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A valodi torténetben mozdulatlan helynek lenni nem szabad, mint ahogy a valodi
vilagban sincs mozdulatlan hely. Ezt mar Arkhimédesz tudta, amikor azt mondta: mutass
nekem egy szilard pontot, és ennél fogva a vilagot a sarkabol kiemelem. Arkhimédesz
mar tudta azt, amit kétezer évvel késébb Einstein nagy hiihéval felfedezett. A torténet
(vildg) éppen az, hogy szilard pont benne nincs. Mindnyajan benne vagyunk (a pacban),
és szuntelenul mozgunk. Ezért a vilag (torténet) realis. Ezért okkult. Meghatarozhatatlan.
Ezért nem lehet a sarkabdl kiforgatni. Ezért stabil.”

(Hamvas Béla)
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BEVEZETES

A kutatasi teriilet

Doktori értekezésem két nagy tudomanytertletet kot 6ssze: a vezetéstudomanyt és a szamvitelt.
Az 0sszekotd kapocs a munka kozponti fogalma, az ,er6forras”. Eréforras szamomra mindaz, ami a
szervezeti értekteremtéshez elengedhetetlen, mindenfajta korlatozas nélkll. Felfogasomban a
szervezetek erGforrasok egyesitésével és atalakitasaval teljesitményeket hoznak létre. A
teljesitmény-eléallitasi folyamatot a vezetés iranyitja. A vezetésnek a hatékony és eredményes
iranyitashoz szilksége van az eréforrasok szambavételére, illetve a felnasznalasukat leképzd és

elemzd eszkozokre.

Ezen leképzd és elemz6 eszkozok kozott kiemelkedd szerepet jatszanak a kéltségek szamitasaval
és elemzésével foglalkozd vallalati rendszerek, hiszen a koltségek adott idészakban az
alaptevékenység szokasos (normal) keretében lezajlé értékelt eréforras-felnasznalast jelentik. Ebbél
kévetkezden allnak vizsgalatom kézéppontjaban a vezetdi szempontu kéltségszamitast és -elemzést
megvalésitd eszk6zok. Masfel6l azonban tény, hogy a szamvitel jellegébdl és szabalyozasabdl
kévetkezéen nem minden eréforras felhasznalasa jelenik meg a kdltségekben. Kilondsen igaz ez a
nem targyiasult, de a véllalati stratégia szempontjabol fontos tényezdkre. A kutatas tehat annak
feltarasara is kiterjedt, hogy a koltségekkel dolgozd rendszereken kivll a szervezetekben milyen
egyéb eszkbzok elegithetik ki még a vezetésnek az eréforrasok atalakulasi folyamatéra iranyuld

ismeretszerzési szUkségleteit.

Kutatasi kérdések

A fentiek jegyében a kutatassal a kovetkez0 alapvet6 kérdésekre kerestem a vélaszt:

o A vezetdk szerint mit6l maradnak fenn hosszu tavon a szervezeteik? Min mulik a szervezetek
léte? Mik azok a tényezbk (,stratégiailag kritikus eréforrasok”), amelyek a fennmaradas
szempontjabdl dontéek?

e Hogyan (mely szervezeti szerepléknek és milyen eszkozokkel) lehet azonositani, megtartani és

fejleszteni ezeket a kritikus eréforrasokat?
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e A koltségekkel” (ami a pénzben értékelt eréforras-felhasznélds szinonimaja) dolgoz6 vallalati
rendszerek milyen modon épulnek fel? Mik a céljaik? Hogyan mikodnek? Mely tényezdk és miként
befolyasoljak a mikodést?

o A szervezetek vezetésének mi a viszonya az erbforrasokhoz, illetve a rajuk iranyuld

rendszerekhez?

A kutatas modszertana

Kérdéseim megvalaszolasahoz elébb a szakirodalomban vizsgalédtam. Egyfeldl azt kerestem,
hogy az elmélet mi modon kozeliti a kutatas targyat, masfelél azt, hogy megel6z6 kutatasok folytak-e
a témaban, s ha igen, milyen eredményre vezettek. A szakirodalmi feltdard6 munkat egy elméleti
keretmodell megalkotésa és hipotézisek megfogalmazasa zarta.

Ezt kOvetéen egy empirikus adatfelvételi és -elemzési szakasz kovetkezett. A vizsgalandd
rendszerekhez kuls6 szemléloként kozelitve megkiséreltem magam is megfelelni kutatasi
kérdéseimre; leirva és megmagyarazva, a valésagban mi, hogyan és miért fordul el6. Célom
eléréséhez két modszert alkalmaztam: el6szor egy Otszaz eleml mintan kérdGives felmérést
valositottam meg, majd a visszaérkezett kozel hatvan kérdGivbdl képzett adatbazist egy- és
tobbvaltozés matematikai-statisztikai eljarasokkal elemeztem. Az eredmények lehetéséget adtak a
hipotézisek kiértékelésére. Masodik Iépcsében, a kérdbives mddszer kiegészitéseképpen egy egyedi
vallalati elemzést készitettem el. E modszer alkalmat teremtett a hipotézisek egy részének mélyebb

felllvizsgalatara.

A kutatas eredményeinek osszefoglalasa

Ugy gondolom, a tanszéki kutatokdzosségben végzett, igy annak szellemiségét és korabbi
eredményeit is magaban foglald munkammal tobb szinten hozzajarultam az érintett

tudomanyteruletek altal hordozott tudashoz.

Szandékom szerint kutatdbmunkam egyik fontos eredménye, hogy kritikus szakirodalmi 0sszegzést
nyujt a koltsegek szamitdsaval és elemzésével foglalkoz6 angol, német és magyar nyelvi
irodalomb6l. Ehhez kapcsoldédd tovabbi hozzajarulds, hogy mindezt Gsszekapcsolja a stratégiai

er6forrasok szambavételének és mérésének kérdéskorével.
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A doktori értekezés f6 hozadékanak tartom, hogy egy, a hazai Uzleti szervezetek iparagi
megoszlasat hiien tikrozé empirikus adatfelvétel és —elemzés segitségével megallapitasokat tudtam
tenni a vizsgalt véllalatok koltségekkel dolgozd rendszereirdl, az ezek kialakitdsat befolyasold
tényezOkrél, a szervezetek stratégiailag kritikusnak tartott eréforrasairdl, az utébbiakat megragadd
eszkozokrdl, illetve a vezetdk e targyban alkotott véleményérdl. A megfogalmazott megallapitasok
hasznos informécioként szolgalhatnak tudomanyos kutatoknak, hallgatoknak és vallalati
szakembereknek egyarant.

Onmagaban is értékes eredménynek tartom azt a vallalati tanulmanyt, amely a kérdives
felmérés eredményeinek kiegészitéseképpen sziiletett. Altala az altalanosbél az egyedire
kovetkeztetd modszer utan mod nyilott az egyedi fel6l az altalanos felé nyitni. A kutatasi kérdéseim
megvalaszolasaban segitd eszkoz — megfeleld atdolgozas utan - tobbféle médon hasznosithato, igy
alapja lehet egy oktatasi esettanulmanynak is.

Végul eredménynek tartom azt is, hogy maga a kutatasi folyamat lezajlott. Ennek révén
tapasztalatot szereztem én, tapasztalatot szerzett a kdzOsség is; a tudomanyos gondolkodast

serkentd vitaanyag szliletett, melybél Ujabb 6tletek és kutatasi iranyok nyilhatnak.

A doktori értekezés felépitése

A doktori értekezés a klasszikusnak nevezhetd szerkezetben szlletett meg. A Bevezetést kdvetd

két rész az elméleti dsszefoglalast, a harmadik rész az empirikus kutatast tartalmazza.

Az els6 rész azt a szemléletet kdrvonalazza, melyben a munka irddott. Ot fejezete a legfontosabb
alapfogalmak tartalmat rogziti: leirja, a kutatas keretében mit értek vallalat és vezetés, er6forrés,

leképzés és elemzés alatt. Mindezek segitségével elsd szinten jellemezni tudom a kutatas targyat.

A masodik rész a téma szakirodalmanak felhasznalasaval alapvetfen azt mutatja be, miként
értelmezhetd a koltségek szamitasara és elemzésére hivatott, vezetdi szempontok szerint miikodé
rendszer. A rész el6szOr a német és az angol nyelvii forrasmunkékat taglalja kulon-kulon, majd
osszehasonlitja a felfogasokat, kiegészitve ezt a megmutatkozé nemzetkdzi irodalmi tendenciakkal.
A koltsegek utan a stratégiailag kritikus er6forrasokrol és az eréforras-felhasznélds szambavételének
specialis eszkozeirdl is irok. Ezek utan a téma hazai szakirodalmat tekintem &t. Torténeti jelleggel, a

huszadik szazad célszer(inek tin szakaszolasaval — a teljesség igénye nélkll — rendezem ossze a
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2000-ig megjelent valogatott magyar nyelvli forrasokat. A rész utolsd fejezete a vizsgélandd

eszk0zoket szervezeti kdrnyezetiikbe agyazza.

Az értekezés harmadik része az altalam végzett empirikus kutatdst és az adatelemzést
tartalmazza. A kutatasi kérdések megfogalmazésa utan az alkalmazott médszertanokat mutatom be.
Ezt kovetden azt az induld keretmodellt vazolom, amit a gondolatok Gsszerendezése céljabol, a
koltségekkel dolgozo rendszerekre irdnyuld kutatasi kérdések vizsgalatanak biztositasahoz alkottam.
A modellt kovetden hipotéziseimet allitom fel. A kutatasi modszerek kozul elséként a sajat kérdbives
felmérés lebonyolitasat és eredményeit ismertetem, a hipotéziseket is kiértékelve. A méasodik
lépcsGben az altalam - a kérdGives kutatas kiegészitéseképpen — készitett vallalati tanulmany
kovetkezik. Mindkét mddszer alkalmazasat szamvetés koveti, melyben 6sszegzem az eredményeket,
és onmagukban is értékelem a modszertanokat.

A doktori értekezést az Osszefoglalas, benne a kovetkeztetések levonasa és a kovetd
kutatasokra vald utalas zarja.

A disszertacio irasa igen hosszu és bonyolult folyamat. Latszélag egyvalaki teljesitménye,
valéjaban igen sok ember tamogatasa és aktiv segitsége szlikséges megsziletéséhez. Szamba

venni nem is lehetséges mindenkit.

E helyen azonban kilon is koszonetet mondok témavezetémnek, Dr. Dobak Miklésnak a biztositott
tdg mozgastérért, a sokszinl szakmai tdmogatasért és a batoritasért, illetve Dr. Thomas

Schildbachnak az aldozatkész segitségért és hasznos odtletekért.

Kbszonettel tartozom egykori és mai tanszéki kollégaimnak, kézilik is kiemelten Dr. Antal-Mokos
Zoltannak, Dr. Bakacsi Gyulanak, Dr. Bodnar Viktorianak, Dr. Bokor Attilanak, Dr. Buzady Zoltannak,
Dr. Drotos Gyorgynek, Gelei Andrasnak, Dr. Kovacs Sandornak, Dr. Marosi Miklosnak, Moéricz
Péternek, Dr. Radacsi Laszlonak, Székely Akosnak, Dr. Takacs Sandornak és Timitz Tamasnak.

E helyen k6szonom meg az ETV-Er6terv Rt. vezetésének és munkatarsainak, s elsdsorban Wagner
Gabornak a ram aldozott id6t és energiéat.

Végul, de nem utolsé sorban koszondm csaladomnak, feleségemnek és két kicsi lanyomnak a
rengeteg tlrelmet és szeretetet, amellyel a munkat lehet6vé tették.
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I. RESZ: A VALLALAT ES VIZSGALT RENDSZERENEK ERTELMEZESE

A disszertacio els6 részével az volt a célkitizésem, hogy a kutatés targyat alapvetd szinten
értelmezzem. Ennek megfeleléen ,a véllalatok erbforras-felhasznalasi folyamatat vezetdi szempontok
szerint leképz6 és elemz6 rendszer” Osszetétel valamennyi tagjat szandékomban allt réviden
kibontani. Az alabbiakban irok arrol, milyen vallalatképet és vezetésfelfogast vettem alapul, mit jelent
szamomra az er6forrasok és azok felhasznalasanak fogalma, mit jelent mérni, értékelni, tervezni és
elemezni. Bar a Kkifejtés alapszintli, mégis lényegesnek tartom: vildgossa valik beldle, az
értekezésben milyen szemiiveggel tekintek a vilagra, illetve mit varhatunk el a vizsgalt vallalati

rendszerektol.

1. fejezet: A vallalat mint eréforras-egyesité és -atalakité rendszer

A gazdalkodd szervezetek értelmezésemben rendszerek, eréforrasok egyesitett halmazai: oly
maodon keletkeznek, ha egyének vagy egyének csoportjai eréforrasaik egy részét egy rajtuk kival allé
rendezd elv ala rendelik (vO. Kieser/Kubicek, 1992, 1-2.). A szervezet ugyanakkor nem csupan

keretbe foglalja, hanem ciklikus tevékenység formajaban at is alakitja az eréforrasokat.

A véllalat a gazdasag és a tarsadalom szélesebb kontextusaba beagyazottan miikodik. Ezen
egyének és csoportok igen kulonbozd érdekekkel és célokkal tdmasztanak igényeket a vallalati
muikodéssel szemben.
A rendszer fogalma a szakirodalomban korantsem egységes (vo. Churchman, 1977, 23., 39.; Marosi,
1978; Szintay, 1985, 15.; Sziics, 1990, 9.), abban azonban a meghatarozasok megegyeznek, hogy
minden rendszer elemekbdl, ezek tulajdonsagaibdl és az elemek kozotti kapcsolatokbol all. Ezen
altalanos (vagy alap) rendszerdefinicio nem mond semmit az elemek és kapcsolataik jellegérdl, rendjérdl,
a rendszer céljardl, mikddésének értelmérdl és jelentdségérdl. A szervezetet tehat ebben az értelemben
meghatarozhatjuk rendszerként, illetve, mint hogy a vizsgalédas szintignek mddositasaval az

alkotoelemek maguk is rendszernek tekintheték, egyben rendszerek dsszességeként (Katz/Kahn, 1986,
286.).

Felfogdsomban a szervezet mint rendszer emberek altal tudatosan létrehozott és alakitott, redlisan
létezd, komplex, illetve meghatarozhatatlan (az elemek és kapcsolataik nagy szdmossaga miatt
maradéktalanul le nem irhatd), dinamikus; kapcsolatai sztochasztikusak, s a folyamatok vége, a
kovetkezd allapot csak valdszinlsithetd; nyilt, azaz a kornyezettel szemben nyitott; hierarchikus, a

rendszer hierarchidja viszont igény szerint kilénbdz6 néz6pontokbdl szemlélhetd; ilyen médon az
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elemek bizonyos jellemzéi elhanyagolhatok, mas jellemzéi elétérbe allithatdk; kilonbdzd eréforrasokkal
és kulénbdzb utakon érheti el ugyanazt a célt (ekvifinalités). (A rendszer, illetve a rendszerként felfogott
szervezet ezen és tovabbi jellemz8ihez lasd még pl. Fuchs, 1979, 56., 59.; Grochla, 1979, 133.,183.;
Szintay, 1985, 45.; Cotel, 1981, 19..; a rendszerelmélet torténetéhez és jellemzdihez dsszefoglald
jelleggel lasd pl. Grochla/Lehmann, 1980).
A rendszerek elemzésének egyik kiindulopontja annak tisztazasa, hogy hol huzoédnak hatarai. Ez
nyilvanvaléan nem csupan a szervezetekre vonatkozéan, hanem a szervezetekben mint

rendszerekben miikodd rendszerek esetében is fontos tényez6.

2. fejezet: Vezetés és szervezeti alrendszerek

A disszertacio keretében képviselt felfogas szerint a szervezet felsévezetése koordinélja azt a
folyamatot, melynek keretében a vallalat eréforrasai a vallalati rendszerhez rendel6dnek és
atalakulnak. Ennek soran az erdforrasok kdzott a mar meglévékon Kivil Uj kapesolatok alakulnak ki.
Az erbforrasok és felhasznalasuk dsszehangolasa és integraldsa célul tizott teljesitmények
elérésére iranyul. A vezetés ugyanakkor nem all kivil a mikddésen; tevékenysége és sajat
rendelkezésre  bocsatott  erbforrasai  is  targyat  képezik a  koordinaciénak  (vo.
Johnson/Kast/Rosenzweig, 1969, 238.; a kilonbdz6 vezetéstudomanyi elméletekhez lasd pl.
Torgersen/Weinstock, 1983, 16.).

A vezetés tevékenysége jellemzOen a szervezet mint rendszer elemeinek valamely halmazéra
osszpontosit. Az alrendszerképzés elemeiként a fentiek értelmében megjelenhetnek az eréforrasok.
A halmazkeépzés alapegysége ugyanakkor lehet példaul a tevékenység is (Drotos, 1996). Ekkor a
tevékenységek az eréforrasok kombinacioit jelentik.

A szervezet mint komplex rendszer alrendszerképzeési logikai kozott gyakran talalkozni a vezetési
alrendszer elhatarolaséval. A vezetési alrendszert ebben az esetben a vezetdi funkciok
(tevékenységhalmazok) alkothatjak (pl. célkitlizés és stratégiaalkotas, szervezés, kozvetlen iranyitas
és kontroll, vo. Dobak, 1996, 127.). Hahn (1979) rendszerelméleti szempontu elemzésében a
vezetést az akaratképzés és az akaratérvényesités folyamataként fogja fel. Szerinte a vezetés
informéacioszervezési, informaciofeldolgozasi és informacidatadasi feladatokbol all. A vezetési
alrendszer elemei ebben az esetben azok a meghatarozott tulajdonséaggal rendelkezé emberek, akik

vezetbi tevékenységet végeznek, azaz terveznek (problémafelallitds, keresés, elbiralas, dontés),
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végrehajtigk a terveket, majd ellenérzik a megvalosulast. E tevékenységek ugyanakkor
vonatkozhatnak a vallalat mint rendszer egészére, a vallalat alrendszereire, a véllalatot a kornyezé
rendszerekkel dsszekapcsold rendszerekre, mindezek elemeire és kapcsolataira egyarant (Hahn,
1979, 305-318.).

Egy masik, az er6forras-felnasznélas folyamatanak megragadasa, igy témam szempontjabdl
jelentds szerepet jatszd alrendszerképzési elv szerint szokas kbzvetlen (vagy kozvetlen produktiv) és
kozvetett (vagy kozvetett produktiv) vallalati tertletekrdl mint alrendszerekrél beszélni (Schehl, 1994,
29.). A kozvetlen terlletek a vallalat értékesitési piacokra szant termékek létrehozasaban alapvetd
szerepet jatszo funkciokat, azaz szakmailag homogén tevékenység-halmazokat jelentik, mint az
alaptevékenységhez kotodd teljesitmények eldéllitisa (termelés) és a kiszallitas. A kozvetett
(tamogatd) terlletek nem tartoznak a kozvetlen teljesitmény-eléallitashoz, jollehet szerepik nem
kisebb. A kozvetett funkciok megelézhetik, kisérhetik vagy kovethetik a kozvetlen tevékenységeket,
altalaban emberi munkaigényesek, belsé szolgaltatast nyujtva informéaciokat kozvetitenek, nem
raktarozhatok és szikséges szintjik nem mindig jelezheté elére egyértelmiien. Kozvetett teriletnek
mindsul egy termeld vallalatban az anyagbeszerzés, a belsé szallitas, a raktarozasi tevékenység, a
targyi eszkdz gazdalkodas (a beszerzés, karbantartas, selejtezés), a kutatas és fejlesztés, a fizikai és
szellemi munka-el0készités, a mindségbiztositas, a marketing és értékesités, az igazgatas
(szamvitel, pénzugy, controlling, emberi eréforras menedzsment, stratégiai tervezés), a felsévezetés
stb.

A megkozelitésemet jellemzd fenti vazlat a vezetést funkcionalis szempontbdl, strukturalista
alapon, célracionélis mechanizmusként lattatja. A szervezet és a benne miikodd alrendszerek ebben
a keretben eszkdzok a vezetbk kezében, céljaik elérésére. Ennek hangsulyat megtartva fontosnak
tartom ugyanakkor azon meggy6z6désemet is hangsulyozni, hogy a rendszerek megteremtésében
és mukodtetésében érvényesul a vezetés kreativ és kezdeményez0 gondolkodasa. A kialakitas
folyamata megitélésem szerint evolutiv természet(, végkimenete nem lathatd pontosan elére, s a
vezetésen kivll szdmos maés vallalati érintett altal is befolyasolt. Kutatasomban a funkcionalis logika
bazisan ez utdbbi szempontoknak is helyt kivantam adni.
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3. fejezet: Vallalati er6forrasok és felhasznalasuk

A véllalat mikodése soran erdforrasokbdl transzforméaciés folyamatokon keresztill rogzitett
céloknak megfelelé teljesitményeket allit el, folyamatosan kapcsolatban allva kérnyezetévelq A
vallalat teljesitményeinek elballitasa tehat eréforrasok felhasznalasa révén lehetséges. Az alfejezet

célja, hogy a szervezeti er6forrasok és felhasznalasuk fogalmat meghatarozza.

Az er6forrasok Antal-Mokos/Balaton/Drotos/Tari (1997, 68.) értelmezésében egy vallalat
értekteremtd folyamatainak a lehet6 legtdgabban értelmezhetd inputjai. Kosiol (1979a, 23.) szerint is
Leréforras valamennyi értékkel bird dolog, teljesen altalanosan és minden korlatozas nélkul”. Eszerint
az eréforras fogalmabdl semmilyen — a teljesitményeléallitas kapcsan valamely dontési helyzetben
elényben részesitett, illetve felnasznélt — tényez6 nem hagyhaté ki elézetes megitélés nélkul. ,Egy
vallalat er6forrasait azon elérhetd, illetve rendelkezésre allo tényezék allomanyaiként definialhatjuk,
melyeket a cég birtokol vagy kontrollal. Az er6forrasokat a szervezet szdmos mas eszkoz és
egybekapcsoldé mechanizmus ... felhasznélasaval vegtermékekké és szolgaltatasokka alakitja” — ad
Amit/'Schoemaker (1993, 35.) egy szintén minden lehetséges tényezOre kiterjedd induld
meghatarozast. A szakirodalomban ugyanakkor szamtalan, a fentit pontositani igyekvé definicioval,
illetve a meghatarozasokat rendszerezni kivan6 probalkozassal is talalkozhatunk. Vannak szerzok,
akiknek ,elegendd” az értékel6allitashoz vald nélkulozhetetlenség, mésok a szlikdsséget is
elhagyhatatlan kritériumként emlitik, vagy még tobb korlatozo kritériumot vezetnek be.

Ugy gondolom, hogy mint mindig, itt is érvényes: a fogalom éppen eléttiink fekvé meghatarozasa
sohasem a ,helyes-helytelen”, hanem ,az adott téma szempontjabél célszer(i vagy célszer(itlen”
dimenziéban itélendd meg. Az aldbbi révid attekintésben szakirodalmi meghatarozasokbdl

szemezgetek, a teljességre nem torekedve. Alldspontomat ezek utan tisztazom.

A német szakirodalomban az er6forrasok fogalma helyett gyakran olvashatunk termelési
tényezékrdl (,Produktionsfaktor’). Gutenberg termelési tényezbkrél sz6l6 tanai e tekintetben a német
vallalatgazdasagtan elsé zart rendszerezését jelentették (Gutenberg, 1983). A vallalati

teljesitményeléallitasi folyamat elemzése kapcsan Gutenberg megallapitia, hogy az az emberi

1 Az erbforras fogalma helyett kilonb6z6 tudomanyégakban a termelési tényez6, a bemeneti érték, illetve az input
kifejezés is eléfordul. En e terminusokat, ha kiilén nem jelzem, szinonimaként hasznalom. A teljesitmény” fogalom
jelentése a gazdasagtani szakirodalomban igen sokszind, illetve a vallalati mikodés szamos dimenziojaban értelmezhetd
(lasd pl. Wimmer, 1999). Az értekezés a kifejezéssel egy adott idészakra vonatkozdan a vallalati eréforrds-felhasznalas
szandékolt és értékelt outputjait jeldli (vO. Schweitzer/Kiipper, 1995, 21.).
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munkateljesitmény és a technikai apparatus (a munkaeszkdzok) nélkil nem valosulhat meg.
Amennyiben a szervezet termékelballitast is végez, ezen tényez6khdz nyersanyagok is tarsulnak. E
harom produktiv faktort nevezi elementaris faktoroknak, utalvan arra, hogy belélik all dssze az
értékteremtési folyamat. Az emberi munkateljesitményt ugyanakkor Gutenberg két részre tagolja. A
valamely objektumra vonatkoztatott tevékenységek kozvetlenll kapcsolatban éllnak a
teljesitményeléallitassal, a teljesitmény értékelésével, illetve a pénzlgyi folyamatokkal. A diszpozitiv
munkateljesitmény olyan munkavégzéshez kotédik, amely tartalmilag a vallalati folyamatok
vezetésével és iranyitasaval azonosithatd. A technikai apparatus, a munka- (és Uzemi) eszkdzok
foglaljak keretbe az dsszes berendezést és instrumentumot, amely a teljesitményeléallitas, illetve a
nyersanyagok, félkész- és késztermékek sorolhatok, amelyek az értékteremtés kiindulo, illetve
alapanyagait alkotjak. A diszpozitiv munkateljesitményt jellege okén a szerzd kiemeli az elementaris
tényezok kozll, és negyedik faktorként kezeli: az ember, illetve a vezetés az, aki a folyamat
részelemeit egyetlen produktiv kombinacidba olvasztasat lehetévé teszi. Gutenberg ugyanakkor a
diszpozitiv faktort is két részre bontja: az originalis tényezé (az elementaris faktorokon kiviil) azt az
Osszetevét jelenti, ami nem teljes mértékben raciondlis cselekvési sémakra vezetheté vissza, vagyis
itt a vezetés cselekedeteinek irracionalis komponenseirdl van sz6. A derivativ diszpozitiv faktorok

ezzel szemben minden racionalis cselekvésre kiterjednek.

A hetvenes években Gutenberg osztalyozasa szdmos szerzé szdmara biztositotta a kiindulasi alapot
a tovabbfejlesztéshez. Wittmann 1977-es mive példaul a tényezbket az emberi tényezbk, az
eszkozok, az ingatlanok, a tudas, a jogok és egyéb ,potenciélfaktorok” (szolgaltatdsokra vald

jogosultsag, anyagjellegl tényezék) kategédridiba sorolja (idézi Piro, 1994, 14., v6. Koch, 1992.).

A német véllalatgazdasagtan egy masik jeles képviseléje, Kosiol, a gutenbergi felfogastol
némiképp eltéréen az erbforrasokat (,Guter”, azaz fogalmazasaban javakat) az 1. tablazat szerint
bontja meg. Nala alapvetd szempontokként az anyagisag (a targyiasult 1ét) és az eredetiség jelennek

meg.
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Redljavak Nominéljavak
Javak Anyagi (targyiasult) Nem anyagi (immaterialis) Nem anyagi (immaterialis)
Javak javak Javak
Targyi javak Valamennyi munkatevékenység Pénz
Eredeti (originalis) javak - nem mozgathaté - Szolgaltatasok
javak - Informécio
- mozgathato javak | . Absztrakt tényezék
Kovetelések eredeti redljavakra Kovetelések eredeti nominalis
Levezetett (derivativ) javak - Jogok anyagi javakra javakra (pénzre)
- Jogok nem anyagi javakra - Koleson
- Részesedés

1. tablazat: Az eréforrasok osztalyozasa Kosiol alapjan
Forras: Kosiol (1979a, 23.)

Az angolszasz szakirodalomban a szerzék hagyomanyosan eréforrasokrdl (resources) vagy
vagyoni elemekrdl (,assets”) beszélnek. Grant (1991, 121.) szerint kiindulasképpen hasznos
osztalyozas az erbforrasok (1) tangible”, azaz targyiasult, megragadhato, kézzelfoghaté (2)
sintangible”, azaz nem targyiasult, immaterialis, ,nem megragadhat6é” és (3) emberi (egyénekhez
k6t6dd) eréforrasok elvi kategdridiba torténd sorolasa. Az egyes tényezdket stratégiai szemszoghédl a
szerz6 roviden az alabbi modon jellemzi:

,largyiasult” anyagi eréforrasok:

e Pénzligyi er6forrasok
A véllalat rendelkezésre all6 kapacitasa és belsé tartalékainak alloménya hatarozza meg beruhazasi lehetdségeit
és rugalmassagat.

o Fizikai (materialis) er6forrasok
A telephely, a technikai eszk6z0k és a felszereltség mérete, elhelyezése, fejlettsége és rugalmassaga, a telek és az
épiletek helyzete és alternativ felhasznalasi lehet6ségei, a nyersanyag-tartalékok hatarozzak meg a cég termelési
lehetbségeit, illetve a potencialis koltség- és minéségi versenyeldny elérését..

,Nem targyiasult” er6forrasok:

e Technoldgidhoz k6t6dé eréforrasok

Egyrészt a technologiai allomanyt jelenti, beleértve a levédett tulajdonjogokkal biré eréforrasokat (pl. a szabadalmi
jogok, szerzéi jogok, kereskedelmi titkok) és az alkalmazasukat lehet6vé tévé tudast (know-how) is, masrészt ide

sorolhaték az innovéacios erdforrasok, pl. kutatasi potenciél, a tudomanyos-technikai munkatarsak léte.
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e Hirnév
A fogyasztok korében él6 kivald hirnév elismert markak birtokldsa révén, a fogyasztokkal fennalld szilard
kapcsolatok, a véllalat termékeinek a min6ség, megbizhatdség stb. fogalmakkal valo dsszefonddésa, illetve a cég

j6 hirneve a részelemek és egyéb inputok beszallitoi, a pénzlgyi és a munkaerépiac intézményei korében.

Egyénekhez k6t6d6 erbforrasok (,numan téke”)

A munkavallalok képzettsége, tapasztalatai és szaktudasa jeldli ki a szervezet altal elérheté képességeket és
készségeket. A kollégak alkalmazkoddképessége hatarozza meg a vallalat stratégiai rugalmassagat. A dolgozok
elkotelezettsége és hlisége teszi lehetdvé, hogy a cég versenyeldnydket érjen el.

A stratégiai szempontl granti osztalyozasban szintén jelen van a targyiasultsdg szempontja;
emellett azonban az egyénhez kotédés is lényegessé valik. A felosztas szamomra kdvetkezetlen,
hiszen a targyiasult és a nem targyiasult er6forrasok csoportjain kivil mas logikailag nem
definialhatd. Két ok miatt mégis szerepet szantam neki.

Az egyik az a tény, hogy a szerz6 ezzel a szerkezettel nyilvanvaléan a huméan téke jelentéségét
kivanta hangsulyozni. A magyar szakirodalombol ide kapcsolodo példat véve: a mar idézett Antal-
Mokos/Balaton/Drotos/Tari (1997, 70.) Grant megkozelitését is felhasznalva csak anyagi €s nem
anyagi eréforrasokrol tesz emlitést, az emberi eréforrasokat azonban — szamomra nehezen érthetd

modon — az anyagi eréforrasok kozé sorolja (lasd a 2. té\blélzatot).l;|

Anyagi erdforrasok

Pénzligyi er6forrasok - A véllalat hitelképessége
- A véllalat belsé forrasképz6 képessége
Targyi eréforrasok - A vallalat Gizemeinek/berendezéseinek telepitése/elrendezése
- Alapanyagokhoz val6 hozzaférés
Emberi eréforrasok A vallalat egyes vezetdinek és beosztott dolgozdinak képzettsége,

tapasztalata, itél6képessége, intelligencigja, felismer6képessége,
alkalmazkodoképessége, elkbtelezettsége és hlisége

Szervezeti er6forrasok A vallalat szervezeti struktiraja, tervezési és controlling-rendszere,
koordinacids eszkozei

Nem anyagi eréforrasok

Technoldgiai eréforrasok - Szabadalmak, védjegyek, szerzdi jogok, kereskedelmi titkok, illetve
- ezek sikeres alkalmazésanak ismerete

Innovaciés eréforrasok - Mszaki és tudomanyos személyzet
- Kutatasi infrastruktura

Hirnév - a fogyasztok kérében

- a szalliték, a munkaerd- és pénzigyi input-szolgaltatok korében

2. tablazat: Az eréforrasok csoportositasa Antal-Mokos/Balaton/Drétos/Tari alapjan
Forras: Antal-Mokos/Balaton/Drotos/Tari (1997, 70.)

2 Fontos, hogy a csoportositas soran a szerz6k szdmara az elsédleges szempont az eréforras jellege, s nem az eréforrast
nyuijtd tényezé volt.
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Az oly fontos ,ember” besorolasa tehat mindkét osztalyozasban nehézkes. Szamomra egyértelmiien

a nem targyiasult (nem anyagi) csoport része kellene, hogy legyen.

A granti definicié szerpeltetésének masik oka, hogy rairanyitja a figyelmet a ,measuring intangible

assets” ma oly népszer(i témajara is.

Az angol kifejezést kdnnyen fordithatnank az ,immateriélis eszk6zok/eréforrasok mérése” forméajaban
— ekkor viszont elveszne az a potidlagos tartalmi elem, amely éppen a tevékenység (illetve
,mozgalom”) lényegét magyarazza. A gondolatmenet szerint a szamviteli informéacios rendszerben
megjelend immaterialis javak csupan egy részét képezik azon nem anyagi tényezéknek, amelyek a
muikodéshez elengedhetetlenek. S6t, a szamvitel pont azon erbforrasok megragadasaval foglalkozik
kevésbé, melyek a véllalat szaméra a piaci versenyben egyedi, hosszu tavu elényt hordoznak. A
,measuring intangible assets” sz60sszetétellel tehat a szakemberek kifejezetten azon nem targyiasult
er6forrasok mérésének sziikségességeére és eljarasaira utalnak, amelyek ugymond (de a szamvitel
hagyoméanyos eszkozeivel legalabbis) ,nem megragadhatok” (lasd pl. Wall/Doerflonger, 1999;

Petty/Guthrie, 2000;). A fogalomhasznalat ugyanakkor igen sokszind.

A ,nem megragadhat6” er6forrasok kapcsan az utdbbi évtizedben a stratégiai, az emberi eréforras
menedzsment és a szamviteli irodalomban is egyre gyakrabban jelenik meg a szellemi téke
(wintellectual capital”) kifejezés. A szellemi téke szamos szerz0 szerint a ,nem megragadhat6”
eréforrasok része, és az Un. ,strukturalis t6két’, valamint a ,human t6két” foglalja magaba. Mig az
elébbi a szervezet tulajdonaban 1év, a folyamatok, a kapcsolatok és az innovaciés potencial altal
alkotott eréforrashalmazt, addig az utébbi a munkatarsak tapasztalatat, képességeit és készségeit
jeldli (j6 6sszefoglalast nyujt minderrdl pl. Joia, 2000). Léteznek ugyanakkor olyan szerzék is, akik a
,nem megragadhatd” eréforrasok és a szellemi téke kategdridit szinonimakként kezelik, illetve
olyanok is, akik a ,szervezeti tudas” fogalméval dolgoznak. Nanda (1995, 103.) példaul a ,nem
megragadhatd” erbforrasok tartalméat a szervezeti tudés és az un. kapcsolati (vagy hatar-)
eréforrasok kategoridival adja meg, ahol az utobbiak a kilsé kornyezethez vald kapcsolddast
biztositjak. Hall (1993, 608.) a ,nem megragadhato” eréforrasok osztalyozasakor szdl birtoklas-jellegi
(‘having', ezeket a ,nem megragadhat6” eszkozok, pl. a szabadalmak képviselik) és cselekvés-jellegi
(‘doing’, ezeket a képessegek és kompetenciak, a tudas képviseli) eréforrasokrol, egyénektél figgd
(pl. himév) és egyénektdl fuggetlen (pl. adatbazisok) erdforrasokrdl, jogilag levédhetd (pl.
kereskedelmi védjegyek) és jogilag le nem vedhetd (pl. szervezeti halozatok) er6forrasokrol (a
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fogalmak viszonyuldsahoz lasd még Caddy, 2000; Petty/Guthrie, 2000; magyar nyelven
Boross/Gyékér, 1999). Lényeges ugyanakkor, hogy a stratégiai versenyel6nydk un. eréforras-alapu
megkozelitéséhez sorolhatd szerzOk jellemzéen a termelés inputtényezdinek csak az allando és
vallalatspecifikus részét tekintik er6forrasnak, megkulonbdztetve ettdl a valtozd és mas szervezetek

szadmara is rendelkezésre all6 inputokat (ehhez lasd még Foss, 1997).

Amint azt a fenti rovid attekintés is mutatja, az irodalomban az eréforrasok tartalma a kifejtés
céljainak megfelelden igen sokszinlien jelenik meg. Ezek kozll szamomra egyik sem elfogadhato;
szukségesnek tartom tehat az értekezésben hasznélt megkozelités rogzitését.

A kutatas keretében eréforras alatt a véllalat teljesitményelballitasi folyamatanak elengedhetetlen
bemeneti (input) tényezéit értem, minden egyéb korlatozas nélkiil.

A granti er6forras-értelmezés bemutatasakor az ,intangible” kifejezést a ,nem targyiasult” széalakban
hasznaltam. Tettem ezt egyrészt azért, mert a ,nem megragadhat¢” forditas, bar kétségkivil kozel all
a tartalom lényegéhez, valdjaban igaztalant allit: ezek az er6forrasok igenis megragadhatoak, a
hivatkozott szerzék éppen erre mutatnak példakat. Masrészt viszont az ,immaterialis” kifejezést mar
a szamviteli szaknyelv lekototte; vele ismét csak félrevezetd Uzenetet kozdlhettem volna. Ennek

megfeleléen a ,nem targyiasult’ forma valik az egész értekezésben meghatarozéva.

Az eréforrasok szamomra (a fenti csoportositasok és magyardzatok felhasznalasaval) az
alabbiakat jelentik (3. tblazat):

| Targyiasult (anyagi formaban létezé) eréforrasok

A teljesitményekbe beéplld befektetett eszk6zok és forgbeszk6zok

Természeti kornyezeti eréforrasok (pl. levegd, nyersanyagtartalékok)

| Nem targyiasult eréforrasok

Pénzugyi jellegil potencialt megtestesitd eréforrasok (pl. hitelképesség, forrasszerz0 képesség)

Targyi jellegli potencialt megtestesitdé eréforrasok (pl. telepitettség, nyersanyagokhoz vald
hozzaférés)

A szervezeti strukturahoz tartozd eréforrasok (felépités, folyamatok)

A szervezet kulturaja

A technoldgiakhoz tartoz6 eréforrasok (pl. szabadalmak, szellemi termékek, know-how)

A munkatarsak tudasahoz és személyes jellemzOihez kotédé eréforrasok (pl. szakképzettség,
muveltség, intelligencia, tapasztalat, hiiség)

A szervezet piaci hirneve és kapcsolatai az érintettekkel

3. tablazat: A kutatas osszefoglal6 eréforrasértelmezése
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Ertelmezésemben a fenti eréforrasok barmelyike lehet stratégiailag kritikus eréforrés. Targyiasult és
nem targyiasult eréforrasok egyarant biztosithatjék tehat a szervezet hosszu tavu fennmaradésat,

illetve a vezetés céljainak a piaci versenyben torténd elérését. 1

A szervezeti teljesitmények az eréforrasok felhasznalasa révén jonnek létre. A felhasznalas a
Magyar Ertelmezé Kéziszétar szerint igénybe vételt, elfogyasztast, hasznositast, kihasznalast és
eszkozként vald hasznélatot egyarant jelenthet. Azaz a felhasznalas értelmezhetd folyamatként (a
vallalat er6forrasokat vesz igénybe, illetve hasznal fel eszkozként a teljesitményeléallitashoz) és
elhasznalasként (a véllalat er6forrasokat fogyaszt el a teljesitményeldéllitas soran) egyarant.

A felhasznalas folyamata, tehat az igénybe vétel, a hasznositas, illetve eszkozként vald hasznalat
soran az er6forras valamilyen szempontbdl ,fogyhat”, de a folyamat lebonyolddhat anélkul is, hogy ez
az ertforras |étalkotdit érintené, azaz a tényez0 példaul elhasznalddna. Szamos szerz§ szerint az
eréforras-felnasznalds — mint hogy az eréforras lényegi tulajdonsaga, hogy érték hordozédja —
altalanosan értékek csokkenését jelenti. Altalanosabban: felhasznalasrol beszéinek, ha az
erbforrasok a transzformacios folyamatban veszitenek a véllalat szdmara egyedi értékmeghatarozo6
jellegzetessegukbdl, s ezzel mar nem birnak az eddigi képességekkel a teljesitmények elballitasa
tekintetében (vO. pl. Kosiol, 1979a, 24-25.).

Az effajta meghatarozasok a fogyas, csokkenés szellemében sziletettek: a felhasznélt erGforras
(teliesen vagy részben) el is hasznalodik, s a transzformacié utan mar kevesebb lesz, mint volt. Ezt
nevezhetjlk szamviteli felhasznalas-értelmezésnek. Nyilvanvaldan az is eléfordulhat azonban, hogy
a transzformacios folyamatban az eréforras igénybe vétele semmilyen szempontb6l nem jelenti, hogy
csokkenne, veszitene értékébdl vagy értékmeghatarozo jellegébdl. Sét, adott esetben még ,tobbé is

valhat” a felnasznalas soran (példaul egy munkatars szaktudasa).

A vallalatok formalis méré- és értékeld rendszerei kiterjedhetnek a targyiasult és a nem targyiasult
eréforrasokra egyarant, a felhasznalast kizarolag érték-csokkenésként értelmezve (pl. szamvitel)
vagy ezt nem feltétlentl kdétve ki (pl. a szervezeti tudas formainak hasznositasat méré
mutatoszamrendszerek). Az er6forras-felhasznalas ,koltségek altali” mérd- és értékeld rendszereivel
foglalkozé fejezetekben ennek megfeleloen az elébbi, a stratégiailag kritikus eréforrasok
szambavételét célzd eszkozok targyalasakor elsdsorban az utobbi megkozelités jelenik meg. Az
empirikus kutatas soran pedig igyekeztem a kérdést komplex médon megragadni.

3 Minderrdl — a mérés és értékelés kapcsan — az értekezés 8.4. alfejezetében még ejtek szot.
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4.fejezet: A transzformacios folyamat leképzése I.: modellezés és informacionyujtas

A ,gazdalkodas valasztds” — irja Schmalenbach (1925, 12.). A gazdélkodas az értekezés
keretében dontések sorozata er6forrasok és ezek felhasznalasi Utjai kdzott, melyekkel elérhetdk a
szervezet elé t{izott célok, s teljesitmény allithaté el6. A gazdalkodé vallalat vezetSinek tevékenysége
felfoghatd az értékteremtéssel kapcsolatos, a célkitlizések elérésére iranyuld dontések

sokasagakeént.

Kutatasi célkitizésem, a disszertacid alapotlete abbdl a meggy6z6déshdl ered, hogy a vezetési
tevékenység keretében a dontések meghozatala, vegrehajtasa és a kovetkezmények felllvizsgalata
megkoveteli az erOforrasok definialasat és allomanyanak megallapitdsat, ezen tul pedig a
teljesitményelballitast célzo erbforras-felhasznélasi folyamat célorientalt leképzését és elemzését is.l‘:|

Mit jelent ez?

Ha e leképzést és elemzést funkcionalis szempontbdl szemléljuk, olyan homogén tevékenységek
0sszessegerdl van sz, melyek az er6forras-felnasznalasrol szallitanak informéaciokat a vezetésnek.
Amennyiben egy eszkézt keresve kdzelitlink a témahoz, akkor egy informacidkat elballité rendszerrél
gondolkodunk, amely meghatarozott célokkal és felépitéssel bir, rogzitett fogalmakkal dolgozik, s az
eréforras-felnasznalas leképzéséhez és kilonbozé formaban torténd megjelenitéséhez kapcsolddo
szabalyok szerint tamogat dontéseket (Schweitzer/Kipper, 1995, 15.). Intézményi-szervezeti oldalrél
szemlélve az effajta feladatokat kivitelezd egyének halmazat (egységeket) azonositjuk. A vallalat
eme funkcidja, eszkdze, illetve intézménye maga is rendszerként, egy rendszer (a véllalat vagy
valamely alrendszere) rendszereként, s ugyanakkor (al)rendszerek halmazaként értelmezhet6. A
leképzés és elemzés a transzformécios folyamatra iranyul; az viszont, hogy éppen melyik része
képezi targyat, mindig az adott dontési problématol f[]gg!3 A kutatas soran az eszkézt, a leképz6 és
elemzé rendszert allitom az elemzés kbzéppontjaba — azzal egyutt, hogy az emlitett harom kozelités

nyilvanvaléan szorosan 6sszefligg egymassal.

4 A szervezetre irdnyulva persze nem csak a vezetdk hoznak déntéseket: valamennyi érintett igy tesz hozzajérulasait,
illetve magatartasat illetéen. A tervezet viszont csak az eréforrés-felhasznaldsi folyamatot érintd vezetdi dontésekre
dsszpontosit.

5 Az er6forras-felhasznalds megragadasahoz az eddigiek értelmében szilkségszeriien kapcsolodik a transzformacios
folyamat kimeneteinek (termékek, szolgéltatasok) leképzése is. A tervezetben a teliesitményértékelés” ezen
aspektuséval nem foglalkozom (a témahoz lasd pl. Wieding, 2000).
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A vizsgélandd rendszert lényegét szemlélve informacioelballitd modellnek (illetve modellek
halmazanak) tekintem.

