
utan a koltségvetési terv véglegesitésre keriil. Az iizletdgban miikkddé valamennyi gyaregység
tovabbitja a tervét az Automotive Technology iizletag vezetése felé, ahol az elfogadas utan

elkésziil a konszolidalt koltségvetési terv.

A terv véglegesitése 2025 majusaban megtortént, igy a mérlegforduldé napig (2025.

oktober 1.), az aktudlis év hatralévd részében a koltségvetésben megszabott célértékekhez
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igazodik a mikodés. Mielott kezdetét veszi az uj pénziigyi év, a tervben megadott adatokat
sziikséges feltolteni a vallalatiranyitasi rendszerbe, ezek alapjan fog meghatarozddni ugyanis

szamos koltség (pl.: gépora, overhead).

A koltségvetés végrehajtasa soran a havi zarasok alkalmaval a tény adatok rendre
Osszevethetok a tervvel, igy lathatova valik, mely teriileteken sikeriilt elérni a kitlizott célokat
¢s hol mutatkozik kedvezdtlen eltérés. Az egyes funkciondlis teriileteken beliil folyamatos
nyomon kovetés zajlik, hogy idében észrevehetok legyenek a problémak. Indokolt esetben
akciokat sziikséges kidolgozni a tervtdl valo eltérések orvoslasara. Minden honap zarasarol
belso jelentések késziilnek a terv-tény eltérésekrdl a debreceni vezetés felé, majd ezekrdl az

eredményekrdl a gydr igazgatdsaga havonta beszdmol az lizletagi vezetésnek.
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4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A koltségvetés-készitési folyamat elemzése soran tobb megéllapitas és javaslat is
megfogalmazodott bennem, amelyek segitségével ndvelhetd a tervezés hatékonysaga. Ebben a
fejezetben Osszefoglalom, milyen kovetkeztetésekre jutottam a Thyssenkrupp koltségvetés-
tervezési rendszerét illetden, valamint, hogyan valhat hatékonyabbd a tervezés az

informacidaramlas javitasaval €s a decentralizaltsag novelésével.

Az elemzés kezdetén kitértem ra, hogy maga a tervezés egy rendkiviil komplex, tobb
tertiletet érintd, magas szintli koordinacidt igényld folyamat, ami a vizsgalat sordn megerdsitést
nyert. A véllalat mar rendelkezik egy jol strukturalt és standardizalt bels6 tervezési rendszerrel,
amelynek koszonhetéen évrél évre atlathatéoan és megfeleléen miikodhet a tervezés. Nagy
elébnyt nyujt az informacidk automatizalt dokumentdldsa, amelyhez tobb integralt
vallalatiranyitasi rendszer szolgaltatja az adatokat. A vizsgalat alatdmasztotta, hogy ezen
szoftverek alkalmazasa és az adatbevitel automatizalasa elengedhetetlen egy ekkora méretii és
Osszetettségll szervezet esetében az egységes adatfeldolgozas, minimalis hibalehetdség és jobb
Osszehasonlithat6sag érdekében. Tovabbi elény, hogy az Excel munkafiizetben elkészitett egyes
résztervek egyetlen integralt tervezési fajlban megtalalhatoak, ami nagyban hozzajarul a
emberi hibak kikiiszobolésével, valamint képes a teriiletek kozotti transzparens kommunikaciod

megteremtésére.

Tobb alkalommal kiemeltem, hogy a tervezési rendszerben egyértelmiien azonosithatéak
olyan korszerli eszkozok és szemléletmodok, amelyek elengedhetetlenek a megfeleléen
miikodd controlling rendszerhez. A tervek készitése és megvaldsitasa soran a vallalat tudatosan
alkalmazza a PDCA szemléletet, amely nemcsak a hibdk korai felismerését teszi lehetdvé,
hanem biztositja a folyamatos fejlesztést, ami kiilondsen fontos a dinamikusan valtozé piaci
kornyezetben. Az eldrejelzések iddorientdlt szemlélettel valdsulnak meg, amelynek révén
nyomon kovethetd a szervezet teljesitménye, tovabba dsszehangolhatéak a révid-, kozép- €s
hosszl tavu célok. A benchmarking felsébb, anyavallalati szinten jelenik meg. Ez ravilagit arra,
hogy a teljes szervezet kdzéppontba helyezi a legjobb gyakorlatok azonositdséat, 0sztonzi az

innovaciot és fejlédést, ugyanakkor képes felismerni és orvosolni a fejlesztend? teriileteket.
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A vizsgalat eredményeként egy operativ szintii és két atfogobb jellegli fejlesztési javaslat
fogalmazodott meg bennem. Az elsd, operativ javaslatom a termelési teriileten alkalmazott
egyik kulcs teljesitménymutatd (KPI), a termelékenységi mutatd finomhangolasara iranyul.
Jelenleg a mutatd az egy munkaorara juto eldallitott termékek szamat veszi alapul, amely az
emberi eréforrasra fokuszal. Ugyanakkor a gyartasi folyamat technoldgiai sajatossagai alapjan
a termelés jelentds részben gépora-intenzivnek tekinthetd. Ennek megfelelden célszerti lenne a
termelékenységi mutatdt géporara alapozni, mivel ez pontosabb képet adna a tényleges

kapacitaskihasznaltsagrol €s a gyartasi hatékonysagrol.