A modell kifejezés, mely a meH indogermén gyokre vezethetd vissza, a med/mod-modus-modulus-
modellus-modell Uton érte el mai alakjat. Jelentésének tartalmat leginkabb a mérték, mérce szavakkal
adhatjuk vissza (Stachowiak, 1973, 129.). A fogalmat igen sokszinlien hasznéljuk a mindennapokban
(attekintésul Dinkelbach, 1973, 153.; Kocsondi, 1976, 26.). A modellek szerepe a tudomanyos munkaban
szintén jelentds; a gazdalkodastani elemzésekben is szamtalanszor bukkannak fel. A modell szaksz6
tartalmi meghatarozasa a szakirodalomban igen valtozatos. Zschocke (1995, 221.) 65 kortars definiciot
és definicidszer( leirast gyljtott dssze, majd ezeket tdbbszintli vizsgélatnak vetette ala. Els§ kérben
minden meghatérozasbdl kisziirte a ,felt(ind”, véleménye szerint fontos jellemziket. Kbvetkezé fazisként
az egyedi jellemzdket nyolc folérendelt kategdriaba témaritette. Eszerint az altalanos modell-definicio

o megjeldli, mit kell modellezni;

o megjeldli a modellezési folyamat eredményeit,

o haszndlja a ,leképezni” (leképzés, képzet) kifejezést;

e a realitdsra” vagy a ,valdésagra” vonatkoztat;

o kifejezett mddon kéveteli meg az ,izomorfiat” vagy ehhez hasonlé jellemvonast;

« tartalmaz egyéb kdvetelményeket a modellezendét illetéen;

o tartalmaz egyéb kdvetelményeket a modellezés eredményét illetden;

« megjeldli a definicié szerzéjének tudomanyos hovatartozasat.

A modell két rendszer és a koztik évd kapcsolatok egyuttese. A modellképzéskor eszerint az
abrézolandd, magyarédzando, valdsagos objektumrendszerhez (ez az .eredeti”) egy masik, a
mindenkori vizsgalati célokat szolgaldé rendszert (modell) rendellink. E viszony ugyanakkor
haromtényez0s, hisz a hozzarendelést a modell alkotoja végzi, s a modellben megjelennek a

szubjektumra jellemz6 értékek és célok (Kéhler, 1975, 2702.).

A modell elvonatkoztat: a leképzés soran a valos rendszernek csak bizonyos jellemzéit kezel,
masokat figyelmen kivil hagy vagy o0sszevon. A modellek azéltal vélhatnak a valds vallalati
rendszerek kialakitasanak és magyarazatanak, illetve problémak megoldasainak eszkozeivé, hogy
koztuk és a véllalati (al)rendszer kozott hasonlosag all fenn. Az izomorfia strukturélis azonossagot, a
leképzend6 rendszer és a kép elemeinek kdlcsondsen egyértelm( voltét jelenti. Ennek ,sz6 szerinti”
megkovetelése ugyanakkor célszer(itlennek tlnik, az erre vald torekvés az atlathatdsag, a
kezelhet6ség és az egyszeriiség ellen szdl. Egy modellnek éppen, hogy nem kell mindent
tartalmaznia (mert hogy ez képtelenség is), amit a komplex valosag felmutat. Ezért kovetelményként

vele szemben gyakran a homomorfiat allitidk. A leképzés itt a struktirat megtartd és egyben
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leegyszer(sitd: a valés rendszer kilonbozé elemeihez sokszor a formalis rendszer egy elemét
rendeli (Adam, 1975a, 369.; vo. Kéhler, 1975, 2706.; Kosiol, 1979, 18.)

A modellek tehat azon tul, hogy mindig valaminek a modelljei (leképzé karakterisztika), illetve a
valdsag lényegesnek tartott jellemzdit tomoritik (egyszer(sitd karakterisztika), valaki altal és valaki
szadmara, adott idépontban, adott id6északra és meghatarozott céllal készilnek (Stachowiak, 1973,
132-133). A modellképzést tekinthetjik informacioatvitelnek, a modellt pedig egy ilyen ,transzfer’

végeredményeének, valamifajta tudasnak (Zschocke, 1995, 57.,70.).

Az informéaci6 kifejezés értelmezése a modell fogalméhoz hasonléan nem egységes. A sz elsd, kdzelitd
jelentését kapjuk, ha latin gy6keréhez nyulunk vissza: ,informare” nagyjabdl annyit tesz, mint ,alakot
adni”. Inform&cid révén alakot olyan valésagelemek nyerhetnek, amelyeknek eddig — az ezeket szemlél
szamara — nem volt. Informacidnak tehat valamely leképzésnek olyan immaterialis tartalmat érthetjik,
amely alkalmas arra, hogy a vizsgalt valdsagelem lényegének meghatarozasahoz, illetve vildgos
megértéséhez hozzajaruljon (Corsten/Reil8, 1999, 543-545.). A fogalom mikdodésének értelmezéséhez
gyakran hivjak segitségill a szemiotikat, azaz a jelekkel és jelrendszerekkel foglalkozé tudomanyt. A
szintaxis ,valamilyen jelrendszer elemeinek sajtos funkcidt, ebbél fakadd jelentést add szerkesztési
szabalyok egyiittese” (Bakos, 1995, 743.); a jelek egymashoz valo viszonyaval és azokkal a formalis
szabalyokkal foglalkozik, melyek ezen dsszefliggéseket meghatarozzak. A szemantika a nyelvi formak
jelentését és a jelentésvaltozasokat vizsgélja; targya a jel kapcsolata ahhoz, amit az tartaimilag jelent. A
pragmatikai szinten a jelrendszer és a felhasznald kdzotti viszonyt, a jelentésnek a helyzetbdl, a korabbi
ismeretekbdl szarmazo dsszetevéit megjelenitve a specifikus, célorientalt informacio elballitasa torténik
(Bakos, 1995, 621. és 743.). A szakirodalomban a pragmatikara iranyulva az informaciét gyakran
céliranyos tudasként definialjak (e megkézelitts megsemmisité kritikajat adja ugyanakkor Schneider,
1985, 237.; ehhez és egyéb informacid-definiciokhoz ldsd Zschocke, 1995, 63-64.).

v

kapcsoléddan a dontéshozatalt tekintettem. Szamos szerz0 a modelleket a vezetés dontési
folyamaténak elemeihez rendelve jellemzi. A dontést megeléz6/kisérd megismerési folyamatot ekkor

harom f6 szakaszra bontjak:
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e adontési tér szerkezetének leképzésére,
e acselekvési valtozatok lehetséges kovetkezményeinek elérejelzésére,

e acélnak megfelelé eljarasok kivalasztasara.

A folyamathoz illeszkedve pedig haromféle modellt kilonboztetnek meg. A szambavételi/leiro
modellek a tények rendszerezett visszaadasara szolgélnak, anélkul, hogy a jelenségek miértjérdl
szblnénak, vagy eldrejelzéstket lehetdvé tennék. A magyarazo, illetve el6rejelzé modellek a tények
megadasan kivul altalanositasokat is tartalmaznak, amelyek bizonyos valds 0sszefliggések
szabalyszer(iségét allitiak. A dontési modellek pedig 0sszekapcsoljgk a magyarazd és eldrejelz6
kijelentéseket a szubjektum célelképzeléseivel (v0. Kosiol, 1961, 322.; Kbhler, 1975, 2711-2712,;
Kindler, 1986a).

A szakirodalom ezen kiviil egyéb modellfajtakat is definial. Az absztrakcié eredményeképpen el6alld
modell és a valésdg képi hasonlésaga alapjan ikonikus és szimbolikus modelleket szoktak
megkuldonboztetni. Mig az elébbiek esetében e megfelelés érzékszerveinkkel megélhetd, az utdbbiaknal
kozvetlen képszerii analogiarol nem beszélhetiink. A szimbolikus modellek esetében mindig valamely
természetes vagy mivi nyelv felhasznalasaval jutunk el verbalis modelljeinkhez, illetve - példaul a
matematikdnal - sémainkhoz. A valésagra vald vonatkoztatottsdg mértéke szerint redl- és
idedlmodellekrél beszélnek. A redlmodellekkel ellentétben az idedlmodellek tisztdn gondolati
feltételezésekre épitenek, s nem méretddik meg empirikus bazison érvényességik. A vizsgalt valos
osszefiiggések bizonytalansagi fokat figyelembe véve az egyértelmii leképzésnél determinisztikus, mig a
szamba veendd origindlis tényezGkre vonatkozd bizonytalansag esetén sztochasztikus modellekrdl
ejthetlink szot. Végiil, ha az id6t valtozéként beépitjiik az absztrakcids folyamatba, dinamikusnak,

ellenkezé esetben statikusnak nevezziik modelfiinket (Krieger, 1995, 55.).

A vezetd, illetve a dontéstamogatd szakember szamara Adam (1975b, 419.) szerint a
modellképzés altalanos szinten harom lépést foglal magaban: azon kérdés megfogalmazasat,
amelynek alapjan egy valos rendszer az adott modell segitségével elemzendd; a valds rendszernek
a kérdés szempontjabdl relevans jellemz6i és kapcsolatai kivalasztasat; illetve ezeknek egy formalis
rendszerben torténd leképzését. Ennél tobbet azonban nem lehet mondani, hiszen a konkrét lépések
a valds problémahelyzettdl fliggnek. A problémahelyzetnek a leképzendd rendszer és az emlitett
kérdésfeltevés mellett a modell alkotdjanak ezekre vonatkozé informacidi, illetve a modellként széba
Jj6hetd formalis rendszerekrdl sz0l6 tudasa is részét képezi. A hasznossagot nem annyira a leképzés

pontossaga, sokkal inkabb a kérdésfeltevés mddja és tartalma befolyasolja (v6. Kaiser, 1993, 16.).
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,Mar Pareto utalt arra, hogy minden A Aallitishoz létezik egy olyan feltételrendszer, amely
logikailag elégséges ahhoz, hogy A-t belble levezessik (dedukaljuk). A kérdés csak az, vajon egy
ilyen feltételrendszer a (jelenlegi) gazdasagi valésaggal vagy annak egy szeletével 6sszhangban

van-e."— irja ezzel kapcsolatosan Eichhorn (1972, 339.).

5. fejezet: A transzformacios folyamat leképzése Il.: mérés, értékelés, tervezés és elemzés

Az erbforras-felhasznélési folyamatot a vezetd szempontjai szerint célirdnyosan modellezé
rendszer kozelitésemben szilkségszerlien mérd, értékeld, ezek alapjan pedig (potenciélisan) tervezé

és elemzé eszkoz is.

Gyakorlati szemmel nézve a merés folyamatanak megvalositasa altalaban a mérendé definialasat,
megfelel6 mérési tevékenységek kivalasztasat, mérbeszkozok készitését és hasznalatat, illetve a
mérés eredményeinek feldolgozasat és értekelését jelenti. EIméleti sikon a problémak masképpen
fogalmazddnak meg, s elsGsorban a méréselmélet koncepcidjanak finomitasarol, a mérés lehetséges
targyanak és eredményeinek meghatarozasardl, a merhetéség feltételeinek rogzitésérdl, valamint a
mérés kilonbozd szintjeinek és aspektusainak 6sszekapcsolasarol szélnak.

A mérés elméleti és mddszertani kérdéseinek kutatdsat — a meghataroz6 miiveket elemezve — Berka

(1983, 12.) harom szakaszra bontja. Az els§ id6szakban eszerint a hangsuly a filozéfiai és a matematikai

aspektusokon volt. A masodik szakasz, melyet Campbell (1920) kényve reprezental, a fizikai mérés

igényeinek és allaspontjanak jellemzdivel bird elméleti és mddszertani kutatasokat foglalia magaban.

Végll a harmadik, Stevens miveivel (s ezek kézll is ,A mérési skaldk elméletérdl” cimmel irt 1946-o0s

kényvével) kezdédd korszak a modszertani és elméleti érdeklddésnek a pszicholdgia, szocioldgia és

kbzgazdasagtan felé torténd elmozdulasat hozta. Ezzel egyiitt a mérés elmélete és gyakorlata az

empirikus bazison allg, illetve igy megméretddd tudomanyagak kdzponti problémajava valt.

A meres, illetve koncepcidjanak fogalmi definicioja a szakirodalomban nem egységes. A
mérvadé irodalmi meghatérozasok tobbsége mindazonaltal megegyezik abban, hogy a mérést a
kijelolés, hozzarendelés (angolul assignment) miveletének koncepcioja ala rendezik, s ugy
fogalmazzak meg, mint bizonyos torvények vagy szabalyok bazisan, az abrazolas céljaval szamszeri
kifejezések hozzarendelését a mért objektumokhoz, eseményekhez, illetve azok aspektusaihoz,
tulajdonsagaihoz, mindségi jellemzéihez (v6. Campbell, 1928, 1940; Stevens, 1946; Balaton/Dobak,
1982, 90.). Osszefoglalé meghatarozassal élve a mérés egy adott tapasztalati viszonyrendszer

(empirikus struktura) leképzése eqy szamszer( viszonyrendszerbe (numerikus strukturaba).
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A mérés fogalmanak értelmezésekor Kloidt szerint egy megallapitasi folyamatrél, olyan tényezék
megallapitdsardl van sz, amelyek |ényegileg a mérés targyahoz tartoznak. Mindezek alapjan a
szerz§ szerint csak az mérhetd, ami fliggetlen a szubjektumtdl (Kloidt, 1964, 293.). Megitélésem
szerint ugyanakkor nyilvanvalo, hogy nehezen képzelhet el a szubjektumtol elvonatkoztatott mérési
folyamat. A célkitlizést6l a mérési eredmények elemzéséig a méré nyilvan nem objektiv modon,
hanem éppen egyedileg dont, s igy a mérés eredménye is csak az adott modell feltételrendszerében

lesz értelmezhet6 (vO. Brody, 1997).

A méreési folyamatot Kircher (1959) alapjan 6t |épésre tagohatjuk, ezek: a célkitiizés, a méresi
objektum meghatarozasa, a mérendd jellemz6k meghatérozédsa, a mérési modszer és a
mértékegység rogzitése, valamint a mértékegység és az objektum 0sszevetése (idézi Kloidt, 1964,
294-296.)

1. Célkitlizés

Déntéshozatal arrél, hogy a mérendd objektum milyen célkitlizés mentén szemlélendd. A cél régzitésével
a folyamat minden tovabbi Iépését meghatarozzuk; a mérés eredménye pedig csak e célkitlizés

fényében értelmezhetd — kiildnboz6 célok kiildnboz6 eredményekre vezetnek.
2. A mérés objektuménak meghatarozésa

Egy cselekvési cél eléréséhez szdmos objektum kiildnbdz0 mbdon és mértékben tlinhet alkalmasnak. A
mérési folyamat célja, hogy err6l az alkalmassagrél kvantitativ kijelentéseket tegyen. ,Mémi lehet
mindent, ami létezik’ — allita Babbie a tarsadalomtudomanyi kutatas modszertanaval foglalkozo
munkajaban (Babbie, 1995). Az er6forrds-felhasznalasi folyamatnak ez alapjan nincsen olyan létezé
eleme, amelyet ne lehetne — szadmszerii viszonyrendszer hozzarendelésével — ,megmérni”. Ehhez a
relevans objektumok vildgos definicidja szlikséges. Az a val6sagelem, amelyet nem tudunk leirni,
meghatéarozni, majd ennek alapjdn mérhetévé tenni, eszerint — ,objektiven” — nincs is, az egyén
gondolati képe csupan. Csak annal meriilhet fel a mérhetdség tehat, amire vonatkozdéan a mérmni
szandékozd elfogadhatéan meg tudja fogalmazni, valjdban mi az. A mérési folyamat ezen igen

lényeges szakasza a konceptualizéls.
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3. Amérendd jellemz6k meghatarozasa

Az objektumok méréséhez meg kell hatarozni annak egyes jellemzéit. E szakasz feladata, hogy eldéntse,
mely jellemzék mérhetdk, illetve mérendék. Nem minden jellemz8 egyforma ugyanis a mérés
szempontjabdl. Amennyiben a méré egy jellemz6t olyan elemek dsszességének tekint, melyek valamely
mennyiségi tényez6 tekintetében teliesen megegyeznek, viszont annak eltéré szintjeit mutatjak fel,
(oksagi-kvantitativ) mérhetéségrél beszélhetlink. Az Un. kategoridlis (vagy kvalitativ) jellemzék tdbb nem

megkuldnbdztethetd elemet tartalmaznak, s ezért az elébbi értelemben nem mérhetdek.

A mérés a definialt mérend6nek egy egységnek valasztott, természetében, jellegében, tulajdonsagaiban
vele egynemd tényezOvel torténd dsszevetését jelenti: annak vizsgalatat, hogy a valasztott mértékegység
az adott jellemzében milyen gyakorisaggal fordul el. Amennyiben a mérendd targyak, allapotok és
folyamatok, illetve ezek jellemz6i mindségi természetliek, a mérés sajatos jelleget 6It, hiszen e tényezék
nem oszthatok, nem részek dsszességei, egészként tapasztaljuk meg éket. Az operacionalizalasnak ezt
a dilemmat kell feloldania az adott jellemzék mérhetévé tételét biztositd helyettesitd fogalmak
(indik&torok) képzésével. A mérés ekkor az indikatorok leképzését jelenti, s ezek jelenlétébdl
kévetkeztetiink a mérendd valésagelem meglétére, illetve mértékére (lasd pl. Babbie, 1995; Kloidt, 1964).

4. A mérési modszer és a mértékegység rogzitése

A mérés modszertanat illetéen els6rendli a skalakrol szolni. A skaldk mérési eszkdzok, melyek
segitségével egy relevansnak tekintett egység (dimenzi6) viszonylagos mérete, helyzete, jelenléte egy
kontinuumon szamszer(ien meghatarozhat6. Fajtaiként a nominalis, az ordindlis, az intervallum és az

aranyskalakat kilonbdztetjiik meg (torténeti, illetve kritikai szemszogbdl lasd pl. Newman, 1974).
5. A mértékegység és az objektum dsszevetése

Ez a mértékegység jellemzdinek a mérendd objektumban vald eléfordulasanak vizsgalatat jelenti.

A mérés eredményeinek megitélésénél az érvényesség és a megbizhatdsag fogalmait szoktak
alkalmazni. Az érvényesség a mérési modszerek hasznélhatosaganak mértéke, azaz arra a kérdésre
valaszol, hogy az eszkdz ténylegesen azt méri-e, amit altala abrazolni kivantunk. A megbizhat6sag
elemzésekor a mérd azt vizsgalja, az ismételt mérések mindig ugyanarra az eredményre vezetnek-e,

azaz az eredmények stabilak, az eszkoz kis szérasu-e (vO. Nunnally, 1978; Carmines/Zeller, 1979).

A leképzés keretében a méréshez értékelés kapcsolddhat. Az értékelés értelmezésemben az a
céliranyos tevékenység, melynek keretében az értékeld egy valésagelem értékét megallapitja. E
,megallapitds” kettbs értelml: az értékeld vagy dontést hoz, s 6 maga rendel értéket az
értékelendéhdz, vagy egy mér addig is létez6 (talalt”) értéket tudatosit és hasznal fel (vO. Liick,

1990, 170.). De mik azok az értékek, s miért valhat sziikségessé az értékelés?
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Az értékek altalanosan normativ varakozasok strukturait jelentik, melyek a hagyomany, a
szocializacio, egy vilagszemlélet létrejotte keretében alakulnak ki az emberben. Tovabbi
magyarazatra nem szorulé preferenciakat testesitenek meg; orientaciés mércéket képeznek targyak
vagy cselekedetek adott helyzetben vald elényben részesitéséhez, s ily mddon iranyitjgk a
megismerést, az akaratot és a cselekedeteket (Bakacsi, 1996, 42.; Ute, 1997, 4345.). Az Un.
gazdasagi erték fogalma ebbdl a meghatarozashol szarmaztathatd. Wilhelm/Albert/Kade (1961, 643.)
szerint egy sz(ikds joszag (pl. adott eréforras) értéke ugy formalddik ki, hogy egy gazdasagi alany,
aki valamely elsOrendl érték megvaldsitasara torekszik, ebbéli érdekét a valésag olyan elemeire
helyezi at, melyek birtoklasa el6feltétele a szdndékolt érték elérésének. Az az érték, melyet ezen
alany érdeke alapjan a javaknak tulajdonit, azok gazdasagi értéke (a javak gazdasagi értékének
keletkezési okat kutatd elméletekhez lasd pl. Banrock/Baxter/Davis, 1987).

,Egy vallalkozonak gazdasagi teljesitmények elballitasahoz szdmos heterogén, materialis
szempontbdl nem osszehasonlithatd termelési tényez6t kell felhasznalnia. Az értékelés feladata,
hogy ezeket a tényezdket koz0s nevezére hozza, és megtalalja azokat az értékeket, amely a sz(ikds
tényezOket a legmagasabb haszon iranyaba vezeti. Azt viszont, hogy itt mit kell haszon alatt
értenlink, nem lehet altaldnos érvénnyel kijelenteni. A hasznossag sokkal inkabb pszichologiali,
egyénrdl egyénre kilonbdz6 mddon értelmezendd tényezd... A hasznossag fogalmanak ebbdl a
telies nyitottsagabdl — materiélis meghatarozatlansagabol — adodik a véllalatgazdasagtani értékelési
probléma.” — irja Adam (1970, 25.). Az er6forrés-felhasznalas leképzésével és elemzésével
foglalkoz6 szamviteli és a hagyomanyos menedzsment szakirodalom ezt a kérdést egyetlen
dimenziéra sz(kiti le: értékelés alatt pénzegységek egy adott mennyiségének egy objektumhoz (az
értékelendéhdz) rendelését érti (Kloidt, 1964, 299.; Schmalenbach, 1963, 145.; Mellerowicz, 1973;
198.; Schweitzer/Kiipper, 1995, 9.).

Fontosnak tartom ugyanakkor hangsulyozni: azt, hogy mekkora e mennyiség, egy célorientalt dontési

mechanizmus eredményeként dél el.
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A pénz hozzarendelése révén a rendszer a legkiilonbdzébb objektumokat igy k6zds alapon kezeli, s

velik szamitasi miveleteket végez.ﬁ[l

A méréssel és értékeléssel lehetévé valik az erbforras-felhasznalasi folyamat szamszerisitése,
illetve struktiraba formalasa. Ennek alapjan viszont méd nyilik egyrészt a folyamat tervezésére,
masrészt elemzésére is. A megalkotott fogalmak, a leképzés atgondolt mddszertana, a valdsag és a
modell kozotti dsszekotd kapcsok meghatérozasa lehetévé teszik, hogy a vezetd

e ajovlre vonatkozdan is képet alkosson az erforras-felhasznalasrol (azaz tervezzen), illetve

e egy adott id6szakhoz kot6dGen vagy ettdl fuggetlenul az adott problémanak megfeleléen egyedi
sémakat épitsen, osszehasonlitdsokat végezzen, és ezek alapjan kovetkeztetéseket vonjon le
(ezt az elemzés kifejezéssel fogtam egybe).

Az ebben a részben olvashato alapvetd elméleti fejtegetés mondanivaldjat roviden a
kovetkezéképpen foglalhatom 0ssze:

A szervezet vezetése a célok elérését tamogatd dontéseinek meghozatala, illetve az értékeldallitasi
folyamat koordinécitja érdekében szikségszerlien Osszpontosit az erdforrasokra. Azonositja,
tudatositia ezeket, emellett viszont igényt tart az eréforras-felnasznalasi folyamat célorientalt

leképzésére (azaz mérésére, értékelésére, tervezésére) és elemzésére.

Az ezt elvégz0 eszkdzOk

o elemekbdl, ezek tulajdonsagaibol és az elemek kdzétti kapcsolatokbdl all(nak), ugyanakkor egy
hierarchikus viszonyban alrendszerei folérendelt rendszereknek;

o modellnek tekinthetfk, amennyiben az erbforras-felhasznalast homomorf médon, a lényegesnek,
illetve megragadhatonak tartott elemeket szem el6tt tartva, az eszkdz kialakitoja szempontjainak

és célkitlizéseinek megfeleléen és a vezetdi dontési folyamathoz illeszkedve leképzik;

6 |de kivankozik egy a dontéselméleti felfogasra vald rovid utalds. A dontéseimélet a tobbtényezds dontések
folyamataban az értékelést értékelendd alternativak kozotti hasznossagi rangsorolasnak tekinti: az alternativak lényeges
tulajdonsagainak (tényez8inek) azonositasa, majd naturalis mérészamaik meghatérozésa utan ez utébbiakat valamilyen
maodszerrel utilitas vagy értékméré szamokka alakitjak, meghatarozzak az egyes alternativak utilitasat (hasznossagat,
pszichologiai értékét) minden tulajdonsag (tényezd) tekintetében, végil egy modell segitségével értékelik az
alternativékat. A tébbtényez8s dontések folyamatéval foglalkozé mivek az utilitds megéllapitdsanal a pénz alkalmazasat
csak korlatozottan tekintik érvényesnek (vo. Kindler, 1986a és Kindler, 1988).
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e informéci6t szolgéltatnak, azaz a dontésekhez kapcsoldéddan a valds eréforras-felnasznélasi
folyamatrol alkotott, annak megértéséhez és alakitdsahoz hozzajaruld tudast jelenitenek meg;

e mérést tesznek lehetdvé, vagyis igy meghatarozott szabalyok alapjan szamszeri kifejezések
rendelheték hozza objektumokhoz, eseményekhez, illetve azok aspektusaihoz, tulajdonséagaihoz,
mindségi jellemzéihez;

o értékelést biztositanak, azaz segitségikkel valosagelemek pénzben kifejezett gazdasagi értéke
allapithato meg;

e tervezhet6vé és elemezhetbvé teszik az er('iforréls-felhasznéllélst.l';I

A fenti alapvetést elengedhetetlen doktori értekezésem alapjainak lerakasahoz. A kutatas targyat

képez6 rendszerek meghatarozasa viszont ilyen formaban még kezelhetetlendl tag.

A 1I. részben ennek megfeleléen fokuszalom a témat. Tisztdzom, hogy kutatoként pontosan mely
vallalati eszkdzokre és mechanizmusokra kivanok dsszpontositani; s megvizsgalom, hogy ezek a

szakirodalom szerint milyen alakot olthetnek, s milyen tartalommal telitédhetnek.

7 Lényegesnek tartom megjegyezni, hogy a leképz0 és elemz6 rendszer értelmezéséhez haszonnal jarulhat hozza a
kibernetika, ezen bellil is az iranyitott rendszer Un. regulator funkci6janak vizsgalata. E helyen e terilet elemzésében nem
mélyedek el, csupan utalok néhany irodalmi forrasra (Ashby, 1972; Bodnar, 1999; Heylighen, 2000)
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Il. RESZ: AZ EROFORRAS-FELHASZNALAST VEZETOI SZEMPONTOK SZERINT
LEKEPZO ES ELEMZO RENDSZEREK JELLEMZO! A SZAKIRODALOMBAN

A céliranyos kifejtés érdekében az értekezés targyat képezd rendszereket két csoportra bontom, s
a tovabbiakban e csoportositas szerint kezelem.

A szétbontas alapja az, hogy a kutatds célszerli fokuszat egyfel6l a szamvitelen beldl, a
koltségekkel dolgozd rendszerekben taldltam meg. Masfel6l kitint, hogy a nem targyiasult, de
stratégiailag kritikus eréforrasok leképzése és elemzése gyakran a szamvitelen kivil kap helyet.
Ennek megfeleléen bomlik a mésodik rész egy nagy (dominans) és egy kis tartalmi egységre.

Az alaptevékenység keretében lezajlo eréforras-felnasznalas vezetdi szempontl leképzése és
elemzése a szamvitelben mintegy két évszazada onallé terlletet alkot. E kérdést elébb a német,
majd az angol szakirodalomban vizsgalom (6. és 7. fejezetek), ezutan réviden dsszefoglalom a kézds
és eltérd jegyeket (8.1.- 8.3. alfejezetek). A kibontas soran

e a rendszer-hierarchidban a szemlélt szint feletti szint(ek) értelmezésével kezdem, azaz azt

vizsgalom, hova illeszkedik bele a vizsgalt rendszer;
e masodik Iépésben a szakirodalmi definicidkkal, a célokkal és a feladatokkal folytatom,
e ezek utdn meghatarozom és értelmezem az ,értékelt eréforras-felhasznalas” fogalmat,

e végul bemutatom a leképz6 és elemzé rendszer mikodésének alapelemeit.lf;|

A szakirodalmi tendenciakhoz kapcsolddva térek ki azokra a leképzé és elemzé eszkozokre, melyek
lényegUket illetéen nem szamviteli rendszerek, feladataik kdz6tt viszont ott szerepel nem targyiasult,
de stratégiailag kritikus szervezeti eréforrdsok szamba vétele és felhasznalasuk mérése (8.4.

alfejezet).

A 9. fejezetben a magyar szakirodalom torténeti — tehat a 6-8. fejezettdl eltérd szemléletli —

feldolgozasat nyujtom. Végil a 10. fejezet a rendszerek kontextusaval foglalkozik.

8 Mind az angol, mind a német tradicio jelentds hatést gyakorolt és gyakorol a t¢ma magyar elméletére és gyakorlatara.
Ezért tartom fontosnak mindkettd megjelenitését. Természetesen mindez nem jelenti azt, hogy egyéb nyelvteriletek,
illetve orszagok (pl. Japan és a Tavol-Kelet) sajat irodalmanak vizsgalata ne lehetne érdekes és hasznos. Ettdl azonban e
kutatas keretében eltekintek (v6. pl. Bhimani, 1996; Monden/Sakurai, 1989). Lényeges tovabba, hogy az ,angol
szakirodalom” kitétel hangsulyosabban USA-beli szerzbket, a ,német forrdsok” jelz8s szerkezet németorszagi szerzéket
jelent.
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6. fejezet: Kostenrechnung — A német szakirodalom vizsgalata

Az eréforras-felhasznélast vezetbi szempontok szerint leképzé és elemzé rendszer jellemzése a
német vallalatgazdasagtani tradicidban hagyomé\nyosan';*| a Kostenrechnung fogalom vizsgalatat
koveteli meg. A szoOsszetétel tagjainak egyszerli "tlkorforditdsa" alapjan (Kosten: koltség,
Rechnung: szémitas) a magyar szakirodalom jellemzéen kédltségszamitasként honositotta a
kifejezést — jollehet a ,Rechnung” (mas német szoOsszetételekhez — Rechnungswesen,
Unternehmensrechnung — hasonléan) itt is tobbet jelent a sz6 szerinti "szamitas"-nal. Kizarolag
ebben a fejezetben, a nehézkesség elkeriilése érdekében a Kostenrechnung fogalmat én is
kéltségszamitas formaban hasznadlom. A kovetkezd fejezetekben viszont mér mindig a

Kostenrechnung szo6alakkal jelzem, hogy a német tradiciorol irok.

A német szakirodalom kdzvetlenll a kéltségszamitas folé a rendszer-hierarchiaban a szamvitelt, az
un. vallalati szémitdsokat (Unternehmensrechnung vagy Unternehmungsrechnung), illetve a
controllingot helyezi. A fejezet elsé alfejezetében igy e rendszerek vazlatos értelmezésével
foglalkozom.

6.1. Szamvitel, vallalati szamitasok és controlling mint a Kostenrechnung félérendelt

rendszerei

A német irodalomban a vallalati szinti szamvitel (Rechnungswesen, ritkdbban Rechnungslegung)
alapvetd értelmezése korul konszenzusrdl beszélhetlink; a meghatarozasok kozott azonban

hangsulybeli eltérések észlelhetdk.

A definicidk egy része a leképz6 jelleget emeli ki. A szamvitel eszerint ,az adott idépontbeli
gazdasagi allapotoknak és az adott ... id6tartam alatt lejatszodé gazdaségi folyamatoknak
szamszer(i, fOként mennyiségi és értékbeli meghatérozasat, feldolgozasat és abrazolasat’

(Coenenberg, 1999, 23.; ugyanigy Hoitsch, 1997, 2.) jelenti.

9 A hagyomanyos kifejezés e részben értelmezésemben az altalanosan elfogadottat, a szokasosat, a multbeli és kortars
irodalom nagy része altal képviselt (angolul leginkabb a ,conventional wisdom” kifejezés altal jel6lt) tartalmat jelenti (Iasd
még a tendencidkkal foglalkozé alfejezetet is).
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Méashol ugyanebben a szellemben ,a vallalaton bellli, illetve a véllalat és kornyezete kdzott
értelmezhetb jelenbeli és jovébeli gazdasagi jellemzéket és folyamatokat megtestesité mennyiségi és
érték-tényez6k szambavételét, feldolgozasat, abrazolasat és kiértékelését” végzd rendszer (Weber,
idézi Kilger, 1992, 6.; Gabele/Fischer, 1992, 1.; hasonléan Dadumler/Grabe, 1997, 33.). Tobbek kdzott
Chmielewicz (1975, 3344.), Kosiol (1979a, 17.) és Kloock/Sieben/Schildbach (1999, 9.) e tekintetben

a szamvitelr6l kifejezetten mint modellrél (illetve szambavételi és dontési modellek halmazardl) ir.

Més meghatarozasokban az informacios rendszer jelleg kap nagyobb hangsulyt. Ennek
értelmében a szamvitel a véllalat specialis, formalis, intézményesitett informacidrendszere
(Coenenberg 1980, 1996.; Szypersky, 1981, 1428.; Haberstock, 1997, 1.; Kloock/Sieben/Schildbach,
1999, 9.), mely maganak a vallalatnak, a vezet6i informéacios rendszernek (Coenenberg, 1999, 26.)
vagy a vezetési rendszernek (Goétzinger/Michael, 1985, 18) alrendszere. A szamvitel eszerint az
informéacios folyamatok révén 0sszekapcsolja egymassal a vallalat érintettjeit. A szervezet érintettjei
egyedi gazdasagi és egyéb jellegli igényeket tamasztanak a szervezettel szemben, illetve
hozzajarulasokat teljesitenek fenntartdsa érdekében, s egyben gazdasagi és egyéb jellegi
,ellenszolgaltatasokban”, materidlis és szellemi ,javadalmazasban” részeslinek, illetéleg ilyeneket
varhatnak el a szervezett6l. Az érdekeikben kulonbozé érintettcsoportok rendre mas-mas
szemiveggel tekintenek a vallalatra. Pozicidjukbol, szereplkbdl eredden eltérd, rajuk jellemzé
szemléletmoddal és tartalommal igényelnek informacidkat a szervezet miikddésérdl. A szervezetben
szamviteli tevékenységgel foglalkozok igy (informécio)szolgaltatd funkcidként dolgoznak
(Hummel/Ménnel, 1986, 3.; Haberstock, 1997, 2.).

A szamvitel a vezetés eszkize (Kosiol, 1964, 62.; Kilger, 1992, 6.; Coenenberg, 1999, 26.); céljai és
feladatai is ebbdl a ténybdl vezethetdk le. A szakirodalom igy gyakran a tervezést, a kontrollt és a
dokumentaciot emliti a szamvitel céljaiként (Hoitsch, 1997, 10-11.) vagy feladataiként (Haberstock,
1987, 7.; Licke, 1993, 1692.), amelyek ugyanakkor mindegyik alrendszerének szintjén is

érvényesek.

A szamvitel tagolasi kritériumatt illetéen kulonbozd (sokszor atfedd) valtozatokkal talalkozhatunk:
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Tagolas a szamvitel alapcéljai/feladatai szerint

A tervezés, a kontroll és a dokumentacid mint célok/feladatok a dontéshozatal és annak
végrehajtasa érdekében kivitelezett tervezesi szamitasokat, a multbeli torténések feltarasaval,
lletve az elbrevetitett és a tényleges értékek elemzd Osszevetésével foglalkozo
kontrollszamitasokat, valamint a jogszabalyi vagy egyéb (pl. szerzddési) kotelezettségek okan
elvégzett dokumentacios/publikacios szamitasokat eredményezik (Coenenberg, 1997, 27.).

Tagolas a szamitasok tartalma (az informéacios kovetelmények, illetve a vallalati célok) szerint

A vallalati szamvitel altal figyelembe vett gazdasagi események mennyiségi és fizetési
aramlasokat valtanak ki. Ennek megfeleléen a szamvitel elsé szinten mennyiségi szamitasokra,
illetve értékekkel megvaldsuld szamitasokra bonthatd (Kloock/Sieben/Schildbach, 1999, 11.;
Chmielewicz, 1975, 3343. ezzel szemben csak az értékszamitasokat emliti). Ami ez utdbbiakat
illeti, a fizetési aramlasok Osszetevéit aramlasi jellemzOknek nevezik, bel6lik négy pérat
kilonboztetnek meg, sz6 szerinti forditasban befizetést és kifizetést, bevételt és kiadast (Kilger,
1992, 7. itt arbevételrdl és beszerzési értekrél ir), hozamot és raforditast, illetve koltséget és
teliesitményt. Az aramlasi jellemzok idobeli faziseltolddasai a vallalatnal alloméanyok
képzGdésehez vezetnek; igy allomanyi jellemz6k sz[]letnekl.g A véllalat szamviteli rendszere e
logika szerint minden olyan gazdasagi eseményt elszamol és szisztematikusan kiértékel, amely
aramlasi vagy allomanyi jellemzét valtoztat meg. A szamvitelt pedig mindezek alapjan négy, al-
(vagy rész-) rendszerként megnevezhetd szamitas tipusra tagoljak: a ki- és befizetésekkel, a
kiadasokkal és bevételekkel, a raforditdsokkal és hozamokkal, illetve a koltségekkel és

teljesitményekkel dolgozd szamitasra. A 4. tablazat a fentieket foglalja 6ssze.

Coenenberg (1997, 27.) a vallalati célokbdl kiindulva jut el e négy szamitastipushoz. A likviditas
biztositdsa a ki- és befizetésekkel, valamint a kiadasokkal és a bevételekkel dolgozo
szamitasokat hivja életre, a mind magasabb pénziigyi eredményre Gsszpontositas a
raforditdsokkal és a hozamokkal, valamint a koltségekkel és teljesitményekkel miikodd
alrendszereket igényli. A szamvitel feladatait ugyanakkor meghatarozza a szervezet

versenyelbnyre trekvése is.

10 Az dramlas kifejezést a német Strom, illetve az angol flow, az &llomany szét a német Bestand, illetve az angol stock
kifejezések megfelel6jeként hasznalom.
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A szamitasok targya

A szamitas jellege | Aramlasi jellemzdk || Allomanyi jellemzok A szamitasok feladatai
Mennyiségi szamitasok | Mennyiségek be- és | Mennyiségi - A mult eseményeinek dokumentalasa
kidramlasai allomanyok - Az értékszamitasok alapja

- Informé&ciok tervezési és elbrejelzési feladatokhoz

Ertékszamitasok Be- és kifizetések Pénzallomanyok - A likviditas bemutatasa és kontrollja

- A likviditas tervezése
- Tékeigény-tervezés
- Tervezési feladatok a beruhazasi dontésekhez

- Beruhazaskontroll
Bevételek és kiadasok | Pénz- és - Kontrollfeladatok
hitelallomanyok - Révid (vagy hosszu tavu) tervezési feladatok
- A pénzlgyi helyzet bemutatasa
Hozamok és Vagyon- és - A véllalatvezetés informalasa
raforditasok tékeallomanyok - Publik&cios feladatok a tulajdonosok, hitelezék,
munkavallalok, szallitok, vevok és a kdzvélemény
informéalasara

- Publik&cios feladatok a tulajdonosoknak és az
adohivatalnak fizetendd pénzallomany mérésére

Teljesitmények és Kalkulalt vagyon- és | - Kontrollfeladatok
kéltségek tékeallomanyok - Révid tavu tervezési feladatok
- Specialis publikacios feladatok

4. tablazat: A szamvitel tagolasa a szamitas jellege szerint
Forras: Kloock/Sieben/Schildbach (1999, 15.)

A fentiekhez kapcsolodoan a szakirodalom a szamitasok célja alapjan a szamvitelt gyakran a
pénzugyi és finanszirozasi, befektetési, az éves beszamolohoz kapcsolodo, illetve a koltség- és
teljesitmény (vagy koltség és arbevétel-) szamitas kategoriaiba is tagolja (pl. Haberstock, 1997,
6.).

Itt kell emlitést tenni az un. pagatorikus és kalkulatorikus szamitasok kozotti kulonbségtételrdl is
(Kosiol, 1979a, 17.; Schweitzer/Kiipper, 1995, 16.). A pagatérikus szamitasok (a latin pecare,
olasz pagare, azaz fizetni szobdl; a kifejezés értelmezéséhez és hasznalatahoz lasd Szypersky,
1964) a tényezballomanyok és -mozgasok lekeépzésénél a fizetési folyamatokbdl indulnak ki. lde
tartozik minden szamitas, amely be- és kifizetésekkel, illetve bevételekkel és kiadasokkal
dolgozik. A kalkulatorikus szamitasok elszakadhatnak a fizetési folyamatoktél. Ezek kdzvetlentil
az alaptevékenység érdekében megvalosuld erdforras-felnasznalasra (illetve a teljesitmények
eléallitasara) iranyulnak, s a pénzmozgasoktol adott esetben eltérd értékeket is alkalmazhatnak

az erbforrasok felhasznéladsanak (és a teljesitmények keletkezésének) értékelésekor.
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Tagolas az informacio cimzettjei szerint

A szakirodalom e szempont alapjan belsé (intern) és kilsé (extern) szamvitelrél szdl. A belsé
szamvitel tevékenységével a dokumentacid mellett a tervezést és a kontrollt szolgalja,
elsdsorban a szervezeti egység vezetOknek és a felsGvezetbknek széllitva informacioit
(Schildbach/Feldhoff, 1993, 30-31.). Adatai IényegUkbdl eredéen altalaban nem hozzéférhetbek
a szervezet kilsé érintettiei szamara (Pinnekamp, 1993, 4. ezért e tekintetben nem hivatalos
szamvitelrl beszél). Ezzel egyitt a belsé szamvitel nem mindig csak a vallalaton belili
személyek felé iranyul: példaul a szervezet léte szempontjabdl meghatarozé piaci szereplék
(bankok, szovetségesek) befolyassal lehetnek mikodésére. A kiilsé szamvitel cimzettjei annak
feladataitél fluggnek: az éves beszamoldo és szarmaztatott informacidi elsésorban a
tulajdonosoknak, a hitelez6knek, az addhivatalnak, a munkavallaloknak, a szallitbknak, a
vevéknek, a kozvéleménynek szélnak, az esetleges iparagspecifikus szamitasokat a hitel- és
biztositointézetek kapjak. A belsd szamvitel a vallalati statisztikat, a tervezést, valamint a koltség-
és teljesitményszamitast (Gdtzinger/Michael, 1985, 20.), mas szerzOknél ezeken kivil a
konyvvitelt, és a controlling keretében végzett szamitasokat foglalia magaba (vo.
Hummel/Ménnel, 1986, 7.; Ahlert/Franz, 1988, 16.; Ddumler/Grabe, 1997, 33.). Itt emlitem meg a
Szervezesi szempontok mentén megvalosuld tagolast is, melynek keretében ehhez hasonloan a
konyvvitelt, a koltség (és teljesitmeény) szamitast, a vallalati statisztikat és esetenként a tervezést
szoktak emliteni (Moews, 1989, 2.; Ebert, 1991, 4.; Kilger, 1992, 7., 11.; Kosiol, 1979a, 17. a
koltség és teljesitményszamitas helyett a kalkulaciot nevezi meg).

Tagolas a szamitasok jellege, folyamatossaga és gyakorisaga szerint

Ezen szempont szerint a szdmvitelnek Iétezik egy intézményesllt része, melyben visszatéré
informacids igényeket kielégitd folyamatosan visszatérd szamitdsok zajlanak (alapszamitas),
illetve egy rendszertelen feladatok elvégzésére szolgald, az eseti/kllonleges szamitasokat
fellel6 része (Ahlert/Franz, 1988, 17.; Coenenberg, 1999, 26;). E koncepcionak egy modositott
valtozata értelmében az alapszamitds egy semleges adatbazis, melybdl barmilyen szamitas
igény szerint végrehajthato (vO. Riebel, 1985; Koch, 1992).

Tagolas egyéb szempontok alapjan
A szakirodalomban a fentieken kivil megjelenik még példaul a mdltra és a jévére vonatkoztatott
szamitasok kozotti (pl. Moews, 1989, 2.), a jogi szabalyozottsdg szempontjabdl megvaldsuld (pl.

Haberstock, 1997, 5.), a dokumentacios (k6nyvvitel, éves beszamolo, statisztika) és eszkdz
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jellegii (kdltség- és teljesitmény, illetve tervezési szamitas) agak kozétti (llletschkot idézve
Seicht, 1993, 18.) kilénbségtétel.

A szamvitel kildénbozd tagoldsi szempontjainak gyakorlati jelentésége kevés; a rengeteg tipus

raadasul az egységes fogalomrendszer hasznalatat is nehézzé teszi.

Mig a szamvitel értelmezése tartalmi oldalrdl egységes alapokon nyugszik, maga a szbalak
érdekes modosulasokat mutat. Azon tul, hogy a vallalati szamvitel kifejezés német megfelelGje két
valtozatban is hasznalatos a szakirodalomban (a ,betriebliches” Rechnungswesen alakot taléljuk pl.
Hummel/Ménnel, 1986; Hoitsch 1997;  Kloock/Sieben/Schildbach, 1999 miveiben; a
,betriebswirtschaftliches” Rechnungswesen formula fordul elé pl. a Schneider, 1985; Kilger, 1992;
Coenenberg, 1999 mivekben), e vonatkozasban hasznalatos a vallalati szamitasok
(Unternehmensrechnung vagy Unternehmungsrechnung) megjelolés is, tobb értelmezéssel.
Schweitzer/Kiipper (1995, 10.) a fenti szamvitel meghatérozas helyett hasznalja a kifejezést, s a
pénzlgyi, a befektetési, a koltség- és teljesitmény (arbevétel), illetve az éves beszamoldval
kapcsolatos szamitast tekinti a vallalati szamitasok alrendszereinek. Ewert/Wagenhofer (2000, 4-5.)
gyakorlatilag ugyanigy fogalmaz, azzal a kiegészitéssel, hogy ebbdl az elsé harom alrendszert belso,
mig a negyediket kiilsé véllalati szamitasoknak nevezi (vO. Dieterle/Abplanalp, 1990). Coenenberg
(1999, 26.) a vallalati szamitasokat a szamvitel hagyomanyos szemléletmddja kibévitéseként
hatarozza meg, mely a szamitasok targyat, a tarsadalmi kornyezetet és eréforrasokat (,termelési

tényezOket”) érintd pétidlagos médszertanokat is felhasznal.

A vallalati szamvitelen, illetve a vallalati szdmitasokon kivil a koltségszamitas harmadik itt
emlitendd folérendelt kategoridja a controlling rendszer. Az angol és a német nyelv(i irodalom
egyarant controllernek nevezi az ide sorolt tevékenységek felelését, de a funkciét jelélé angol
controllership kifejezés helyett a németben a hatvanas évek végétdl egyre inkabb a controlling
honosodott meg (Lingnau, 1999, 82-89.). Német nagyvéllalatoknal mar a XIX. szazad végén
megjelennek controllingfeladatok, 6nallo, atfogd controllingfunkciorol azonban csak az Otvenes
méasodik felétdl beszélhetiink. A téma széleskorl szakirodalmi kibontasa pedig a hetvenes évek
elejétdl szamithato.

Az elsd, indulasi szakaszban (az Otvenes évek kozepétdl a hatvanas évek végéig) a controlling
szamvitelorientalt megkozelitései voltak jellemzGek. A controlling magja eszerint a jovéorientalt, a

vezetés hasznos eszkOzévé teendé szamvitel. A controller a gyors és megbizhatd
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informacidellatasra képes szamvitelbdl szerzi meg, majd elemzi a dontéshozatalhoz szlkséges
adatokat. A kovetkezd, hetvenes évekre tehetd kibontakozasi szakaszban az el6zéekre épitd un.
informacidorientalt megkozelitések dominéltak. E felfogas szerint a vallalati informaciogazdalkodas
kozponti intézményeként a controlling f6 feladata az informécidigény és az informacioellatas
koordinaci6ja. A hetvenes évek végétdl emellé egyre inkdbb az Un. vezetésorientalt
controllingszemlélet zarkozott fel. A controlling ebben a kozelitésben a vezetési rendszer
koordinacios feladatokat ellato alrendszere (vO. Risak/Deyhle, 1991; Schildbach, 1992; Horvéth,
1998, 54-75.).

A koltségszamitas mint eszkoz véllalati betagozodasa tehat — a német szakirodalom alapjan —
tobbféle mddon is elképzelhetd. A kategériak szamos véltozata és értelmezése létezik, s pusztan a
cimkék alapjan a tartalom nem egyértelmd. Ennél ugyanakkor nyilvanvaloan fontosabb kérdés, az,
hogy a koltségszamitas e rendszerekben milyen célokkal és feladatokkal bir. A kdvetkez6 alfejezet
ezt hivatott kibontani.

6.2. A Kostenrechnung meghatarozasa a német szakirodalomban':"|

LAmennyiben a vallalati szamvitel egy részének céljairdl szélunk, j6 mindenek elétt arra
emlékeztetni, milyen altalanos céllal bir a szdmvitel a vallalatban. Ha 6sszehasonlitjuk a vallalatot
egy masik gazdalkodé szervezettel, példaul az emberi testtel, a szamvitelt nagyrészt az emlékezet és
az idegek feladata illeti meg. Az emberi idegek mutatjak meg, hogy valahol a testben egy inger
keletkezik; egy sebesiilés, egy hiany vagy fogyatékossag, egy zavar az idegek altal védekez6
reakciokat valt ki. igy a szamvitelnek, s kiildndsen a belsd szamvitelnek az a feladata, hogy a
vallalatban felmerilé minden olyan hidnyossagot, sebesllést, gyengélkedést, amely mas, durvabb
eszkozokkel nem valik nyilvanvalova, a véllalat agyanak, azaz a vezetésnek a tudomaséara hozzon.”

— fogalmazta meg a koltségszamitas céljat Schmalenbach (1963, 15.).

A koltségszamités a szakirodalom szerint a vallalatvezetés szabadon alakithato eszkéze, mely a
vallalati transzformécios folyamat célszerl iranyitasat és kontrolljat szolgalja (Schweitzer/Kiipper,
1995, 13., 68.; Haberstock, 1997, 8.; Coenenberg, 1999, 37.; Kloock/Sieben/Schildbach, 1999, 14.).

1A véllalati szamitasok”, barhogyan is értelmezzik a kifejezést, mindenképpen magukban foglaljak a szamvitelt, igy az
alfejezetben e kategoria kiilén mar nem jelenik meg.
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Ebbdl kdvetkezOen alapvetéen a vallalaton beliili — a célirdnyos eréforras-felhasznalasi folyamattal
kapcsolatban allé — gazdasagi eseményeket veszi szamba. A vezetés érdekei szerint szamszeriien
(mennyiségben és értékben) leképzi az eréforrasok értékelt felhasznalasét, illetve a felhasznalt
eréforrasok teljesitményekbe torténd atalakulasat (Hummel/Ménnel, 1986, 18.; Haberstock, 1987,
18.; Kilger, 1992, 13.; Hoitsch, 1997, 5.). Lényeges viszont, hogy kizérdlag a vallalat
alaptevékenységét meghatarozd célok elérése érdekében megvaldsuld értékelt erdforras-
felhasznalas képezi targyat. Tovabbi fontos jellemzéi, hogy periodizalt, illetve hagyomanyosan a
vallalati nyereségcélra koncentral (ezek bdvebb kifejtéséhez lasd a koltsegfogalommal foglalkozo
alfejezetet). Emellett hasznosan tamogathat mas célkitiizéseket is, de csak akkor, ha ezek a
nyereségcéllal 6sszeegyeztethetdk (Kloock/Sieben/Schildbach, 1999, 202.). A koltségszamitas az
el6zd fejezetben leirtak szerint kalkulatorikus szamitas. (Az alland6d és fakultativ jellemzokrol
osszefoglaldéan lasd még pl. Hummel/Ménnel, 1986, 7-16.)

A koltségszamitas szdmos német szerz6 elemzéseében modell, illetve modellek halmaza. A
gazdalkodas valds folyamatainak és eseményeinek halmazabdl ,azokat a tényezOket emeli ki,
amelyek szamszer(i formaban kifejezhet6k és alkalmasak arra, hogy a valésagot a vizsgalt
osszefliggés szempontjabdl meghatarozd jellemzdiben hlien visszaadjak. Ezen elemekbdl aztan egy
a célok, a technikai-gazdasagi, illetve jogi adottsagok és egyéb tényezék altal meghatarozott

felépitésli numerikus gondolati séma szlletik.” (Kosiol, 1979a, 18.).

S ha eddig nem, itt minden bizonnyal értelmet nyer az els6 rész alapszintl fejtegetése. A megfelel6
koltségszamitasi rendszer kialakitdsanak problémaja eszerint tehat a megfeleld modellképzés
problémaja. A modellelemzés mddszertana a kéltségszamitas esetében klasszikusan négy 1épésbél
all. Az elsében a szemlélt valdsagszelet elhatarolasa torténik (a vallalaté, illetve ezen belll a
celorientalt teljesitményeldallitds keretében megvalosulé gazdasagi folyamatoké és eseményeké), a
méasodik 1épcsdben absztrakcio réveén eléall a modell, a harmadik 1épésben e modell segitségével
megallapitasokat tesziink a valosag kivalasztott darabjérdl, hogy aztan végul az igy megszerzett
tudast Osszevessuk az eredetivel, majd az eredeti célkitizéseknek megfeleléen befolyasoljuk,
modositsuk azt (Kosiol, 1961, 318.; Krieger, 1995, 47.).

Az 5. tablazat a koltségszamitas modelltulajdonsagait mutatja kiemelt modelltipusok fényében,
megjelolve azt is, hogy a jelenlegi tendencidk milyen iranyba toljak el a klasszikus jegyeket: a
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félkovér és délt szedés a hagyomanyos jellemzéket, a dblt szedés a tovabbfejlesztések altal

kezdeményezett tipusokat, mig a normal betiik a lehetetlen vagy célszer(itlen tulajdonsagokat jelolik.

Jellemz6 A jellemzd megjelenési formai
Alapjan azonosithaté modell-tipusok
A leképzés képszeriisége Ikonikus modell Szimbolikus modell
A valésagra vonatkoztatottsag |de&lmodell Reéalmodell
jellege
A leképzett valosagelemek Determinisztikus modell Sztochasztikus modell
bizonytalansagi foka
Az id6 valtozoként valo kezelése Statikus modell Dinamikus modell

5. tablazat: A koltségszamitas néhany modelljellemzdje
Forras: Krieger (1995, 62.) alapjan

A Kkoltségszamitds a vallalati dontéshozatali folyamatban a leird (vagy szambavételi), ennek
specialis formajaként a kvantitativ sematizalo-algoritmizalo, illetve — mint hogy feladata az egyedi
eredményekrél adhaté altalanos kijelentések megfogalmazésa is — a magyarazo és prognosztizald
modell szerepeket is betolti. A teljes rendszer dontési modellként valdo megalkotasat a szakirodalom
célszer(itlen prébalkozasnak tartja. A vizsgalandd val6sagelemek tomege, sokfélesége, komplex
kapcsolatai okan valészinisithetd, hogy a valamennyi dontési helyzet teljes korli megragadaséara és
nehézkessé tenné; réadasul az egy folyamatban résztvevd kulonboz6 dontéshozok céljainak
egyeztetése és kozos nevezbre hozédsa is bonyolult feladat. Fontos viszont, hogy a vezetési
problémamegoldas soran felhasznalt dontési modellekhez (optimalis termelési program, beszerzési
mennyiség, telephely stb. meghatarozasa) a koltségszamitas koltséginformaciokat, kiindulé adatokat
szolgaltat. Emiatt a célszer( fogalmazas az, hogy a kéltségszamitas kereteiben megjelennek déntési
modellek is (v0. Kosiol, 1964, 65.; Krieger, 1995, 62-63.; Ewert/Wagenhofer, 2000, 30.) ,A
szamvitelben tehat nem a 'vallalati valésagot’, hanem elméleti fogalmainkat mérjik a valdsagrol tett
feliegyzések (megfigyelések) bazisan. Ami a természettuddsnak magatél értetédd, hogy 6 példaul a
hémérséklet elméleti fogalmat a valésdg egy tényalldsanak (levegd) alapjan egy mérbeszkdz
segitségével (hémérd) méri, a szamvitel elméletében eleddig sajnos semmi esetre sem kozkincs.
Mivel sehol sem vasarolhat egy mérési eszkdzt a 'relevans’ koltségek mérésére, a koltségszamitast

végzdnek mérési eszkdzét, a dontési eszkdzként miikodd koltségszamitast eldszor ki kell dolgoznia
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maganak: egy dontési modell modellfeltételeibdl a koltségek felbontasahoz fliz6dé megfontolasokkal
egyltt, amelyhez aztan a vallalati folyamatok szambavétele kapcsolddik.” — irja a témahoz
kapcsolddva Schneider (1985, 390.).

A koéltségszamitas mint informacioszolgaltato rendszer altal rendelkezésre bocséatott informaciok
kilonbdz6 szempontok mentén jellemezhetdk. Kaiser (1993, 17.) értelmezésében a déntési folyamat
Szakaszai, illetve funkcioi szerint a rendszer kezdeményezd, problémafelvetd/problémameghatérozo,
alternativakhoz ko6t6dé, korlatozo, elérejelzd, a dontési aktushoz (az elhatarozashoz) kapcsolddo, a
(norma)eldirasok képzésehez, a megvaldsitashoz es a kontrollhoz kotddd informéciokat szolgaltat.
Az informaciok vonatkozhatnak a vezetési feladat, illetve dontési probléma targyi (megbizas, termék,
projekt stb.) vagy szervezeti aspektusaira (az informacio targya, lasd késébb a céloknél, feladatoknal
is). Az informaciok befolyasolhatosaga azt fejezi ki, hogy a dontéshozd az informaciok alapjaul
szolgéld valosagelemeket, illetve magat az informéacios folyamatot akaratlagosan befolyasolni tudja-
e. Ide kapcsolddik az informaciok érvényességi idéponttal vagy idGszakkal megadott idGbeli
vonatkozasa is. A kérdés az, milyen idétavon befolyasolhatok a dontéshozdk altal a valds torténések;
illetve a kilonbdz6 vezetési feladatok és dontési helyzetek hatarideje szerint miként lehet osztalyozni
az informaciokat. Egy konkrét koltségszamitasi dontési feladat esetében a rendelkezésre bocsatando

informaciok a jellemzdk egy-egy megvalosulasi formajat veszik fel.

A Kkoltségszamitds mint modell és informéaciorendszer mikodésének tobbszintliségét az elsd
részben megismert gondolatmenettel is jellemezhetjik. Eszerint a szintaktikai szinten a
kéltségszamitas a valdsagot egy formallogikai, szabalyokat és algoritmusokat tartalmazé szamitasba
képezi le. A szemantikai dimenzidban e kalkulus a felhasznalt jelek értelmezése révén
osszekapcsolodik a valés ténybazissal. A pragmatikai szinten a koltség(szamitasi) informéacié
cimzettjeinek igényei vilagossa és egyértelmivé valnak, melynek kovetkeztében a céloknak
megfeleld informaciok szilethetnek (1. abra, Neubauer, 1993, 10.). Bar e megkozelités talan
tulzottan elméletinek tiinik, valdjaban vilagos gyakorlati Uzenetet is rejt magaban: egy
koltségszamitasi rendszer miikodésén csorba eshet az algoritmusképzés, a vallalati értékteremtéssel
valo 0sszekapcsolas és az adatok értelmezésének szintjén egyarant.
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Kéltségszamitasi modell

< K(’jltséginfor.mécié <
(pragmatika)

T Célorienaltsag

Koéltséghir
< (szemantika) <

T Ertelmezés

Koéltségjel
< (szintaktika) <

A

Sémaképzés

?

Befolyasolas, alakitas Absztrakcio Szambavétel

p| Komplex dontési tér >

1. abra: A koltségszamitas mint informaciés modell
Forras: Neubauer (1993, 10.)

A koltségszamitas a német controlling szakirodalomban a fentiekhez képest alapvetéen egyezé
tartalommal, de némileg kulonb6z6 hangsulyokkal és szinezettel jelenik meg. A rendszer hivatasanak
és mukodésének kifejtése fugg a vallott controlling felfogastol: a koltségszamitast a szamvitelen
keresztll megragadd szamvitelorientalt szemlélettdl eltérben a vezetésorientalt megkozelités inkabb
a controlling 6nall6 — és kulcsfontossagu — eszkdzének tekinti azt. A mivek legtébbszor a szamviteli
szakirodalom bevonasaval értelmezik a koltségszamitast, de emellett megjelenik a
koltséginforméaciok controllingbeli felnasznalasa, illetve a koltségszamitassal szemben tdmasztott
elvarasok felsorolésa is. Eszerint a koltségszamitas a vallalati szamvitel, illetve a belsé vallalati
szamitasok része, mely az eréforras-felnasznalasi folyamatok leképzésével a tervezést, az iranyitast
és a kontrollt szolgalja (Horvath/Reichmann, 1993, 372., 543.; Kipper/Weber, 1995, 202.). A
kéltségszamitas szolgaltatd funkcio, illetve koordinacios eszkdz, amennyiben adott valésagelemekre

vonatkozéan vezetés-, igény- és dontésorientdltan a controlling rendelkezésére bocsétja a
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szikséges informaciokat (Kipper, 1992b, 140.). Horvath (1998, 327.), aki a controllingot —
funkcionalis szempontbdl — a vezetés azon alrendszerének tekinti, mely a tervezést, a kontrollt és az
informacidellatast rendszerképzé és rendszerosszekapcsold jelleggel, eredményorientéltan
osszehangolja, s ezzel a vallalat illeszkedését és koordinacidjat tdmogatja, a koltségszamitast az
informacidellatd rendszer kozponti elemének tartja. Ennek keretében a koéltségszamitas a
transzformacids folyamatra és annak gazdasagossagara dsszpontositva rovidtava (maximélisan egy
éves) tervezési és kontroll problémak megoldasahoz jarul hozza. Targya igy az értékelt erdéforras-

felhasznalas részletes szambavétele, elérejelzése, tervekben vald rogzitése és kontrollja.

A koltségszamitas elméleti megalapozottsaga nem, dnéllé elméletének Iétezése azonban hosszu
idén keresztll vita targya volt a szakirodalomban (vo. Dellmann, 1979; Neubauer, 1993). A kritika
szerint az itt alkalmazott eljarasok nem torekszenek egyetlen egységes elv alapjan bizonyos
jelenségek tudoméanyos magyarazatara; elsésorban a koltségek fogalméanak meghatarozatlansaga, a
gondolati sémék esetében a rendszerezett tapasztalatok hianya pedig a koltségszamitast olyan
,mitanna” teszik, mely nem céafolhaté. Az elmélet |étjogosultsagarol beszéldk viszont azt allitjak:
amennyiben egy tagan vett elméletfogalommal kézelitjlk meg a kérdést, s csak annyit szabunk
feltételll, hogy adott vizsgélati terlletre vonatkoz6 kijelentésrendszerlink ellentmondasmentes
legyen, s tartalmazzon &ltalanosito, illetve altalanos érvényl kijelentés(eke)t, mar beszélhetink a
koltségszamitas elméletérdl. A véleménykulonbségek tehat nem utolsdsorban abbél adddnak, hogy

az ,elmélet” fogalmat a szerzék nem azonos értelemben hasznaljak.

Kosiol immér klasszikussa valt osztalyozasa azonositja a koltségszamitas egy létezé elméletének
alapvetd jellemz6it. A német tudds az explanatorikus (magyarazd) elméletek fogalmanak
kiegészitéseként definialja az un. komputatoérikus (szamitasok rendszerén alapulod) elméletek korét. A
magyarazat és a progndzisok helyett e tedridk premisszai és meghatarozasai a valésag tényeinek
szamszaki leképzesérél és értelmezésérdl szolo (generdlis) kijelentések. Nem a leképzendd realis
adottsagokat teszik meg problémava, hanem a formalis leképzési eljarasokat, sémakat és szamitasi
célokat. Az explanatorikus és a komputatorikus elméletek egyarant lehetnek ideal- és redlelméletek.
Mig az el6bbiek kijelentései nem tartanak igényt az empirikus felllvizsgalatra (céljuk viszont az
univerzalitds, a logikai ellentmondas-mentesség, a precizitas), a reéltedriak kiemelt kritériuma az
igazolhatésag, illetve cafolhatosdg. A komputatdrikus idealelméletekkel szemben (mint pl. a
matematikai fliggvény- vagy szédmelmélet), a koltségszamitas elmélete Un. komputatérikus

realelmélet (Kosiol, 1979b, 3.; v0. Kosiol, 1981). A koltségszamitas elmeletének alapproblémaikent
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tobbek kozott a figyelembe veendd eréforrasok, az alkalmazandd mérési eljarasok korének kérdését,
a leképzési formak és a koltségfogalom, illetve a célorientacio problémajat jeldli meg (vo. Dellmann,
1979, 324.).

A koltségszamitas elméletét egyértelmiien gyakorlati-normativ tedriaként értelmez6k szerint az két f6
funkciéval bir. Az egyik a leképzés-magyarazat, azaz a gyakorlatban fellelhetd koltségszamitasi
rendszerek leirasa, rendszerezése, elemzése; a masik a létrehozas/modositas tamogatasa, vagyis a
koltségszamitas mint informécios eszkoz célszerl kialakitasardl szold ajanlasok kidolgozasa és a
vallalatoknak torténé prezentalasa (Ahlert/Franz, 1992, 84.; vo. Lackes, 1989, 34; a kéltségszamitas
elméletének deskriptiv és normativ jellegéhez lasd még Neubauer, 1993, 14.). A fentiekbdl
kovetkezik az elmélet el6rejelzd funkcioja is, hiszen a folyamatok magyarazataval és leképzésével a
vallalati kornyezet modosulasabol, illetve a vezeti dontésekbdl eredd kovetkezményeket is

elérejelzi.
A disszertaciot a fentiek értelmében koltségszamitas-elméleti munkaként értelmezem.

A koltségszamitas elmélete egyébként szamos gazdasagtani tedridval igen szoros kapcsolatba
kerul. A termelés- és koltségelmélet, a konyvvitel elmélete, a mérlegelméletek, a szervezetelmélet, a
méréselmélet, a dontéselmélet, az informacidelmélet, a magatartastudomanyok, a tanulaselmélet
stb. igen jelentds mértékben jarulnak hozza a terllet ismeretkoréhez. E halmazbdl a médszertani
megalapozas szempontjabdl a koltség- és termeléselmélet kétségkivil nagy jelentGséggel bir
(Jacobs, 1966; Kiipper, 1992a; a kritikdhoz lasd pl. Kilger, 1958).

A termelés- és koltségelmélet arra torekszik, hogy az er6forrés-felhasznalasi folyamat mennyiségi és
értékosszetevdit, illetve ezek funkciondlis Osszefliggéseit feltarja, majd elméleti modellekben
leképezze. Mig a termeléselméletben a produktiv termelési tényezk kombinacidjabdl allé vallalati
értékteremtd folyamat mennyiségi elemei, input-output kapcsolatai allnak a kdzéppontban, a
koltségelmélet ennek bazisan az értékelemekkel is foglalkozik, Ugy, hogy a tranzakciok funkcionalis
kapcsolatait és azokat a befolyasold tényezéket kivanja feltarni, amelyektl a koltségek és
teliesitmények nagysaga fugg (vo. LaBmann, 1958; Heinen, 1983). Ahhoz, hogy éaltalanos érvényi
kijelentéseket tehessen, er6sen el kell vonatkoztatnia a konkrét vallalat konkrét jellemzéitél. A
kéltségszamitas elmélete a mennyiségi és értékmozgasokat az elvonatkoztatas alacsonyabb szintjén
konkrét szamitasi modellekben képezi le, felépitésével az értékmozgast igyekszik megragadni,

mindezt elsésorban azzal a céllal, hogy a kombinaciés folyamatrdl kilonb6zé felhasznalasi célokra
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relevans informéciokat bocsasson az azt igénylék rendelkezésére. Mindkét elmélet szamara

elengedhetetlen fontossagu tehat a kdltségbefolyasold faktorok szambavétele.

Ha konkrét érintkezési pontokat kerestink a termelés- és koltségelmélet, valamint a kéltségszamitas

elmélete kozott, Ahlert/Franz (1992, 89-90.) alapjan az alabbiakrdl adhatunk példaszeriien szamot:

o A termelés- és koltségelmélet dsszefiiggéseket tar fel az erbforrasok, a koltségbefolyasold
tényezok és a koltségszint kozott. Ahhoz, hogy a koltségszamitas a koltségeket a valésaghoz
hien ragadhassa meg, illetve rendelhesse hozza objektumaihoz, ismeri kell a realfolyamatok
ok-okozati viszonyait. A termelés- és koltségelmélet tehat kiindulépontul szolgél a
koltségszamitas elméletének a koltségek felosztasaval kapcsolatos téziseihez.

e A Kkoltségszamitas elmélete a koltségtervezés, illetve az erre éplldé dontéstamogatd és
magatartasbefolyasolé javaslatok kidolgozasa soran a befolyasold tényez6k koltségszintre
gyakorolt hatésait modellezi. E feltételezések megfogalmazasanal a termelés- és koltsegelmélet
biztositja az elméleti alapokat.

e A dontési problémaknal az alternativak koltségekre gyakorolt hatasainak ismerete
elengedhetetlen. A termelés- és koltségelmélet meghatarozza, milyen feltételek mellett sziilethet
bizonyos szempontok szerint optimélis dontés, ehhez milyen kéltséginforméaciok kellenek, s
ezeket miként kell figyelembe venni a dontési modellben. A koltségszamitas elmélete erre

alapozva eljarasai segitségével a sziikséges informéaciokkal egészitheti ki e modelleket.

Osszefoglaldan: a kéltségszamitas bemutatasaval foglalkozo német nyelvii szakkdnyvek szama
oriasi. A — nagyon kulonb0z6 terjedelmi és szinvonalu — kiadvanyok targyukat igen hasonléan
hatarozzak meg. Ennek okat az igen er6s német vallalatgazdasagtani tradicioban kell Iatni.

6.3. A Kostenrechnung feladatai

A koltségszamitas elé kitlizhetd célokat az iranyitasi és dontési problémak jellege és szama jeldli
ki. A koltségszamitas tartalmat pedig a mikodés elé tizott célok hatarozzék meg (vO.
Schmalenbach, 1963, 6.). Mivel a lehetséges célkitlizések szdma nagy, célszer(i csoportositasuk
szikséges. A szakirodalom itt kevésbé egységes, raadasul gyakran szinonim kifejezésekként
hasznalja a ,célok”, illetve a ,feladatok” kifejezéseket. (E tekintetben a kivételek kdzétt talalhato pl.
Hummel/Ménnel (1986, 25.), aki kiildnbséget tesz kdzottik, s ugy véli, hogy mig a feladatok/funkcidk

altalanos formaban rogzitik a rendelkezésre bocsatandd informacidk jellegét és felhasznalasat
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(,absztrakt-formalis feladatkijel6lés”), addig a célok konkrét tartalmi azonositast és targyi
problémameghatérozast jelentenek.) A tovabbiakban a fogalmakat én is azonos jelentéslinek

tételezem.

A német koltségszamitas klasszikus® szerz6i kozll Schmalenbach (1963, 15-24.) a
kéltségszamitas legfontosabb céljanak az izemmenet kontrolljat tartja. Ennek elérésére mindenképp
szukség van a koltségek részletes tagoldsara, rovid tava szemléletre, illetve un.
koltséghelyszamitasra (lasd kés6bb). A kontroll 1ényegi eleme az Gsszehasonlitas, amely nem
csupan az adott szervezeten belul, hanem mas szervezetekkel szemben is meg kell, hogy valdsuljon.
A koltségszamitas masik lehetséges célja az iparagi és a vallalati szerkezeti valtozasok figyelemmel
kisérése, illetve ezek leképzése, bemutatasa. Egy tovabbi potencialis cél az arkalkulacio, kilondsen
az arak fels6 és also hatarainak meghatarozasa. Ebben az esetben a koltségszamitas valamennyi
koltség szambavételét igényli, s kevésbé rovidtavra orientalt. Negyedik célkitlizésként Schmalenbach
kiemelten a vezetési eszkdz szerepet emliti, mely a tervkoltségek vagy az elszamoldarak hasznalatat
jelenti. Az egyéb célok kozott példaul a sajat termelési készletek értékének meghatéarozasa,

biztositasi kareseteknél a karpétlas megéllapitasa jelennek meg.

Mellerowicz (1974, 64-69.) szerint a koltségszamitasnak harom f6, s szamtalan egyéb (vagy

kllon-) célja van. Az elébbiek kdzé

e az arképzést (kinalati és beszerzési arak, illetve maximalis és minimalis arhatarok
megallapitasa),

e az izemmenet kontrolljat (a gazdasagossagi szamitast, mely tobbek kozott a toke-, a koltség- és
a piacszerkezet kutatasat, a termelési, pénzlgyi, beszerzési és értékesitési funkcidk, illetve az
egyes osztalyok és munkahelyek elemzését jelenti, a pazarlas elkerllése érdekében) és a

o vallalati iranyitas altalanos tamogatasat sorolja.

Kulon célokkent tobbek kozott az add és biztositasi értékek, mérlegértékek, kartéritési és technikai
értekek megallapitasat nevezi meg.

Kosiol (1964, 63-70.) az el6bbi két szerz6hoz hasonldan kifejti, hogy a koltségszamitas nem
oncél, hanem eszkdz bizonyos, részben a szamitason kivil allé célok eléréséhez. Az eszkdz klonds
(azaz nem altalanos) céljaiként a rovid tavu és az éves eredményszamitashoz valé hozzajarulast, a
koltség-Osszehasonlitasok és dontési szamitasok lehetévé tételét, a vallalati folyamatok szamszaki

kontrolljat, illetve az arképzést jel6li meg.
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Ewert/Wagenhofer (2000, 6.) szerint a belsé vallalati szamitasoknak, igy a koltségszamitasnak is
két f6 funkci6ja van (vo. Kosiol, 1979b, 5.):

e Dontéstdmogatasi funkcio (,a sajat dontések befolyasolasa”)

E funkcid a koltségszamitasnak a dontésekhez alapul szolgéld informacios eszkdz szerepét
domboritja ki. A dontéstamogatasi funkcio nem szamol célkonfliktusokkal: ezek vagy nem léteznek,
vagy a szervezetet képesnek tekinti arra, hogy a célharmoniat az informéacio el6allitoja, felnasznéléja
és a felsdvezetés kozott biztositsa. A koltségszamitds hagyomanyos irodalma hangsulyozottan

foglalkozik ezzel a funkciéval.

e Magatartasbefolyasolasi funkcié (,idegen dontések tamogatasa’)

E funkcional is a dontések tamogatésa all a kozéppontban. Az el6z6tdl eltéréen viszont e funkcio
keretében a koltségszamitas mas dontéshozok befolyasolédsara szolgél. E funkcid tobbszereplds
helyzetben él; a dontéseket hozo vezetdk pedig nagyon kilonboz6 célokkal birhatnak. Eléfeltételként
tehat a (potencialis) célkonfliktusokat, illetve a felsévezetés és az alsdbb szintli vezet6k kozott
aszimmetrikusan megosztott informaciokat nevezhetjik meg. A koltségszamités ezzel a kontrollhoz

és a koordinaciohoz jarulhat hozza hatékonyan.

A dontéstamogatasi, illetve magatartasbefolyasolasi funkciok szerint kulonbozik a koltségszamitas

koncepcioja: ami az egyik funkciét tdmogatja, egyaltalan nem biztos, hogy a masikban is kedvezé.

Goétzinger/Michael (1985, 23.) szerint a kdltségszamitas altalanos feladata, hogy bemutassa az
eréforras-felnasznalast, tervezze a koltségeket, irja eld azok értékeit, majd kontrollélja a célelérést. A
koltségszamitas kereteiben megvalositott részfeladatokat ebben a szellemben a kortérs
szakirodalom jellemzéen harom 6 csoportba: a kontroll-, a tervezési és a publikacios feladatok
osztalyaiba sorolja (Lackes, 1989, 36.; Freidank, 1991, 93.; Coenenberg 1999, 37-38.;
Kloock/Sieben/Schildbach, 1999, 14-19.; hasonloan Preiller, 1995, 17-20.; Schweitzer/Kiipper, 1995,
38-49.; Scherrer, 1999, 4.). Mindez b6vebben a kdvetkezdket jelenti:

A vallalat vezetése a transzformacios folyamat figyelemmel kisérésére, a kedvezétlen eltérések
felismerésére, illetve a nem kivant (nem vart) fejlemények célszeri miikodés ellen hatd
kovetkezményeinek megsziintetésére igényli a tényleges eréforras-felnasznélés leképzését, az errdl
sz0l6 kontrollinformacidkat. A kontrollfeladatok keretében tehat a koltségszamitas egyrészt tuddsit a
megvalosult folyamatokrol. Ez ugyanakkor lehetéve teszi, hogy a dontéshozok a tényleges értékeket
Osszevessék a tervezett (illetve az ebbdl levezetett elvart) értékekkel, s az esetleges eltérések
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alapjan célszerien befolyasoljagk a transzformaciot. A kontrolifeladatok az egyes szervezeti
egységekre vagy funkciokra vonatkoztatva elsdsorban a gazdasagossagi kontrollt jelentik. A vallalati
szintli eredmény rdvid tava (egyhetes, hdnapos, negyedéves) kontrolljahoz a koéltségszamitas a
periddus teljesitményelballitashoz kapcsolodd, normél korlimények kozott megvaldsuld értékelt

eréforras-felnasznaldsanak kiszamitasaval jarul hozza (lasd a kéltségfogalommal foglalkozd részt is).

A vezetés tervezesi tevékenységéhez felhasznalt informaciok tudast szallitanak a lehetséges
cselekveési alternativakrol és azok kovetkezményeirél, melyet a dontéshozok a rogzitett célokkal
Osszevetve a legmegfelel6bbnek tiné valtozat kivalasztdsara hasznalnak fel. A koltségszamitas
tehat azaltal tamogatja a tervezési folyamatot, hogy a dontések alapjaul szolgalé informacidkat
bocsat a vezetés rendelkezésére. Ugyanakkor hagyomanyosan a dontések kovetkezményeinek csak
a kovetkez6 periddusra es0 részeét veszi figyelembe.

A transzformécios folyamatban résztvevé alapvetd funkcidk mentén a koltségszamitas tervezési
feladatait Kloock/Sieben/Schildbach (1999, 16.) az alabbi modon csoportositja (dontési problémak,
melyekhez a koltségszamitas informaciokat szolgaltat, a szakirodalom ezek kapcsan gyakran beszél
un. diszpozitiv célokrdl, vo. Haberstock, 1987, 21.; Kilger, 1992, 16.):

e Beszerzés: valasztds kilonbozé beszerzési forrdsok vagy csatorndk kozott, az optimalis
beszerzési mennyiség meghatarozasa, az eréforrasok maximalis beszerzési aranak (felsé
arhatar) meghatarozasa;

e Termelés: az optimalis termelési program meghatarozasa, az optimalis termelési eljarasok és
nyersanyagok kivalasztasa, a termelési megbizasok optimalis nagysdganak meghatérozasa, a
kapacitasillesztés problémaja és a szlkos erdforrasok legkedvezdbb felhasznalasanak
kivalasztasa;

o Ertékesités: az értékesitési mod, a kiszolgalandd vevéi csoportok, az értékesitési csatornak, a
reklamozasi eljarasok kivalasztésa, a termékek/szolgaltatasok minimalis aranak (also arhatar)
meghatarozasa;

e Kuilonbozd funkciok integréldsa: venni vagy gyartani problémak, az alkalmas szallitbeszkoz

kivalasztasa, belsé elszamoléarak meghatarozasa.

A publikacios feladatok keretében a koltségszamitas elsésorban az éves beszamold
o0sszeallitasahoz szolgaltat informaciokat: a sajat termelési készletek, a sajat elballitasu eszkdzok
aktivalt mérlegértékének, illetve a termelési koltségeknek, valamint az értékesités kozvetlen és
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kozvetett koltségeinek meghatarozasahoz. Ezen kivil az allami megbizasok koltség-
meghatarozasanal, hitelkérelemnél, biztositasi karigény meghatarozasanal is ellat a kdltségszamitas

kifelé irdnyul6 publikaciés feladatokat.

Az el6zd alfejezetben jeleztem, hogy a koltségszamitas értelmezése a controlling
szakirodalomban a szamviteli meghatérozast tekinti alapnak, ezzel egyltt a publikaciokban
megjelennek a koltségszamitassal szemben tédmasztott elvarasok, un. ,controllingspecifikus”
feladatok is. Hahn (1992, 159.) szerint a koltségszamitas informacioi alapvetd fontossaguak a
controlling altalanos és speciélis feladatainak kivitelezéséhez egyarant. Szerinte a koltségszamitas
kozrem(ikodd szereppel bir a célkijelolés keretében elvégzett elemzések és elbrejelzések
kidolgozasakor, a projekitervezésnéel, a funkciok tevékenységének tervezésénél, a
kapacitastervezésnél, a stratégiai és operativ tervek kidolgozasakor egyarant. Informaciokat nyujt
tobbek kozOtt az un. korai észlelérendszerekhez, a szcenaridk készitéséhez, a halotervezéshez, az
értékelemzéshez, a portfolielemzéshez. Sajat feladatai vannak ugyanakkor az idészaki eredmény-,
illetve pénzligyi tervezésnél. A szerzd szerint a controller altal valasztandd koltségszamitasi
rendszernek tisztan és érthetden lehetvé kell tenni az értékelt eréforras-felhasznalés tervezését és
kontrolljat, sokszinli hozzérendelését kilonb6zé objektumokhoz, a miiszaki és az (izleti adatok

egylttes kezelésével, a lehetd legmagasabb szintli szamitastechnikai tamogatottsag mellett.

A koltségszamitas céljai kategorizalasi valtozatainak mindegyike (a tematikus felsorolas, a dontési
és magatartasbefolyasolasi funkcié, valamint a vezet6i kontroll mechanizmus tdmogatasanak

hangsulyozasa is) segitségil szolgalhat az empirikus kutatasban.

6.4. Koltségfogalom a német Kostenrechnung irodalomban

A koltségek fogalma alapvetd fontossagu a koltségszamitas meghatarozasa, illetve mikodtetése
szempontjabdl. Miel6tt a német szakirodalom alapjan tartalmi kifejtésébe kezdenék, hadd tegyek egy
szukséges (de rovid) kitérot.

Barmely fogalom és a rogzitésére szolgald szb (igy a koltseg) megteremtésének célja a megismerés
(vagy magyarazat) mindenkori targya céliranyos megragadasanak elésegitésében all (Szypersky,
1964, 358-361.). A kutaté elvileg teljesen szabadon teremti meg sajat fogalmait, s csak 6 maga tudja
ebben az alkot6 folyamatban megitéini, vajon hasznalhatok-e azok, s ha igen, milyen mértékben. A
valosag feltérképezésében segitd fogalomalkotasnak ugyanakkor mégis vannak korlatai. E hatarok
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pedig pontosan abbdl a ténybél addnak, hogy a megteremtett terminus a megismerési (magyarazo)
probalkozasok céljara iranyul. Nem létezik fogalom 6nmagaban, csak fogalomnak nevezett gondolati
formék, amelyek atfogébb gondolati képzédményekbe (pl. modellek) tagozddnak be.
Kévetelményként fogalmazhatd meg kovetkezésképpen minden fogalommal szemben, hogy a
vizsgalodas tekintetében célszerii és hasznélhato legyen. ,A kéltségfogalom ...nem korlatlan; olyan
fogalom, melynek bizonyos célkitizések elérését meg kell konnyitenie, alarendelve magat e
céloknak.” - irja Schmalenbach (1963, 5.). Ami igaz a modellre, érvényes fogalmi elemeire is:
legyenek ,talaloak’, felépitésikben illeszkedjenek a leképzendé valésaghoz. Ezen kivil alapvetd
elvaras a hasznalt fogalom egyeértelmiisége és ellentmondasmentessége. Ezek a kritériumok nem
csupan barmely kutatasi folyamatra, hanem a gyakorlati rendszerekre is érvényesek.

Kieser (1995, 5.) a fogalmak osztélyozasakor els6 szinten logikai és nem logikai fogalmak kozt
tesz kulonbséget. A logikai fogalmak (és, vagy stb.) csupan Gsszekapcsold szintaktikai elemek,
onmagukban jelentéssel nem birnak. A nem logikai fogalmak ezzel szemben képesek tartalmat
kozvetiteni; mig a preskriptiv, magyarul eléird valtozataik értékeket és ezzel viszonylagossagot
fejeznek ki, a deskriptiv, azaz leiré fogalmak 6nmagukban jelentenek kapcsot a tapasztalati vildghoz.
Ez utdbbiak kozll a kozvetlen empirikus vonatkozassal rendelkezd fogalmak kdzvetlendl
megfigyelhetd objektumokra, illetve azok jellemzGlire vonatkoznak. A kdzvetett empirikus
vonatkozasu fogalmak elvont, kozvetlenil tehat nem érzékelhetd dolgok leirasara szolgalnak. Ahhoz,
hogy kapcsolatba hozzuk Oket a megtapasztalhaté valdsaggal, a kdzvetlenil megragadhat6
jelenségek leirdsaiként szolgald indikatorokat (helyettesité vagy képviseld fogalmakat) Kkell

bevezetnilnk.

A kéltség ebben a szemléletben leird, ezen tul kbzvetett empirikus vonatkozasu fogalom. Ebbél
kovetkezOen tartalma nem egyeértelmd, mindenkor a leképzéshez vélasztott indikatoroktdl fligg. S
tobbek kozott ez a tény tarja fel kutatasom valodi értelmét, magyarazza a mérés és értékelés konkrét

vallalati megvalositasi formainak (valamint az okoknak) feltaraséara iranyulé szandékomat.

6.4.1. Az altalanos kéltségfogalom meghatarozasa

Az altalanos koltségfogalom értelmezésének alapjai tekintetében a német szakirodalom
egységességét tapasztaljuk. A fogalmat eszerint harom Iényegi tényezd jellemzi:
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e amennyiségi eréforras-felhasznalas,
e az a tény, hogy az erbforrés-felnasznélas az adott idészaki teljesitmény (azaz értékelt output)
eléallitasa érdekében torténik,

o az er6forras-felhasznalas értékelése.

A koltségeket mindezek alapjan az irodalom egy mennyisegi és egy ar tényezd szorzataként, adott
periddus teljesitményre vonatkoztatott, értékelt eréforras-felnasznalasaként hatarozza meg (lasd pl.
Kilger, 1992, 8.; Schweitzer/Kiipper, 1995, 17.; Kloock/Sieben/Schildbach, 1999, 31.). Az
alabbiakban az altalanos koltségfogalom e harom jellemzdjét részletesebben is kibontom.

6.4.1.1. Mennyiséqi jelleql eréforras-felhasznalas

Az eréforrasfogalom a szakirodalom szerint a lehetd legtagabban értendd, a bevonandd
eréforrasfajtak korét semmi nem Kkorlatozhatja (Mellerowicz, 1973, 3.; Kosiol, 1979a, 23.).
Kloock/Sieben/Schildbach (1999, 2.) érintettkdzpontu értelmezésének kapcsan ugyanakkor kifejti,
hogy a koltségszamitds a hagyomanyos gazdasagi célkitlizésekre, illetve az ezek keretében

Lertékesnek mutatkozé” tényallasokra (pénz, redljavak, munkaerd) koncentral.

A felhasznalas kifejezés lehetséges jelentésérdl az elsé részben mar esett sz6. A hagyomanyos
német szakirodalom felhasznélas alatt az eréforrasok gazdasagi értékteremtd képességének (a
teljesitményeléallitashoz vald hozzajarulas képességének) csokkenését vagy elvesztését érti. A
felhasznalas oka, kivalto tényez6i szerint Kosiol (1979a, 26.) alapjan sz lehet akaratlagos
(szandékolt) és kenyszerii felhasznalasrdl, valamint a rendelkezésre allas folyamatos id6beli
felnasznélasarol (vo. Gotzinger/Michael, 1985, 27-28.). Az akaratlagos felhasznélas a véllalat altal
kibocsatott teljesitmények elballitasaval és a kornyezetbe vald eljuttatasaval kapcsolatos dontések
meghozatalahoz kapcsolodik. A felnasznélas idétartama szerint azonnali (rovid tavu vagy kozvetlen)
és tartds (hosszu tavu vagy kozvetett) felhasznélast kulonboztethetlink meg. Mig az eléz0 esetben
az er6forrasok egy egyszeri mozzanattal kertiinek felhasznalasra a transzformécios folyamatban, az
utébbinal mindez fokozatos, tobb id6szakon keresztil lezajlo. A kényszerl felnasznalas esetében
nem szandékolt behatasokrél van sz6, olyanokrél, melyeknek nem képezik alapjat vezetdi dontések
(pl. balesetek, katasztrofak, a technikai haladas, vevéi igényeltolddas stb. nyoman bekovetkez6

eréforras-megsemmislilés illetve -felnasznalds). A ,rendelkezésre éallas id6beli felhasznélasa” (a
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fogalom Schmalenbach munkassagahoz kétédik) a tobb idészakon at rendelkezésre allé eréforrasok

hasznalatanak lehetdségét, illetve ennek csokkenését foglalja magaba.

Az egyes erbforrasfajtdk felhasznalasa mérésének lehetdségei  kildnbdzdek — (vo.
Schweitzer/Kiipper, 1995). Az akaratlagosan felhasznalt mennyiségek mérése alapvetéen fligg az
eréforrasok jellegétdl. A targyi eszkdzok esetében példaul kifejezetten nehéznek mondhatd. Ezen
eréforrasok egységes — oszthatatlan — egészet keépeznek, és tobb idészakon &t vesznek részt a
teljesitményeléallitasi folyamatban. A targyi eszkdz mennyiségi felhasznalasa igy valészinlleg csak
hosszu idé utan észlelhetd egyaltalan. Amennyiben viszont a targyi eszkozt hasznalati potencialként
értelmezzUk, és példaul az elGrevetithetd életkorban vagy hasznélati idben mérjuk, a mennyiségi
felnasznélas tekintheté e potencial csokkenésének (Kloock/Sieben/Schildbach, 1999, 85.). A
nyersanyagok esetében kevesebb a probléma: ezek altalaban fizikai mértékegységekben mérhetbek.
Ismét nehezebb viszont az emberi munkateljesitmény mérése. Mig a fizikai jellegl tevékenységeknél
az erdkifejtés (a munkavégzes) ideje j0 meértékegységnek tlnik, a szellemi munkafolyamatoknal
altaldban csak a végeredmény allapithatd meg, a mennyiségi jellegi mérés gyakorlatilag
athaghatatlan korlatokba ttkozik. Hasonlo a helyzet példaul az informécionél. A szintaktikai dimenzid,
azaz a formallogikai struktura mértékegysége lehet a bit, a szemantikai és a pragmatikai
dimenziéban (azaz a tartalmat és a felhasznalast illetéen) azonban hianyoznak a segédeszkozok.
Gyakorlatilag ugyanez a helyzet a jogokkal is. ,Szdmolni csak mennyiségi jellegl kifejezésekkel
lehet.” — flizi hozza mindehhez a mar korabban sokszor idézett Kloidt (1964, 299.) ,Ha marmost a
szamolast végz0 nem tamaszkodhat mérhetd mennyiségi jellemzdkre, adddik a kérdés, miként
szabadul meg ebbdl a dilemmabdl?” Az elmélet (és a gyakorlat) valasza: pénzegységek

hozzarendelésével.