A masodik, atfogdbb szintli javaslatom az informaciddramlas hatékonysaganak
novelését és a tervezési folyamatban részt vevd szervezeti egységek kozotti egyiittmiikodés
fejlesztését célozza. A controlling osztaly jelentds mértékben tdmaszkodik a térsteriiletektdl
érkez6 input adatokra, amelyek a koltségvetési tervezés alapjat képezik. Mivel a tervezés soran
szamos valtozoval kell kalkulalni, elengedhetetlen, hogy az érintett koltséghelyi feleldsok és
vezetok alapvetd ismeretekkel rendelkezzenek a controlling miikodésérdl, kiillondsen a
koltségvetéshez kapcsolddd definiciokrol, paraméterekrdl és szadmitdsi  szabdlyokrol.
Természetesen nem elvarhatd, hogy a tarsteriiletek vezetdi ugyanolyan mélységben ismerjék a
controlling szakmai részleteit, mint a pénziigyi és controlling szakemberek, azonban a kdzos
értelmezési keretek kialakitdsa érdekében célszerli, ha a relevans alapfogalmakkal és
modszertani elvekkel tisztdban vannak. Ez eldsegitené az egységes értelmezést, csokkentené az
értelmezési eltérésekbdl fakadd kockézatokat, valamint javitand a tervezési folyamat
koherencigjat. Az egyiittmiikodés fejlesztése belsd oktatasok €s workshopok keretében
valdsithaté meg, amelyek kdlcsondsen timogatnak a controlling és a tarsteriiletek céljait: elébbi
szamara gordiilékenyebb tervezési folyamatot, utobbi szdmara pedig nagyobb ralatast és

motivaciot biztositananak az informacidszolgaltatas soran.

Harmadik, stratégiai szintli javaslatom a koltségvetési tervezés decentralizaltsdganak
novelésére iranyul, kiilonos tekintettel a helyi sajatossagok érvényesitésére. Mivel a debreceni
Thyssenkrupp gyar egy globalis vallalatcsoport leanyvallalataként mikodik, igy a kozponti
irdnyitas €s az iizletagi szintli egylittmiikodés természetes része a tervezési folyamatnak.
Ugyanakkor controlling szempontbol kihivast jelenthet, hogy a fels6vezetés altal kijelolt
sarokszamok nem minden esetben tiikrozik pontosan a gydregység miikddési kornyezetét,
kapacitasait és technoldgiai adottsagait. Az ilyen, top-down modon meghatarozott célértékek

gyakran nehezen teljesithetdk, ami amellett, hogy torzithatja a teljesitményértékelést, hosszabb
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crer

hogy a tervezési szakaszban az {izletagi vezetés valtoztathat a keretfeltételeken, mikdzben a
koltségvetési terv mar eldrehaladott fazisban van. Ilyenkor jelentds ujratervezésre lehet
sziikség, ami nagymértékben leterheli a controlling rendszert, kiilondsen idényomas mellett.
Mindez ronthatja a tervezés hatékonysagat és mindségét. A fenti tényezok alapjan célszeri
lenne a koltségvetési tervezést decentralizaltabba és rugalmasabba tenni, lehetdséget biztositva
arra, hogy a gyaregységhez jobban illeszkedd, realisabb célértékek keriiljenek meghatarozasra,
mikdzben tovabbra is biztositott maradna az Osszhang az anyavallalati elvardsokkal. A
decentralizalt tervezés nem a kozponti kontroll gyengitését jelentené, hanem a lokalis
sajatossagok figyelembevételét, amely hosszi tavon hozzdjarulhat a tervezési rendszer
hitelességéhez, a teljesitménymérés objektivitdsdhoz, valamint a szervezeti szintii

elkotelezodés erdsitéséhez.
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OSSZEFOGLALAS

Diplomadolgozatomban a duélis képz6helyem, a Thyssenkrupp Springs & Stabilizers
Hungary Kft. koltségvetés-tervezési folyamatat vizsgaltam, kiilonos tekintettel a controlling
szemléletre és eszkOzrendszerre. Napjainkban kiilondsen aktudlis, hogy a pénziigyi tervezés

miként valhat a stratégiai iranyitasi eszkdzévé, amelyben a controlling kulcsszerepet tolt be.

A kutatds célja az volt, hogy feltarjam a vallalatnal alkalmazott tervezési
mechanizmusokat, értékeljem azok hatékonysagat, valamint olyan fejlesztési javaslatokat
fogalmazzak meg, amelyek hozzajarulhatnak a koltségvetés-tervezés és a vallalati mikddés
tovabbi fejlesztéséhez. Az elemzést a controlling csoport vezetdjének szakmai irdnymutatdsa is

tdmogatta, lehetové téve a tervezési folyamat mélyebb megértését.