A kényszer(i felhasznalas esetében a fenti gondolatok ugyanugy érvényesek, jollehet a becslés
bizonyos esetekben (példaul egy gép vagy anyag allapotat lerontd baleset esetében) szerepet
kaphat. Az un. rendelkezésre allas idGbeli felhasznalasanak mérése példaul az idéegységre esé

felnasznélt tartalék mennyiségével torténhet.
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6.4.1.2. A teljesitmény mint az eréforras-felhasznalas célja

LA koltségek a teljesitmények érdekében felhasznalt javak koéltségszamitasban alkalmazandd
értékei...A Kkoltségek definiciojabdl kdvetkezik, hogy nem minden jo6szagfelhasznalas szamit
koltségnek, hanem csak az, amelyik vallalati teljesitmények eléallitasa érdekében torténik.” — irja
Schmalenbach (1963, 6.), kifejezvén, hogy a koltség és a teljesitmény fogalma egymastol
elvalaszthatatlan. "A koltségfogalom szamara a teljesitményfogalom a vonatkoztatasi alapot jelenti. A
koltség mindig erdforras-felnasznalas, amely bizonyos teljesitményeket ... idézett el, és forditva, a
teliesitmények ... egy termelési folyamat eredményei, amelyek érdekében bizonyos koltségek
keletkeztek.” — fogalmaz Kosiol (1979b, 12.). A német szakirodalom a teljesitményre
vonatkoztatottsagot” a vallalat formalis céljanak (,Formalziel’), illetve targyi (dologi) céljanak
(,Sachziel’) ertelmezésén keresztll magyarazza. Mig az elébbi jelentheti példaul a profit elérésének
céljat, az utobbi a termékek/szolgéltatasok termelési programjat foglalja magaba. Csak azok az
er6forras-felnasznélasok valnak koltségekkeé tehat, amelyek a targyi cél elérése érdekében zajlanak
le (emiatt e tekintetben gyakran ,targyi célra vonatkoztatottsagrél” is szélnak.). A szerzék tobbsége
ezen kivll leszdgezi, hogy a koltség altalanos értelemben olyan eréforras-felhasznalas, amely
normal mddon, azaz egy hosszabb idszak atlagaban és a szokasos termelési korilmények kdzott
zajlik (lasd mindenek el6tt Mellerowicz, 1973, 5., ezzel ellentétes véleményt fogalmaz meg Kosiol,
1979b, 22.).

A teljesitmény altalanos fogalma az egyedi szamitdsok soran szikul: mindig adott teljesitményekrél
van sz0. Ez a teljesitményoldali besz(ikilés a szamitadsokban a koltségfogalom beszlikiléséhez is
vezet: a mindenkori kéltségek csak azon eréforras-felhasznalast testesitik meg, amelyek a szamitas
kdzponti szerepl6jéve avatott konkrét teljesitménnyel kapcsolatban allnak (Kosiol, 1979b, 14.). Ismét
Schmalenbachot idézem: ,A kovetett szamitasi céltol fugg, hogy a vallalati teljesitményeldéllitas
érdekében tett joszagfelhasznélast koltségként allitiuk-e be, s ha igen, milyen mértékben. A
koltségként jelolt mértékszam tehat nem abszolut nagysag, amely valamennyi koltségszamitasi
célkitiizésre érvényes, hanem magéaba foglalja a kovetett szamitasi célt; a koltségfogalom célftiggd.
Lehetséges, hogy ugyanaz a joszagfelhasznalas az egyik koltség-szamitasban koltségkent jelenik
meg, mig egy masik koltség-szamitasban nem fejez ki koltseget” (Schmalenbach, 1963, 6.)."-_2‘IIEI

12 Az idézet utols6 mondataban az eredeti Kostenrechnung kifejezés tartalmilag egyedi szamitast jeldl, s nem a rendszer
értelmében jelenik meg, ezért valasztottam a ,kdltség-szamitas” irasmaddot.
13 A joszag kifejezést itt is az eréforrasokkal szinonim fogalomként kezelem.
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6.4.1.3. Az er6forras-felhasznalas értékelése

A német koltségszamitasi szakirodalomban az eréforras-felnasznalas értékelését illetéen két 6
megkozelités érvényesill: a pagatérikus és az értékalapu szemlélet. Az egyéb, kisebb sulyu

koncepciokkal e helyen nem foglalkozom.

,EQy j6szag értéke vagy haszna nem a jészag benne rejld tulajdonséga, azaz az érték nem objektiv,
hanem egy szubjektum-objektum kapcsolatbdl vezethetd le. Egy joszagnak csak akkor van érteke,
ha egy szubjektum hasznossagi képzeteit belevetiti...Egy ilyesforman tisztan szubjektiv jellemz6kon
alapuld érték viszont egy tudomanyos (és gyakorlati, megj. LL.) elemzés szaméara nem hozzaférheto,
hiszen e vélt érték az objektiv igazolhatdsagot nélkilozi.” - kezdi elemzését Adam (1970, 26.), aki a
kivezetd utat az .érték objektivizalasanak® modozataival keresi, s jut el igy az értékalapu és a
pagatorikus koltségekig.

6.4.1.3.1. Az értékalap koltségfogalomt

Az értékelési problémabdl a kiutat az értékalapu koltségfogalom esetében a vallalatok egyedi
adottsagainak figyelembe vétele jelenti. Az érték itt azon a hasznossagon alapul, amelyet egy

eréforras egy adott vallalatnal konkrét feltételek kozott el tud érni.

Az értékalapu fogalom kialakuldsa nagyban kotédik a szubjektiv értéktan és a hatarhaszon-iskola
képviseldinek munkaihoz. A szubjektiv értéktan szemléletében a koltségek az egy periddusban a
termelésben felhasznalt er6forrasok individualis hasznossag-mennyiségei. Mig egyes szerzék szerint
egy joszag értékét az utolsd rendelkezésre allé eréforrasegység hasznossaga hatarozza meg, addig
masoknal az elsd, mar nem realizalt felhasznélas adja meg azt. A koltségérték mindenesetre nem

pénzdsszeg, hanem szubjektiv hasznossagi kategdria.

Az értékalapu koltségfogalom képvisel6i e kozgazdasagtani iranyok szerzéin tovabblépnek,

amennyiben kulon kezelik a koltségértékelési folyamat két elemét:

e az elsédlegesen megvaldsuld egyedi gazdasagi célkitiizés, a hasznossagi fliggvény képzéset,
illetve

e azimméar adottsagként kezelt cél mentén az eréforrasok értékének megallapitasat.

14 Az értékalapu kifejezést a német wertmaRig szdalak forditdsaval nyertem.
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A maésodik lépést mér egy kivalasztott, nem vitatandd szubjektiv célkitlizés mentén hajtjak végre, s
az értékelés ezzel valik objektivvé: az adott cél ismeretében az értékképzés barki szamara érthetd.
,Minden célfiiggvény formalisan egy individualis hasznossagi figgvényt abrazol. Minden célkitlizés
egy kritérium, amely szerint a cselekvési alternativak egy dontési szamitasban megitélendék. A cél

és a rendelkezésre allé adatok ezzel meghatarozzak egy joszag értékét.” (Adam, 1970, 33.)

Az értékalapu koltségfogalom tehét teljesen nyitott, de nem meghatérozatlan: a cél (illetve szamitas
celjanak) rogzitése kijeldli a koltsegertéket.

"Ha egy vallalat raktarra ... vett alapanyagai a piacon mar nem szerezhet6k be, ugy a véllalatnak
ezen anyagokat azok felé a felhasznélasi célok felé kell iranyitania, amelyek esetében leginkabb
megéri a feldolgozds, minden alacsonyabb rendi célt mellézni kell. Ahhoz, hogy ez
megtorténhessen, értékelésre van szikség. A fenti, immar nem beszerezhetd anyagoknal nem
lehetséges a vasarlas aran tortén6 értékelés, a kalkulacios értéket (azaz a koltségértéket, megj. LL)
olyan szinten kell megallapitani, amely az alacsonyabb értéki felhasznalési célokat automatikusan
elveti. Az elvetendd, ténylegesen nem kovetett cél elmaradt hasznot tartalmaz. Ez utobbit minden
tényleges felhasznalasnak minimumkeént ki kell termelnie, ez az a feltétel, amely révén a nem
alkalmazottal szemben alkalmazotta valik.” (Schmalenbach, 1963, 277.). Az értékesitési piacra
iranyuld értékalapu koltségérték hatar-pénzkiadasok (azaz a termelési folyamatban utolséként
felhasznalt  erbforrdsegység  pénzkiadasai) és  hatarnyereségek  (elmaradt  haszon,
haszonaldozatkoltség) dsszegeként definialhatd. Az olyan eréforrasok esetén, amelyek korlatlanul
allnak rendelkezésre, illetve a segitséglkkel elballithatd késztermékek maximalisan értékesithetd
mennyiségei elébb szabnak hatart felhasznalasuknak, mint az esetlegesen fennalld szlikds
kapacitasaik, a masodik tag nulla. Ezzel szemben a sziikos eréforrasok felhasznalasakor hozandé
dontéseknél a pénzben kifejezett hatarhasznokon torténd értékelés jelentdséggel telitddik. Barmelyik
eset is fordulna eld, hatarelemzésre mindenképp sziukség van. A koltségértékeket csak akkor
szamszer(sithetjlik véglegesen, ha ismert, optimalis (a céloknak leginkabb megfelel6) felhasznalas
esetén miként kell termelésbe vonnunk az erbforrasokat. Ebbdl vezetik le az értékalapu koltségek
dilemmajat is: a haszonaldozatkoltséget, amelyet a legjobb miikddés megvalositdsa érdekében
keresunk, csak azutan tudjuk meghatarozni, hogy az adott dontési probléma optimalis megoldasat
ismerjilk — csak ebbdl vezethetd ugyanis le, mely tényezd milyen mértékii felhasznalasa lesz

optimélis és ebbdl mekkora hatarnyereségek adddnak. Ekkor viszont mar dontéseinkhez nincsen
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szikséguink a hatarhasznokra (v6. Schmalenbach, 1925, 12.; Mellerowicz, 1973, 4.
Kloock/Sieben/Schildbach, 1999, 30.).

6.4.1.3.2. A pagatdrikus kijltségfogaloml;I

Az érték objektivvé tételére kézenfekvd megoldasként mutatkozik, hogy azt a forgalmi érték
alapjan rogzitstk. Ekkor az értéket egyedi megitélések egyfajta 0sszességekeént fogjuk fel: a kereslet
és a kinalat egymasra hatasa kovetkeztében el6allo piaci ar lesz a mértékado.

A felhasznalt erGforrast e koncepcio a multban a beszerzési piacon ténylegesen fizetett arral értékeli
(s e mogott a nominalis tokemegtartast teszi meg a gazdalkodas minimélis céljanak). A pagatorikus
koltségfogalom hivei szdmara igy az egyén, illetve a véllalat szintjén nem létezik értékelési probléma.
Az értéket mindenkire érvényes modon a piac rogziti, az nem vallalatspecifikus. Koltségként csupan
azt az eréforras-felhasznélast veszi figyelembe, ami — nem eredménysemleges, "nem kompenzalt” —
kifizetések kovetkeztében all el6. A pénzmozgassal nem jard felhasznalas (példaul ajandékba, azaz
ellenérték nélkul kapott javak termelésbe vonasa avagy a tulajdonos-menedzser munkajaért
elszamolt kalkulatorikus fizetése) eszerint nem koltség. A mar lezajlott céliranyos mennyiségi
erbforrés-felnasznélas azon az aron értékelendd, amelyet a termelésbe vont j6szag beszerzésének
idépontjaban azért a piacon fizetni kellett. Ha ezzel szemben a jovében tervezett felhasznalasrol van
szb, akkor az az ar érvényes, amely a kérdéses termelési tényez6 felhasznalasakor a piacon — a
progndzisok alapjan — érvényes lesz. Erték alatt tehat a ,pagatérikusok’” a piacon kiadott

pénzosszeget, s nem egyéni hasznossagot értenek.

LA vizsgalat gyorsan arra az eredményre vezet, hogy csupan a ’pagatorikus’ koltségfogalom alkalmas
eszk0z az elemzésre, az 'értékelapu’ koltségfogalom ezzel szemben ellentmondasokkal teli és ezért
gondolati elemként hasznalhatatlan. Espedig azért tartalmaz az ‘értékelapl’ koltségfogalom
ellentmondasokat, mert az altala képviselt értékfogalom nem materialisan meghatérozott. Ha a
végtermék egységére esd pénzisszeget altaldnos formaban akarjuk definialni, akkor ez csak ugy
lehetséges, ha az ember ezen dsszegnek egyértelm{i materidlis jelentést ad. Mivel azonban az
‘értékelapu’ koltségfogalom ennek a kdvetelménynek nem felel meg, ellentmondasban all a fogalom-
meghatarozé probalkozasokkal. Ha ellenben olyan koltségfogalmat kivanunk képezni, amely révén e

pénzdsszeg materidlis modon hatarozodik meg, akkor nyomban arra a megallapitasra jutunk, hogy

15 A késdi, illetve vulgarlatin pagare, azaz fizetni igébdl; 1asd Kosiol (1979a, 17.), Szypersky (1964).
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egy pénzosszeg csak pénzeszkozok allomanyaként vagy mozgasaként... hatarozhaté meg.
Harmadik jelentés elképzelhetetlen. Ezen megfontolasokbdl —szlkségszerlen arra a
végkovetkeztetésre jutunk, hogy kizarolag a ,pagatérikus’ kdltségfogalom ... foganatosithato és ezzel
elemzésre alkalmas. ” - irja Koch (1959, 363-364.). Ugy Véli, a koltségek kiszamitasanak folyamata
nem mas, mint a koltségfogalom verifikdlasa; feladata, hogy az altalanos koltségdefinicié bazisan
képzett specialis koltségfogalmakat (pl. egy adott termék egységkoltsége) konkrét feltételekre
atvigye. A koltségfogalom képzése és a koltségek kiszamitasa tehat két kulonbozd folyamat. Az
elébbit nem szabad az utobbi céljaira iranyitottan véghezvinni, hanem éppen forditva, az
adottsagként kiindulopontként szolgal (Koch, 1959, 368.).

A Kkoltségszamitdsban eszerint tehat csak egyetlen arfajtaval lehet a felhasznalt
eréforrasmennyiségeket bearazni. A gyakorlat ugyanakkor a szamitas célkitlizéseinek megfeleléen
kilonboz6 mdbdon értékel: a tényleges beszerzési arak mellett Ujrabeszerzési éarakat,
elszdmoloarakat stb. hasznél. E tény a pagatorikus koltségfogalommal ugy értelmezhetd, hogy a
szamolast végzé mindig a beszerzési arakkal szdmol, emellett azonban kildonb6zé hipotéziseket
vezet be (Koch, 1959, 369.). A konkrét feltételek” nem tapasztalati jelenségek, hanem sokkal inkabb
a koltségszamitast végz6 teremtményei, egy verifikacios modell elemei. Kdvetkezésképpen
hipotézisek segitségével is képezhetdk, s6t, egyes esetekben sziikségszerl is, hogy bizonyos
feltételeket ne a valosagbdl vegyink (példaul a kontrollt szolgald tervkoltségek képzése). A
pagatorikus koltségfogalom segitségével ezek szerint a gyakorlat minden megnyilvanulasat
megmagyarazhatjuk. Ahhoz példaul, hogy az ajandékba kapott eréforras felhasznalasat koltségként
elszdmolhassuk, abbdl a hipotézisbél lehet kiindulni, hogy a vallalkoz6 az adomanyoz6 részérél
pénzt kapott és ezen dsszeg ellenében vasarolta az adott gépet. Avagy még egy példa (Koch, 1959,
371.):

,Ugyanilyen modon létezik egyszerii magyarazat arra a gyakorlatra, amelyik a termelési folyamatban
felnasznélt termelési tényez6k mennyiségeit aszerint, hogy az arak az id6 elérehaladtaval allandok
vagy valtoznak, eltérd 'arakkal' — egyszer az eredeti beszerzési arral, egyszer az értékesités
napjanak beszerzési araval, egyszer az Ujrabeszerzési arral — szorozza meg. Itt nem kulonb6z6
tipusu arak felhasznalasardl van sz6, hanem minden esetben a beszerzési arat alkalmazé
pagatorikus koltségfogalom verifikalasa torténik. A kilonbozéséget ugy kell tekintentnk, hogy allando
araknél a verifikacids modell az empirikus feltételekkel a legmesszemendbben megegyezik, mig

aringadozas esetén a modellt az a hipotézis tamasztja ald, miszerint a vallalkozd a termelési
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tényez6t csak az adott termék forgalmazasanak napjan szerezte be, és az elGallitasi folyamat

idétartama végtelendl kicsi.”

Riebel (1985) az értékalapu koltségfogalommal szemben fogalmazott meg éles kritikat, s ennélfogva
altalaban a pagatorikus elvek hivének, illetve tovabbfejlesztjének tartjak. Riebel szerint az
értékalapu definiciéra mindenekelétt az értékelés rendkivili bizonytalansaga jellemzd, s fontos
problémaja, hogy hasznossagi kategoriak felhasznalasat is lehetdvé teszi. Ellenvetéseit két 6
gondolat koré szervezi (Riebel, 1985, 411.):

o Az opportunity cost kérdése

Riebel nem vitatja, hogy az elmulasztott 0sszeget is figyelembe kell venni a szamitasban. Az ellen
viszont tiltakozik, hogy ezt haszonaldozat-kéltség néven bevonjak a kdltségfogalom keretei kdzé, s
azon koltségekkel egyitt, amelyeket a relevans kiadasokbdl vezettek le, az arakkal 6sszeszorozzak.
Tobb elméleti és gyakorlati okot is felsorol a fenti eljarassal szemben, példaul:

(1) A koltségek csak ’valaminek a koltségeiként” létezhetnek — csupan egy intézkedéssel,
eljgrassal, dontési alternativaval stb. kapcsolatban meriilhetnek fel. A haszonéldozat-kéltségek
azonban éppen, hogy nem az adott esetben szemlélt alternativa, hanem egy masik, nem realizalt
dontési valtozat szempontjabol specifikusak.

(2) Az alternativ eljarasok eredményhatasainak becslése joval magasabb bizonytalansaggal
terhelt, mint a relevans kiadasokbol levezetett koltségeké. Az el6bbiek raadasul a realizélas utan sem
vizsgalhatok felll interszubjektiv modon.

(3) Minthogy a haszonaldozat-koltségek tobb kiertékelendd lehetbéseég Osszehasonlitasa utan
adhatok csak meg, s az optimalis termelési programtdl fliggenek, a jovébeli dontések szdmara csak
akkor szolgélhatnak alapul, ha megallapitott értékeik az Uj helyzetben is érvényesek — ezt pedig
komoly munkaval minden esetben ellendrizni kell.

(4) A gyakorlatban a haszonaldozat-koltségek nagysaga az 0Osszehasonlitasba bevont
alternativaktol, tehat a kalkulator képzelGerejétdl figg.

(5) Amennyiben egyidejiileg tobb kilonbdzd dontést kell meghozni, egyszerre egymastol eltérd
szlikosségi helyzetek lehetnek relevansak — ha pedig a bekdvetkezett szituacio eltér attdl, ami végdl
a haszonaldozat-koltségek meghatarozasahoz alapul szolgalt, hibas dontéseket fognak hozni.

A fenti és hasonlé indokok miatt Riebel azt javasolja, hogy el kell valasztani az elmaradt
hasznot/hozamot azoktdl a koltségektdl, amelyeket a relevans kiadasokbdl vezettink le.
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o A kéltség mint egyértelmiien mennyiségi erbforras-felhasznélas

Riebel masodik kritikai megjegyzése arra a tényre vonatkozik, hogy (ha csak példaul az adokra
gondolunk) léteznek olyan koltségfajtak, amelyek egyaltalan nem kapcsoldédnak mennyiségi
felnasznélashoz, s egyaltaldan nem meggy6zéek azok a probalkozasok, amelyek ilyen esetben
mindenféle alkalmasnak vélt kategoridkkal kisérlik meg a mennyiségi leképzést. Ezen tul hibas
szerinte az a feltételezés is, hogy az értéktényez6 a mennyiségi tényez0 minden elképzelhetd
szintjére konstans marad. Ez sok koltségfajta esetében gyakran a paraméterek csupan korlatozott

résztartomanyaban, maskor pedig egyaltalan nem érvényesll (példaul a bérek esetében).

Riebel szerint a konkrét véllalati dontéssel dsszefliggé hatasok pontosabb vizsgalatabol kiderdl,
hogy e hatasoknak megfeleld, objektiven feliilvizsgalhatd koltségérték csak a dontés altal az adott
eljgrasra gyakorolt potidlagos kiadasokbdl (kifizetésekbdl) vezethetd le. A kdltségek nala tehat a
vizsgalt objektumrol hozott dontés altal kivaltott potlolagos — nem kompenzalt — pénzkiadasokkal
(kifizetésekkel) egyenlék. A pagatérikus koltségfogalomtél e meghatarozas két szempontbol is eltér:

(1) Mindenkor csak a dontéssel kivaltott, igy hat befolyasolhatd pétidlagos kiadasokra
(kifizetésekre) korlatozodik.

(2) A Koch éltal kiegészitésképpen javasolt és bevezetett hipotéziseket, melyek Iényegében véglil

az értékalapu fogalommal vald egyestléshez vezettek, elveti.

Végul hasznosnak tartom e ponton utalni Ewert/Wagenhofer (2000, 30-76.) értelmezésére, akik a
koltségek tartalmi meghatarozasanal a dontéselméleti alapmodellb6l indulnak ki, s a vizsgalati
objektumot Ujabb és Ujabb feltételekkel, egyszerlsitésekkel szikitve jutnak el az eléz6ekben
megismert altalanos koltségfogalmakhoz.

e Kiindulopontjuk, hogy dontési probléméak megoldasahoz alapvetéen hosszu tavu, idé- és
helyzetfiigg6 cselekvési stratégiak felallitasa szlikségeltetik, am az is Iényeges, hogy e stratégiak

az egyéni — tulajdonosi — portfolio-problémakat is magukba foglaljak. llyen keretek kozott a

dontéssel kapcsolatos szdmitas az alapmodellre  épll6  nyereségfliggvény, illetve

eredménymatrix alapjan végezhetd el. A koltségek az adott cselekvési stratégia (akciod)
célkitlizéseibdl és dontési terébdl adédé negativ konzekvenciakkal (eredményszerkezettel)
egyenlok.

e Minthogy az alapmodellre val6 szigoru orientacié nem valdsulhat meg tokéletesen, mellesleg

nem minden problémanal gazdasagos, egyszerisitésként, szolnak a szerzdk, az egyéni portfolio-



64

elgondolasokat elhagyjuk, csak monetaris kategdridkban gondolkodunk, illetve az akcidval
kapcsolatban lezajlé fizetési folyamatokat egy reprezentdns mérészamba tomoéritjik. E
mérészam hasznossagi indexként funkcional, azaz magasabb értéke a befektetdk
eredményesebb célelérését jelzi. A koltségek ebbdl a nézépontbol az adott akcid tobb idészakot
atfogd monetéaris nyereségkonzekvenciait visszatlikroz0 mérészamunk csokkenésével egyenlék.
e Tovabbi leegyszerlsités a rovid- és hosszu tavl dontések elkilonitése, majd az a megkotés,
hogy csak egy bizonyos periédus dontései, illetve az evvel dsszefliggd eréforras-felnasznalas és
termék-el6allitas altal kivaltott fizetésekre koncentralunk. lly médon jutnak el a szerzék a
tradicionalisnak nevezett koltség-tartalomhoz, és az altaldnos koltségfogalmak megismert

valtozataihoz.

6.4.2. A k6ltség mint aramlasi (flow) jellemz6

A koltségszamitas mibenlétének elemzésekor rogzitettem, hogy a szdmvitel ezen alrendszere az
aramlasi jellemzék altal is elhatarolhatd a tobbi részterllettél. E pontban a kdltségfogalom aramiasi
jellemzOként vald értelmezésével, illetve mas jellemzoktdl torténd megkildnboztetésével jutok

kozelebb a kategoria tartalmahoz.

A német koltségszamitési szakirodalomban alapvetben négy aramlasi jellemz6 par jelenik meg, ettél
fogalmi eltérések csak ritkdn tapasztalhatoak (az aramlasi jellemzoék elhatarolasa elsGként
Schmalenbach nevéhez kotddik, lasd Kilger, 1992, 20.). A kutatas alapcélkitiizéséhez igazodva
ugyanakkor csak a parok kiaramlasi, illetve felhasznalasi tartalmu véltozatait vizsgalom, a
bearamlasi, illetve értékteremtést megtestesito oldalt nem.

A szakirodalom kifizetésnek (Auszahlung) a likvid eszkozok (azaz a készpénz, a csekk és a latra
sz0l6 betét) allomanyaban bekovetkezd csokkenést nevezi adott periddusban. Kiadas (Ausgabe) az
0sszes bearamlott termelési tényezé teljes beszerzési értéke adott idészakot tekintve, s a likvid
eszkozok + a bearamlashoz kapcsolodo kdvetelések - a bedramlashoz kapcsolodd kotelezettségek
(azaz a likvid eszk6zok és a hitelligyletek)” tényezé valtozasat jelenti (vO. Kilger, 1992, 7., aki kiadas
helyett beszerzési értékrdl beszél, illetve Schweitzer/Kiipper, 1995, 26., aki nem tesz kilonbséget
kifizetés és kiadas kozott.). A német irodalom raforditasnak (Aufwand) nevezi a jogszabalyi
rendelkezéseknek, az adott vallalat esetében az éves beszamol6 elkészitését megalapoz6 konyvvitel

szabélyainak, alapelveinek, értékelési eljarasainak megfeleléen adott periodusban rogzitett,
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legtobbszor beszerzési arakon értékelt eréforras-felhasznalast. A kéltség (Kosten) a fentiek
értelmében a teljesitményre vonatkoztatott (a targyi célkitizéseknek megfeleld), értékelt eréforras-

felhasznalas[ml

Az aramlasi jellemzOk kozil csak a raforditds és a koltség jeldl eréforras-felnasznalast, igy
elemzésemet ezekre 6sszpontositom. Tartalmi kapcsoldédasukat a német szakirodalomban az alabbi

abraval szokas illusztralni:

Raforditasok
Onéllo kategoriaként || Ertékbeni eltéréssel Célraforditasok (Kalkulatorikus koltségek)
(Semleges raforditasok) Alapkoltségek Mas koltségek || Pot (vagy kvazi) koltségek

Koltségek

2. abra: Raforditasok és koltségek kozatti kiilonbség a német koltségszamitasi
szakirodalomban

16 Az Auszahlung, Aufwand, Ausgabe, Kosten német nyelvii kategériak leforditasa latszolag nem jelent gondot. A konkrét
helyzetben azonban mégis érdekes helyzetbe kerlldk, mert a tiikdrforditas eredményeképpen el6allo magyar
szakszavaknak nalunk a kdnyvviteli szakirodalomban és legtdbbszdr a gyakorlatban is a vizsgalt kulturaétél némiképp
eltérd tartalma van. Mar a kiadas sz6 eltérd jelentéssel bir: nalunk a gyakorlat legtdbbszér naturalidk (pl. raktarbol
torténd) kiadasa értelemben hasznalja, vagy a kifizetéssel szinonim médon. Am a raforditas kifejezés is kihivast jelent: a
tartalom jelentdsen kapcsolodik ugyan, de fontos hangsulyeltolddas érezhetd. Ez a magyar pénziigyi szamviteli
irodalomban lényegileg az értékesitéshez kapcsolodd fogalom, s az értékesitett termék, illetve szolgaltatas bekerilési
értékeét jelenti. A német megkdzelitésben az Aufwand sz definicidszerlien ugyanigy értékelt eréforras-felnasznalast
jelent, mint a Kosten, meghatarozdsaban ugyanakkor a (jogszabalyi) eléirasok szerinti rogzités a mértékadd (magyar
nyelven lasd ehhez mindenek elétt Baricz/Roth, 1996; Baba, 1992).

A fentieken kivil megjegyzem még, hogy az Aufwand szb nem csupan réforditasként fordithaté magyarra. Rajty (1943)
példaul e tekintetben a ,felhasznalas” kifejezést hasznalja, s szerinte a ,raforditds” valtozat éppen hogy hibas.
Felfogasomban egyrészt a ,felhasznalas” mar foglalt, masrészt meggy6zédésem, hogy a ,raforditas-forditas” a magyar
pénzlgyi szamviteli terminol6gidval is egyeztethetd, ezért megfelelébb.



66

A koncepcié értelmében az értékelt eréforras-felhasznalasok jelentds része réforditas és koltség is

egyben. A felhasznélasok azon része raforditas, viszont nem koltség (semleges raforditas), amely

e nem teljesitményre vonatkoztatott (illetve nem a targyi célra irdnyuld) (pl. tézsdei spekulacids
ugyletek eréforrés-felnasznélasa egy iparvéllalatnal),

e nem a periédushoz kotddik,

e nem a normal, kiszamithaté vallalati mikodés keretében zajlik le (az altalanos koltségfogalom
szokasos értelmezése szerint, pl. egy rendkivili tlizeseménnyel kapcsolatos raforditasok),

e értékben valamilyen szempontb6l nem egyezik a koltségekkel (a jogi szabalyozasnak megfeleld

értékcsokkenési leiras).

A kalkulatérikus k<'.">|tségek|;| ezzel szemben olyan értékelt eréforras-felhasznalasok, amelyek

e Un. po6t (vagy kvazi) koltségek (Zusatzkosten), azaz teljesitményre vonatkoztatottak, a
periddushoz kotddnek, a normal mikodéshez kapcsolddnak, s mégsem szerepelnek az éves
beszamold alapjaul szolgal6 kdnyvviteli elszamolésokban (pl. kamatok a miikddé vagyonra vagy
kalkulalt vallalkozoi bér),

e Un. mas koltségek (Anderskosten), azaz értékben valamilyen okbdl nem egyeznek a
raforditasokkal (a szamviteli, illetve az adotorvény eldirasaitol eltérd értékcsokkenési leiras). (A
kalkulatorikus koltségek kiterjedt bemutatdsahoz és elemzéséhez Schweitzer/Ziolkowski, 1999.)

6.5. A Kostenrechnung folyamatanak alapelemei és néhany specialis kéltségfogalma

A Kkoltségeket a német szakirodalom alapjan altaldnosan ,adott idészak teljesitményre
vonatkoztatott, normal mikodési korulmények kozott megvalosuld  értékelt  erbforras-
felnasznélasaként” hataroztam meg. A koltségszamitas vazolt céljainak eléréséhez azonban ezt a
célkitlizések megkovetelte mddokon tagolni kell. A koltségszamitas miikddésekor, a konkrét
szamitasi és elemzési folyamatokban tehat nem az altalanos koltségfogalom, hanem specialis
koltségfogalmak jelennek meg. A specialis koltségfogalmak rendelkeznek az altaldnos
kéltségfogalom meghatarozé jellemzdivel, de ezen kiviil rendre potldlagos jellemzével/jellemzékkel

is. Voltaképpen szarmaztatott fogalmai folérendelt (vagy gydijt6) fogalmuknak.

7 Kosiol utal ra, hogy a ,kalkulatérikus koltség” szoszaporitds, hiszen a koltségek lényegikbél eredéen mindig
kalkulatorikusak (Schweitzer/Kiipper, 1995, 27., 19. labjegyzet). Igaza van; a jelzé azért szerepel mégis, mert kiemeli,
hogy ezeket az értékeket raforditasként nem leljik fel.
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A hagyomanyos német irodalomban alapvetd tagolasi szempontokként a koltségnemek, a
koltséghelyek, illetve a koltségviselék formalddtak ki. Ezek alapjdn a koltségszamitas
alapfolyamatanak harom, egymassal dsszefliggd részterilet: a koltségnem-, a koltséghely- és a
koltségviselészamitas rendszerét tekinthetjik (lasd Schmalenbach, 1963, 307.; Mellerowicz, 1974,
234.; Kilger 1992, 69.).

A kéltségnemszamitas (Kostenartenrechnung) mint elsé fokozat az egy elszdmolasi periédusban
felmerdilt, illetve felmertld Osszes koltség fajtankénti szdmbavételére és csoportositasara hivatott.
Arrdl ad informéciot, hogy milyen er6forrasokat hasznéltak, illetve hasznélnak fel a jovében adott
elszamolasi periodusban. Nem csupan a keletkezett/keletkezd koltségek puszta szambavételével
foglalkozik, hanem — a kit(iz6tt szamitasi célok szem el6tt tartasaval — a koltségek osztalyozasa is.
Ez szamos tagolasi szempont szerint torténhet, s rendre specidlis koltségkategoridkat és -
tartaimakat eredményez. igy egy kéltségnemhez tartozik minden olyan kéltség, amelyre az adott

szempont azonos modon jellemz6.

Fontos, hogy az itt kialakitott osztalyozasi rend képezi az alapjat a kovetkezd |épcséfokoknak.
Kovetkezésképpen olyan célok szerint kell a koltségeket tagolni, amilyen célokat az egesz
koltségszamitassal annak mikodtet6je el akar érni.

A kéltséghelyszamitas (Kostenstellenrechnung) 0sszekotd kapocsként szolgal a koltségnem- és a
koltségviselészamitas kozott. Célja, hogy megjeldlje azon véllalati terlleteket, ahol az adott
elszdmolasi idészak koltségei keletkeztek, illetve keletkeznek, és az idészak koltségeit e helyekre
felossza. Ezaltal tiszte, hogy feleljen a kérdésre: hol és milyen nagysagban meriiltek fel a vallalatnal
az adott periddusban a koéltségviselékre kdzvetlenil nem elszamolhatd kéltségek. A szambavétel
mellett ez a koltséghelyek kozotti koltségatterhelések elvégzését is jelenti. A szakirodalom ennek
modszertanaként altalaban a — kolcsonos teljesitményeket figyelmen kivll hagyo — un. beépuléses,
a — koltséghelyek célszerli sorrendjének megteremtésével a leheté legkevesebb méasodlagos
koltséget elhagyni kivand — un. Iépcsds eljarast és a — kdlcsonos atadasokat szimultan elszamol6 —
egyenletrendszer-modszert emliti (vO. pl. Kilger, 1992, 179.). A koltséghelyszamitas ugyanakkor az
egyes koltséghelyek gazdasdgossagi megitélését lehetévé tévd kontroll-elemzéseket is

megalapozza.

Az egyes véllalati terlleteknek a teljesitményelballitasban valo részesedése alapjan f6-, mellék- és

segédkaltséghelyeket kilonbdztetnek meg. A fékoltséghely kdzvetlen részeleme az értékesitésre
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szant alaptermékek/-szolgaltatasok elballitasi folyamaténak, koltségeit nem szamoljdk el mas
koltséghelyekre, hanem a koltségviselékre terhelik. A mellékkoltséghelyek az eladhaté
melléktermékek feldolgozasat vagy a hulladékok értékesitését végzd teriletek. (Mivel a fenti
koltséghelyek a kalkulacio szempontjabdl, azaz az elszamolast tekintve 6nalldak, gyakran elsédleges
vagy végkoltséghelyeknek is nevezik 6ket.) Segédkdltséghely minden olyan egyén, folyamat, iroda,
uzem stb., amely csak kozvetetten jarul hozza a piaci termékek és szolgaltatasok létrehozésahoz,
inkabb tamogatd funkciéval bir. Ezek féleg a fékoltseghelyeket egeészitik ki, koltségeiket a
koltségviseldkre torténd elszamolas el6tt mas segéd- vagy fokoltséghelyre terhelik tovabb.
(Mésodlagos vagy el6koltséghelyekként is jelolik 6ket.)

Az irodalom emellett el0szeretettel hasznalja a koltséghelyek funkcidorientalt Osszefoglalasat.

Eszerint altalaban kilonbséget tesznek az alabbi tipusok kozott (vo. Zdrowomyslaw, 1995, 288.):

e Altalanos segédkoltséghelyek (az Osszvallalati mikodést segitik és teljesitményeiket csaknem
mindegyik vallalati részterllet rendelkezésére bocsatjak, pl. konyvtar, karbantartérészleg),

e anyagkoltséghelyek (a nyers-, segéd- és lizemi anyagok beszerzésével, elézetes ellenérzésével,
bevételezésével, raktarozasaval, valamint a szerszdmokkal és berendezésekkel foglalkozo
koltséghelyek),

e gyartasi segédkoltséghelyek (csak kozvetetten kapcsolddnak a termeléshez, koltségeiket a
gyartasi fokoltséghelyekre szamoljak el, pl. munkaelékészitd, szerszamkészitd részleg),

e gyartasi fokoltséghelyek (a voltaképpeni termék-/szolgéaltataselballitast végzo koltséghelyek),

o értékesitési koltséghelyek (az eldallitott teljesitmények értékesitésével és az ehhez kapcsolddo
teenddkkel foglalkozd koltséghelyek),

e igazgatdsi koltséghelyek (az dsszes adminisztrativ jellegli feladatot ellatdo egység, pl.

vallalatvezetés, titkarsag, szamviteli osztaly).

A termékek, illetve szolgaltatasok a vallalatok ,kdzponti dontési, illetve cselekvési valtozoit”
(Schweitzer/Kiipper, 1995, 65.) jelentik, igy a hozzajuk kotédd eréforras-felnasznalassal kapcsolatos
informacidigény kielégitése elsédleges. A kéltségviselészamitasban (Kostentragerrechnung) igy
koltségviseldkként elsésorban ezek jelennek meg; jollehet egyéb koltségviseldk (pl. vevok) is
meghatarozhatok. A szémitas eltéré célok betdltésére lehet hivatott; altalaban elsérendii az
idészakra illetve a teljesitményegységre vonatkoztatottsag szerinti megkllonbdztetés. A

koltségvisel6szamitas utdbbi fajtajat kalkulaciénak is nevezik. Az irodalom a kalkulacié sokféle
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eljgrasaval szolgal. llyenek az osztokalkulacio (tiszta, ezen belll egylépcsds, tdbblépcsds illetve
Osszetett; egyenértékszamos kalkulacio, ezen belll egylépcsés egy egyenértékszamsorral,
egylépcsos tobb egyenértékszamsorral, tobblépcsés; termékcesoport kalkulacio, felosztasos modszer,
maradékértékes eljaras), a pdtiékold kalkulacidé (kumulativiegylépcsés, valogatd/tdbblépcsés,

gépdra-kalkulacio).

Kilger (1992, 14.) a koltségnem-, koltséghely- és koltségviseldszamitast a koltségszamitas
.eredeti részterlleteinek” nevezi, melyek igen régen kialakultak, s az irodalom alapjan egy célszeriien
felépitett koltségszamitas alapelemeinek tekinthetbk. R&mutat ugyanakkor, hogy e harom alrendszer
nem elegendd a koltségszamitas vezetéstamogatd szerepének maradéktalan betoltéséhez. A
késObbi fejlédés soran ezért kiegészUlt tobbek kozott olyan terlletekkel, mint a koltségek kiterjesztett
kontrollja vagy a diszpozitiv célokat tamogatd szamitasok. Példaul Schweitzer/Kipper (1995, 14.) e
szellemben fogant 6sszefoglalasa a koltségszamitas mint komplex vezet6i dontéstamogaté rendszer
muikodésének folyamatat a szambavétel, a felosztas és a kiértékelés szakaszaira tagolhatja. Mig a
szambavétel a fenti értelemben vett koltségnemszamitast, a felosztds a koltséghely- és a
koltségviselészamitast foglalja kereteibe, kiértékelés alatt ,a koltséginformaciok dontésorientélt

(relevans) elhatarolasat, 6sszekapcsolasat és atalakitasat kell érteniink”.

A folyamatban megjelend specidlis koltségtipusokat illetéen e helyen nem térekedhetek minden
elméleti és gyakorlati valtozat bemutatdsara. Csak a legfontosabbnak Vvélt, az empirikus kutatas

keretében is megjelend fogalmakat sorolom fel:

e Az irodalom egy periodus Osszes koltségét Osszkoltségnek, a végtermékegységre eso
koltségeket darab- vagy egységkoltsegnek nevezi.

e A ténykoltségek mellett megjelend tervkoltségek kozott a jové optimalis alakuldsa esetén
bekovetkez6 standard koltségeket és a hatékonytalansag betervezésével szamolt
prognoziskoltségeket szokas megkulonboztetni.

e A Kkoltségek tagolasa torténhet a felhasznalt erdforrasok fajtaja szerint: anyagkoltség,
kamatkoltség stb.

e Atagolas megvalosulhat a kapacitaskihasznaltsag valtozasakor mutatott viselkedés szerint: s igy
alapvetéen alland6 koltségek, proporciondlis (a kapacitaskihasznalassal egyenes aranyban
novekvd), degressziv (csokkend mértékben ndvekedd), progressziv (ndvekvd mertékben
novekedd), illetve regressziv (csokkend) koltségek kozott lehet kulonbséget tenni (VO.
Schmalenbach, 1925, 20.).
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e A Kkoltségek tagoldsa a kilonbdzé objektumokhoz valdé hozzarendelés modja szerint a 6.

tablazattal foglalhato 0ssze.

e A tagolads torténhet a koltségek tartalmi alapjaul szolgalé eréforrasok eredete szerint:

amennyiben a felhasznalt eréforrasokat a szervezet kornyezete bocsétja rendelkezésre,

els6dleges, amennyiben a szervezet altal (elsédleges eréforrasokbol) létrehozott eréforrasokrol

van sz6, masodlagos koéltségekrdl beszél az irodalom.

Koltségek kozvetlen kéltség
karakterrel

Koéltségek nem valédi kdzvetett
koltség karakterrel

Koéltségek valodi
Kozvetett koltség karakterrel

Koltségviseld

Kozvetlen koltségek

(az értékesithetd
koltségviselbkhdz kdzvetlendl
hozzérendelhetd és igy hozza is
rendelt kéltségek)

Nem valodi kozvetett koltségek
(az értékesithetd koltségvisel6khoz
kozvetlendl hozzarendelhetd, de nem
kdzvetlenil hozzarendelt koltségek)

Valddi kozvetett koltségek

(az értékesithetd
kéltségviselbkhdz kdzvetlendl
nem hozzarendelheté koltségek)

Koltséghely Koéltséghelyi kozvetlen Nem valédi koltséghelyi kdzvetett | Valodi koltséghelyi kozvetett
koltségek koltségek koltségek
(a koltséghelyekhez kdzvetlenll | (a kéltséghelyekhez kdzvetlenill (a koltséghelyekhez kozvetlendl
hozzarendelhetd és igy hozzais | hozzarendelhetd, de nem kdzvetlenll | nem hozzarendelhetd koltségek)
rendelt kéltségek) hozzérendelt kltségek)

Idészak Id6északi kozvetlen kéltségek Nem valodi id6szaki kdzvetett Valédi idészaki kozvetett

(az id6szakokhoz kdzvetlenil
hozzarendelhet6 és igy hozza is
rendelt koltségek)

koltségek

(az id6szakokhoz hozzarendelhetd,
de nem kozvetlenll hozzarendelt
kéltségek)

koltségek
(az id6szakokhoz kdzvetleniil nem
hozzarendelhetd kdltségek)

6. tablazat: A koltségek tagolasa a kiilonboz6 objektumokhoz valé hozzarendelés médja

szerint

Forras: Kloock/Sieben/Schildbach (1999, 58.) alapjan
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7. fejezet: Cost accounting — az angol szakirodalom vizsgalata

Az erbforras-felnasznélads koltségek altal torténd leképzése és elemzése az angolszasz
szakirodalomban legalacsonyabb szinten a cost accounting (illetve, ha vele szinonim mabdon
értelmezik, a management accounting@ rendszer kereteiben jelenik meg. A cost accounting
szbosszetételt a  magyar irodalom  kéltségszamvitelnek,  koltségszamitdsnak  vagy
koltséggazdalkodasnak is forditja. A hatodik fejezetben képviselt elvvel megegyezden, kizarolag e
fejezetben a kifejezés értelme utan kutatva én a szo szerinti kbltségszamvitel alakban hasznélon@.

A fejezetet kovetOen a cost accounting valtozattal jelzem az angol hagyomanyra utalast.

A koltségszamviteli rendszer folott a rendszer-hierarchiaban a szamvitelt, valamint a

,management control’4, illetve ,controllership™-et talaljuk. Az elsé alfejezet targyai ezek lesznek.

7.1. Szamvitel és controllership mint a cost accounting félérendelt rendszerei

Riahi-Belkaoui (1987, 1.) ramutat, hogy az irodalomban nincs egyetértés a szamvitel szerepét és
kivanatos megalapozasat illetéen. ,Mindenkinek megvan a sajat szemlélete”, jelenti ki, idézi
ugyanakkor Littletont, aki szerint kell Iéteznie valami alapveté meghatarozasnak, amely a szamvitelt
megkulénbozteti a kvantitativ elemzés minden mas moédszerétdl, lennie kell valami kdzponti
gondolatnak (Ugymond 'gravitacios kdzpontnak'), amely masoknal jobban kifejezi a szamvitelre

jellemzd célkitlizéseket, jelenségeket, eredményeket, teljesitményeket és szandékokat".

A szerzd utal ra, hogy a szamvitel mibenlétét (fogalmat, szerepét és feladatait) taglald
meghatarozasok kdzponti gondolataként altalaban a déntéshozatal informaciokkal val6 tamogatasa
jelenik meg az eréforrasok racionalis elosztasara, az intézményi elszamolasi és beszamolasi
kotelezettségre, illetve a magatartasbefolydsolasra vonatkozoan (Riahi-Belkaoui, 1987, 2.). Ezt
kovetéen szOl a szamvitelr6l mint nyelvr6l, mint mitoszrél (avagy szimbolikus rituélék
gyljteményérél), mint a cselekedeteket legitimizald intézményrdl, mint mintardl, mint hasonlatrol,
illetve pénzlgyi terképrdl, mint kisérletezésrdl, mint a multrdl szo6l6 beszamolordl, mint a jelen
gazdasagi valosagat visszatikrozd eszkozrél, mint informéacios rendszerr6l, mint &rurdl, mint
ideologiardl, s mint a valésagot meghamisitd fegyverr6l (v0. Davis/Menon/Morgan, 1982; Hayes,
1983). Mas a kifejtés szemlélete azon szerz6knél, akik a szamvitel gyakorlatanak megitéléséhez, a

18 Minderrdl lasd késébb.
19 A magyar szakirodalomban a fogalmat szintén igy forditja pl. Borddné (1991, 177.).
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magyarazathoz és az értelmezéshez egy altalanos vonatkoztatasi keret megteremtésével a szamvitel
elméletén (,accounting theory”) belll foglalkoznak, illetve azon alkotoknal, akiket elsésorban a
gyakorlati életben valé felhasznalas bemutatdsa mozgat. En e helyen alapvetden az utobbiakat
vonom be a vizsgélatba, a szamvitel meghatarozasai kozil elsésorban azon forrasokbdl idézve,
melyek azt az erbforras-felhasznalassal kapcsolatos informéacio- és kommunikacios rendszerként

hatarozzak meg.

JA szervezet emberek csoportja, akik egyutt tevékenykednek egy vagy tobb célkitiizés elérése
érdekében. Mlikodése kozben a szervezet erbforrasokat hasznal fel — anyagokat, emberi munkaidét
és szolgaltatasok sokasagat. A hatékony munkavégzéshez a szervezet tagjai informaciokat
igényelnek ezen erdforrasokrol, illetve a segitségukkel elért eredményekrdl. A szervezeten kivdli
gazdaségi szerepl6k hasonld informéaciokra tartanak igényt a szervezettel kapcsolatos dontéseikhez.
Azt a rendszert, mely szolgéltatja ezeket az informacidkat, szamvitelnek hivjak"— fogalmazza meg a
szamvitel lényegét altalanosan Anthony/Reece (1975, 3.). ,A szamvitel nyelv, mely kozgazdasagi
informaciot juttat el a szervezet irant érdekl6d0 személyekhez'— kezdi a szamvitelrdl szo6lo
magyarazatat az el6z6ekkel 6sszhangban Drury (1992, 3.). Az Amerikai Szamviteli Tarsasag
(American Accounting Association) 1966-ban publikélt meghatarozdsa a fentiekkel |ényegileg
egyezik: eszerint a szamvitel a kozgazdasagi informaciok azonositasanak, meérésének és
kommunikacidjanak olyan folyamata, mely révén a rendszer felhasznal6i szamara lehetéve valik az
informalt veleményalkotds és dontés (AAA, 1966, 210.). Decoster/Schafer (1982, 4-5.) a
kozgazdasag informaciok leképzésének és céliranyos kommunikalasanak folyamatat a vallalati
értékteremtés kereteibe helyezik, amikor szamvitel-értelmezésik kapcsan az eréforrasallokaciobol
indulnak ki. Magyarazatuk szerint a befekteték és a vallalatvezetok dontéseikkel eréforrasokat
juttatnak a gazdasag profitorientalt részébe. Az eréforrasok rendelkezésre allitasanak ezen bell két
szintjét azonositjak. Az elsd és leginkabb lathatdo a tékepiacokon szilletd szervezetek kozoti
dontések szinte. A masodik, s legkevésbé nyomon kovethetd a szervezeten belili
eréforrasallokaciéval kapcsolatos dontések kore, melyek keretében hatarozni kell a vallalatba
fektetett t6ke felhasznalasardl. A szamvitel szerepe ennek megfeleléen értelmes és hasznos
informaciok nyujtasa az eréforrasallokacidval kapcsolatos dontések mindkét fajtajahoz. ,A legtagabb
értelemben a szamvitel az intelligens dontések meghozatalahoz szilkséges adatok

kommunikélasanak eszkoze’- fogalmaznak.
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Az informéciés és kommunikaciés rendszerkénti felfogashoz kapcsoldédéan az angolszész
szakirodalomban nagy hangsulyt kap a szamviteli mérés, a szamvitel mint méréeszkdz, illetve mérési
rendszer témaja. ,Mér valamit a szamvitel? Kell valamit mérnie a szdmvitelnek? Tud valamit is mérni
a szamvitel?” — kezdi sokat idézett tanulmanyat Chambers (1963, 33.). Az a vélemény, miszerint a
szamvitel ténylegesen mér, szerinte a kortars irodalom nyelvhasznalatabél egyértelmiien kdvetkezik.
Ramutat ugyanakkor, hogy nem volt ez mindig igy: a szazadelé mivei szerint a szamviteli eszk6zok
,megmutatnak”, ,rogzitenek”, ,jeleznek” — s nem ,mémnek” valamit. A szerzé az informacios
folyamatok, a mérés és a szamvitel elemzése utan végul leszdgezi: ,EqQy szamviteli rendszer
jellemzéi, Ugy tinik, altalanos értelemben egy mérési rendszer tulajdonsagainak felelnek meg... Egy
mérési rendszer atgondolt tervezés eredménye a mérendd jellemzéit, a hasznalandd mérési egyseg
pontos meghatarozasat, illetve az egységek szamadatainak a mérhetd jellemzéket birtokld dolgokhoz
valé hozzarendelésének szabalyait illetéen. A szamvitel szakirodalma a legjobb esetben is homalyos
és tobbnyire ellentmondasos e pontokban. A pénzosszegek eszkdzokhoz és kotelezettségekhez
rendelésének hagyoményos szabalyai tdg mozgéasteret engedélyeznek, s ezzel a mérés és a
kommunikacié alapelveinek durva megsertését teszik lehet6vé. A hagyomanyos szamvitel igy
semmilyen értelemben sem mérési rendszer” (Chambers, 1963, 33.). Homburger (1961, 98.)
ugyanakkor arrél ir, hogy a szamvitel keretében hasznalt mérési technikdk nem kevésbé
tudomanyosak, mint mas teriletekéi. Jollehet az itt mért értékek inkabb tarsadalomtudomanyi,
mintsem fizikai természetliek, s emiatt a szubjektiv elemek majd minden szamviteli mérést
jellemeznek, ezek érvényesilésének mértéke rogzitheté és kontrollélhaté (vo. Bierman, 1963;
Chambers, 1964). Larson (1969, 38.) ugy latja, hogy a mérés egyik legjelentésebb akadélya a
szamvitelben a vilagos fogalommeghatarozas hianya. ,A mérés feltételez valamit, amit mérmni
szeretnénk, és amig nem tudjuk, mi ez a valami, semmilyen mérésnek nem lehet értelme’— idézi erre
vonatkozéan Churchman/Ratoosh (1969, 3.) kijelentését (a szdmviteli mérés alapjairdl lasd még ljiri,
1967, ehhez kapcsolodoan Bedford, 1968; Chambers, 1972 és ljiri, 1972 miiveit; a megbizhatésag
és az objektivitas értelmezésérdl a szamviteli mérésben lasd ljiri/Jaedicke, 1966; a szamviteli mérés

és informacionyuijtas rendszerelméleti megkdzelitéséhez vo. Swanson/Miller, 1989).

A szamviteli mérést kritikusan szemlélék gondolatai empirikus kutatdsomban nagy erével térnek majd

vissza.
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Horngren/Foster/Datar (1994, 4.) szerint a szamvitelnek négy kiemelt célt kell szolgélnia:

e Bels6, rutin-jellegl jelentéseket kell szallitania a vezetdknek a milkddés koltségeinek
tervezése, kontrollja, illetve a munkavallalok és a tevékenységek teljesitményének értékelése
targyaban.

e Belso, rutin-jellegli jelentéseket kell készitenie a vezetés szamara a termék- és fogyasztoi
csoportok, értékesitési csatorndk stb. profitabilitasardl (az eréforrasallokacidval és az
arképzéssel kapcsolatos dontések tdmogatasara).

e Bels6, nem rutin-jellegdi riportokat kell a vezeték rendelkezésére bocséatania a stratégiai és a
taktikai (kozéptavu) dontések tamogatasahoz (hosszu tavu tervek, uj termék fejlesztése, U
gépbe torténd beruhazas stb.).

e Kuls6 iranyultsdgu beszamolokat kell 6sszeallitania a tulajdonosok, az allam, a hivatalok és

egyeb szervezetek fele.

A szerz6k szerint a fenti célok azonositjak a szamvitel két "arcat” is: az els6 harom cél a vezetdi
szamvitel (management accounting) szerepet jeloli ki, mely belsd felhasznaldk felé iranyul, s
pénzlgyi és egyéb informaciok biztositasaval a szervezeti célok elérését témogatj@. A pénzlgyi
szamvitel (financial accounting), melyet a negyedik cél éltet, e szerint klls6 érintettek
informéacioigényet elégiti ki.

A szamvitelnek a vezetbi és pénzlgyi szamvitel kettbssége altal megvalosuld szemlélete
alapvetéen jellemzd az angolszasz kozelitésre, mely a szamvitel elméleti és gyakorlati iranyultsagu
publikaciéi mellett megjelenik a nemzeti szervezetek szakmai tagozoédasaban (Nagy Britanniaban a
The Chartered Institute of Management Accountants, az Egyesiilt Allamokban az Institute of
Management Accountants, illetve az American Institute of Certified Public Accountants altal), és az
USA-ban a megszerezhetd szakmai mindsitésekben is (certified public accountant (CPA) és certified
management accountant CMA). A vezetdi szamvitel konkrét értelmezését illetden ugyanakkor a

Szakirodalom nem egységes.

LA legtagabb értelemben minden szamvitel vezet6i szamvitel’- irja talaléan Sizer (1980,10.). ,A
szamviteli szakemberek altal el6allitott valamennyi pénzlgyi és koltségekkel kapcsolatos informéacié

bir valamekkora jelentéséggel a vezetdk szamara.” (vo. Matz/Usry, 1980, 7.; Mearns, 1981, 16.)

20 A publikaciok egy része a management accounting helyett a managerial accounting kifejezést hasznalja. Mint hogy a
tartalomra a szdalakokban megmutatkozo kilénbség nincsen hatassal, a két fogalmat szinonimaként kezelem, és vezetdi
szamvitelként forditom le magyar nyelvre.
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Anthony/Reece (1975, 10. és 293.), bar e fogalmakat hasznalja, szintén utal ra: a ,management
accounting” és a financial accounting” kifejezések nem pontos leirasai a tevékenységek altal
azonosithato tartalmaknak, mert

e egyrészt minden ,szamvitel” pénziigyi természetd;

e masrészt a vezetés felelés a ,pénzlgyi szamvitel” beszamoloiért, azon tul, hogy a véllalat kilsé
érintetteknek szdl6 pénzigyi jellegi beszamoloi nyilvanvaléan hasznosak a vezetoknek is. S6t, a
pénzUgyi szamviteli rendszer legtobb eleme megtalalhatd a vezetdi szamvitelben is, hiszen a
mlikodést meghataroz6 alapelvek tobbsége, illetve az alapadatok sulya valészinlileg itt is
érvenyesul (vo. Brockington, 1986, 78.; Parker, 1992, 182.).

Szamos ml a két szemlélet altal kijelolt feladatok és az elvégzett tevékenységek jellegének
kiilbnb6zéségérdl  beszél. A legfontosabb  kilonbségként, mint azt a fentiekben
Horngren/Foster/Datar (1994, 4.) kapcsan lattuk, az informéaciok célcsoportjat nevezik meg. Eszerint
mig a pénziigyi szamvitel jelentéseinek cimzettjei a vevok, a szallitdk, az adohatésag, az allam és a
helyi 6nkormanyzat, a versenytarsak, a bankok, a kilsé elemzék, a média, az alkalmazottak és sok
esetben a tulajdonosok lennének, addig a vezet6i szamvitel egyedili célcsoportja és alakitoja a
vezetés (vO. Keith/Srikanthan/Neal, 1991, 18.; Moriarity/Allen, 1984, 5.). Létezik viszont e tekintetben
definicios ellenpélda is: a National Association of Accountants a vezet6i szamvitelt ugyan a vezetés
altal a tervezéshez, az értékeléshez és a kontrollhoz, valamint az er6forrasok biztositasahoz és
elszdmolasahoz felhasznalt pénziigyi informacidk azonositasanak, mérésének, 0sszegzésének,
elemzésének, abrazolasanak, értelmezésének és kommunikéciéjanak folyamataként értelmezi,
rogziti, hogy a vezetdi szdmvitel magaban foglalja a nem a vezetés, hanem pl. a tulajdonosok, a
hitelezok, a szabalyoz6é és adohatdosagok szamara készulé pénzigyi beszamoldk elkészitését is
(NAA, 1981; idézi Riahi-Belkaoui, 1992, 6.).

A cimzettek szerint kilonbséget tevd, meghatarozo felfogas szerint tehat a vezetéi szamvitel a
vezetés funkcidinak tamogatésara iranyul, feladatait a szakirodalom altaldban a vezetés
koncepcidjanak kibontasa utan eszerint csoportositja. Garrison (1982, 6.) a tervezés, a szervezés, a
kozvetlen iranyitas, a kontroll és a dontéshozatal mint vezetéi munka tdmogatésarol, Drury (1992,
13.) Drucker elméletére alapozva a tervezésrdl, kontrollrol, szervezésrél, kommunikaciorol és
motivaciorol szol. Anthony/Reece (1975, 4-6.) kifejezetten a kontroll (ezen belil a kommunikacios, a
motivaciés, a figyelemfelhivd és a teljesitményértékel6), a koordinacios és a tervezési célzatu



76

szamviteli informéaciokat 6sszefogd alrendszert nevezi vezetdi szamvitelnek. A vonatkoz6é mivek egy

masik része ugyanakkor a tervezést és a kontrollt emliti kiemelt tmogatandd funkcidkként (pl.
Matz/Usry, 1980, 9.; Sizer, 1980, 10.)

A célcsoport és a hangsulyos funkciok megnevezésén kivll a vezetéi és a pénzligyi szamvitel

kozotti tovabbi kildnbségként szokas emliteni az alabbiakat:

Vezetdi szamvitel Szempontok Pénziigyi szamvitel
Dontéstamogatas, a vezetésnek Alapfunkci6 A gazdasagi események rog-
sz6l6 informaciok szolgaltatasa zitése, kiilsé (extern) pénzlgyi

beszamolok kozzététele
Bizalmas Hozzaférhetbseg Nyilvdnosan elérhet
Jelen/jovo Idéorientacid Mult
Tervezeés és kontroll F6 hangsuly A mult értelmezése
Szlkség szerint — havonta Rendszeresség Evente

Gyors, de megkozelitd jelleg

A miikodés sebessége és jellege

Lassu, de kimerit6 jellegl

A kontrollalt objektum szerint
részletezett

A megjelenés formaja

A jogi egység egészére
vonatkozik

A vezetés céljainak megfeleld

Stilus és részletezettség

Standardizalt, dsszegzett

7. tablazat: Az un. vezetdi és pénziigyi szamvitel kozotti kiilonbségek 6sszefoglalasa

Forras: Keith/Srikanthan/Neal (1991, 19.)

Garrison (1982, 15.) a fentieket kiegésziti azzal, hogy a vezet6i szamvitel az adatszolgaltatas

rugalmassagara és a pénzlgyi mellett a nem monetaris informacidkra is hangsulyoz (Sizer, 1980.,

10., ezzel szemben csak a pénzigyi informacios szikségletek kielégitésének feladatarol beszél).

Riahi-Belkaoui (1992, 6-26.) a vezetdi szamvitel elméletének (management accounting theory)

megalapozasaval kivan keretet teremteni a gondolatok rendszerezéséhez. A szerzé a vezetfi

szamvitel elméletét Ugy hatdrozza meg, mint egy kilonb6zé tudomanyagak kovetelményeinek

ésivagy alapelveinek halmazabdl allo vonatkoztatasi keretet, melynek segitségével a vezetdi

szamvitel moddszerei értékelheték. Mint, hogy a pénzlgyi szamvitel kovetelményei a célok

kilonbdz6sége miatt itt nem érvényesek, véleménye szerint a szamviteli szakménak sziiksége van

egy onallé vezetbi szamviteli koncepciora.

A koncepciot az Amerikai Szamviteli Tarsasag (American Accounting Association) tanulmanyai

alapjan négy elembdl épiti fel:
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A vezetbi szamvitel céljai:

o Avezetdi szamvitel a vezetdk tervezési tevékenységére kell, hogy irdnyuljon.

o A vezetdi szamvitel szervezeti-strukturalis problémateruletek felé kell, hogy iranyuljon.

o A vezetdi szamvitelnek kapcsolddnia kell az un. menedzsment kontroll tevékenységhez.

e A vezetdi szamvitelnek kapcsolatban kell éllnia a realfolyamatokat iranyitd vezetdi

tevékenységgel.

A vezet6i szamviteli informacio minéségi jellemzéi:

a célok kolcsonds megfelelése

e pontossag

o Kkovetkezetesség/dsszehasonlithatosag

¢ igazolhatdsag/objektivitas/semlegesség/nyomonkdvethetdség
e az adatok 6sszegzettségének igény szerinti mértéke

e rugalmassag/alkalmazkodoképesség

e iddszerliség

o érthetbségl/elfogadhatdsag/motivacios erd

A vezetdi szamvitel mikodéset meghatarozo elméletek:

Ezek a killonbdz6 tudomanyteriiletek feldl érkezo tudaselemeket jelentik. igy példaul a méréselmélet,
az informécio- és kommunikacioelmélet, a rendszerelmélet, a vezetési funkcidkkal és a vezetési
(tervezési és kontroll) folyamatokkal foglalkozé elméletek, a kdltségelmélet ismeretei mind részei a

modszertannak, illetve a vezetdi szamviteli szakember tudasanak.

A vezet6i szamviteli modszerek/eljarasok:

Belkaoui szerint nem létezik szakmai konszenzus arra vonatkozoan, hogy a vezetdi szamvitelt
pontosan milyen modszerek alkalmazésa jellemzi. Szerinte ezek az alabbi témak keretében jelennek
meg:

o Alapozo ismeretek (A miikodését meghatarozo, el6z6ekben sorolt elméletek)

o Akoltségek szamitasa

o Stratégiai és éves (keret))tervezés és dontéstamogatd elemzések

e Management control (illetve a hazai terminoldgia szerint menedzsment kontroll)

e Miveleti kontroll tevékenységek
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A menedzsment kontrollt és a milveleti kontrollt tehat Riahi-Belkaoui igen lényeges

tevékenységeknek tekinti a vezet6i szamvitel értelmezése szempontjabdl.

Anthony (1965, 54.) szerint a menedzsment kontroll az a folyamat, amely &ltal a vezeték
biztositjak az eréforrasok eredményes és hatékony megszerzését és felhasznalasat a szervezeti
célok teljesitése soran (az eredményesség és a hatékonysag fogalmainak értelmezéséhez a
nemzetkozi szakirodalomban lasd Wimmer, 1999). A menedzsment kontroll a stratégiai tervezés altal
megteremtett keretben zajlik; a hosszu tavu célkitiizéseket, a targyi kereteket, a szervezetet és a

pénzlgyi tényezOket tobbé-kevésbé adottnak tételezve.

Egy menedzsment kontroll rendszer alapvetd célja, hogy a tamogassa a vezetOket a szervezet
érdekeinek leginkabb megfeleld tevékenységek kivitelezésében. Ez alapvetben az egyéni és a
szervezeti célok kozOtti 0sszhang megteremtését jelenti, s ezért a — ritmikusan ismétiédé —
folyamatban a pszichikai tényezdk, illetve a kommunikécio (igy pl. a rabeszélés, a tanacsadas, a
motivacio és a kritika) fontos szerepet jatszanak. A menedzsment kontroll totélis rendszer abban az
értelemben, hogy magéaban foglalja a szervezeti miikodés valamennyi aspektusat; integralt rendszer,
amennyiben a mikodéséhez felhasznalt kulonboz6 céllal szlletett adatok viszonya értelmezhetd; s
egységes rendszer, bar tobb kapcsolodd részb6l all. Dontéstamogatd, elemzé-6sszehasonlitd
szandékabol eredden pénzugyi természetii, de nem-pénziigyi mércék is helyet kaphatnak benne. A
kontroll egység gyijti, 0sszegzi és bocsatja rendelkezésre az informéciokat, s készit olyan
szamitasokat, amelyek a menedzsment kontroll folyamat kozéppontjaban allo vonalbeli (funkcionalis)
vezetfk dontéseit a rendszer mikodési menetébe illesztik (Anthony, 1965, 55.). Amint a
menedzsment kontroll a stratégiai tervezésbol levezetett iranyelvek keretei kozott mikodik, ugy az
un. maveleti (operational) kontroll a menedzsment kontrollb6l levezetett, j6I definialt eljaras és
szabaly mentén kivitelezett tevékenység. A miveleti kontroll folyamata annak biztositasa, hogy a
szervezet egyedi (s gyakran egyéni) feladatokat vagy tranzakciokat eredményesen és hatékonyan
hajtson végre (Anthony, 1965, 60., 63.; Bodnar, 1999 ugyanakkor utal ra, hogy Anthony
menedzsment kontroll felfogasa is valtozott az id6k folyaman). A vezetdi szamvitel ebben a keretben
a szamvitel azon tipusa, mely a fenti harom folyamattal, azaz a stratégiai tervezéssel, a
menedzsment kontrollal és a mlveleti kontrollal kapcsolatos vezetési tamogato feladatokat végzi. (A
menedzsment kontroll angolszasz értelmezéséhez lasd még Bodnar, 1999; a kontroll terminus

jellemzdinek értelmezéséhez a huszadik szazad menedzsment és szamviteli koncepcidinak
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irodalmaban Parker, 1986; a szdmvitel és a menedzsment kontroll folyamat 6sszefliggéseihez,

magatartasi jellemzéihez Riahi-Belkaoui, 1986; Otley, 1987).

Az angol szakirodalom szerint a vezet6i szamvitelért felelés munkatars a felsévezetéként dolgozo
controllernek alérendelve tevékenykedik a szervezetben (lasd pl. Matz/Usry, 1980, 6;.Moriarity/Allen,
1984, 9.,), illetve a ,management accounting” vezetd szakemberét hivjak controllernek, (vé.
Decoster/Schafer, 1982, 16.; Horngren/Foster/Datar, 1994, 14.). A szamvitel, ezen belll a vezet6i
szamvitel értelmezése szempontjabdl tehat igen fontos az angol-amerikai controllership funkcio,

illetve a controlleri feladat tartalmanak tisztazasa.

A controllership torténetének 0sszefoglalasakor Lingnau (1999, 75.-82.) ramutat, hogy a huszas
évekig a szamvitel a treasurer (magyarul altalaban kincstarnok) felelésségi korébe tartozott, ettdl
kezdve azonban egyre inkabb a controller feladatkorének leglényegesebb eleme lett e terllet. A
controller a szamvitel befelé és a kifelé iranyuld feladataiért egyarant felelGs lett. 1931-ben alakult
meg a Controllers Institute of America (az Amerikai Controllerek Intézete) Lingnau szerint
meghataroz6 befolyast gyakorolt a controllership fejlddésére, nem utolsé sorban éppen a controllerek
feladatainak rogzitésével. ElGszor 1940-ben jelentetett meg egy tizenhét pontbdl &llé feladatlistat,
mely a teljes szamviteli terlletet, az adozassal és a biztositassal kapcsolatos kérdéseket, a pénzugyi
tranzakciok fellgyeletét és az allami rendelkezések nyomon kdvetését egyarant a controllerekhez
rendelte. E katalogust tdbbszor is atdolgoztak, lényegi tartalmi valtozas azonban nem tértént benne.
1962-ben aztén a szervezet a Financial Executives Institute (Pénzligyi Vezetdk Intézete) nevet vette
fel, s még ebben az esztendbben kiadta a controllerek és a treasurerek azon feladatlistajat, melyet
ma is sokszor idéznek a szakirodalomban (lasd pl. Horngren/Foster/Datar, 1997, 14.), jéllehet a

jelenlegi gyakorlat alapvetden nem igazolja vissza (8. tablazat).

A fentiek fényében egyrészt nyilvanvalé a menedzsment kontroll és a controllership funkciok
tartalmi megfeleltethetésége. Masrészt némileg kezelhetébb az alfejezet elején emlitett definiciés
sokszin(iség is, hiszen elméletileg a controller a teljes szamviteli funkcio fejeként latja el a vezetést,
illetve a szervezet egyéb érintettjeit a sziikséges informaciokkal. A szamvitel, illetve vezetdi szamvitel

fogalmak tartalma mindenesetre az angolszasz szakirodalomban igen képlékeny.
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»Planning for Control”

Tervek felallitasa, koordinacioja és életbe |éptetése a vallalati folyamatok iranyitasa érdekében (e tervek - szilkség
szerint — tartalmaznak nyereségtervet, finanszirozasi és befektetési programokat, értékesitési elérejelzéseket,
kiadasi kereteket és koltségelbiranyzatokat, valamint a tervek kivitelezéséhez sziikséges eljarasokat.)

»Reporting and Interpreting”

A tény- és tervértékek dsszehasonlitasa, a vallalati folyamatot eredményeinek tovabbadasa valamennyi vezetési
szintre és a tulajdonosoknak, valamint az eredmények értelmezése.

E funkcid6 magaban foglalia szamviteli iranyelvek kidolgozasat, rendszerek és folyamatok 6sszehangolasat, a
nyers (izemi adatok feldolgozasat és a megfeleld tartalommal egyedi jelentések készitését.

»Evaluating and Consulting”

Szakmai tanacsadéi egyiittmikddés valamennyi, a folyamatok barmely fazisdban az iranyelvekért vagy a
kivitelezésért felelés vezetési szinttel, amennyiben a vallalati célok elérésrél, valamint az iranyelvek
hatékonysagardl és a strukturalis vagy folyamatokhoz kapcsolddé intézkedésekrél van sz.

,»1ax Administration”
Az adblgyek tekintetében iranyelvek és eljarasok kidolgozasa és alkalmazasa.

»Government Reporting”
Az &llami intézményeknek készul6 jelentések kontrollja, illetve ezek elkészitésének dsszehangolasa.

»Protection of Assets”
A vallalati vagyontargyak védelmének biztositasa belsé kontroll &s revizid, valamint megfelelé biztositasok révén.

»Economic Appraisal”
A nemzetgazdasag, a tarsadalom és a politika fejleményeinek és ezek hatasainak folyamatos értékelése.

8. tablazat: A Financial Executives Institute controllership-funkcioi

Forras: FEI (1962, 289.)

7.2. A cost accounting meghatarozasa az angol szakirodalomban

A kéltségszamvitel lényegének, rendeltetésének értelmezése, tartalmanak azonositdsa a
szamviteli rendszer alapvet6 részeihez hasonldéan az angolszasz szakirodalomban nem egységes.
Olvasmanyaim alapjan, az el6z6 alfejezetben kifejtett gondolatokat folytatva négy megkézelitést

mutatok be, fenntartva a rendszerezés masfajta lehetGségének Iétjogosultsagat is.

o |éteznek olyan szerzOk, akik értelmezésében a koltségszamvitel a vezetéi szamviteltél
szellemében idegen. Drury (1992, 17.) Kaplan megkdzelitésének felhasznalasaval a fejlédést
vizsgalva értelmezi a koltségszamvitelt, de 6 ez alapjan nem a vezetdi szamvitellel val6 fogalmi
azonossagig jut el. Kifejti, hogy a pénzligyi szamvitel céljaira kiszamolt termékkoltségeket sokaig
a realfolyamatokat iranyité vezeték a dontéshozatal tdmogatasahoz is hasznaltak. Az 1950-es
évek soran aztdn a koltségszamviteli adatok kilsé felhasznaléirdl a bels6é felhasznéldkra
helyez6do6tt a hangsuly, amely a koltségadatok megvaltozott szambavételét eredményezte. E

hangsulyeltolédas vezetett a vezetdi szamvitel szikségességéhez, s igy valik lehetévé ez
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utébbinak a koltségszamviteltél valé megkulonbdztethetésége. Mindezek alapjan a
kéltségszamvitel ,csupan” a készletértékeléshez kapcsolddd koltségszambavétel a kilsé
beszamoldk kovetelményeinek kielégitése céljabol. Scapens (1990, 8.) 1ényegileg ugyanezt
allitja, amikor arrdl ir: a masodik vildaghaborut megel6zéen a szamvitel fékuszaban a szervezeten
belll a koltségek meghatarozasa, azonositasa, felosztasa, az egységkoltségek megallapitasa
allt. A vilagégés utadn egyre inkabb tudatosodott a szakmaban, hogy a koltség-, illetve
altaldnossagban a szamviteli informéciokat a felhasznalok (s elssorban a vezetok) igényeihez
kell szabni. Kifejlodott a vezet6i szamvitel, mint a tervezési és kontroll tevékenységek
tamogat6ja. Horngrent idézve Scapens kifejti, hogy mig — kis tilzassal — a koltségszamviteli
szakemberek alapvetd célja az abszolut igazsagra valo torekvés volt (ahol az igazsag a ,lehet
legpontosabb” egyetlen koltségértéket jelentette), a vezetdi szamvitel a feltételes igazsag
szellemében, a ,kulonbozo célokra kulonbozo koltsegeket” elv mentén tevékenykedik (az elvhez
vO. Clark, 1923). Parker (1992, 73.) szlikebb fogalomértelmezésében a koltségszamvitelt a
szervezeti egységek vagy termékek tekintettben a maultbeli (tényleges) koltségek
szambavételével és kulonb6z6 objektumokhoz torténd hozzarendelésével hatérozza meg,

elsésorban az eszkozeértékelés és a periodus-eredmény mérése céljabol.

A szerz6k egy masik csoportja a (mai) koltségszamvitel és a vezetdi szamvitel kifejezéseket
szinonimakként hasznalja. ,A modern koltségszamvitelt gyakran vezetdi szamvitelnek is nevezik.
Miért? Mert a koltségszamviteli szakemberek szervezetikben a vezetoket tisztelhetik szamviteli
informacidik elsddleges felhasznaloiként — vagyis belsd fogyasztdikent. Szerte a vildgon a
vezetbkben egyre inkabb tudatosodik a kilsé vevok szdmara értékesitett termékeik és
szolgaltatasaik mindségének és idoszeriiségének fontossaga. Azaz: a szamviteli szakemberek
mind érzékenyebbé valnak a vezetSk altal elvart szamviteli informaciok mindségére és
id6szeriiségére."— irja Horngren/Foster/Datar (1994, 2.), érzékeltetve, hogy a nem "modern"
koltségszamvitelt nem feltétlenul hivjak vezet6i szamvitelnek (v0. Rayburn, 1989, 8.).
Moriarity/Allen (1984, 4.) a szamvitelt koltségszamvitelre és pénzlgyi szamvitelre bontja, a
koltség- és vezetdi szamvitel fogalmakat kifejezetten azonos tartalmu alakokként hasznalva (vo.
Parker 1992, 73.). Véleménye szerint a koltségszamviteli szakember a bels6 szamviteli
jelentések felhasznaloinak egyetlen csoportjahoz, a vezetékhoz kapcsolodik. Barmilyen
informaciét és barmilyen modszert alkalmazhat, amit a tamogatdé munka végzése soran

megfelelének tart. Eléfordul azonban, hogy bizonyos informaciok a bels6 és kilsé
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beszamoldkban is helyet kapnak (pl. a sajat termelésii készlet értéke), s ilyen esetben, a
koltségek csokkentése érdekében a szakember belsd célra a kiilsének is megfelelé (elfogadhato)

megkozelitést valaszthat. Kbtelez6 érvénnyel nem kell azonban igy tennie.

e Horngren/Foster/Datar (1994, 4.) mutatja be azt a megkdzelitést, mely szerint a koltségszamvitel
a vezetbi szamvitel plusz a pénziigyi szamvitel egy resze, hiszen a vezet6i tevékenyseg
tamogatasan tul informacioival segitséget nyujt az extern beszadmolok kovetelményeinek
teljesitéséhez is. Itt emlitheté meg Brockington (1986, 33.) is, aki a koltségszamvitelt altalanosan
a szamvitel azon teriileteként értelmezi, melynek hivatasa a kéltségek meghatérozasa, a vezeték

célkijelolési és tevékenységértékelési munkajat segité mddszerek rendelkezésre bocsatasa.

o Léteznek végll olyan mivek, melyekben a szerzék a koltségszamvitelt a vezet6i szamvitel egy
részeként hatarozzak meg. Shillinglaw (1977, 1.) értelmezésében az hozzajérulhat a vezetdi
szamvitelnez, a pénzugyi szamvitelhez egyarant (v0. Liao/Boockholdt, 1982, 2). Mearns (1981,
16.) szerint a vezetdi szamviteli szakember szerepe joval bOvebb, mint a koltségszamviteli
munkatarsé, hiszen nem csupan koltséginformaciokat szolgéltat. Riahi-Belkaoui (1992, 3.)
hangsulyozza a koltségszamvitel mikodési tertletének és szemléletének az utdbbi években
nyilvanvaléan megtapasztalhatd kiboviléset, s Ugy O0sszegez, hogy bar a hatar nehezen
meghlzhatd, a vezet6i szamvitelnek a koltségszamvitelen — elsésorban a koncepcionalis alapok
tekintetében — tul kell Iépnie. (Ezt a bemutatott elméleti koncepcid is érzékeltette.)
Chatfield/Neilson (1983, 7.) a koltségszamvitelt a teljes vezetdi szamviteli rendszer |étfontossagu
részének tekinti. Collin/Joliffe (1992, 53.) megfogalmazasaban a koltségszamvitel a vezetdi

szamvitel egy aga.

A koltségszamvitel sokszini értelmezésérél sokat elérul az is, ha az ilyen cimmel megjelent
szakkonyvek altal feldolgozott témakat vizsgaljuk. A 9. tablazatban tiz olyan mii fejezet-cimszintii
fébb tartalmi csomopontjait soroltam fel vazlatosan, melyek cimiikben mind a ,Cost accounting-rél
szélnak. Lathatd, hogy e szakkbnyvek tartalma korantsem egységes. Egyesek kizardlag a
kéltséginforméciok elballitasarél irnak, masokban potldlagos témak is helyet kapnak (felelésségi
szamvitel, teljesitményértékelés, beruhazasi dontések elékészitése és elemzése), mely egyéb

kategériak (arbevétel, pénzaramlasok) bevonasat és kezelését jelenti.
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7.3. A cost accounting céljai és feladatai

A szakirodalomban a koltségszamvitel és a vezetdi szamvitel meghatarozasa és viszonya tehat
nem egyértelmi. Sokan sokféle definiciéval szolgalnak. Nyilvanvald, hogy a kéltségszamvitel egyes
szerzOk altal emlitett céljai és feladatai fiiggnek az értelmezéstél. Az eléz0 alfejezet masodik és
harmadik felfogasa esetében a koltségszamvitel valdjdban nem csupan a ,koltségek szamvitele”,
hanem a vezetdi tevékenységet egyéb informaciokkal is ellatd komplex rendszer. Céljai igy
sokrétiibbek, ezekr6l a korabbi pontokban esett sz6. A negyedik felfogasban a feladatkor a

koltségekhez kapcsolddik, de joval tagabb, mint az elsénél.

A kutatasi célkitlizés szempontjabol e fenti fogalmi sokszinliség nem jelent problémat. Az
eréforrasok felhasznalasanak vezetéi szempontok szerint torténé leképzésére és elemzésére
osszpontositva a koltségek képezik érdekl6désem targyat, a ,cimke” ebbdl a szempontbdl
masodlagos. Ez ugyanakkor azt is jelenti, hogy az els6 pontban bemutatott szik értelmezést nem
tartom kielégitének. Az alabbiakban hérom olyan meghatarozast mutatok be, mely a feladatok

megfogalmazaséban e ,kéltségkdzpontusagot” megfeleléen tagan érvényesiti.

Az Institute of Management Accountants 1991-es allasfoglalasa szerint a koltségszamvitel

feladata (IMA 1991, 27.; vo. Chatfield/Neilson, 1983, 7.; Siegel/Shim, 1995, 96.):

e a tényleges, varhat6 és tervezett koltségek rogzitése, osztalyozasa, allokacioja, 6sszesitése és
elemz6 bemutatasa,

e a Kkoltségek uUzletagak, szervezeti egységek, funkciok, felelésségi korok, tevékenységek,
termékek, periddusok és egyéb objektumok szerinti kimutatasa,

e akoltségek kiszamitasara szolgal6 eljarasok megalkotasa és miikodtetése,

e azalternativ utakon kiszamolt koltségek 0sszevetése, illetve

e a koltséginformacidk értelmezése és prezentalasa a jelenlegi és jovébeli tevékenységek vezetdi

kontrolljanak tdmogatasara.

Matz/Usry (1980, 10. és 41.) szintén ide sorolhatd felfogdsaban a koltségszamvitel ciklikus
korfolyamatot végez. A tervezési szakaszban a jovOre koncentral, mig a kontroll szakaszban a
jelenre, 6sszehasonlitva a standardokat a tényleges értékekkel. A szerz6k szerint részletesen ez a
kovetkez0 feladatok elvégzését jelenti (vo. Shah, 1981, 31-34.):
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a koltség szamitasara olyan mddszerek és eljarasok kidolgozasa, melyek médot adnak a

kontrollra, s, amennyiben lehetséges, a koltségek csokkentésére vagy célszer( alakitasukra,

o (keret)tervek megalkotasa,

e a jogszabalyi kotelezettségeknek megfelelé készletértékek meghatérozasa, illetve adott
id6kozonként az eszkozok fizikai mennyiségének kontrollja,

o a vallalati koltségek és eredmény meghatérozasa egy éves vagy rovidebb szamviteli periodusra,
a szervezet egészére vagy részeire bontva, a vezetés vagy a jogszabalyok elvarasainak
megfeleléen,

e a vezetés koltséginformaciokkal vald ellatdsa dontési problémahelyzetek esetén (két vagy tobb

valtozat kdzotti valasztas lehetsege termékfejlesztésnél, Uj piacokra vald betorésnél stb.).

Liao/Boockholdt (1982, 15.) ugy Véli, a koltségszamvitel egy tevékenység, egy szikséglet vagy terv

érdekében felaldozott eréforrasok mennyiségét méri. Célkitiizéseit a vezetés igényei jeldlik ki, ezek

altalanossagban

o atermékkoltségszamitas a készletértékelés és az eredmény megallapitasa érdekében, valamint

o atevékenységek tervezését és kontrolljat tAmogatd, illetve altalaban a vezetdi dontéshozatalhoz
szikséges koltséginformaciok elballitasa  (kOltségkeretek kidolgozasa, eltéréselemzés,
alternativavalasztasi dontések: egy termelési teriilet létrehozésa vagy leépitése, make or buy

dilemmak, egy megbizas elfogadasa vagy elutasitasa stb.).

E megkdzelitések a kutatds sorén a célok tematikus meghatarozasaban, a rendszer altal kezelhetd
dontési dilemmak azonositasdban és a koltségszamvitel kontroll-funkcidjanak kiemelésében

egyarant segithetnek.

7.4. Koltségfogalom az angol cost accounting irodalomban

A 'koOltség’ kategoria a szamvitel egyik legbizonytalanabb kifejezése. Szdmos, meglehetdsen
klonboz6 képzet (elgondolds) azonositdsara hasznaljak.™— irja Anthony/Reece (1975, 306.),
érzékeltetve a koltségfogalom elméleti Jazasagat’, illetve, ha ugy tetszik, rugalmassagat (ugyanigy
Matz/Usry, 1980, 39.; Thirlby, 1981, 138.; Bull/Lindley/Harvey, 1990, 29.). Tény, hogy az angolszasz
szakirodalomban a koltségfogalom tartalma sokkal kevésbé egységes és vilagos, mint a németben.
Az alabbiakban elébb az altalanos koltségfogalom meghatéarozasara teszek roviden kisérletet, majd a
koltségek aramlasi kategoriaként torténd értelmezésével foglalkozom.



86

7.4.1. Az altalanos kéltségfogalom meghatarozasa

A meghatarozasok egy része a koltséget olyan eréforrasok (,resources”) felhasznalasaként,

felaldozasaként, illetve olyan értékekként definialja, amelyekrél lemondanak egy specifikus cél

elérése érdekében (vO. Anthony/Reece 1975, 306.; Liao/Boockholdt, 1982, 15.; Chatfield/Neilson,

1983, 25.; IMA, 1991, 26.; Parker, 1992, 47.; Horngren/Foster/Datar 1994, 26.). A koltség eszerint

e azeréforrasok hasznélatat, illetve felaldozasat méri,

e e mérdszam az egyedi eréforrasok kulonb6zé mértékegységeit a pénzzel hozza k6zos nevezére,
s végll

e mindig valamely meghatarozott cél viszonylataban értelmezett.

A definiciok masik csoportja — tartalmaban hasonléan — ugy fogalmaz, hogy a kéltség azon
gazdaséagi er6forrasok, illetve vagyoni javak (,assets”) értéke, melyeket mas eréforrasok (javak)
megszerzése érdekében feladnak (vo. Riahi-Belkaoui, 1981, 110.; Moriarity/Allen, 1984, 22.;
Siegel/Shim 1995, 95.; a gazdasagi er6forrasoknak, illetve vagyoni javaknak forditott ,asset”
kifejezés ilyetén értelmezéséhez Sorter/Horngren, 1978, 485.). Cooper/ljii (1983, 131.)
megfogalmazasaban ,a koltség javak vagy szolgaltatdsok megszerzéséhez kothetd kiadas vagy
pénzeszk6zok, mas vagyontargyak, tOkeelemek vagy szolgéltatdsok kihelyezése, illetve
kotelezettség vallalasa, melyet a megszerzett javak (,goods”, LL.), szolgaltatdsok vagy a
veszteségek azonositanak, a kifizetett, illetve kifizetendd pénzdsszeg vagy mas vagyontargy,
tbkeelem vagy szolgaltatas piaci értéke, avagy — egyéb szituacidkban — mas elfogadott értékelési
bazis altal értékelve”. E definicié kulcsszavai:

e ajavak/szolgaltatdsok megszerzése,
e valamely értékert cserébe,

e mely érték ugyanakkor teljesen nyitott.

Kiemelendd, hogy mig az el6z6 tipusnal az erbforrasok felhasznalasardl szolnak a
meghatarozasok, itt a be-, illetve megszerzés ténye all a definiciokban.

Az é&ldozat” megszerzett, illetve megszerzendé erbforrasok felaldozasat, a megvaldsitott
cselekvéssel pedig a mas lehetGségrol (értékekrél) vald lemondast jelenti. Az utobbi tételt
hangsulyoz6 definiciokban a koézgazdasagtan ,opportunity cost’” kategoridja szolgal a koltség

meghatarozasanak keretéll. Kam (1986, 86.) példaul igy ir errdl:
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,Képzeljlk el, hogy az érettségi napjan kilépiink a kozépiskola kapujan, és felteszlink magunknak
két kérdést: Mi a kdltsége a kozépiskolai tanulmanyaimnak? S aztan: Mi az értéke a kdzépiskolai
tanulmanyaimnak? TegyUk fel azt is, hogy négy éven at tartott az iskola, mely idészak alatt a nyari
szlnet kivételével nem dolgoztunk. A koltségnek és az értéknek kiildnbdzd fajtai vannak, mint
pszicholdgiai és szellemi, am a mi f6 kozelitésink a kozgazdasagtani szemlélet. A tanulmanyok
koltsége mindazon gazdasagi jellegii aldozat, amit e négy év alatt hoztunk. A koltség a
kbzgazdaszok 'opportunity cost' kategoridja, azaz a kovetkez0 legjobb alternativa vagy lehetGség,
melyet nem valdsitottunk meg, illetve felaldoztunk... A koltség és az érték kozott kilonbség van. A
koltség aldozatot jelenit meg, mig az érték a jovébeli hasznokra vonatkozik. K6lcsonds viszonyuk
abban fejezédik ki, hogy a koltség valamekkora érték megszerzésének reményében mertl fel.
Minden koltség érték abban az értelemben, hogy amit felaldozunk, annak valamennyire vonzénak
kell lennie, masképpen, ha értéktelen lenne, nem lenne aldozat... A koltség azért bir jelentéséggel

szamunkra, mert a megszerzett érték nyilvanvald bizonyossaga.”

Coase (1981, 108.), a kbzgazdasz igy magyarazza a fogalmat: ,...a koltségek fogalméat az
‘opportunity' vagy 'alternativa’ kdltség értelemben hasznalom. Valamely tevékenység kivitelezésének
(valami megtételének) a koltsége azokat a hasznokat tartalmazza, amelyeket akkor érhettlink volna
el, ha a konkrét dontésinket nem hozzuk meg. Ha valaki azt mondja, hogy egy cselekvési terv
konkrét megvalositasi formaja 'nem éri meg', ez csupan azt jelenti, hogy 6 valamely mas
megvaldsitast preferal — az egyén monetaris vagy nem monetéris hasznai nagyobbak lesznek, ha
nem teszi meg a dolgot. Uzleti problémak megoldasanal a koltségek eme koncepcidja tlinik az
egyetlen hasznalhaténak, mivel egy cselekvési terv azon alternativ megvalésitasi mddjaira helyezi a

figyelmet, amelyek még nyitottak egy Uzletember szdmara...”

Coase kiemeli, hogy a koltségek nem szikségszeriien fizetési folyamatok. S ez az a tényallas, ami
miatt a hagyomanyos szamvitel koltségszamitasi szakembereinek koltség felfogasa szerinte
jelentésen eltér a haszonéldozat kéltség koncepciétdl: a szamvitelesek modszertanuk bevetésekor
teliesitményeldéllitasi célok elérése érdekében lezajlé fizetésekben gondolkoznak. A szerzd altal
hangsulyozott masik lényeges jellemz6 az ‘opportunity cost' koncepcio jové-iranyultsaga.