Munkam kezdetén szdmos hazai és nemzetkdzi szakirodalom alapjan mutattam be a
controlling fogalmat, kialakulasat, filozofigjat, valamint a PDCA-ciklus és a controlling
szabalyozd kor kozotti Osszefiiggéseket. Figyelmet forditottam a controlling és a vezetés

kapcsolatéra, illetve a vallalati tervezésben betoltott szerepére.

Ezt kovetden jellemeztem a Thyssenkrupp cégcsoportot, majd ismertettem a
Debrecenben is zajlé rugd- és stabilizatorgyartast, végiill a dokumentumelemzés, mint

alkalmazott mddszertan sajatossagaira tértem ki.

A dolgozat kdzponti fejezetében részletesen bemutattam a koltségvetés-tervezés fobb
szakaszait: az értékesitési terv, eredményterv, milkdodési kiadasok, munkabérek,
energiakoltségek, kozponti koltségek allokalasa, koltségesokkentd —intézkedések €s
céltartalékok egymasra épiilését a végleges tervig. Tovabba bemutattam a tervezés litemezését,
a KPI-ok szerepét, az lizletdgi beszamolas és a nyomon kovetés rendszerét. A folyamat
komplexitasat és a controlling osztaly szerepét kiemelve, tobb résztervet szemléltettem magyar
nyelvi, belsé adatokat nem tartalmaz6 abrak segitségével, amelyek célja a tervek strukturalt,
atlathat6 bemutatasa volt. Az elemzés soran hangstlyosan megjelentek a controlling eszkozei
¢s modszerei, mint példaul a terv-tény dsszehasonlitas, az id6orientalt tervezés, a koltséghelyi

bontés ¢€s a kulcs teljesitménymutatdk szerepe.

A vizsgalat alapjan megallapitottam, hogy a Thyssenkrupp tervezési rendszere jol

strukturalt, standardizadlt és a controlling alapelveivel 0Osszhangban mikodik. A
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vallalatiranyitasi rendszerek révén az adatbevitel nagyrészt automatizalt, az integralt tervezési

fajl pedig jelentdsen megkonnyiti a résztervek konszolidalasat.

Végezetiil harom olyan javaslatot fogalmaztam meg, amelyek eldsegithetik a
koltségvetés-tervezés €s a vallalati miikodés tovabbi optimalizalasat. Elso fejlesztési javaslatom
a jelenleg alkalmazott egyik KPI, a termelékenységi mutatd modszertani pontositdsa. A mutatd
jelenleg az egy munkadrara jutd eldallitott termékek szamat veszi alapul, amely elsésorban az
emberi erdforras teljesitményét tikkrézi. Mivel a gyartasi folyamat jelentds mértékben gépora-
alapu, indokolt lenne a mutatd szamitasat géporara épiteni. Igy pontosabb képet kaphatunk a

gyartas hatékonysagarol és a kapacitaskihasznaltsagrol.

Masodik javaslatom célja az informacidaramlas hatékonysaganak fokozasa, erdsitve a
tervezésben érintett szervezeti egységek kozotti egyiittmiikodést. Mivel a controlling
nagymértékben épit a tarsteriiletektl szarmazo adatokra, elengedhetetlen, hogy az érintett
vezetok tisztdban legyenek a koltségvetés-tervezéshez kapcsolodo alapfogalmakkal ¢és
szamitasi modokkal. Bar nem sziikséges mélyrehatod pénziigyi szaktudas, a kozos értelmezési
keretek kialakitasa nélkiilozhetetlen a tervezés koherencidja és megbizhatoésaga szempontjabol.
Ennek tdmogatasara bels6 képzések, workshopok bevezetését javaslom, amelyek eldsegitenék

a gordiilékenyebb tervezést, tovabba javitandk az informacidszolgéltatis szinvonalt.

Harmadik javaslatom a koltségvetési tervezés decentralizalasara iranyul, figyelembe
véve a helyi adottsagokat. A kdzpont altal meghatarozott célértékek nem mindig tiikrozik
pontosan a gyaregység kapacitasait és technoldgiai sajatossagait, igy fennallhat a feliiltervezés
veszélye. Ez nemcsak a teljesitményértékelést torzithatja, hanem hosszabb tadvon a motivaciot
is gyengitheti. Emellett a tervezési szakaszban bekovetkezd keretfeltétel-valtozasok tovabbi
ujratervezést igényelnek, ami jelentds terhet r6 a controlling rendszerre. A decentralizalt,
rugalmasabb tervezési modell lehetdséget adna a redlisabb célok kialakitasara, mikozben
megdrizné az dsszhangot az anyavallalati elvarasokkal. A megkozelités novelheti a rendszer
hitelességét, javithatja a teljesitménymérés objektivitdsat, és erdsitheti a szervezeti
elkotelezddést. A megvalositashoz a helyi miikodést jol ismerd belsé vezetdk és szakemberek

egylittmitkddése sziikséges.

A vizsgélat korlatjat az érzékeny adatokhoz vald korlatozott hozzaférés jelentette,
ugyanakkor véleményem szerint a tervezési rendszer hatékonysdganak novelését szolgalhatja

annak rendszeres, vezetdi szintl feliilvizsgalata és célzott tovabbfejlesztése.
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