Thirlby (1981, 138-139.) szintén az elméleti kdzgazdasagtani (az érték szubjektiv elméletén
alapuld) megkdzelités és a szamvitel koltségfelfogasanak — allitdsa szerint alapveté — klldnbségét

elemzi. Az elébbi esetében magyarazata szerint a koltség azon jovenddbeli lehetGséggel
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értelmezendd, melyet az egyik cselekvési tervet egy masikkal szemben preferal6 dontés vetett el. A
koltség e felfogasban sziikségszerlien egy személy magatartasahoz kothetd. A személy néz szembe
a lehet6ségekkel, majd valaszt, elényben részesiti az egyiket a masikhoz képest. ,A koltség nem
azokkal a dolgokkal — példaul pénz — egyenl6, melyek egy dontés eredményeképpen meghatarozott
csatornakon keresztiilfolynak; a koltség veszteség, a dontéshozé személy szdmara azon lehetéség
jovenddbeli vagy realizélt elvesztése, hogy ezen dolgokat a cselekvési terv egy alternativ
megvalésitdsi médjaban hasznélja... A koltség ebben az értelemben nem olyasvalami, ami
objektiven feltarhatd, hanem olyan tényezd, amely a dontéshozd fejében él, mielétt a folyamat
megkezdddik.”. A szémviteli szakember masképp gondolkodik: 6 el6szor is a pénzkiaramlas
megfigyelhetd (,objektiv”) folyamatait, masodszor a cserébe megszerzett javak beédramlésat és
felnasznéldséanak Utjat rogziti (vo. Heymann/Bloom, 1990; Parker, 1992, 47.) £1]

A koltségek mibenlétének feltdrasahoz — a német felfogashoz hasonléan — alapvetéen hozzajarul

aramlasi jellemzdéként torténd meghatarozasuk. A kdvetkez6 szakaszban ezzel foglalkozom.

7.4.2. A kéltség mint aramlasi (flow) jellemzé

A ,pénzlgyi szamvitel” befolydsa a koltség aramlasi jellemzoként torténd értelmezésére az
angolszasz szakirodalomban meghatarozd. A koltségszamviteli mivekben hasznalt alapkifejezések
és viszonylatok megfelelnek az altalanosan elfogadott szamviteli elvek (GAAP) beszamolokra
vonatkozo tételeiben foglaltakkal.

A koltség (,cost”) aramlasi jellemzoként torténd meghatarozasahoz kulcsfontossagu a folyd
raforditas (,expense”) fogalommal val6 viszonyénak tisztazasa. Ehhez az alabbi kategoriarendszer

nyuijt segitséget (v0. Horngren/Foster/Datar, 1994, 37-39.):

e A terminoldgidban kapitalizalt kéltségek névvel jelennek meg azok az értékek, melyeket elészor
értekelt vagyontargyként (,asset”) vesznek szamba, majd késébb folyd raforditassa valnak. Két
fajtajuk:

21 Bér a tradiciok kozotti rovid 6sszehasonlitisra a 8. fejezetben kerll sor, itt is jelzem: a felhasznélandd eréforrasok
beszerzéséhez kotédé pénzfolyamatokra orientalodd ,pagatorikus” és a hatarhasznokkal dolgoz6 ,értékalapu” kéltségek
kézotti kilonbségtétel két markans szemlélet formajaban tehat az angolszasz szakirodalomban is megjelenik.
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° Ezen belll készletezhetd koltségek a gyartasi anyag és egyéb mas termelési eréforras
megszerzésével és atalakitasaval kapcsolatos koltsegek;

°  Nem-készletezhet6 koltségek: valamennyi nem a gyartasban lezajlé er6forras-felhasznalas.

A beszerzett, értékelt javak vagy szolgaltatasok egy része eszerint vagyonként (értékkel bird
vagyoni elemként) kerll régzitésre. Ezek egy része a gyartasi tevékenységhez kapcsolddva
beépll a sajat termelésii készletek értékébe (ezek a kapitalizalt készletezhetd koltségek).
Amennyiben a gyartas periddusaval egyezé idészakban értékesitik is a készleteket, azaz ezaltal
arbevételt termelnek, e koltség (az értékesitett termékek koltsége) folyd réaforditassa vélil@. A
nem értékesitett készletek értéke az értékesités periodusaban lesz folyd raforditds. A nem-
készletezhetd koltsegekbdl (azon javak értékébdl, amelyek nem a gyartashoz kapcsolddnak)
csak az adott periddusra es0 rész lesz foly6 raforditas, a tobbi késébb vélik azza.
e Periodus koltségek
Itt tiintetnek fel olyan kdltségeket, melyeket eredetileg kapitalizalt koltségekként vettek szamba (a
nem-készletezheté kapitalizalt koltségek folyd raforditasai), illetve ide tartoznak a kdzvetlendl
folyé raforditasként rogzitett koltségek.
A koltségeket az ,expired” (azaz ,lejart’, ,mar-nem”) kdltségek és az ,unexpired” (,még le nem jart”,
eréforrasok (vagyoni elemek), ezek a jovO arbevételének kitermelésére vonatkoznak. A mar-nem
koltségek a folyd raforditasok, melyek az adott id0szak arbevételének elballitasara hasznéltattak fel
(vo. Matz/Usry, 1980, 40.; Riahi-Belkaoui, 1981, 110.; Hongren/Foster/Datar, 1994, 37-40.) Egy
id6szak eredménye igy az arbevetel és a folyo raforditasok kilonbségekent all eld, ahol ez utobbi az
értekesitett termékek koltségeét és a periodus koltségeket tartalmazza:

2 Az értékesitett termékek koltségei tehat azon egységek dsszegzett koltségét jelentik, melyeket az arbevétel elérése
céljabol értékesitettek. Ezen okbdl, illetve, mint hogy az eredménykimutatas negativ eredménydsszeteviként folyd
raforditdsokat tartalmaz, itt Moriarity/Allen (1984, 23.) szerint alkalmasabb lenne az értékesitett termékek folyd
raforditasai” kifejezés hasznalata.
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MERLEG EREDMENYKIMUTATAS
(arbevétel)
Keszletezhetd Sajat Az értékesitett termékek
1. kapitalizalt ——> | termelési | ———> koltségei
/ koltsegek készletek (mint folyo raforditasok)
Kapitalizalt
koltségek
\ ' Nem- ] A 2. adott idészakra =
2. | készletezhetd es6 folyo raforditasai |
kapitalizalt 2
kBltséaek A felmerilés =
pillanataban rogton 3
folyé raforditasként | 2
rogzitett koltségek o

3. abra: Koltségek és folyo raforditasok viszonyanak értelmezése az angol irodalomban
Forras: Hongren/Foster/Datar (1997, 39.) alapjan

Bull/Lindley/Harvey (1990, 29.) szerint a szamviteli szakemberek gyakran homalyosan és
pontatlanul hasznaljak e kifejezéseket. Keveredéssel valdban gyakran talalkozni. A folyo raforditasok
és a koltségek altalanos fogalmait egyes szakirodalmak nem valasztjak el szabatosan és
kovetkezetesen egymastdl. Parker (1992, 115.) példaul a folyo raforditdsokat ,egy szolgaltatas
megvasarlasa, illetve egy vagyoni elem felhasznélasa koltségének mérészamaként” hatarozza meg.
Pyle/Larson (1981, 8.) ugyanezt .egy Uzleti tevékenység vagy egység mikodése soran adott
periodusban felhasznalt javak és szolgaltatasok értékeként” definialja. Harrison (1998) a szamviteli
kifejezéseket ,A-t6l Z-ig hianytalanul” meghatarozo kézikonyvében nincs is koltség cimszo; a folyd
raforditdsok pedig ,azokat a pénzkifizetések jelentik, amelyeket egy szamviteli periddusban javak és
szolgéltatdsok megszerzésére forditottak”. Cooper/Kaplan (1991a, 94.) a koltségszamviteli
rendszerek miikddésének taglaldsa soran szinonimaként, felvaltva hasznélja a koltség (cost) és a

folyo raforditas (expense) kifejezéseket.
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Egy bekezdés erejéig visszatérve f6 gondolatmenetemhez: az, hogy egy koltségtényez6t mikor
nyilvanitunk folyo raforditasnak (mikor lesz a kapitalizalt koltségbdl mar-nem koltség), sokak szerint
egyike a legbonyolultabb probléméknak (vO. Bierman/Drebin, 1978, 85.). Azt a mddszert, mely
alapjan az idészaki eredményszamitasnal a raforditdsok értéke meghatarozhato, ,matching
principle/concept’-nek (azaz az illesztés alapelvének/koncepcibjanak) nevezik. Eszerint a foly6
raforditasokat — az ok-okozat elvére torekedve — abban az iddszakban kell szamba venni, amikor a
kapcsolodo arbevételeket. Mindez a mar leirtak alapjan azt jelenti, hogy az elsé lépcsdben vagyoni
elemekként aktivalt koltségeket a kdvetkezd lépésben folyd raforditasokként rogzitjik, mégpedig
olyan mértékben, amely jelzi e vagyoni elem értékteremtd potencialjanak az idészaki arbevételek
képzésénél lejard” (expired), azaz felhasznalt részaranyat (vo. Concepts and Standards Research
Study Committee, 1978).

7.5. A cost accounting folyamatanak alapelemei és néhany specialis kéltségfogalma

A koltséginformaciok elballitasanak, megjelenitésének és elemzésének eszkozét és modjat (a
korabban megjeldlt célokkal és feladatokkal) az angol szakirodalomban a ,cost accounting” (tehat a
fejezetben koltségszamviteli), ,cost” (azaz koltség) vagy ,costing” (a koltségeket képz6, szamitd)

rendszer jelenti.

A rendszer miikodésének alapelemeiként gydijti, és kildnbdzd kéltség objektumokhoz rendeli a
koltségeket. A hozzéarendelés lehet ,atiras” (,tracing”), azaz kozvetlen atterhelés, azon (kdzvetlen)
kéltségeknél, ahol a felmerilés pillanataban egyértelmiien azonosithatdé a kdltségobjektum és a
mérték, illetve ,felosztas” (,allocation”) a kdzvetett koltségeknél, ahol ez nem valosulhat meg. Kéltség
objektum a céltol fliggben barmi lehet; a koltségszamvitellel elérendd alapvetd célkitiizéseknek, igy a
termékkoltségszamitasnak és a felelésségi elvii szdmvitelnek megfeleléen példaul termék,
megrendelés, folyamat vagy tevékenység, illetve valamely felelésségi egység (szervezeti egység) is
(v6. Anthony/Reece, 1975, 307.; Shah, 1981, 112.).

A termékkoltségszamitasnal mint az iparvéllalatok koltségszamvitelének egyik kulcsfolyamatanal
az anyag- és esetleg a bérkoltségeket kozvetlentl a termékekhez rendelik. A gyartasi kozvetett
koltségeket hagyomanyosan kétlépcsés menetben terhelik a termékekre (Cooper/Kaplan, 1991a,
94.).
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Els6 kérben a koltségkdzpontokon (vagy koltséggyljtékon) gydijtik dssze az altalanos koltségeket.
A végcél, hogy a gyartasi koltséggy(ijtskon legyen csak koltség. igy elképzelhets, hogy az elsd
lépcsbben a gyljték egymas kozott koltségeket terhelnek at. Amennyiben szolgéltatd (kiszolgald)
egységek egymasnak és gyartasi terlletnek is teljesitenek, Cooper/Kaplan (1991a, 97.) szerint a
kévetkez0 technikak alkalmazhatok:
e akdzvetlen modszer (amikor a szolgaltatok egymas kozotti kapcesolatait figyelmen kivil hagyjuk),
e a step-down mddszer (amikor a szolgaltatok egymas kozotti kapcsolatainak egy részét figyelmen

kivil hagyjuk, oly modon, hogy sorba rendezziik az egységeket, s rendre az elsé helyen allo

koltségeit a kovetkezbkre osztjuk), illetve a

e Kkolcsonos Osszeflggéseket figyelembe vevé mddszer (amikor valamennyi kapcsolatot kezeluink

egy matrix segitségével).

Ez az els6 lépcsd a termékekhez vald koltséghozzarendelés elfkészitése mellett az egységek

gazdasagossagi értékelésére is szolgal.

A masodik Iépcsében a gyljték koltségeit a termékekre terhelik. Ehhez meg kell hatarozni a
felosztas alapjat, illetve a koltségokozot. A gylijtd koltségeinek az alapok tényleges vagy tervezett
mennyiségeivel valé osztasa adja a terhelési ratat. Az egyszer(ibb rendszerekben az elsé lépcsdben
egy-két vonatkoztatasi alap felhasznalasaval terhelik at a koltségeket. Ami a masodik lépcsét illeti, a
hagyomanyos szemlélet itt vagy ugyanazokat a felosztasi alapokat hasznélja, mint az els 1épcsénél,

vagy esetleg néhannyal tobbet.

A kimenetek mennyisége és jellege alapjan a termeld iparvallalatok termekkoltségszamitasi
modszertan-tipusai kozott — egy kontinuum két végpontjaként — az egyedi megrendelés (vagy
projekt), illetve a tomegtermelés koltségszamitasat emlithetjik. A két modszer megegyezik alap
célkitizésében, de kilonbozik megkozelitésében és a szamitas menetében. Horngren/Foster/Datar
(1994, 141-142.) alapjan az egyedi megrendelés koltségeinek kiszdmitdsa a kovetkezd fbb
lépésekbdl all:

e amunkafeladat (megrendelés) mint a valasztott koltség objektum azonositasa;

e amunkafeladat kozvetlen kdltségeinek azonositasa;

e a munkafeladattal kapcsolatos kozvetett koltséggyjték azonositasa;

o afelosztasi alapok kivalasztasa a gy(jték kozvetett kdltségeinek munkafeladathoz rendeléséhez;

e az alapok egységére es6 kozvetett koltség kiszamitasa és felosztas.
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A tdmegtermelés koltségszamitasanak alaplépései:

a kimenet fizikai egységei aramlasanak 6sszegzése;

a kimenet meghatarozasa egyenértékes egységekben;

az elszamolt, félkész termékekre terhelt teljes koltség dsszegzése;
az egyenértékes egysegek koltségének kiszamitasa;

a koltségek hozzarendelése a kész- és a zaro félkésztermékekhez.

A két széls6 pont kozott a szerzék hibrid rendszerekrdl (pl. a hasonld termékek oOsszevont

tételeivel dolgozd un. maveleti koltségszamitasrol) beszélnek (vo. Dopuch/Birnberg/Demski, 1982,
451-467.; Rayburn, 1989, 100-150. és 281-294.).

A koltségszamviteli rendszerekben hasznélt specialis koltségfogalmakként a mar emlitetteken

kivil a szakirodalombol a kovetkezdket tartom kiemelendének (Matz/Usry, 1980, 43-52.;
Liao/Boockholdt, 1982, 17-24.; Moriarity/Allen, 1984, 23-29.):

a kimenet mennyiségének valtozasahoz vagy egy bizonyos tevékenységhez viszonyitva véltozo,
fix és részben valtozo (fix és valtoz6 elemeket is tartalmazo) koltségeket,

a kimenetekhez f(iz6d6 lényegi viszony szerint els6dleges (,prime”) koltségeket (a kdzvetlen
anyag és a kozvetlen bér), illetve atalakitd (,conversion”) kéltségeket (a kdzvetlen bér és a
gyartasi altalanos koltségek) kulonithetlink el;

egy termeld iparvallalatnal gyartasi teriileteket, ezen belll kéltség kdzpontokat vagy koltség
gy(jtoket, illetve szolgaltato teriileteket, illetve mindezek koltségeit kulonboztetik meg;

a koézbs (,common”) kéltségek olyan eréforrasokbol szarmaznak, melyeket két vagy tobb
peridduson keresztil, illetve tdbb miveletben, tdbb terméknél vagy szolgaltatasnal hasznalnak; a
kapcsolddd (,join”) kéltségek akkor meriinek fel, ha egy termék elballitasa csak akkor
lehetséges, amennyiben parhuzamosan egy vagy tobb masik terméket is termelnek;

a standard koltség az ,elfogadhatd teljesitmény mérészama” (Decoster/Schafer, 1982, 164.),
melyet a feladat kivitelezéséhez sziiksegesnek Vélt fizikai és szellemi energia, illetve a
felnasznéland6 egyéb eréforrasok alapjan hataroznak meg; fajtaiként az idealis standardot (mi
torténne, ha valamennyi feltétel teljesilne), a normal (folyamatosan, normal dolgozé altal normal
korlimények kozott elérhetd) standardot, illetve a varhatd (a jelenlegi helyzet alapjén

legvalésziniibbnek tekintheté eredmény alapjan képzett) standardot kildnbdztethetik meg (az
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effajta koltségekkel dolgozo, illetve ezeket a tényleges koltségekkel Osszevetd mddszer a
standard costing);

a tervezés, illetve az elemzések keretében jelennek meg példaul az egy felelésségi egység
vezetbje altal kontrollalhaté és nem kontrollalhatd (befolyasolhaté vagy nem befolyasolhato)
koltségek, az inkrementalis koltségek (a teljes koltségek azon véltozasa, melyet az egyik
cselekvési tervr6l a masikra vald attérés eredményez, vo. Dopuch/Birnberg/Demski, 1982, 32.),

az adott dontés szempontjabdl relevans, azaz figyelembe veendd koltségek stb.
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8. fejezet: Németek és angolok - 6sszehasonlitas és kitekintés

A vallalati eréforras-felnasznalas koltségek altali leképzésére és elemzésére hivatott rendszerek
feltérképezésének céljaval a Il. részben eddig egymastdl fuggetlendl targyaltam a ,Kostenrechnung”,
illetve a ,cost accounting” témajat. A két tradicid kdzott ugyanakkor szamos kapcsolodasi pont van és
volt; hatott egyik a masikra a torténeti fejlédés soran, szemléletikben és mddszereikben
tartalmaznak szamos hasonldé vagy azonos elemet. Ez a fejezet arra hivatott, hogy a fébb
hasonlosagokat és lényegesnek tartott kllonbségeket kiemelje, illetve felvazolja a koltsegekkel
dolgozo rendszerek szakirodalmaban mutatkozé tendenciakat.

8.1. A felfogasokban mutatkoz6 kiilonbségek

Bar a gondolatoknak, modszertanoknak nem szabtak és — kilonésen manapsag — nem szabnak
hatart a nyelvi-foldrajzi hatarok, a befolyas érdekes modon elsésorban az angolszész teriletek feldl a
német tradiciora tlnik erGsnek, az elleniranyu hatasokrol sokkal bizonytalanabbul lehet beszélni. E
kijelentést arra a megfigyelésre alapozom, hogy mig a német publikaciok
e nem egyszer foglalkoznak behatdan az angolszasz fejlédéssel és rendszerekkel (lasd pl. Herzog

1989, 1992; Schoenfeld, 1992; Lorson, 1993),
o feltaridk és értelmezik a modszertanaik kozotti  kapcsolatokat (pl.  Kilger, 1993;
Schweitzer/Kiipper, 1995),
e szblnak a német felfogasrdl angolul (Grochla/Gaugler, 1990; Schildbach, 1997; Rogalski, 2000),
illetve
o témajuk kifejtésénél altalaban angol forrasokbdl is dolgoznak,
addig az angolszasz mivek igen ritkan tartalmaznak német nyelvii szakirodalomra torténd
hivatkozast, s kevés esetben szolgalnak a német Kostenrechnung jellemzdivel, esetleg
osszevetéssel. Ennek minden bizonnyal egyik alapvetd okat abban kell keresni, hogy az angolszasz
kutatok ritkan tanulmanyozzak a német szakirodalmat német nyelven, mig forditva ez egyéltalan nem

jellemzd (azért ellenpéldaként lasd pl. Keys, 1999 munkajat).
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A Kostenrechnung és a cost accounting dsszevetése utan az alabbi alapvetd szemléletbeli

kiilbnbségeket talalom fontosnak:

e A német megkdzelités hagyomanyosan érzékenyebbnek mutatkozik az elméletre (lasd ,a
Kostenrechnung elmélete és modellje”), az angolszasz felfogas pragmatikusabbnak tlnik.

e A Kostenrechnung a német felfogasban immar egy évszazada mint a szamvitel onallo, a
transzformacios folyamatot leképz6, szabadon alakithatd részrendszere jelenik meg. A cost
accounting  angolszasz  felfogasaban  egyrészt  sokkal nagyobb a  definiciés
sokszinliség/bizonytalansadg, masrészt a koltségekkel valé munka joval késébb valt a
szakirodalomban kifejezetten vezetdi eszkdzzé.

e A fogalmak, igy a koltség értelmezésére az angol szakirodalomban meghatérozé befolyast
gyakorol a GAAP; a koltség, a folyd raforditds (és a kiadas) kifejezés a cost accounting
irodalmaban ezzel egyutt képlékenyebb, mint a németben.

e Bar az altalanos koltységfogalom megragadasaban hasonlésadgok mutatkoztak, hangsulyozott
kllonbségként emlithetd a német koltségfogalom elméleti elkulonllése; ,a vezetdi
dontéstdmogatés érdekében valo léte”. A specidlis koltségfogalmak kozott is talalunk
szemléletbeli eltéréseket.

e Az angolszasz szakirodalom (a hagyomanyos német megkozelitéssel szemben) a
cost/management accounting témajanak keretében taglalia a befektetési (gazdasagossagi)
szamitasok, illetve az egység szintli teljesitményértékelés kérdéseit is, s hajlamosabb e téma

orve alatt nem csupan koéltségekkel foglalkozni.
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8.2. A megkozelitésekben mutatkozé hasonlésagok

A felfogasok kozotti hasonlosagok/egyezéségek kozul részemrél a legfontosabbnak vélt elemek:

Mindenek elétt utalok ra, hogy a német ,Kostenrechnung” kifejezést angolra az esetek
legnagyobb részében a ,cost accounting” kifejezéssel forditjak, ami a német szerzék azon
allaspontjara utal, miszerint ,amit az angolok cost accountingnak neveznek, az van nekink
,Kostenrechnung” cimsz¢ alatt’.

A Kostenrechnung és a cost accounting céljai és feladatai I1ényegében (az elébb emlitett par
kivételt leszamitva) valdban megegyeznek.

Az angolok nem beszélnek koltségnem-, koltséghely- és koéltségviselészamitasrdl mint
alrendszerekrél, am célszeri moédon ugyanugy széambavételrdl, hozzarendelésrél és
kiertékelésrdl esik sz az alapvetd lépéseket illetéen.

A rendszerek német és angol szakirodalmak altal felvazolt alapjellemzdi |ényeglkben
megegyeznek. A célokkal és feladatokkal, illetve az alapfogalommal foglalkozé pontokban
egyarant hangsulyoztam: a vezetési szempontokra iranyultsag megkoveteli, hogy a koltségek
képzése és elemzése cselekvési szabadsagot biztositson felnasznélojanak, aki e szamitasokat
kilonboz6 célokra alkalmazhatja. Ennek megfeleléen az angol és német szakirodalomban
egyarant alapveté rendszertulajdonsagkent jelenik meg az, hogy egy rendszervaltozat milyen
lenyegi irdnyultsaggal bir. lde kapcsolddva szoktak dontéstamogatas-orientalt, valamint
magatartasbefolyasolas-orientalt rendszerekrdl szélni. Kovetkezd, igen fontos ismertetdjegyként
emlithetd a rendszer id6beli iranyultsaga. Eszerint a multban ténylegesen felmer(lt koltségekkel,
illetve tervezett koltségekkel dolgozd rendszereket klldnbdztethetiink meg. (Annak ellenére,
hogy kizarélag ténylegesen lezajlott eréforras-felnasznalasokkal dolgozé rendszer néhany
eréforras jellege miatt nem fordul el6, vo. Kilger (1992, 54.).) A tény- és a tervkoltségek mellett a
szakirodalom szdl még normal vagy normalizalt kéltségekrél is, jollehet ezek az idGorientacio
szempontjabdl nem jelentenek Ujabb csoportot: a német tradicioban a multbeli koltségekbdl — az
egyszer(sités céljabdl — képzett atlagarat, az angolszasz szakirodalomban a tényleges és a

tervezett arak és mennyiségek ,vegyes” szorzatat jelentik a kdzvetett koltségeknél.

Alapvetd kérdés, hogy a rendszer miikodése soran (a folérendelt céloknak megfeleléen) a
kéltségek mely kérét rendelik adott célobjektumokhoz, illetve a koltségviseldk egységéhez:

valamennyi felmer(lt, illetve felmerllé koltséget, vagy a telies koltség egy részét. A német
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szemlélet e tekintetben teljeskoltség-szamitasrdl (Vollkostenrechnung) és  részkoltség-
szamitasrdl (Teilkostenrechnung) szél; az utdbbi alatt altalaban a kizarélag valtozd vagy a
kdzvetlen koltségekkel foglalkozd rendszereket 6sszefoglalva (v6. Menrad, 1983; Schildbach,
1993; Kloock/Sieben/Schildbach, 1999, 64.). A termékkoéltség-szamitasban a kimenetekhez
(termékekhez, szolgaltatdsokhoz) rendelt koltségek terjedelme, illetve kére alapjan az angol
szakirodalom az ,absorption/full costing” eljarast (azaz a ,mindent elnyeld” vagy teljes
koltségszamitast) és a ,variable/marginal/direct costing” eljarast kilonbozteti meg. Az el6bbinél
minden gyartasi koltség termékkoltséggé valik, a nem gyartasi koltségek a periodus koltségek
kozé kerlinek. Az utdbbinal a fix és valtozd koltségek szétvalasztdsa utan csak a valtozo
koltségek szerepelnek a termékkoltségekben (vo. Staubus, 1963; Fekrat, 1972; Christie, 1979).
A tervkoltségekkel dolgozd rendszerek esetében |ényeges kérdés, hogy az adott
kapacitaskihasznaltsagi szintre tervezett tervkoltségeket a periodus szamitasai soran illesztik-e a
tényleges kapacitaskihasznéltsaghoz vagy nem. Az elébbi esetben rugalmas, az utobbi esetben
merev rendszerekrél szdlnak a szakkdnyvek. A hatdsugarat illeten a teljes szervezetre iranyuld
rendszerek mellett egyes eszk6zok vonatkozhatnak kifejezetten a véllalati mlkddés
meghatarozott teriileteire, illetve funkcidira, mely tény ez esetben szintén alapjellemzdként
szolgal.

A fenti ismertetéjegyek mellett a rendszerek jellemzésére sokszor hasznaljgk a rovid vagy
hosszu tavra orientaltsagot is.

Az alapjellemzOk egyes megjelenési formainak kombinaciéibdl rendszervaltozatok szlletnek.
Ami e rendszervaltozatokat (a modszertani megkozelitéseket) illeti, a német tradicié nagyobb
formagazdagsagot latszik felmutatni. Ezek tendenciairdl a kovetkez0 alfejezetben lesz szo.

Végul, osszefoglalasképpen az erdforras-felnasznalas leképzésével és elemzésével foglalkozd

vezetbi rendszerek hagyomanyos szakirodalméban az alabbi eléfeltevés szintii jellemz6ket talalom

érvényesnek:

A hagyomanyos szamviteli szakirodalom &ltal képviselt kozelités szemlélete a jovére
vonatkozoan alapvetéen rovid tavu, azaz a kovetkez6 idGszakra koncentrél (emlitettem
ugyanakkor, hogy az angolszasz irodalom a cost accounting keretében targyalja a beruhazasi
szamitasokat is). A jov6 megitélésében nincs bizonytalansag.

A hagyomanyos szemlélet funkcionalis, s elsdsorban a kdzvetlen értékelballitasra 6sszpontosit.
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Bar az eréforrasfogalom terjedelmét a szamviteli szakirodalom meghatarozasai sem korlatozzak,
a rendszer mikodésének kibontasakor kiderll: a koltségek tekintetében azok kizardlag az
érintettek gazdasagi jellegli hozzajarulasaival, illetve a jol operacionalizalhato, konnyen mérhetd
er6forrasokkal dolgoznak. A szdmitasokban alapveten a Gutenberg féle elementaris tényezok
jelennek meg, a nem targyiasult stratlégiai eréforrasok kozott emlitett tényezOk tobbsége nem.
Az okok kozul feltétlenul kiemelend6k a leképzési (mddszertani) problémak (ezekre korabban
utaltam is); minden bizonnyal meghatéroz6 viszont az is, hogy e rendszereknek a gyakorlatban
gazdasagosan és ésszer(i keretek kozott kell mikodnilk, a bonyolultabb kérdések kezelése nem
feltétlendl fér kereteik k6zé.

lde kapcsolddik az, hogy az erbforrds felhasznalasa minden esetben ,fogyast’, az
értékmeghordozo képesség csokkenését jelenti. Az olyan vagyoni elemek, amelyeknek nincs
értekcsokkenése vagy mennyisegileg nem apadnak, nem jelennek meg a rendszerben az
értékelt er6forras-felhasznalasok szambavételekor.

A felnasznalast a rendszer a fizetési folyamatoktdl elszakadva, egyetlen idGpontba tomoriti. A
kéltségalakulast linearisnak tekinti. Az egyszerliség és a hasznalhatdsag érdekében viszonylag
kevés (koltséghelyenként/szervezeti egységenként, illetve koltséggydjtéként jellemzéen egy)
koltségbefolyasol6 tényezét feltételez.

A dontéshozo jellemzéen a homo oeconomicus, a gazdasagi ember, aki (cél)racionélisan
cselekszik, s nyereségmaximalizalasra tor. A lehetd legmagasabb nyereség elérése mint f6 cél

mellé akkor férnek be mas célok is, ha az elébbivel 6sszhangba hozhatdk.

8.3. Az utobbi két évtized német és angol szakirodalmi tendenciai

Az el6zb alfejezetek a szakirodalomban megjelend alapjellemzék dsszefoglalasaval mintegy

alléképet vazoltak fel a vizsgalandé rendszerekrél. A cost accounting, illetve a Kostenrechnung

szakirodalma ugyanakkor torténete soran a kezdetektdl fogva mutatott dinamikat: jellegzetes

iranyokat, melyek mentén gondolatok csoportosultak. Az alfejezet ilyen tendenciakat jelez, a torténeti

fejlédés rovid bemutatasa utan elsésorban a kdzelmdltra és a jelenre vonatkozoan.
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8.3.1. Vazlatok a Kostenrechnung és a cost accounting torténetébdl

Az egyetemes valtozas-fejlédés mellett (illetve ennek keretében) minden nyelvterlletnek, illetve

orszagnak megvan a maga szakmatorténete. Az alabbiakban el6szo6r a német és angolszasz

torténetirast jelenitem meg; a kutatds szempontjabdl igen 1ényeges magyar vonatkozasokkal a

kovetkezd, negyedik fejezetben foglalkozom.

Nyilvanvalo, hogy a Kostenrechnung, illetve a cost accounting térténete annak értelmezésétdl fligg
(v8. Schneider, 1985, 379-380.):

A német szakirodalmi dsszefoglaldban a Kostenrechnung fogalmat az uralkodé megkozelités
szerint hataroztam meg: definicios jellemzdin, céljain és feladatain tul mindenek el6tt 6nallo
kulcsfogalmanak, a koltségeknek az elemzésével. Amennyiben igy, az éves beszamold
elkészitéséhez szlkséges szamviteli eszkdzrendszertél tartalmilag is élesen elkilonitve, a
koltségeken keresztll ragadjuk meg, ugy torténete Schmalenbachhal kezdédik, aki az
irodalomban uttoréként tett kilonbséget kiadasok, raforditdsok és koltségek kozott. Mint azt a
kovetkezd alfejezetben bemutattam, az angolszasz tradiciéban ebben az értelemben nem létezik
Kostenrechnung.

Amennyiben e szemlélettél eltdvolodunk, a kezdetet azonosithatjuk a periodikusan
raforditdsokkal dolgozd szamitdsok kezdetével, illetve a gazdasagossagi kontrollrél sz61d
gondolatok megjelenésével. Ebben az esetben a torténet nem is az iparvallalatoknal, hanem a
fejedelmi udvarok igazgatasaban indul.

Ha az egyes teljesitményekre vonatkoztatott elszamoldsokat helyezzik a vizsgalodas
kozéppontjaba, a koltségekkel dolgozd rendszer torténetének kezdetei a — dokumentacios célu —
szamvitel kezdeteivel azonosithatok. Amennyiben az altalanos koltségek felosztasa a kiemelt
szempont, megint mas idopont adodik. Schneider egyébkent ettdl is eltérd utat valaszt: mint hogy
véleménye szerint a Kostenrechnung nyelvhasznélataban a koltségek arra szolgalnak, hogy
egységre vagy periddusra vonatkoztatottan azt szamoljék el, ami a bruttd jovedelembdl (az
arbevételbdl) levonandd, a koltségszamitas elméletét egy Uzlet (egy cselekvés)
tisztajovedelmérél sz6l6 gondolatok megjelenésétdl eredezteti.

Schweitzer/Wagener (1999) leginkabb az elsd, hagyomanyos iskolahoz sorolhatd megkozelitéssel

négy f6 pontban foglalja 6ssze a Kostenrechnung térténetét (vo. Mellerowicz, 1974, 17.; Dorn, 1961
és 1992; Seicht, 1993, 21.).
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A kezdetekt6l a szazadforduloig

A mi a Kostenrechnung problémai targyaldsanak kezdeteit Klipstein 1781-es miivére vezeti
vissza, melyben a szerzd a koéltséghelyek képzésével és a belsd teljesitményelszamolas
kérdéseivel is foglalkozott. A szerzOk tuddsitdsa szerint Jung-Stilling 1786-0s irasaban
megkulonbozteti az Uzemi és a pénzlgyi konyvelést, Leuchs 1804-ben a koltségnemek
rendszerezett bemutatasaval szolgél. Az egyre gazdagodd irodalomban elsGsorban az
egységszint(i arképzés kérdései jelennek meg, az idészakra vonatkozo szamitasok kevesbé;
egyseges kalkulacios modszertan ugyanakkor még nem létezik.

A szazadfordulotél a nemzetiszocializmus kezdetéig

A huszadik szézad elejére az irodalomban egyértelmiien szétvalik a koltségekkel és az éves
beszamolo elkészitését megalapozo, raforditdsokkal dolgozd szamitasok rendszere. A
Kostenrechnung a tudomanyos kutatas onéllo terileteként él; Leitner 1905-ben példaul mar a
létez6 megkozelitések rendszerezett dsszefoglalasat adja. A tudomanyos érdeklédés tovabbra is
elsésorban az egységre vonatkoztatott szamitasokra iranyul. Az értékelt er6forras-
felhasznalasok termékekhez torténd ,okozath(i” hozzarendelésén kivil a koltséghelyek
kéltségszamitasi problémai is elemzés targyai. A Kostenrechnung e korszakbeli és késdébbi
tudomanyos fejlédéséhez is alapvetéen jarultak hozza Schmalenbach munkai. A kéltségek
fogalménak meghatarozasa, kapacitaskihasznaltsagtél valé flggésik bemutatasa, a
Kostenrechnung mint vezetéstdmogatdé rendszer céljainak azonositdsa és miikodési
folyamatainak elemzése egyebek mellett Uttord jelentéségliek voltak. Az idészak hangsulyos
kutatasi témainak elsésorban a szervezeti kérdések, a kuilonbdz0 objektumokhoz torténd
differencialt koltséghozzarendelés, a koltségfelosztas és az —-értékelés tartoztak. A
Kostenrechnung egységestléséhez, valamint iparagspecifikus modszereinek kidolgozasahoz az
irodalmon kivil a szakembereket tomoritd egyesuletek és bizottsagok is jelentdsen
hozzajarultak.

A nemzetiszocializmus id6szakaban a Kostenrechnung fejlédését az erés allami befolyas
hatarozta meg. A tudomanyos munka elsGsorban a mar |étez eljarasok Osszegzésére
korlatozodott. A szamos rendelet és irdnyelv — mely a kdzponti gazdalkodas eszkozévé
igyekezett tenni a koltségszamitast — ugyanakkor a terminolégia és a modszerek tovabbi

egységesuléséhez, illetve elterjedéséhez vezetett.
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(4) 1945 utan az elmélet és gyakorlat is Uj lendletet kapott. Az allami rendeletek j6 részét eltorolték,
maradék hanyaduk az allami intézményekben érvényben maradt. A Kostenrechnung a
publikacidkban a vezetdi dontéstamogatas, a leképzés, a tervezés és az iranyitas elsérendi
eszkdzévé valt. Az utdbbi Otven esztendd kilonbozd célkitlizések elérésére szédmtalan
koncepciot és modszertant termelt ki. Ebben jelentds szerepe volt a nyolcvanas évek masodik
felében feler6sodé kritikai hulldmnak. Az .eredeti német” eljarasok léte mellett kiemelendd a
nemzetkozi, els6sorban az angolszasz, illetve tavol-keleti szakiradicio hatdsa a német

koltségszamitas irodalmara.

A korébbi elemzés ramutatott, hogy a cost accounting, illetve a vezetdi szamvitelhez fiiz6d6
viszonyanak meghatarozasa az angolszasz szakirodalomban koréntsem egységes. E tény
megmutatkozik a t6rténeti irasokban is. A szemléletbeli mellett a modszertani kulonbségek
eredményeképpen az angol nyelvl torténeti irodalomban is tobb kilonb6zd, az adott szerzék
vilaglatasat tlkrozd, egymassal sok szempontbdl szembenalld iskolaja (elmélete, megkdzelitése)

létezik.
Az alabbiakban Loft (1995) alapjan négy ilyen iskolat mutatok be vé\zlatosan.g|

(1) A hagyomanyos torténelemszemlélet és ennek neoklasszikusok altali feliilvizsgalata

A hagyomanyos személethez sorolhatd szerzék a szamviteli technikak fejlédésére dsszpontositottak.
Mveik szerint a XIX. szazad legvégét megel6zéen a cost accounting eljarasai a kozvetlen anyag és
bérkoltségek bazisan a késztermékek koltségének megallapitasara koncentréltak; ugyanakkor
egyszerlek, kidolgozatlanok, rendszertelenek voltak, s nem kapcsolodtak szervesen a kdnyvelésbe.
Attorést Nagy-Britannidban a szazad utolsé évei hoztak; a gazdasagi valsag, a tllélésre
osszpontositas kritikusséa tette a koltségek ismeretét és elemzését. Megindult az altalanos koltségek
vizsgalata, a koltségelszamolas a szamvitel integralt részéve valt. A vezetd szerepet a britekt6l a XX.
sz4zad elején az Egyesiilt Allamok vette at, ahol az eddigi modszertanok tovabbgondolasa mellett
Ujakat is kifejlesztettek. A koltségszamvitel iranti igény modosulésat kovette a cost accounting
rendszerek fejlédése. Garner (1954, 1.) ugyanakkor a fejlédést bemutatdé munkajat 1925-nél befejezi,
mert ugy véli, szamos ok miatt figyelmen kivil kell hagynia az elkovetkez6 évek miveinek jelents

részét:

2 Loft a management accounting, azaz a vezetdi szamvitel torténetérdl irt. En 6sszefoglaljat a cost accountingra is
vonatkoztatom, a fogalmak értelmezési lehetéségeibe e ponton mar nem mélyedve el.



103

o elészoris véleménye szerint nagyon kevés originalis hozzajarulas sziiletett azokban a témakban,
melyeket & feldolgoz;

e masodszor, allitia, hangsulyeltolodas tapasztalhaté az elsd vilaghaboru utan: a tényleges
koltségek meghatarozasara (,actual costing”) kevesebb figyelem esett, helyette inkdbb a
standard koltségek és a kapcsolodo problémak kertiltek elétérbe;

e harmadszor szerinte nagyon nehéz, ha éppen nem lehetetlen gondosan értékelni és a helyes
torténelmi perspektivaba helyezni azokat az irasokat, amelyeknek a targyalandé problémak
mindegyike targyuk.

Garner (1954) tobbi, hagyomanyos szemléletl tarsahoz hasonldan publikalt irodalmi forrasok alapjan
dolgozta fel a cost accounting torténetét. A neoklasszikusok szintén a technikak fejlédését kutatjak, a
hagyomanyos szerzékkel szemben viszont részletes esettanulmanyokra, archivalt cégadatokra
épitenek, s a gyakorlat tanulmanyozésa alapjan azt allitjak, hogy a kdltségszamvitel a XIX. szézad

végénél tobb, mint egy évszazaddal korabban kezdte szolgalni a vezetést, a dontéshozatalt.

(2) A Johnson és Kaplan iskola

A cost accounting torténeti szemléletére nagy hatast gyakoroltak Chandler (1962) és Chandler
(1977) mvei. Szerinte a ,modern” cost accounting az USA-ban a XIX. szazad kozepén, a vasutak,
valamint a nagy vegyi és acélmiivek felvirdgzasaval szlletett meg. A kornyezetet kevés piaci
szereplé, a szervezeteket a novekvd méret és a termelési folyamat komplexitasa jellemezte;
koltséginforméciokra volt szilkség az arképzéshez, az Uzleti terlletek teljesitményének értékeléséhez
és tevékenységlk osszehangolasahoz egyarant.

Johnson/Kaplan (1987a) a vezetdi szamvitel, s benne a cost accounting kezdeteire vonatkozéan
lényegében a neoklasszikus valaszt adja, am ezzel szemben — a tranzakcios koltségelmélet altal
erésen befolyasolva — a rendszer hatékonyséagi és kontroll funkci6ira koncentral. A kettés konyvvitel
eszerint nem adott vildgos és kimerit6 valaszt a ,Mennyire hatékony a termelés/a feladatok
kivitelezése/a folyamat?” kérdésre; a cost accounting azonban egyre bovilé eszkoztarral igen.
Szemléletiikben kiemelendd, hogy a véllalatot tagabb kornyezetébe agyazva vizsgéljak. A terulet
felviragzasanak szerintuk is kritikus feltétele volt a vallalatok novekedése, de az elébbi mégsem
pusztan mellékterméke, sokkal inkabb elésegitdje volt az utobbi folyamatnak. A koltséginformaciok
segitségével a készletértekelés mellett elemezhetd volt a tevékenységek potenciélis hatékonysaga, e
potencidlnak a tényleges értékekkel valo Osszevetése, megvalosulhatott a kerettervezés és a
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teljesitményértékelés, ezaltal a szervezet jovedelmezOsége ndvelésének jelentds tdmogatésa.
Johnson és Kaplan ugyanakkor Ugy véli, hogy méar 1925-ben a terllet valamennyi, a '80-as évek
derekan hasznalt gyakorlati eleme ismert volt. Aztan a modszertani fejlédés megrekedt. A szerzék
szerint az iparvallalatok cost accounting funkcidja a huszas éveket kovetéen egyre inkabb nélkilozte
a koltségek menedzselését, elemzd vizsgalatat és hosszu tavu alakitdsanak szandékat, s mind
jobban az éves beszamold altal igényelt készletértékek meghatérozasara dsszpontositott. A szerzék
Uzenete: ha a vallalatok el akarjak kerilni a kihalast’, valtoztatniuk kell vezet6i szamviteli
szemléletukon, visszatérve a ,régi j0 alapelvekhez’(v0. Kaplan, 1984; Johnson/Kaplan 1987b). E
szemléletet nem csupan e két kutatd képviselte, illetve képviseli; szamos szerz0 tekinthetd az iskola
tagjanak azzal, hogy a kornyezeti valtozasokhoz alkalmazkodni nem tudd véllalatok elaggott
koltségszamvitelét kritizélta, s latta ebben a versenyképesség elvesztésének alapvetd okat. Masrészt
tobbek kozott pontosan Johnson és Kaplan el6z6 maésfél évtizedes szakmai tevékenysége és
publikacioi igazoljak a kivant ,megujulas” elindulasat (minderr6l a kovetkez6 pontban bévebben is

sz6 esik).

(3) A munkafolyamat (Labour rocess) megkézelités

Erdekességképpen a fenti iskolakon kiviil hadd emlitsek meg még két felfogast. A Labour process
iskola hiveinek meggy6z6dése, hogy egy cost accounting rendszer nem a termelés hatékonyabba
tételének semleges eszkdze. Szerintilk e rendszerek funkcidja sokkal inkabb a munkavallalé téke
altali kihasznalasanak, illetve kontrolljanak elésegitése. A mddszertani fejlddést ebbél kdvetkezéen
ugy fogjak fel, mint a munkafolyamat feletti kontroll sémai valtozasainak egy aspektusat, a
mindenkori mddosulasok pedig ennek alapjan a hatalomra, s nem a hatékonysag javitasara
iranyultak. A koltségekrdl szolo tudés: az alérendelés, a fegyelmezés, az ellenbrzés eszkoze. A
kapitalistak a nagyvallalatokat nem azért miikddtetik, mert azok — a tranzakcios koltseg elmélet,
illetve Johnson és Kaplan felfogasa szerint is — hatékonyabbak a piaci koordinciénal, hanem mert a

kéltséges miikodés aran is a lehetd legteljesebben kontrollalni kivanjak a munkafolyamatot.

(4) A Foucault iskola

Michel Foucault nem irt kozvetlentl a szamvitel torténetérdl, szemléletmddjat azonban sokan
alkalmaztak a cost accounting torténeti elemzésében. Foucault szerint a XIX. szazad vegétdl
jellemzé a tarsadalmi életre a fegyelmi (,disciplinary”) intézmények megjelenése. A vallalat is ilyen;
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benne az emberek kiildnbdzd kategdriakba (pl. funkciok) rendezve tevékenykednek, megfigyelhetok,
s amennyiben nem tartjak be a szabalyokat, fegyelmezé technikékkal biintetheték. A cost accounting
is tekinthetd az egyénekre vonatkozoan felligyeleti és kontroll technikanak. Torténete az ipari

tarsadalom kozponti fegyelmez6 eszkozei egyikének térténelme.

8.3.2. A nyolcvanas évek modszertani kritikaja

Kritikai irodalommal minden szervesen fejl6dd terilet bir; éppen e kritka teremti meg az
alapkérdések folyamatos ujragondolasanak, valamint a mddszertani tovabblépésnek az alapjat és
iranyait. A Kostenrechnung, illetve cost accounting torténetére is igaz ez, mint jeleztem, eltérd
felfogasokban, kulonb6z6 idészakokban pedig eltérd intenzitassal. A nyolcvanas évektdl mind az
angol, mind a német nyelvii irodalomban megfigyelhetd egy a kornyezeti valtozasok miatt fellépd,
modszertani elégtelenséget hangsulyozé erdsebb kritikai vonulat, melyek szdmos ponton dssze is
kapcsolodtak. E pontban e kritika alapelemeit és a javasolt modszertani kiutakat vazolom fel roviden.

A megvaltozott krnyezeti feltételek miatt az uralkodd szemlélet és az alkalmazott cost accounting
mc')dszerekl?'_"| alkalmatlansagat szorvanyosan korabban is, kiterjedten a nyolcvanas évek elsé
harmadatél kezdte hangsulyozni az angol szakirodalom. Sok szerzd arr6l szdmol be, hogy
tanacsad6i munkajuk sordn szamos példajat latjak a rosszul” mikodd cost accounting
rendszereknek. A kidregedett megoldasok helyébe gondosan tervezett Uj rendszereket javasolnak,
melyek példaul parhuzamosan mikodtetett teljes- és részkéltségszamitassal dolgoznak, pontosabb
termékkoltségeket szamolnak, standardizalnak, kiemelten foglalkoznak az &ltalanos koltségekkel, a
fix és valtozd koltségek szétvalasztasan keresztil a koltségkontrollal, az eltéréselemzéssel.
Howell/Soucy (1987) az értékelballitas kontextusanak hat olyan valtozasi irényat rogziti, mely
meghataroz6 az erdforras-felhasznaldas mérésére, értékelésére, a koltségek szamitasara
vonatkozdan, s az eddig hasznalatos mddszerek levaltasara szolit. Ezek a magasabb minGségre
torekvés, az alacsonyabb raktarkészletek, a rugalmas termelési rendszerek, az automatizalas, a
specialis szakértelemmel biro, decentralizélt szervezetben dolgozo termelési munkatarsak, illetve az

informacié hatékony felhasznalasa.

2 Egyszer( ,absorption costing” vagy ,direct costing”, illetve “standard costing” rendszerek.
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,Manapsag gyakran publikalt tény, hogy sok véllalat cost accounting rendszere nem teljesiti
hivatasat:  inkorrekt  termékkoltség-informaciokat  szallit a  vezetbknek, irrelevans
koltséginforméaciokkal arasztja el Oket, vagy nem méri azon dolgokat, amik valéban szamitanak’-
kezdi sokat hivatkozott irasat Cooper (1989c, 77.). Ezek utan cimszavakban 6sszefoglalva megadia,
mikor kell egy vallalatnak Uj rendszeren gondolkodnia. Ami a kdrnyezetet illeti, szerinte, ha megnétt
az automatizaltsag mértéke, valtozadsok kovetkeztek be a tamogatd funkciok hasznalataban,
leegyszerlisodtek a termelési folyamatok, élez6dott a verseny, deregulécio zajlott le a piacon,
technologiai fejlesztések valosultak meg a szervezetben vagy valtozasok alltak be a stratégiaban és
a magatartasi célkitlizésekben, a rendszer elavultta valhat.

,Hogy mi a leggyakoribb beszédtéma manapsag a szamvitel haza tajan? Az a tény, hogy a
technoldgia mind magasabb szintje a termelési folyamatban elavultta teszi a hagyomanyos cost
accounting rendszereket... Az automatizaltsag magas foka az Uj folyamatokban megvaltoztatja azt
az elballitasi utat, s kovetkezésképpen a termékek koltségszerkezetét is. A cost accounting
rendszereket tovabb kell fejleszteni ahhoz, hogy szamba vehessék a termékkoltségeket ebben a
gyorsan valtoz6 kérnyezetben.”— emeli ki Brunton (1988, 22.) is az igazodas szilkségességét.
Turney/Anderson (1989, 38.) szerint a jelen szamviteli rendszerei olyanok, mint az '50-es évek
végének Cadillacjei. Ezek az akkor nagyon kelendé autok ,a siker szimbdlumai voltak, s a kivalésag
standardjainak szémitottak az USA ipardban. Egyértelmiien kielégitették az akkori id6k
fogyasztéjanak igényeit. Harminc év alatt viszont nagy valtozas zajlott le a versenykérnyezetben...

manapsag a Cadillecek izléstelennek és eltulzottnak tlinnek” (vo. Peavey, 1990).

A modszerek elégtelenségét a megvaltozott koltségszerkezetre, az éaltalanos koltségek magas
aranyara visszavezet korabeli irasok gyakran indulnak ki Miller/Volimann (1985) cikkébdl, akik
empirikus elemzéssel a hattérben hivtak fel a figyelmet ra: az altalanos koltségek témaja (illetve
ennek feszegetése) nem divatjelenség — az USA-ban tobb mint szaz éve né szakadatlanul aranyuk a
nettd termelési értékhez, illetve az dsszkoltséghez viszonyitva. Kaplan (1988) ugyanakkor
hangsulyozza: a rendszerek elégtelensége abbdl is adodik, hogy a torvényi eléirasoknak val6
megfelelés érdekében a készletértékelés korrekt kivitelezésére épitették ki dket, sem id6ben, sem
tartalmilag nem szallitanak kielégité informaciokat a véllalatvezetésnek. A rendszerek kisérletezé
atalakitoi ugyanakkor altalaban nem ismerik fel, hogy azoknak harom kulonb6z6 feladatot kell
ellatniuk, ezek pedig a készletértékelés mellett az tzemmenet kontrollja és a termékkoltségszamitas.
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Egy cost accounting rendszer sokféle feladatabdl adédé elvarasokat pedig egyetlen rendszer nem
tudja kielégiteni. A kildnbdzd célokra és kildnbdzd érintetteknek torténd informéaciofeldolgozas

specidlis fejlesztéseket kivan.

Drucker (1990) a korszak rendszer-problémait négy pontban csoportositja. Szerinte alapvet6
elégtelenség, hogy a rendszerek szellemiségiikben a '40-es évek adottsagain alapulnak, amikor a
kozvetlen bérek az anyag nélkuli termelési koltségek 80%-at is elérték. A '90-es évek iparvallalatainal
ezzel szemben ez az arany maximum 25%, s mégis, a miikodés alaplogikaja a kdzvetlen koltségekre
iranyul (v0. Cooper/Kaplan 1988a; Brimson, 1989, 47.). Gond tovabba az, hogy a rendszerek egy
megvaltoztatott termelési eljaras hasznat altaldban a (bér)koltség megtakaritason mérik le. Még
problémasabb Drucker szerint a hagyomanyos cost accounting azon jellemzéje, hogy ugy miikodik,
mint egy napdra, azaz csak a termelés koltségeit méri, a nem-termelését kevésbeé. Végul hiba, hogy
a véllalatot kornyezetétdl elszigetelt egységnek tekinti. Lammert/Ehrsam (1987) a fentiekhez hasonl6
problémakon tul az emberi tényez6t tartja a rendszerek elégtelensége valodi okanak, a szellemiség
és hozzaallas megvaltoztatasat pedig a legnagyobb kihivasnak. irasukban a cost accounting
rendszereket az egyesult allamokbeli vallalatok versenyképességének legnagyobb akadalyaként
tintetik fel. ,Legyen mersziink kimondani, hogy a (jelenleg hasznalt, LL.) cost accounting tobbé mar
nem érvényes... észre kell vennlnk, hogy a probléma nem a lombozatban, hanem a gy6kereknél
van” (Lammert/Ehrsam, 1987, 18.).

Johnson/Kaplan (1987b, 22.) szerint a vezetdket kiszolgald szamviteli rendszert az allamnak és
egyéb intézményeknek készitendd pénzlgyi-szamviteli beszdmolok eljarasai, idészemlélete és
mkddési ciklusai hatarozzak meg. Tul késdi, tul aggregalt és torz informaciokat szolgaltat a vezetdi
dontéshozatalhoz. ,A ma vezet6i szamviteli rendszerei a vezetd figyelmét hibas iranyba terelik. Nem
szolgaltatjak a mérdeszkozok olyan relevans tarat, melyek helyesen jelenitenék meg a szervezet
technologiajat, termékeit, folyamatait és versenykornyezetét.” A szervezetek cost accounting
maodszereik tekintetében leragadtak a "20-as évek szintjén. A szerzék ugyanakkor felteszik a kérdést:
miként lehet az, hogy az egyetemi kutatok nem figyeltek fel a rendszerek novekvé alkalmatlansagara,
illetve miért nem jatszottak aktivabb és kezdeményezObb szerepet a megujitasban? Szerintik e
kutatok tul egyszerii modelleket alkalmaztak, raadasul nem prébaltak meg ezeket a valdsag komplex
vallalataiban. A tudomanyos irodalom ,elegans és természetellenes” megkozelitésekkel szolgalt,
egyetlen terméket vagy folyamatot elemezve, a szervezetek pedig szenvedtek ezen, a tényleges

mikodési feltételektdl tavol allo eljarasokkal. ,A kihivas és a lehetbéség a ma szervezetei szdmara
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egyértelm(. A vezet6i szamviteli rendszereket a miikddés és a stratégia tamogatésara lehet és kell
létrehozni. A technoldgia rendelkezésre all ahhoz, hogy a maiakhoz képest gydkeresen mas
rendszereket allitsanak hadrendbe. Ami hianyzik: a tudas. Am e tudas megsziilethet a kisérletezés
és a kommunikacié nyoman. A szaz éve, a scientific management mozgalom indulasakor jellemz6
innovativ szellemet az 0j koncepciok kifejlesztéséért elkotelezett kreativ menedzserek és

tudomanyos kutatdk ujra életre kelthetik...” (Johnson/Kaplan 1987b, 30.; vo. Kaplan, 1985).

A szellem kiszabaditésara, illetve a modszertani megujulas motorjanak szerepére tobbek kozott
az 1972-ben amerikai és eurdpai szervezetek részvételével alakult Computer Aided Manufacturing -
International (CAM-I) Incorporation nevii kdzhasznu tarsasag volt hivatott. A szervezet, melynek
alapvet célja, hogy hozzajarulion az uj technologiak bevetésével jard hatasok kutatasahoz,
eljarasokat dolgozzon ki, illetve biztositsa a kidolgozott javaslatok és megoldasok
gyakorlatorientaltsagat és praktikussagat, 1989-ben 65 neves iparvallalatot, konyvvizsgalo és
tanacsado céget, elismert egyetemet (USA, Eurdpa, Japan, Ausztralia) és kormanyzati intézményt
fogott keretbe. Osszesen kilenc kutatasi projekt futott, ezek egyike volt a ,Cost Management
System™-ként jelolt program, azzal a célkit(izéssel, hogy nemzetkdzi férumot teremtsen a szakérték
szadmara gondolataik, dtleteik és tapasztalataik megosztasara, hogy definiélja a kéltségmenedzsment
szerepét egy modern kdrnyezetben, illetve az Ujfajta kdvetelményeknek eleget tevd eljarasokat
dolgozzon ki (Berliner/Brimson, 1988, vii; vo. Williams, 1989; Lorson, 1993, 229.).

A konzorcium a projekt harom fazisat hatarozta meg:

o |. fazis (1986): Koncepcidteremtés
E szakasz végeredmeényeként egy - az USA-beli Nemzeti Szamviteli Tarsasaggal kozosen irott -
helyzetfelméré tanulmany jelent meg a gyakorlat cost accounting rendszereir6l, illetve a
kifejlesztendd uj koncepciorol.

o |l. fazis (1987): Rendszerépités
E fazis célja az volt, hogy a szponzor vallalatokat elldssa az |. szakaszban meghatarozott
rendszertervekkel. Kulcselemekként olyan fogalmak tiintek fel, mint példaul a ,nem értékteremtd
koltségek”, a tevékenység koltségek” és ,koltsegokozok’, a ,technoldgiai szamvitel’, a ,target
costing” stb. Rendszermodulokat dolgoztak ki, értelmezték ezek szerepét és kapcsolatait.
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o |l fazis (1988): Implementaci6
Az utolsé szakasz az el6z0 fazis eredményei gyakorlati atultetésének elOkészitését, pilot
projektek kivitelezését, a tapasztalatok kozzétételét szolgalta. Ezeken keresztul ugyanakkor az Uj
kutatasi iranyokra is felhivta a figyelmet.

A koncepcibalkotas 1ényegeét dsszesiti a Cost Management for Today's Advanced Manufacturing
cim( konyv (Berliner/Brimson, 1988). A tanulmany egy modern koltségmenedzsment rendszerre
érvényes kulcskritériumokként rogziti a nem termelé tevékenységek koltségeinek feltarasat és
megszlntetését, a termékkoltségszamitdsban a bérpétiékolasos mddszer helyett az okozati elv
erésebb érvényesitését, a tevékenység-alapu szamvitelt (activity accounting), a koltségkeretek
mellett piacorientalt célkdltség-eléiranyzatok (target costs) meghatarozasat (Berliner/Brimson, 1988,
3-10.). Az () koltség menedzsment rendszer (cost management system) szandékai szerint
meghatarozza a tevékenységekhez felhasznalt erdforrasokat, illetve koltségeket; a tevékenységek
hatékonysagat és eredményességét, azonositja és értékeli a racionalizalasi potencialt, igyekezvén
alkalmazkodni a valtozd gyartasi technoldgiakkal jellemzett gyartasi kdrnyezethez. A rendszer
elsédleges célia a teljesitményelballitishoz felhasznalt koltségek meghatérozasa, ehhez
kapcsolodva a termékkoltség-kalkulacio, az arkalkulacio, a termék életciklus-szamitas, illetve a
termékkoltségek improduktiv elemeinek azonositasa (Berliner/Brimson, 1988, 18.). A koncepcid
szamos tekintetboen a német hagyomanyos Kostenrechnung jellemzGinek érvényesitését
szorgalmazza (homogén Kkoltséghelyek, illetve tobb koltséghely kialakitdsa, az un. rugalmas
tervkoltségszamitasnak megfeleld rendszerelemek stb.).

Mint azt a fentiekben is kiemeltem, az angol publikacidkban tobb névvel (ugy mint activity(-)based
costing/activity accounting) is megjelend, magyarul tevékenység alapu
koltségszamitasnak/koltségszamvitelnek/koltségelemzésnek  forditott rendszervaltozat jelent6s
szerepet jatszott az Ujonnan javasolt eljarasok kozott. Bar valdjaban az elsé gyakorlati alkalmazasok,
illetve kapcsolddd publikaciék mér a szadzad negyvenes éveiben megjelentek (Lorson, 1993, 227-
229.; Grevener, 1994, 21-23.), a szakirodalomban a nyolcvanas évek utolsé harmadéatol bontakozott
ki igazén. Az eleinte — az éaltaldnos koltségek tevékenységelemzésen alapuld, a termékek altal
igénybe vett tevékenységeken keresztill torténd koltségviselbre terhelése révén — alapvetéen a
termékkoltségszamitds megujitasara hivatottnak vélt eljaras az évek soran egyre inkabb a
folyamatmenedzsment, a hosszu tavl koltségbefolyasolés, a kéltségstruktara, illetve az altalanos

koltségek célszerl alakitdsanak eszkoze lett. (Az ABC alapjaihoz lasd pl. Johnson, 1988; Drury,
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1989; Cooper, 1988a, 1988b, 1989a, 1989b, 1990a, 1990b, 1992; Cooper/Kaplan, 1988b, 1991a,
1992; MacArthur, 1992; Babad/Balachandran, 1993; Bromwich, 1993; fejl6désének,
kibontakozasanak torténetéhez pl. Romano, 1988; Troxel/Weber, 1990; Johnson 1991; King, 1991;
Johnson 1992; a termékkoltségszamitasi kozelités koltségmenedzsment filozéfidva valasahoz pl.
Cooper/Kaplan/Maisel/Morrissey/Oeim, 1992; Turney, 1992; Wiersema, 1995; Cooper, 1996;
Kaplan/Cooper, 1998; kritikajahoz pl. Ferrara, 1990; Horngren, 1992; Johnson, 1992; Kaplan, 1992;
Shank/Govindarajan, 1993, 181-185.; Landry/Wood/Lindquist, 1997; a gyakorlati alkalmazas
tapasztalatairol pl. Estrin/Kantor/Albers, 1994; Swenson/Flesher, 1996; Krumwiede, 1998). Az ABC
mellett az el6zé évtizedben az angolszasz szakirodalom a — targyi eszkdzok idbalapu leirasi
modszereinek levaltasat megcélzo — technology accounting” eljarast (vo. pl. Brimson, 1989), a —
termékek teljes élettartama alatt felmeruld koltségeit szem el6tt tartd — ,life-cycle accounting/costing”
modszertanat (vo. pl. Peavey, 1990), illetve altalaban a hosszu tavu koltségmenedzsment és a

stratégiai szemlélet elétérbe helyezését javasolta, illetve javasolja (vO. pl. Kaplan/Cooper, 1998).

A német szakirodalomban a nyolcvanas évek masodik felétdl szintén erésodott a kritikai
szemléletét, jollehet a német modszertani fejlédés addig egyértelmiien kiegyensulyozottabbnak
bizonyult, s gazdagabb és érettebb terméssel szolgalt, mint az angol. Ennek ellenére (nem
utolsosorban az angol publikaciok nyoman, illetve a vallalatok kornyezeti feltételeinek egyezGségére
épitve) szamos mi hangsulyozta a megujulas szukségességét. Weber (1989, 31.) errél igy ir: ,A
kilonboz6 Uj fejlesztésekkel teli 6tvenes évek lelkesedése elszallt, a tovabbgondolkodasra inditd
kezdeményezések gyérek és/vagy manapsag még csak a kezdeteknél tartanak... a 'modern
eljarasok’ cimkével ellatott szamos Uj ml képtelen a holtpontrél kimozditani és beinditani a
fejlodést.”. Weber szerint a kinalt rendszerek magas koltséggel, bonyolultan és atlathatatianul
mikddnek, nem igazodnak — szolgaltatoként — a szervezet funkcidinak igényeihez, a modszertani
korlatok miatt nem eléggé vezetésorientaltak, illetve — pl. a logisztikdra vagy az igazgatasi
feladatokra — nem specializéltak. Gruber (1989, 114.) a modszertani korlatok kapcsan hangsulyozza,
hogy bar ,az altalanos koltségek hozzarendelése mogott oly sok faradozas, tapasztalat, rugalmassag
és j6 szandék bujik meg, alapjaban véve, végsd soron mégis egy onkényes cselekedetrdl van szo”.
Mindez pedig megitélése szerint azzal a kdvetkezménnyel jar, hogy az egyes dontéseknél a
Kostenrechnung éltal rendelkezésre bocsatott standard informaciokat nem lehet biztonsaggal

hasznalni. A bizonytalansag pedig csak fokozddik, ha példaul a tervezési horizontot tobb évre toljuk,
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a strukturakat és peremfeltételeket megvaltoztatva szamolunk. Raadasul szerinte a rendszerek

tulzottan a monetaris mércékre épitenek. Horvath/Gassert/Solaro (1991, 71.) szerint a rendszer arra

hivatott, hogy a stratégiaalkotds és -megvaldsitas informacidos eszkozévé fejlédjon; a

kéltségszamitas azonban e kihivasra még sincs felkészitve. Hangsulyozzak, hogy az a szazad elsé

harmadaban, az akkori piaci és termelési korliiményekre szilletett, emiatt elhanyagolja az értéklanc
termelésen kivili elemeit, merev — nem automatizalt és rugalmas — termelési szituaciot feltételez, az
indirekt termelési teriletek kiesnek latokorébdl, a vezet6i dontéstamogato feladatokat pedig operativ,

és nem stratégiai szemléletben kozeliti. Szerintlik a ,klasszikus” koltségszamitas nem képes a

vallalati miikddés megfelel6 leképzésére (vo0. Horvath, 1990, 175-193.). Welge/Amshoff (1997, 62-

67.) hasonloan érvel, amikor azt allitja: a hagyomanyos Kostenrechnung problémaja, hogy

e alapvetben a termelési eljarasokra orientalt, a kozvetlen koltségek pontos szambaveételére és
elemzésére orientalt, melynek a megvaltozott kéltségszerkezet miatt kevés értelme van;

o Defelé, ezen belll is elsésorban a termelésre és a termékre iranyuld, a piactdl flggetlen
rendszer; a funkciokat és szervezeteket atfogo folyamatokat figyelmen kivul hagyva, az értéklanc
egyetlen elemére, a termelésre dsszpontosit;

e nem az informacidigényeket szem el6tt tartva, hanem Onkényesen informaciokat nyujtva
mikodik;

o stratégiaidegen és rovid tavban gondolkodik, azaz nem tamogatja kielégitd koltséginforméaciokkal
a stratégiaalkotast és a sikerpotencidlok megteremtését, a stratégia implementalasat és
kontrolljat;

o struktUraorientalt, tehat alapvetéen a meglév0 helyzetre és feltételekre (termelési program és

eljarasok, szervezeti struktura) épit; statikus kontextust feltételez.

Kai (1993, 65.) szerint ,ha az amerikai vezet6i szamvitel és a német Kostenrechnung kdzvetlentil
nem is hasonlithatd 0ssze — mint hogy kulonbozd feltételekbdl indulnak ki — a német
Kostenrechnungra is elmondhatd, hogy az aktudlis kdvetelményeket jelenleg nem elégiti ki.".
Szerinte, bar az elmélet folyamatosan azon dolgozik, hogy a meglévd rendszereket a gyakorlat
igényeihez illessze, ennek ellenére a radikalisan megvaltozott kornyezeti feltételek kovetkeztében az
eljarasok folyamatosan a kritika kereszttizében alinak. Schneider (1991) a koltségszamitast
egyenesen a controlling cs6dje okanak tartja. Indokokkent a kalkulatorikus koltségekkel dolgozo6
elavult koltségnemszamitast, a célszeriitlen, teljeskoltség-alapon mikodd koltséghelyi szamitast és

az ellentmondasos belst teljesitményszamitéast nevezi meg.
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A megvaltozott koriiményeknek a koltségek meghatarozasara és elemzésére gyakorolt
hatasaival szamos mii igen alaposan foglalkozik. Siegwart/Raas (1991) példaul konyvében az Uj
termelési technoldgiak, az automatizalas, a rugalmas termelési rendszerek, a szamitégéppel
tamogatott tervezés, gyartds és mindségellendrzés, illetve az (informatika altal) integralt termelés
hatasait vizsgélja. A Kostenrechnung mint leképz0 eszkdz a szerzbk szerint Uj célok felé kell, hogy
iranyuljon egy megvaltozott dontési térben. A rendszer ugyanakkor maga is a technoldgiai valtozasok
rugalmassag és az integracio termékeldallitisban megmutatkozd hatasaihoz tételesen rendeli a
szamvitel problémait, s a tovabbfejlesztés szlikséges iranyait (szintén kiterjedtebb elemzést talalunk
pl. Kaiser, 1991; Burger, 1992; Lorson, 1993 publikacioiban).

Mussnig (1996) mive teljes egészében a hagyomanyos moddszertanokkkal szembeni kritikék
rendszerezésevel, illetve a kitorési irdnyok” megadasaval foglalkozik. A koltségszamitas problémait

a szerz0 a 4. abra szerint 0sszegzi:

A periodizélas problémaja

Problémék a Hianyz6 modszertan Mdédszertani hianyossagok
koltségek és funkcionalis
objektumokhoz integracié
. Iend'elés,éné'l é's . A Korlatok a funkcionalis
Astrukturalas problémaja | 190Pelllekepzésendl | - chnung r tevékenységeket leGen
hianyossagainak
| rendszerezése |
A S"atégiail‘.’e,r ls,e”ypOZiCié Hianyz6 A Koltséginformaciok | 1220 motivacios hatds
negigaiasa vezetésorientalt atlathatatlansaga
koltséginformaciok a ésa
versenystratégiara koltsegmenedzsment
Informaciohiany a vonatkozoan elegtelensege Diszfunkcionalis

sikerpotencialokrol

magatartas el6idézése

4. abra: A hagyomanyos Kostenrechnung hianyossagai Mussnig szerint

Forras: Mussnig (1996, 49.)
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A kritikai szakirodalom a vélt hidnyossagok nagy részét a kontextusbeli valtozasok hatasainak
eredményeképpen bedllé vallalati koltségszerkezet-valtozasokkal hozza Osszefliggésbe. Schehl
(1994, 100.) ugyanakkor ravilagit, hogy bar ,majd minden, a belsé informaciorendszerrel valamilyen
forméban foglalkozd publikacié utal az utdbbi évek mélyrehatd, alapveté és erételjes
koltségszerkezet-eltolddasaira”, ezen irasok tobbségében csak igen éltalanos kijelentések
szerepelnek erre vonatkozoan, atfogo és alapos elemzés kevés akad. A szerzd ezért — empirikus
felméréssel tamogatott — nagyszabasu kutatast vegez: a kontextus és a vallalati mikodés jellemzéi
valtozasainak szambavétele utan kimeritben vizsgélja e valtozasok koltségekre gyakorolt hatasait,
elemzi a koltségszerkezet modosulasa kdvetkeztében a hagyomanyos rendszerek helytallosagat,
illetve szdmba veszi és kritikai szemléletmddban bemutatjia a szakirodalom altal javasolt Uj
modszertanokat. A fejlédési tendenciakat megtestesitd rendszervaltozatokat 6 az 5. abra szerinti

formaban abrazolja.

Schehl klasszikus megkozelitések alatt az un. részkoltség-alapu (azaz véaltozd koltségekkel dolgozo)
tervkoltségszamitas keletkezésével idében és tartalmilag szorosan 0sszekapcsolodd valtozatokat
érti. A ,modern” megkozelitések pedig értelmezésében azokat az utdbbi évtizedekben megjelent
modszertanokat jelentik, melyek a leképzést és elemzést a megvaltozott kontextushoz illeszteni
hivatottak.lﬂ;I

Bar a Schehltdl kolcsonzott abran csupan egy a szamtalan modszertan kozll, a nyolcvanas évek
végétdl kezdve a német szakirodalomban kiemelt szerepet kapott a folyamatkoltségszamitas
(ProzelRkostenrechnung) rendszere. Jéllehet gyokereiben sokkal korabban is jelen volt mar, az elsé,
bemutatd jellegli publikacionak Horvath/Mayer (1989) cikke tekintheté. Az eljaras alapelveiben
gyakorlatilag megegyezik az angolszasz ABC-vel, szamos publikacio ezért a két format egyezének,

elnevezéseiket szinonimakként is kezeli (igy pl. Coenenberg/Fischer, 1991a).

25 A szerz6 - sok tarsaval egyetemben - fejlédési tendenciakrol ir, jollehet a "fejlédés" itt talan nem a legtalaldbb kifejezés.
Ha valtozik a kontextus (a leképezendd valosag), vele kell valtoznia a modelinek. Az Ujonnan javasolt megoldasok egy
megvaltozott kontextushoz eszerint legfeljebb jobb illeszkedést kinélnak.



Bunsoo 1ebie] -
lloAuoy— o sozwiajebos)oy leibalens -

yosayezoybaw nbajal-uswszpauswbosyoy

seseyljazoybow nbajjel-se)wezsbos)ioy

se)lwezsAugwpals
Jejuslio-snpylojeeNwWIe ] -
se}wezsbos)oypeweA|o -

SE)IWIEZSb9s)[0Y Iselebzed] -

('20€ '¥661) ly8YoS :selo
se}lwezsbos} oy QIosHOANASUOY - Ie1ouapud) 1sapojfa Bunuysaiuslsoy v :eige g

seywezsbos)oyAptedsold -

1919WIS0I0NZSaAU| -

Se}wezs69s)oy-0loewIop| -
se}wezsB6osy|oy 1exnzsitoT -
seywezsbosyoy-Hasqui -

so}l[ezoybow

seylwezshas|oy
IS9}/SoMal] -
seywezsbas)oy 4+) -

SEHWELOUYS U
JejusiiojeweA oS -
ese}jwezs yosobe|(ejelo
SQlBuIquIoy -
ese}jwezs yosobe|(ejelo
-19ZSpUBIZSDY -
ESEJWEZS
yosobe)(ejelo-18zspusy -

eleseplobaw ya}0zAj8Y 1S9IUOP
NAB} qqezSSOy Judio)

elesepjobaw yayezh|ay
ISSIUQOP NABIPIAQL JUDMHOL "

Seso}jezoybow
0]0S0dEeX9ZSSO JBY0IoNqUNS

sesol[ezoyBow Qg
19}9|nJ8} IS9[oWIS) B WaN

sesol[ezoyBow Qg
1oJ9I1I8} 1S[BUIS) VY

sesolljezoybou jejuslio
BIAB) QeZSSoy Uaglondely

Seso}jezoybow

J|BjUSLIO BIAR) PIAQI USQIandely

sesoyezoNbow usepojy”

se)lwezsBos)oyAo)Eley shyjlweuq -

seywezsbos) oy

J|BJUBLIO-)UBWISZPaUBWBIS)ONXIS -
se)wezsbos)oyeley sojezoyo4 -
seseljo ozopa}bas)QyXl) Sojezoso -

yosallezoybaw  snyjizsseyy*

udja|nia} bunuysaiualsoy e yerouapua} Isapojle4

144!




115

Mint hogy eltér6 tradicidkban sziilettek, némiképp mas vallalatképpel birnak, s nem utolsdsorban
maodszertani eltéréseket is felmutatnak, helyesebb egy otlet két megvalositasi valtozatarol beszélni —
anndl is inkabb, mert a német folyamatkoltségszamitas kezdeményezdi maguk is igy itélik meg a
helyzetet (Horvath/Mayer, 1993).

A hagyoméanyos rendszerek fent emlitett problémainak tobbségére gyogyirt kinalé eljaras
megjelenésétdl fogva komoly vitat robbantott ki a német szaksajtéban, mely, bar még mindig él, mara
némileg csitulni latszik. Mindekdzben a modszertan az altalanos koltség teriletek tevékenységei

Uj" eszkdzébdl a
publikaciokban a vallalati folyamatok elemzése és optimalizéléasa alapeszkozévé nétte ki magat (a
folyamatkoltségszamitas értelmezéséhez, bemutatasahoz lasd Horvath/Mayer, 1989, 1991, 1993;
Mayer, 1990, 1998; Coenenberg/Fischer, 1991a, 1991b; Franz, 1991; Mayer/Glaser, 1991;
Pfohl/Stélzle, 1991; Horvath/Kieninger/Mayer/Schimank, 1993; a kritikdkhoz Maier/Scheubeck, 1991;
Fréhling, 1992; Glaser, 1992; Lorson, 1992; Kiiting/Lorson, 1992, 1993; Schuh/Brandstetter/Groos,

1992; Grevener, 1994).

E szakaszban a rendszervaltozatok mentén, (,eljarasszinten”) jellemeztem vazlatosan az el6z6
két évtizedet. A kivetkez0 szakaszban e szintrél eggyel feliebb Iépve a tendencidk néhany altalam
fontosnak tartott iranyat emelem ki (a tendencidkrol érdekes egyedi dsszefoglaldkat talalunk pl.
LaBmann, 1995 és Schildbach, 1995 miveiben).

8.3.3. A hagyomanyos szemléleten tullépd tendenciak a szakirodalomban

A 8.2. alfejezetben Gsszefoglaltam a hagyomanyos cost accounting, illetve Kostenrechnung
rendszerek szemléletének alapjellemzéit. Az utdbbi évtizedekben kdzUlllk néhanyat a szakirodalom

hatarozottan megkérdéjelezett. E szakaszban jelzés szinten ezekrdl lesz szo.

Elséként emlitem meg azon miiveket, amelyek a relevans dontési problémakat a bizonytalansag
premisszaja mentén kezdtek elemezni, némiképp Uj megvilagitdsba helyezve tobbek kozott a
valtozo-fix koltségek megitélését (vo. Pfaff, 1993; Ewert/Wagenhofer, 2000, 218.). Ide kotédik az
emberkép szinesedése is, pl. a megbiz6-tgynok problémak targyalasaval (Wagenhofer, 1993). A
hatérokat feszegetd kisérletek kozé sorolhatd német nyelvteriileten a kéliség- és a befektetési
Szamitasok integracioja, illetve az Un. investitionstheoretische Kostenrechnung (befektetéselméleti
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kéltségszamitas), mellyel a szerzk egyrészt a koltségszamitast kozvetlendl a fizetési folyamatokhoz
kapcsoljak, masrészt — elsésorban a koltségfogalom tOkeértek-valtozaskénti értelmezése révén —

tobb periddusra terjesztik ki (Schweitzer/Kiipper, 1995).

Bar koltséginformaciokkal elvileg rovid-, kdzép- és hosszu tavu (kovetkezményekkel jard) dontések
egyarant tdmogathatok, a hagyomanyos irodalmat az olyan rovid tavon érvényesilé dontésekre val6
osszpontositas jellemezte, melyek kévetkezményeit csak egy bizonyos idészakban (altaldban egy
hdnap) vesszilk szamba. Amint az az el6zd pont kritikai rendszerezésénél és rendszervaltozatainal
egyarant megjelent, a szakirodalom a megvaltozott kdrnyezeti feltételekbdl és vallalati szemléletbdl
fakado elégtelen mikodést a koltségekkel dolgozo rendszer stratégiai iranyultsaganak erdsitésével
kivanja megszuntetni. Ezen miivek egy része azt vizsgélja, mi médon kell hozzajarulnia a
rendszernek koltséginformaciokkal a stratégiai dontésekhez, illetve &ltaldnosabban a ,stratégiai
vallalatvezetéshez”. Mindez jelenti tobbek koOzOtt a szervezet sikertényezéi felkutatasénak és
fejlesztésének, a vallalat versenyben vald pozicionalasanak, az alapstratégia mddja
megvalasztasanak, a stratégiai Uzleti terUletek kialakitasanak tamogatésat (Neubauer, 1993; a
,Stratégiai koltségszamitas” |étéhez és lehetséges értelmezéséhez vo. Holzwarth, 1993). Szorosan
ide kapcsolodik az értéklancelemzés és a tevékenységelemzésre épuld stratégiai koltségelemzés is
(Porter, 1980; Shank, 1989; Shank/Govindarajan, 1993). A kéltségszamvitel, illetve kdltségszamitas
helyett a stratégiai iranyba nyitd kritikai irodalom ugyanakkor igen gyakran (stratégiai)
kéltségmenedzsmentr6l szdl. Ez alatt a szerzOk az esetek tobbségében a kéltségszint, a kéltségek
felmerGlésének és szerkezetének hosszu tavu tudatos befolyasolésat értik (Fischer, 1993; Hardt,
1998; Kremin-Buch, 1998). A stratégiai koltségmenedzsment eszkdzei kdzott leggyakrabban az ABC
(ABM), a folyamatkoltségszamitas, a célkdltség-menedzsment (target costing), illetve az un. termék
életciklus menedzsment ((product) life cycle costing/management) jelenik meg (vo. Kaplan/Cooper

1998; az egyes mddszertanokhoz 6sszefoglalo és kritikai jelleggel pl. a mar emlitett Schehl, 1994).

Az irdnyzatok taglalasakor nem csupan azon tendenciak tekintheték |ényegesnek, melyek a
hagyoményos szemlélet alapelemeit érintik, hanem azok is, melyek a rendszerek
specializalodasahoz vezetnek. E tekintetben kiemelendbének tartom a kis- és kdzépvallalatok
koltségszamviteli, illetve koltségszamitasi rendszereinek elemzését (pl. Horvath/Gaydoul/Hagen,
1978; Wurm, 1978; Becker, 1984; Kind, 1986; Hicks, 1992), valamint meghatarozott iparagak, illetve
funkciok sajatossagainak vizsgalatat (pl. Mabberley, 1992; Lewis, 1993; Neugebauer, 1995;
Mittendorf, 1996). A kdrnyezetvedelem, illetve a kérnyezettudatos gazdalkodas szempontjainak az
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eréforras-felnasznalas leképzésében és elemzésében vald megjelenitése régdta napirenden 1évé
téma, mely ugyanakkor az utobbi évtizedben erésebb tdmogatast kapott (vo. pl. Keilus, 1993;
Neumann-Szyszka/Kahle, 1994; Piro, 1994; Bundesministerium, 1995; Fichter/Loew/Seidel, 1997).

Az altalam kiemelt gondolati iranyok kozétt utolsd helyen szélok azokrél a német nyelvii
publikaciokrol, melyek — a versenyzé iparvéllalatok bizonyos korénél — az eréforras-felhasznalas
leképzésében és elemzésében, illetve az ehhez kapcsolédd eredményszamitashan a vezetdi
Szemlélet sziikségszerii mérséklbdését, illetve atalakulasat vetitik elére. E gondolatok kiinduldpontjat
az jelentette, hogy a Siemens AG. 1992-ben a ,belsd”, azaz vezetdi szempontu szamitasok alapjava
az éves beszamold forgalmi koltség szemléletli eredménykimutatasat tette. E ,paradigmavaltast”
(Kiipper, 1997, 20.) a nemzetkozi szintéren aktiv konszern esetében az egyszerliség és a — példaul
angolszasz érintettek szamara — fogalmi érthetéség elOsegitése mellett az indokolta, hogy
lényegesen csokkentsék a kalkulatorikus és az éves beszamoloban szereplé eredmény eltéréset.
Kiipper (1998, 153.) szerint az eurdpai integracio és a globalizacio, a vallalatok stratégiai vezetése és
a tékepiaci orientacié a ,kllsé” és ,belsé” szamviteli alrendszerek kozeledéséhez, kulonallasuk
megsziinéséhez vezet; a Kostenrechnung és a befektetési szamitasok 0sszekapcsolodnak, né a
fizetési folyamatok és a tulajdonosi érték koncepcio jelentGsége, visszaszorulnak a manipulalhaté
kalkulatorikus  koltségek. A t6zsdén jegyzett nemzetkozi vallalatok a kuls6 szamvitel
eszkozrendszerére és szemléletére orientalddnak, hiszen rendszeres tulajdonosi és befektetdi
megitélésuk is ez alapjan zajlik (vo. Schweitzer/Ziolkowski, 1999, 2.; Siefke, 1999). Ide sorolhat6 az a
tendencia is, miszerint a szakirodalom a szervezetek értéklanc meghatarozasi és elemzési
folyamatat a szallitokra és a vevbkre is kiterjeszti, a tevékenységek (funkcidk) szervezetek
haldzataban torténd értelmezésével. A véllalat hatarai még inkabb elmosddnak; a vezetdk ,befelé” és

Jkifelé” is tekintenek; valamennyi érintett fontossa valt (Horngren/Foster/Datar, 1994, 5.).

8.4. A nem targyiasult, stratégiai er6forrasok leképzésének specialis eszkbzei

Az elsé részben, az alapfogalmak tisztdzasakor irtam azokrél a szakirodalmi forrasokrél, melyek a
nem targyiasult, stratégiailag kritikus eréforrasok jelentéségére hivjak fel a figyelmet. Rovid
attekintésemben igyekeztem érzékeltetni a téma népszerliségét, de a szerzék fogalomhasznalatanak

sokszin(iségét, az egységesség és a vilagossag hianyat is.



118

Az elmult évtizedben a koltségekkel dolgoz6 szdmviteli alrendszer hagyomanyos szemléletének
alapjait az el6z6 alfejezetben felsoroltakon kivil egy tovabbi ponton — ha ugy tetszik, exogén kritika
ald vonva - is feszegetni kezdték. A kritika arra a tényre vonatkozik, hogy a rendszerben pusztan
azok az erdforras-felnasznalasok jelennek meg, amelyek jol mérhetéek — ugyanakkor a szervezet
sikeressége szempontjab6l nem feltétlenlil meghatarozdak. A koltségekkel dolgoz6é rendszerek
hagyomanyosan azokra a tényezbékre koncentralnak, amelyeket elementaris faktoroknak, ,jol
megragadhato” er6forrasoknak nevezhetiink. A hosszu tavu versenyel6ny viszont a kritika szerint
sidioszinkretikus”, azaz egyedi, nehezen vagy egyaltalan nem masolhato, alapvetéen nem targyiasult
er6forrasok révén érhetd el. Ezek tudatositasa, fejlesztése, mérése és értékelése (is) elsérendii tehat

a szervezet vezet6i szamara.

A nem ftargyiasult (immaterialis) er6forrasok szamviteli rendszerben valé megjelenésének
illusztralasara a szakemberek az unids iranyelveket, illetve a Nemzetkozi Szamviteli Standardokat,
valamint a honi szabalyozast emlitik (lasd pl. Boross/Gydkér, 1999). Ennek alapjan az immaterialis
eszk6zok mint eréforrasok kozott a vagyoni értékii jogokat, az Uzleti vagy cégértéket, a szellemi
termékeket, a jogvédelemben nem részesilé, de titkossag révén monopolizalt javakat, illetve a
kisérleti fejlesztés és az alapitas-atszervezés aktivalt értékét jelenithetdk meg. A rendszer nem kezel
viszont olyan inputokat, melyek értékét a piac a multban nem igazolta, holott a transzformécios

folyamat kulcseréforrasai lehetnek: a szaktudast, a tapasztalatot, féltett adatbazisokat stb.

LA jelenlegi standard eljarasok jelentésen alulértékelik az eszkzoket, s ennek kdvetkeztében igen
torz képet adnak azoknél a vallalatoknal, amelyek kevés tradiciondlis eszkbzzel birnak” — irja a
kutato-tanacsadd (Sveiby, 1998, 2.). ,Elsédleges eszkédzeink: szoftvereink és a szoftverek
kifejlesztéséhez rendelkezéstinkre allo képességek egyaltalan nem jelennek meg a mérlegben...” -
nyilatkozik Bill Gates (Gates, 1999). ,A tudasbazisu Uzleti tevékenységet folytatd Celeminél hamar
kiderGlt szamunkra, hogy a pénzigyi szamviteli beszamolé nem jeleniti meg a cég valodi ertékét.” —
tuddsit a cégvezetd holgy (Barchan, 1999, 1.).

A bevett merési és éertékelési rendszerek hidnyossagainak érzékeltetésével a szerzk egy része a

koltségszamitasi eszkdzok tartalman is kivant modositani.

LA szamviteli beszamolok profit ratainak ... hibaforrdsa, hogy a cégek olyan javakhoz és
szolgéltatdsokhoz kotddd erdforras-felhasznalasokat szamolnak el folyd réaforditaskent, amelyeket a
vagyonhoz tartoz6 eszkozkent kellene kimutatniuk. Ezek az eszk6zok magukban foglaljak a reklamot
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és az egyéb promocios kiadasokat, a kutatas-fejlesztési raforditdsokat, a személyzet toborzasanak,
szelekcidjanak és képzésének raforditasait (human téke), a kereskedelmi kapcsolatok létesitésének
koltségeit. A telephelyhez és a berendezéshez hasonldan, ezek a nem megragadhaté eszkdzoket
érintd raforditasok is a vallalat jovébeli jdvedelmét taplaljak. Kdvetkezésképpen gazdasagi jellegi
eszkzokként kellene ket rogziteni, melyek aztan értékcsokkenésként késdbb leirhatdk, az adott évi
folyo raforditaskent torténd elszamolas helyett.” - irja Harlan (1983, 3.) a szamviteli elszamolasok

torzitasairdl és a vallalati teljesitménymér6 eszkozokrél szolé mivében.

A legtobb szerzd viszont — nem érintve a koltségek szamitasat és elemzését — olyan eszkozoket
és eljarasokat javasol, amelyek a stratégiailag kritikus eréforrasok szambavételével, felhasznalasuk
mérésével és értékelésével foglalkoznak.

A témaban megjelené irasokban kiindulopontként gyakran talalunk napjainkban gyakran
alkalmazott menedzsment eszk6zOket (funkcionalis benchmarking, Uzleti folyamatok feltérkeépezése).
Itt nem a pontos mérés és értékelés, mint inkabb a felismerés, tudatositas a cél.

Sveiby (2001) a ,szellemi t6két" (melynek tartalma nala megfeleltethetd a nem targyiasult

stratégiai eréforrasokénak) mérd és értékelé modszereket négy csoportba sorolta.
o Kdzvetlenll a szellemi tékén alapuld modszer (Direct Intellectual Capital Methods, DIC)

Ezek az eljarasok a szerz§ szerint a nem megragadhatd eréforrasok kilonbdz6 komponenseinek
azonositasa utan egyedileg becsllik meg azok pénzbeli értékét. A fogyasztdi hiiség, a szabadalmi
jogok, a technoldgiai know-how, a munkavéllaldk tovabbképzése, az informacids rendszerek stb.

egyedi értékelése utan a téke a komponensek dsszértékével lesz egyenld.
« Piaci t6késitési mddszer (Market Capitalization Methods, MCM)

Ezek a mddszerek arra épitenek, hogy a cég konyv szerinti és piaci értéke kozotti értékkilonbséget
azonositsak; a tkében ily modon mutatkozo eltérést feleltetik meg a szellemi tokének. Az elv: ha egy
ceg részvényeinek teljes piaci értéke tartdsan magasabb a mérlegben szereplé sajat tékénél, akkor
az lényeges, nem targyiasult eszkozok |étére enged kovetkeztetni.

o Eszkozaranyos hozamon (Return on Assets (ROA)) alapulé modszer

Az eljaras keretében elszor tobb évre visszamenden kiszamitjak a vallalat atlagos adozas el
eredmenyét. Ezt az atlagos értéket osztjak a targyiasult eszkdzok ugyanezen idészakra vett atlagos
értékével, majd az igy kapott eszkdzaranyos megtérllést Osszevetik az iparagi atlaggal, s
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meghatarozzak a kilénbséget. Amennyiben ez pozitiv, Ugy vélik, a szervezet iparagi viszonylatban

rendelkezik stratégiailag fontos, egyedi "intellektudlis t6kével."
e Mutatészamokon alapulé rendszerek (Scorecard Methods, SM)

A mobdszer a szellemi téke kildnbdzd elemeit azonositja, majd ezekre mérészamokat képez, az
eredményt pedig mutatészamrendszerekben vagy grafikonokkal, diagramokkal foglalja Gssze.
Mindez hasonlit az elsé eszkozcsoportra, a kulonbség az, hogy itt nem feltétlendl torténik meg az

vrar

Szathmari, 2002)

A nem ftargyiasult eszk6zOk mutatészamokon alapuld szambavételére tobben dolgoztak ki
atfogdnak tartott keretrendszert. Ide sorolhatd K.E. Sveiby Intangible Assets Monitora; Kaplan és
Norton balanced scorecardja, illetve az Edvinsson és Malone nevéhez fiiz6d6 Skandia Value
Scheme is. Hazankban a stratégiai mutatoszdmrendszerként, illetve iranyitasi filozofiaként
értelmezett balanced scorecard terjedt el leginkabb az elméletben és a gyakorlatban (lasd mindenek
elétt Kaplan/Norton 1998). E helyen emiatt nem ezt a modszert, hanem az Intangible Assets Monitort
mutatom be részletesebben. (A nyolcvanas évek masodik felében kidolgozott svéd IAM és a
médszertanukban) nagyon hasonld eszkdzok. Osszevetésikre, a téma szempontjabdl torténd

tovabbi bemutatasukra és egyéb koncepciokra vonatkozéan lasd pl. Petty/Guthrie (2000)).

Sveiby egy, a témaval foglalkoz6 1998-as tanulmanyaban (mely jelentés mértékben tamaszkodik
a Knowledge Organization fogalomra épiilé koncepcidjara és mivére) a tudas piaci értékébdl indul ki:
egy tanacsadd szervezet példajan mutatja be, hogy a részvények kereskedelmi értéke és a vallalat
éves beszamoldjaban megjelend eszkdzok kdnyv szerinti értéke kozott érték-szakadék tatong. A
pozitiv kulonbség, a latszolag elveszett tke nem targyiasult eszkdzokben bujik meg. A versenyz6
szervezetnek kritikus erforrasait és vagyoni elemeit jelentik e tényezdk, igy (at)lathatova kell tennie
Oket.

Sveiby meggyézidese, hogy nem létezik olyan mddszer, mely teljes képet adna a nem targyiasult
eszkozokrdl. Raadasul a leképzésnél nem 6nmagaban az indikatorok megtalalasa a nehéz, hanem a
kapott eredmények értelmezése. A kutatd szerint a méréshez és az értékeléshez nem hasznalhatdk
a bevett szamviteli eljarasok. ,Ha az Ujat a régi eszkozeivel mérjuk, nem fogjuk 'latni* azt ... A pénz

csupan az emberi erbfeszités mércéje, az 500 éves szamviteli rendszer pedig nagyon kevés fényt
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vet a szervezet azon él6 folyamataira, amelyek eszkdzei legtobbszér nem monetérisak, nem

targyiasultak ... Uj mércékre van sziikséglink.” - irja (Sveiby, 1998, 4).

A kutatd szerint a koncepcidalkotokat e téren a gyakorlat sarkallja. A legtébb szervezet nem
targyiasult eszkdzei kozil néhanyat mar biztosan mér, s teszi ezt — altalaban az érték-elballitas
kozvetlen szintjén, a hatékonysagot jellemezve — nem monetaris mércékkel: errdl van sz6, amikor
egy kérhaz az agy-kihasznaltsagrol vagy a ndvérek éves tovabbképzésének aranyardl, egy egyetem
az adott szemeszterben védésre beterjesztett doktori disszertacio-tervezetek szamardl stb. tuddsit. A
nem targyiasult eszkdzoknek, illetve ezek értelmezésének azonban mas szintjei is vannak, melyeket

a tapasztalatok alapjan a cégek egyelGre nem tartanak — rendszereik segitségével — kontrolljuk alatt.
Az Intangible Assets Montior a mérési dimenzidk harom csoportjat kiloniti el:

A kiils6 struktura

A fenti kategoria Iényegében a fogyasztokkal és a beszallitokkal kiépitett kapcsolatok
osszefoglalédsara hivatott, ide értve a markanevekbdl, illetve a hirnévbdl és az imagebdl ered6
vagyoni elemeket is. Ezen eszkdzok értékét alapvetden az befolyasolja, hogy a vallalat milyen

mértékben, illetve hogyan képes megoldani fogyasztok problémait.

A belsé struktura

E terllet a szervezet munkavallaléi altal megalkotott, a vallalat tulajdondban 1évé szabadalmakat,
koncepciokat és mddszertanokat, modelleket és rendszereket jelenti, de az ,informalis” szervezet, a
bels§ halozatok, a szervezeti kultura is ide tartozik. A kiszolgalo, a fogyasztonal véget ér6
realfolyamatok megvaldsulasat tdmogaté munkavallaldk (a személyzeti csoporttél a szamvitelen

keresztil a titkarsagig) tevékenységének zome itt jelenik meg.

Az egyéni kompetencia

Ez az eszkozcsoport alapvetéen a munkavallalok azon tulajdonségait, személyes képességeit és
készségeit foglalja 0ssze, melyek lehetvé teszik, hogy kiilonbdzd helyzetekben cselekedni tudjanak,
ennek megfeleléen leginkabb a képzettség, a tapasztalat, az individualis értékek, normak sorolandok
ide.

Az Intangible Assets Monitor (IAM) mindharom kategériaban ugyanazon indikator-csoportok
felhasznalasaval igyekszik mérni az eszkozok értékét:
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A névekedés/megujulas tényezé...

... a kulsé struktaranél példaul a fogyasztonként mért profitabilitdst, a forgalom bévilését (az
esetleges vallalatfelvasarlasokat nem figyelembe véve), az image-novelé fogyasztdk szamba
vételét,

...a belsd strukturanal példaul az informaciétechnolégiaba vald beruhazasokat, a struktira
tokéletesitéséhez hozzajaruld fogyasztok szamba vételét,

...a kompetenciaknal peéldaul az adott hivatasban eltoltott évek szamat, a képzettség
(iskolazottsag) szintjét, a tréning és képzési koltségeket, a kompetencia ,forgasi sebességét”,
illetve a kompetencia-novel6 fogyasztok szambavételét tartalmazza indikatorként.

A belsé hatékonysag (efficiency) tényezGre vonatkozoan...

... a klsé strukturanal példaul az elégedett fogyasztok indexét, a fogyasztonként mért forgalmat,
...a belsd strukturanal példaul a tdmogatd funkciokban dolgozé munkavallalok aranyat, az
érték/attitlid indexet,

...a kompetencidknal példaul a professzionalistak arényat a telies allomanyon belll, a
munkavallalénként vagy professzionalistdnként mért hozzaadott értéket vagy profitot javasolja

indikatorként.

A stabilitas tényezéjét illetéen...

... a kllsé strukturanal példaul a nagy fogyasztok részaranyat, a korstrukturat, az elkotelezett és
hliséges fogyasztok aranyat, az ismételt vasarlasok gyakorisagat,

...a bels6 strukturanal példaul a szervezet korat, a tdmogatd funkcidkban dolgozd kollégak
,forgasi sebességét’, a kis tapasztalatu, illetve a szenior munkatarsak aranyat,

...a kompetenciaknal példaul a dolgozdk atlagos korat, az adott szervezetben elt6ltott évek 6ssz-

Iy

emlithetjlk indikatorkeént.

A nem targyiasult er6forrasok mérésének és értekelésének témaja igen aktualis. A jelentés méret

elméleti szakirodalom mellett a publikaciok tanusaga szerint a gyakorlatot is ,megmozgatta’, ami azt

jelzi: az eszkozOkre valos igény mutatkozik.
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9. fejezet: Az eréforras-felhasznalast vezet6i szempontok szerint leképz6 és elemz6 rendszer

gondolatanak fejlodése a magyar szakirodalomban

Az értekezés e fejezetének célja, hogy a Il. rész 6-8. fejezetében bemutatott téma, szemlélet,
fogalmak és gondolkodasi keret megfelel6jét keresse a magyar szakirodalomban. A fejezet felépitése
eltér az eléz6étél, célom itt elsésorban a vazlatos torténetirds. Ennek megfeleléen a XX. szazadot

szakaszokra bontottam, majd roviden jellemeztem e periodusokat.

A bemutatasnal mindazonaltal teljességre és objektivitasra nem torekedhettem.

9.1. Magyar forrasok a szazad elejétél a szocialista tervgazdasagig

Az 1875. évi XXXVII, un. kereskedelmi torvény szerint a szervezet szamviteli szamadasi
kotelezettsége a vagyoni allapotot tukrozd konyvvezetésre, a mérlegkészitésre és bizonyos pénzugyi
jellegii informaciokra korlatozodott (megsziletéséhez, tartalmahoz lasd pl. Matlekovits, 1925). A
transzformacios folyamat koltségeit magaban foglalo, leképzd és elemzd rendszer kialakitasa a
vallalatokra, bemutatésa és elméleti fejlesztése a szakirodalomra bizatott. A vezet6i szempontokat
elétérbe helyezé effajta eszk6zokrdl azonban a szazad legelejének magyar irodalmaban még csak

elvétve talalni gondolatokat.

Az elkovetkezd évtizedekben aztan a nyugati szakirodalom erételjes képviseletével fokozatosan
teret kapott a koltségekkel val6 foglalkozas. A szazad elsé harmadaban a téma angolszasz és német
meger6sddése a magyar szakirodalomban is élénkllést hozott. Bar a vezetés- és
szervezéstudomany altalanos fejlédését illetéen mindkét targyalt hagyomany fontos szerepet jatszott
ebben az id6ben (lasd Dobak, 2000), a szazadelén megjelend mivekre a német lizemgazdasagtani
(vagy magémgazdasé\gtani)EI szemlélet kuldndsen jelentds hatast gyakorolt. Schranz Andras 1938-
ban megjelent Uzemgazdasagtan cimii ismert munkaja (Schranz, 1938) j6 példa erre. A szerzé
targya egyik legfontosabb fejezetének tartja az lizemgazdasagi szamadasokat, mely kifejezést a
Rechnungswesen — altalam a Ill. fejezetben szamvitelnek forditott — sz6 magyar alakjaként hasznal.
Ennek részeiként a konyvvitel’, a ,mérleg és eredmény’, az un. ,gyakori eredményszamitas”, a
kalkulacio”, az ,uzemstatisztika® és a ,budgetszamités” (el6iranyzat-készités) jelennek meg. A
koltséggondolat fejlédésének taglalasakor Schranz alapvetéen Mellerowicz, Schmalenbach és més

2% A betriebswirtschaftlich” kifejezést ma inkabb ,vallalatgazdasagtani” formaban hasznaljuk.
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német szerzOk irasait hasznélja fel. A ,koltségszamitas”, ,onkodltségszamitas”, illetve kalkulacié”

funkciéiként Schmalenbach kordbban bemutatott gondolataival talalkozunk.

A szazad elsé felének egy masik jeles tanaregyénisége, Kuntner Robert szerint ,szamvitel vagy
konyvvitel alatt altalanossagban mindazoknak a mennyiségben vagy értékben kifejezhet6
jelenségeknek a rendszeres feliegyzését értjik, amelyek valamely magangazdasag vagyonaban
vagy e vagyon egyes részeiben tényleg mutatkoznak, vagy amelyek mutatkozasat az arra hivatott
kozegek eldrelattak, tervbevették, eldiranyoztak vagy elrendelték” (Kuntner, 1940, 5.). A szerz6
szerint tagabb értelemben nézve az altala szamvitelnek forditott Rechnungswesen keretébe tartozik
az un. ,arvetés” (kalkulacio) is. Az arvetés az onkoltségszamitas, amely valamely vallalatnak, egyes
részeinek, egyes munkafolyamatainak, avagy egyes termékek beszerzése vagy elballitasa
onkoltségeinek megallapitdsara iranyul (Kuntner, 1940, 107.). Kuntnernél is Kosiol, Leitner,
Mellerowicz, Schmalenbach jelenti a szellemi hatteret.

Rajty Tivadar a véllalati szamvitelt a konywvitel’, az ,arvetés”, a ,vallalati statisztika” és a ,vallalati
eléirdnyzat” harmadik fejezetbdl ismerds négyesére osztja (Rajty, 1943, 119.). Az arvetés itt is a
kalkulaciot jelenti, mely lehet elézetes és utdlagos is, s a koltségalakulas belsé 0sszefliggéseinek

megallapitdsan kivil az ellenbrzésre is iranyul.

Juhasz Karoly Jenb szerint az ipari Uzemet |ényegileg jellemzé koéltségek tekintetében teljes
vilagossagnak és tisztanlatasnak kell uralkodni, kilonésen ezek fajtajat, nagysagat és keletkezését
illetéen. Ezt a tisztanlatast csak igen alapos és pontos szdmvetés utjan lehet eléri, mely minden
Uzemi iranyitds és bedllitds alapja kell, hogy legyen” (Juhasz, 1943, 1.). Mindez az
eredményszamitashoz valo hozzajaruldson, az ,elészamvetésen”, az arképzés megalapozasan kivil
koltségvizsgalatokat, Uzemi és ipardgi koltség-0sszehasonlitast, koltségstatisztikakat is jelent (vo.
Juhéasz, 1941). Avar (1948, 4.) a koltségszamitas, illetve az tzemi konyvelés mint a szamvitel egy-
egy aga egymasrautaltsagat hangsulyozza. Mig az utdbbi adatgy(ijtdé és adatrogzitd tevekenysége
folyaman az adatok megfelel6 csoportositasanal és tovabbfeldolgozasanal nem nélkilozheti a
koltségszamitast, az elébbi — a miiszaki adatok mellett — elsésorban az (izemi kdnyvelés altal

megallapitott jellemz0 adatokra tamaszkodik (v0. Széchy, 1942; Dancshazy, 1944; Marosi, 1948).

E milvekben a kéltségek fogalmanak értelmezésében is éaltalanosan érvényesul a német
értelmezési keret. Juhasz (1943, 5.) megitélése szerint a szakirodalom egy része hibasan azt tekinti
koltségnek, ami pénzkiadassal jar. Ezzel szemben, llitja, nem a pénz kiadasanak pillanata a dont6 a
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koltségek lényegére vonatkozoan, hanem az az idépont, amikor a teljesitmény eléallitdsa érdekében
gazdaségi javakat hasznalnak fel. A kéltség fogalma tehat nem a javakért teljesitendé pénzkiadassal,
hanem a javak felhasznalasaval egyenlé. A koltségszamitasban a javaknak ez a gazdasagi
teljesitményt eléidézd felhasznéldsa eszerint a koltség fogalma alatt, a kdnyvvitelben azonban a
Jreaforditas” kifejezés alatt jelenik meg. Azok a felhasznalasok, melyek a kdnyvvitelben igen, a
koltségszamitasban viszont nem kapnak helyet, a ,k6zOmbds reaforditasok”. Rajty (1943, 135.)
szintén ezen az uton jar, mikor kiemeli: a koltség fogalma az arvetésben nem egyezik meg a
koltségfogalom koznyelvi jelentésével. ,A koltség nem azonos a kiadassal, hanem annak az anyag-
vagy energiamennyiségnek értékét jelenti, amelyet a termelés folyaman (érdekében) a termék
eléallitasahoz felhasznaltak. Azok az anyag- vagy energiafelnasznalasok tehat, amelyek nem a
termék keletkezésével, elballitasaval vagy forgalomba hozatalaval kapcsolatosak, nem szdmolhatok
el az arvetésben koltségként. Ugyanigy nem szamolhatok el azok a koltségek sem, amelyek nem a
termelés rendes menetébdl, hanem csak esetlegesen keletkeztek (konjunkturalis veszteségek,
utélagos arengedmények). Ezzel szemben vannak a termelésnek koltségei, amelyek a kiadasoktol
fuggetlenek, de amelyek felszamitasat a helyes gazdasagi szempont teszi szilkségessé. llyenek a
sajat tbkéknek (a titkos tartalékoknak) kamatai, értékcsokkenések a mar leirt felszerelésbdl, ingyen
megszerzett, de gazdasagilag értékes anyagok vagy munkak stb. Ellenben nem szamolhatok el a
sajat arban azok a felhasznalt anyagok vagy energiak, amelyek gazdasagi érték nélkuli szabad
joszagok vagy természeti erék, hacsak hasznalatuk tényleges koltségekkel nem jar.”. A ,termelésben
felhasznalt koltség” és a ,kiadast jelenté koltség” megkllonbdztetésére Rajty a koltség, illetve a
felhasznalas megjelolést hasznélja (szerinte itt helytelen a raforditas” kifejezés.). A kozottik lévé
eltérés szemléltetésére Schmalenbachot és a klasszikus német fogalmi Gsszehasonlitast hivja
segitségl (a koltségfogalom értelmezéséhez és fajtaihoz lasd még Féldes, 1929, 564.; Heller, 1937,
269.).

A mivekben a koltségszamitas funkcidi és az altalanos koltségfogalom bemutatésan tul sz6 esik
a kulonbozb koltségfajtakrol, ezek viselkedéserdl a kapacitaskihasznaltsag eltérd szintjein,
koltséghelyekrél és koltségvisel6krdl, a kalkulacio kilonb6zé mddszereinek elemz6 taglalasardl.
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9.2. A tervgazdasag id6szaka Magyarorszagon

Az 1948-49-es esztend6tdl kezdve — az egypartrendszer bevezetésével és a kommunizmus
kiteljesitését célul tlizé szovjet modell atvételével — rovid idd alatt alapvetd valtozasok zajlottak le a
magyar gazdasagi életben. E valtozasok meghatarozd hatassal birtak a szamvitel és a koltségek
szamitasanak, elemzésének szakirodalmara és gyakorlatéra is. A szocialista tervgazdasagi rendszer
ezt kdvetd negyven éve ugyanakkor nem volt egységes a koltségekkel dolgozo vallalati leképzé és
elemzé rendszer helye, szerepe és lehetdségei szempontjabol. E tényt jelzem az alfejezet tovabbi

szakaszolasaval.

9.2.1. Az 1949-1968. kozotti id6szak

A tervgazdalkodas kibontakozasaval a korabbi szakirodalom elvesztette legitimitasat, helyette a
szovjet mintara kidolgozott allami szintl irdnyelvek valtak meghatarozéové a vonatkozo irasokban, s
igy a kézi vezérléssel iranyitott szervezetekben. A szamvitel az allam eszkozévé valt; az 6nalld
vezet6i munkat tamogato jellege ebben az idbszakban latszélag megsziint 1étezni. A kor hangulatat
és szemléletét valoszindleg hien tlkrozi LaszIo (1949) irasa.

A Népgazdasagi Tanacs — a Szovjetunid példajat kdvetve — 1950-ben hatarozatott hozott az un.
vallalaton beluli 6nallé elszamolas alapelveirdl, ennek bevezetésérdl, illetve az ehhez kapcsolddd
szukséges tevékenységekrdl. Az oOnallo elszamolas szemlélete szerint az allam a véllalatok
rendelkezésére bocsatja a termeléshez szikséges eszkozOket, s a vallalat a jovahagyott terv
keretein belll ,operativ Onallosaggal’, de szigoru allami ellen6rzés mellett torekszik a
termelékenyseg és a jovedelmezbség folyamatos fokozasara. Az dnalld elszamolas ugyanakkor a
vallalat kisebb szervezGdési elemeire is érvényes volt. A mechanizmus alapelvarasaként jelent meg
az az igény, hogy a lehetd legpontosabban ki lehessen mutatni az eréforras-felhasznalast, a
megtakaritasi lehetdségeket, az dnkoltséget, nem csak a szervezet egésze, hanem egységei szintjén

is. A szamadas igen rdvid tavu, akar napi beszamolast is jelenthetett.

Roman Zoltan az 6nallo elszdmolashoz kapcsolodd szamviteli kérdésekkel foglalkozé mivében
kifejti, hogy a sz&mvitelt korabban a pénziigyi és a konyvviteli szemlélet tulsulya jellemezte, az un.
operativ szamvitel és a statisztika (mint a szdmvitel masik két terllete) kérdései nem kaptak kell6
figyelmet. A tervgazdalkodasban ellenben — a ,miiszaki vezetés” érdemi bekapcsoléasaval —

pontosan e teriletek Iépnek el6térbe (Roman, 1951, 24.). Az eréforras-felnasznalas leképzésének
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kontrolljaban kiemelkedd szerepet a transzformacios folyamat jatszik. ,A termelés operativ
szamvitelénél dontd fontossagu kérdés a termelés mérése, ennek minél tokéletesebb és
gazdasagosabb (automatizalt) megoldasa” (Roman, 1951, 27.). Scholz (1959, 13.) a szamviteli
munkardl sz6l6 dsszefoglalasaban szintén arrdl ir, hogy fejlesztési szilkséglet elsésorban a termelési

koltségek leképzése tekintetében létezik.

Ebbdl kovetkezben, a mérés és operativ ellenrzés szempontjait is tdmogatandd, a miszaki-
gazdaséagi mutatok mellett a szamviteli szakemberek egyre nagyobb teret szantak a kalkulacid, ezen
belll az un. normativ kalkulaci6 modszerének (Scholz, 1959, 14-33.). Az eljarés lényege a minél
pontosabban tervezett onkoltség, illetve a tervtdl vald eltérések folyamatos kiértékelése. Ennek
eléfeltétele pedig a miszaki normak kidolgozasa, illetve az ezeken alapuld tervkalkulaciok
kidolgozasa. Az Orszagos Munkanorma Intézethez és az agazati minisztériumokhoz kapcsolodoan
igy kiterjedt normaképzési tevékenyseg indult (példaul a kohd- és gépipar normaihoz lasd Sarossi,
1955; Ludmann, 1955; Gyenes/Marosi, 1957a és 1957b; Bényi, 1960).

Az erbforras-felhasznalas mérésének és értékelésének kulcsfogalma az Gtvenes években az
dnkoltségszamitas lett. A fogalom mogétt az a miiszaki-gazdasagi tevékenység jelent meg, amellyel
a gyartas megkezdése el6tt, a gyartas folyamata alatt, illetve a gyartas befejezése utan kiszamithaté
a termékek varhatd (tervezett), illetve tényleges Onkoltsége. A sajat termelési készletek
onkoltségének tervezése, a tények megéllapitdsa, a tervteljesités alakuldsanak elemzése,
ellenérzése mellett szandék szerint hozzajarult az dnkoltségesokkentés lehetdségének feltarasahoz,
az arak megallapitdsahoz, a gazdasagossagi és jovedelmez6ségi szamitasokhoz is. Ami a targyalt
id6szaki szabalyozasat illeti, a rendszervaltozas utan elséként az 500/380/1950./XII. 29/0T-AH.
szamU kalkulaciés utasitas jelent meg e témaban. Ezt kovette az 1/1955.T/G.E.1./05. szam
utasitas, amely mér a Pénzugyminisztériummal egyetértésben kertlt kiadasra. Ez a rendelkezés a

teljes Onkoltség kiszamitasat tette kotelezévé, minden adgazatban.

A hatvanas évek elejének szakkonyveiben fellelheté a szamvitel vezetsi eszkoz szerepének
hangsulyozasa is, ezek a gondolatok azonban a gazdasagi kornyezet alapjellemzdinek
valtozatlansaga okan nem a Iényegi modosulast jelentették, sokkal inkabb a szerzék véleményet
tukrozték. Fogaras (1961a, 131.) szerint példaul a vallalati nyilvantartasoknak, a telies szamviteli
adatszolgaltatasnak a legfontosabb problémaja, hogy miként kellene azt a vezetés szolgalataban
minél hatékonyabban alkalmazni. A szamvitelnek a tervezésbe, a végrehajtasba, a végrehajtas
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ellenérzésébe kell szervesen kapcsolddnia, a mult mellett a jelen és a jovd felé is fordulva. A
folérendelt cél azonban tovabbra is a gazdasagi 6sszrendszer hatékonysaganak javitasa, a véllalatok

erbteljes kontrolljdnak megtartasaval (vo. Fogaras, 1961b; vo. Deak, 1958).

JA népgazdasagi Osszesités szempontjai a szocialista tulajdonban 1évé termel6eszkdzok pontos
szambavétele érdekében kilondsen elétérbe keriiltek. Létrehoztuk az egységes konyvviteli
nyilvantartasi rendszert, az egyes népgazdasagi agak altaldnosan kotelez0 szamlakereteit, az
egységes mérlegbeszamolasi és statisztikai beszamolasi rendszert. Ezzel Osszefuggésben a
szocialista vallalatok elszdmolasi rendszerében igen sok elem kotelezd jelleglvé valt — ezek
alkalmazasat valamilyen felsébb szerv irta el6. Jellemz0, hogy a szamviteli rendszer felépitésében a
vallalati vezetés szikségletei helyett tulzottan el6térbe keriltek a felsé iranyitas szempontjai.”— irja

errél mivében. (Fogaras, 1961a, 134.).

9.2.2. Az 1968-as reformtol a rendszervaltasig

A part Kdzponti Bizottsaga 1966. majusaban hatarozatot hozott a gazdasagi mechanizmus atfogé
reformjara. A reform Iényege a szocialista tervgazdalkodasnak a kozgazdasagi szabalyozok, az
uzemek 0nallo (illetve Onallobb) vezetése, a dolgozok csoportjai és az egyes dolgozék anyagi
érdekeltsége utjan torténd megvalodsitasa volt (Heimann, 1985, 10.). FO célként tovabbra is a
gazdaségi eréforrasok hatékony felhasznéalasa jelent meg, a reformmal azonban fokozni kivanték a
vallalatok Onallosagéat, az O0sztonzés kibontakoztatasat, a termékpiacra orientaltabb irényitast. A
szakirodalomban teret kaptak a szervezetek vezetési kérdéseivel kapcsolatos kérdések, ma is
értékes miivek sora szlletett meg (lasd pl. Kovacs, 1969, 1970; Susanszky 1967, 1968, 1971). A
vallalatoknal fokozatosan kibontakozott egy a korabbiaknal rugalmasabb arrendszer, s vele egyiitt
maradt napirenden a vallalat onkdltségszamitasi rendszerének kérdése — természetesen tovabbra is

a népgazdasag iranyitdsanak, szabalyozasanak keretében.

Az dnkoltségszamitas rendeleti Ujraszabalyozasara 1968-ban, a reform indulasaval még nem kertilt
sor (Heimann, 1985, 24.). A Pénzigyminisztérium a konyvviteli szabalyozasokon belil a
szamlakeretben szabalyozta a készletértékeléshez sziikséges Onkoltségszamitast. Az
56/1970/X11.30/PM szamu rendelet alapjan kertilt aztdn kiadasra az Ipari szadmlakeret, amely
tartalmazta az Onkoltségszamitdsi szabélyzat Utmutatéjat. A konywviteli rendnek az

61/1975/X1.22./PM szamu jogszaballyal torténd mddositasa utan egységes szerkezetben ujra 1976-
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ban jelent meg az Ipari szdmlakeret, amely az eléz6h6z hasonléan ugyancsak magaba foglalta az
LJranyelvek a vallalati dnkoltségszamitasi szabalyzat 6sszeéllitdsahoz” cim( részt. 1978-ban kész(lt
el a 28/1978/X1.14./PM-AH szdmu rendelet az dnkdltségszamitas Uj rendjérdl, amelyet 1980-ban
vezettek be. A rendelet az altaldnos iranyelveken tul meghatérozta a koltségfajtakat, a
koltségtényezOk tartalmat. A sajat termelésli készletek értékelésében dontés sziletett a teljes
onkoltségrdl a szikitett onkoltségre valo attérésrél (vo. Scholz, 1981, 421.). Heimann (1985, 26.)
ugyanakkor utal arra a ,szokasjogra” is, mely a kotelez6 eléirasok ellenére elvarta, megkovetelte a
teljes onkoltségszintl utokalkulaciot is (vo. Dimény, 1980, 50.).

Az U gazdasagiranyitasi rendszer bevezetésével a vallalatok onallosaga a korabbi idészakhoz
képest elvileg szamottevéen novekedett. Igy a véllalatoknal a szabalyozdk altal elirt szamviteli
feladatokon tulmutatd, komplexebb rendszerek jelenhettek meg. Az 6nallésag novelésével vallalati
hataskorben a szakemberek a vallalati adottsdgokhoz és sajatossagokhoz igazodd koltségtervezési,
-elszamolasi, -ellendrzési és -elemzési modszereket dolgozhattak ki. A szakirodalom pedig az
eddigieknél még nagyobb sullyal timogatta ezt (vo. pl. Baricz, 1968; Ladd, 1968 és 1971; Dimény,
1971; Dudas, 1981, 436.; Kozma, 1981, 432.; Villanyi, 1981, 418.). Bar egy szaklap még a
nyolcvanas évek kozepén is arrdl ir, hogy ,a gazdasagiranyitds rendszerének tokéletesitése
alapvetéen makroszintli megkdzelitésben, mintegy fellilnézetbdl torténik; viszonylag kevés olyan
munka sziletik, amelyik a gazdalkoddk, tehat a vallalatok és a szdvetkezetek szintjérdl kozeliti a
gazdaséagiranyitasi rendszert, vagy annak egyes osszetevéit” (Figyel6, 1984.02.02.,3.; idézi
Heimann, 1985, 9.; vo. Bartok Nagy, 1981, 428.), a koltségekkel valé foglalkozas, vagy ahogy az
akkortajt meghonosodott fogalom taléléan jellemzi, a vallalati kbltséggazdalkodas a szakirodalomban

gyakori téma volt.

Bartok Nagy (1981, 427-428.) megfogalmazésaban a koltséggazdalkodas olyan komplex vallalati

tevékenységrendszer, amelynek kozéppontjaban a koltségekkel valo ésszer(i, takarékos

gazdalkodas all. Feldleli a koltségek

o tervezését (koltsegnem, koltséghely, koltségviseld, koltségesokkentési lehetdségek),

e utalvanyozasat (elézetesen vagy utdlag a tényleges termelésre elére kidolgozott normak,
normativak, recepturak alapjan),

e analitikus nyilvantartasat (koltségcsoportok, koltséghelyek, koltségviselok, értékben és
mennyiségben),

e Kkonyvviteli (fokdnyvi) elszamolasat (koltségnem, koltséghely, tevékenység, koltségviseld),
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v

o kalkulaciojat (6nkoltségszamitas, gazdasagi kalkulacié, arképzés),

o ellendrzését (az okok és feleldsségek feltarasa), elemzesét,

e informéacios rendszerének kialakitasat és mikddtetését (vo. Bartok Nagy, 1982, 470-475.;
Tompa, 1982, 334.; Pagécs, 1984, 10.).

A szerz szerint a koltséggazdalkodas legfejlettebb forméja a normativ koltségszamités, illetve
koltséggazdalkodas. (Ennek elterjedését egyébként az Onkoltségszamitasi iranyelvek is
szorgalmaztak). A modszertan keretében normék (normativak) alapjan torténik a koltségek
(koltségnemenkeénti, koltséghelyenkénti, koltségviselonkénti) tervezése, utalvanyozésa. A tényleges
koltségeket aztdn a fokonyvi konyvelésben és az utokalkulacioban a normakbol kiindulva, a
normavaltozasok és az okonkeént, feleldsonként részletezett normaeltérések 6sszegzésével allapitjak
meg. A koltség ellendrzését, elemzését folyamatosan a normakhoz valo viszonyitassal hajtjak végre.
Lényegében tehat a teljes koltséggazdalkodasi informacids rendszer alapjava a normakat, az attol
valo eltérések figyelését, azok visszacsatolasat teszik (Bartok Nagy, 1981, 429.; vo. Karacsony,
1982, 228.).

A korszak szakirodalmabol mindenképpen ki szeretném emelni Ladé Laszl6 munkéssagat. Ladd
szamos mivében jelentésen hozzajarult a koltségek fogalmanak, fajtainak, meghatarozasuk
lehetséges modszereinek feltdrdsahoz, a nemzetkdzi szakirodalom hazai megjelenitéséhez (lasd
mindenek elétt Ladd, 1981).

Az eddigieket 0sszefoglalva: az egységesnek szant szamviteli funkcié milkodésében egyszerre
jelent meg tehat az allam és az elvileg ennek érdekeit képviseld vezetd nézbpontja. Ezt jelzik Scholz
(1981, 421.) tételei is arrdl, hogy a vallalati szamviteli rendszer mikor korszer:

e ha maradéktalanul eleget tesz a kozponti szabalyozés elbirasainak,

¢ ha alkalmazkodik a vallalat sajatossagaihoz,

e ha a tervezés, az elemzés és dontésel6készités adatigényeit figyelembe vevd belsé
informaciorendszerrel rendelkezik, amely 6ésszhangban van a vallalat belsé érdekeltségi
rendszerével,

e ha operativ adatszolgaltatassal segiti a termelés hatékony iranyitasat és szervezését,

e haa vallalat nagysagrendjének és adattomegének megfelelé adatfeldolgozo technikat alkalmaz.
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Nem csak az ,arvetés” és a koltségszamitas” szoalakja és magyarézata, hanem az éltalanos
kéltségfogalom meghatarozasa terén is mddosulasok torténtek a tervgazdasadg idészakaban a
szézad elsd feléhez képest. Laszlo (1949, 3.) a szemléletében és szavaiban egyarant a szovjet
gazdasagi modellt éltetd irasdban ugy fogalmaz, hogy a termékek Onkodltsége holt munkabdl
(anyagok és munkaeszkdzok) és eleven munkabdl (munkabér és a hozza kapcsolddd szociélis
befizetések) tevidik dssze. A definiciok kozponti elemeként késdbb is igen sok esetben az ,é/6- és
holtmunka raforditasok, valamint a kéltségként elszamolando tiszta jovedelem (ad6 és egyéb
befizetési kotelezettségek)” jelent meg (v0. Pagacs, 1984, 2.). A szerzék egy masik része
ugyanakkor a termeleés, illetve a teljesitmények elballitasa erdekében lezajlo eréforras-felnasznélésra
vonatkoztatja a koltséget (v0. Kozma, 1981, 432.).

A nyolcvanas évek masodik felének szakirodalma mar mintha sejtetné a kozeli nagy véltozasokat,
a szemléletvaltast. Gyakran olvashatok elemzések a nyugati fejlett ipari orszagok elméletérdl és
gyakorlatarol (pl. Horvath/Lukacs, 1987), emellett pedig szamos érdekes és halado iras szuletik a
koltségek targyaban. Ezek kozll e helyen Lukacs (1987) mivét emelem ki, s egyben utalok
hivatkozasaira is. A szerz0 értekezésében a koltségek értelmezése, a koltség és a nyereség
kapcsolatanak, valamint a koltséggazdalkodas feladatainak attekintése utadn a koltségcsokkentés
lehet6ségeit targyalja. Szdl a tervez6 munka javitasaval, a befolyasol6 tényezok feltarasaval elérhetd

koltségcsokkentésrél, ,modszerekrdl, intézkedésekrdl és taktikakrol” egyarant.

9.3. A rendszervaltastol napjainkig

Mint azt az el6z6 pontok jelezték, a vallalati er6forrds-felhasznalas vezetéi szempontd
leképzésének és elemzésének témaja tekintetében a rendszervaltaskor semmiképpen sem
beszeélhetlink elézmény nélkiliségrdl. A nyolcvanas évek végének gazdasagi-tarsadalmi atalakulasa,
a teljes nemzetkozi szakirodalom elérhetdsége, a tudoméanyos-egyetemi munka valodi megindulasa,
a jogszabalyalkotds és az allam szerepének alapvetd Ujradefinidlésa (a szamviteli torvény
keretszabalyozassa alakulasa) meégis jelentds valtozast, fellendulést, sokszinliséget hozott a
témaban: a szervezetek immar valéban autondm vezetésének munkajat tdamogatd eszkozok
természetes mddon képezték az elemzés targyat. A hazai publikaciok a kilfoldi elméleti és gyakorlati
ismereteket illetéen ismét a nyugati szakirodalom felé fordultak.
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Az erbforras-felhasznalas vezetdi szempontok szerint torténd leképzésérdl és elemzésérél a
szamviteli, a controlling, illetve a szervezeti felépitéssel, folyamatokkal és a vezet6i funkcidkkal
kapcsolatos publikaciékban egyarant olvashatunk. Az altalam targyalt tradiciok képviselete
kiegyensulyozottabb lett: a német vallalatgazdasagtani szakirodalom mellett az angolszasz
hagyomany is megfelelé teret kapott. A kizarélag a magyar nyelvii szakirodalmat kutaté szamara is
megelevenednek a korabbi fejezetekben leirtak. Mindez persze nem azt jelenti, hogy a kulfoldi
irodalom bemutatasa mellett a magyar szerzék ne tennének 6nallo hozzajarulast. Inkabb talan arrol
van sz0, hogy (altalaban) a nemzetkozi szakirodalom felhasznalaséval a témara vonatkozo,

tradicioktol fliggetlen lényeg megragadaséra torekszenek.

A mivek kozott ezzel egyutt léteznek egyértelmlen német elméleti alapokon nyugvo irasok (pl.
Horvath, 1990; Csikés/Juhasz/Kertész, 1994). A szakirodalom egy masik része nyiltan vagy
hallgatélagosan az angolszasz szemléletet koveti. A ,vezetésivezetdi szamvitel” az utobbi
évtizedben kiemelt hivoszava lett a szakirodalomnak, tartalma és modszerei tekintetében azonban e
fogalom sem egységes (vo. Sutus, 1999, 66.). Bordané (1989, 257.) az Amerikai Szamviteli
Egyesiiletre hivatkozva hatédrozza meg a szdmvitelt, s ir aztdn a klasszikus angolszasz felfogasban
vezetési és pénzligyi szamvitelr6l. Egy késébbi mivében a controlling fontossagat hangsulyozva
vezetési szamvitelr6l, koltségelszamolas cimszé alatt kéltségszamviteli  rendszerekrdl (it
hagyomanyos technikakrdl, direct costingrol és mas eljarasokrol) ejt szét (Bordané, 1991; vo.
Bordané, 1993). Bartok Nagy (1997) koltségkdzpontl, arbevételkdzpontu, eredménykdzpontl és
egyéb tipusu vezetdi szamviteli rendszerekrdl mint lehetéségekrdl ir, majd a nemzetkdzi gyakorlatra
és a hasznossagra hivatkozva részletesen az elsét bontja ki. A vezetli szamvitel részeként a
koltséggazdalkodast, az dnkoltségszamitast, a gazdasagi kalkulaciot, a ddntéshozatali szamitasokat
és az Un. kéltségkdzpontos vezetbi szamvitelt elemzi. Boda/Szlavik (1994) a ,vezet6i controllingrol”
irt (angolszasz szemléletl) konyvet, s ebben a controlling szempontjabdl szintén a
koltséggazdalkodast tekintik kozponti jelentdségiinek. Ide sorolhatok a vezetdi szamviteli témaju
khlfoldi szakkonyv forditasok is (lasd pl. Chadwick, 1999; Weetman, 1997; a contolling és a vezetdi
szamvitel magyar irodalmahoz 0sszefoglaléan lasd Bodnar, 1999). Pusztan a feldolgozott irodalmak
alapjan ide sorolhaté Dolgos (1999, 461-499.) is, aki koltséggazdalkodas elnevezéssel szdl a

transzformacids folyamat leképzéserdl és elemzésérdl.

Ugyanakkor viszonylag kevés az olyan publikacio, amely valoban dsszefoglald, szintetizalo jelleggel,

tradiciokat atfogo és dsszevetd célzattal szlletett. E helyen ezek kozil els6ként Baba (1992) miivét



133

emelem ki. A szerz6 munkajaban a ,koltségszamitast” boncolgatja, melyet a vezeték szamara
kiemelkedd szereppel bird, az Ujratermelési folyamat szamszer(i megragadasat végz6 rendszerként
hataroz meg. Informécidit fogalmazasaban az oOnkoltségszamitds, a vallalati tevékenységgel
kapcsolatos dontések, illetve a tervezés keretében hasznéljgk fel. A szerzd koltségszamitasi
eljarasok cimen szdl teljes- és részkoltségszamitasrol, direct costingrol, standard koltségszamitasrol,
s a hagyomanyos eljarasok kritikajarol. Ujvari, 1992 az ,dnkoltségszamitasra” vonatkozéan kivan
atfogd értelmezést adni. A koltségszamitas alapkérdéseit kilonbdz0 modellek keretfeltételei kozott
feszegeti Bosnyak (1993) is.

A magyar szakirodalom sajatossagaindl kell megemlitenem az elnevezések nagy
formagazdagsagat is. A koltségrendszerek témakore” az onkoltségszamitas, a koltségszamitas, a
koltségelszamolas, a koltséggazdalkodas, a koltségszamvitel, a vezetdi szamvitel cimszavak mellett
magyarul a koltségcontrolling (Schréter, 1992a és 1992b; Witt/Witt, 1994) és a koltségelemzés
(Mabberley, 1999; a konyv forditasakor a cost accounting kifejezést ily modon Ultették at) kategoriak

alatt is megjelenik.

Az eszkboz meghatarozdsan és altalanos jellemzésén tulmenden a hazai szakirodalomban
bizonyos rendszervéltozatok és technikak részletesebb bemutatasaval is talalkozunk.
Kdérmendi/Tirnitz (1994) a ,dontésorientalt kdltségelszamolasrol’, Ladd (1992) és Ladd (1997) korabbi
publikcidira is épitve a fedezeti szamitasokrél ir, a Koltai (1992), Koltai (1994), Koltai/Tamassy
(1994), Dolgos/Wimmer (1995), Erst & Young (1997), Koltai/Sebestyén (1998), Mabberley (1999),
Szirmai (2000) mivekben a tevékenység (vagy folyamat) alapu kéltségszamitasrdl, Kormos (1994)
és Lukacs (1991) miveiben az altaldnos koltségek atlathatdsagat biztosito, illetve csokkentését
lehetévé technikakrél olvashatunk példaul bévebben. A nyolcadik fejezetben megjelenitett tendenciék
kozul a stratégiai szemléletmod hangsulyozasan tul fellelhetd a szellemi tOke értékelése modszertani
lehet6ségeinek kutatdsa (Laab, 1996; Malasics, 1998; Boross/Gydkér, 1999; Eperjesi, 1999; vo.
Reszegi, 1999) vagy a kornyezeti er6forrasok felhasznalédsanak értékelése is (Csutora, 1999;
Nemcsicsné/Bartl, 1999). Hangsulyt kaptak a koltségekkel dolgozé eszkozoket bennfoglald
rendszerek szervezési kérdései is (lasd pl. Szintay/Urban, 1996).

Az attekintés rovidsége ellenére is lathatd, hogy a témaban sok szerzd igen sok kozelitése jelenik
meg. Ebbdl kovetkezGen az is természetes”, hogy a jelenlegi magyar nyelvi szamviteli és controlling
szakirodalom a koltségek meghatarozasa terén ugyan egy iranyba mutat, am mégis igen sokszini. A
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definiciok az adott szerzék szemléletétdl, tudomanyos alapallasatol, a bennfoglald rendszer
meghatarozasatél (a modelltdl) egyarant fuggnek. (Bosnyak, 1993 szemléletesen adja példajat ez

utébbinak kilénb6zé modellek koltségfogalmainak dsszehasonlitasaval.)

Iy

konyvviteloen a koltség az alaptevékenység (pagatérikus elveken) értékelt er6forras-
felhasznalasakent jelenik meg; a raforditas lenyegét illetben az értékesitéshez kapcsolddd kategoria,
s az értékesitett termékek/szolgaltatasok bekerllési értékét jeldli (Baricz/Réth, 1996, 92.). A
szemléletben visszatlikrozOdik a 7. fejezet angol fogalomértelmezése, de a német Kostenrechnung
kozelitése is levezethetd belble. Sajnos, bar a szamitasok alapfogalméardl van szo, e tekintetben is
nagyon kevés az olyan md, amely a kilonbozd felfogasokat dsszevetve, angol és német szerzOket

egyarant bevonva elemezné a kérdést.

Baba (1992), miutan a szamviteli koltséget él6- és holtmunka felhasznélasok pénzben kifejezett
értékekent hatdrozza meg, a pénzforgalmi szemlélet, az eredménykimutatas alapjat képez6

konyvvitel és a koltségszamitas koltségértelmezését hasonlitja 6ssze:

Pénzforgalmi szemlélet Kiadas, Raforditas, Koltség
de nem koltség | de nem kdltség
Eredményszamitas Raforditas, Koltség = Koltség,
de nem koltség kiadas nem kiadas
Koltségszamitas Koltség Kvazi koltség,
nem réforditas

6. abra: Raforditas és koltség eltéré értelmezése kiilonb6z6 szemléletekben
Forras: Baba (1992, 5.)

A konyvvitel koltségfogalma eszerint nem esik egybe a ,koltségszamitas” koltségfogalmaval: az
elébbi mindig részhalmaza az utobbinak, viszont lehetséges, hogy a koltségszamitas a konyvvitelben
felnasznélaskent el nem szamolt koltségeket is tartalmaz. Ezeket a jogszabalyok szerint koltségkent
megjeleniteni nem lehet (ezért az id6szaki eredményt sem terhelik, nem raforditasok), de a vezet
mégis fontosnak tarja szerepeltetni a dontéshozatalt tamogatd szamitasokban.

llles (1997, 162.) szerint, aki a terminoldgiai sokszinliséget véleményével szintén megerdsiti, a
koltségek a vallalkozas érdekében felmerild kiadasokbdl szarmaztathatok. A koltség tehét a
kiadasoknak adott idészakra vagy adott tevékenységre vonatkoztatott része. A vonatkoztatas modja

szerint két kilonb6zé gazdasagi tartalommal bird koltségfogalmat nevez meg, melyek kozll a
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szamviteli koltségfogalmat az eréforras-felnasznalas, illetve -hasznélat alapjan szdmszer(siti. A
kéltséget a tevékenység/termelés érdekében torténé felhasznalasokkal hatarozza meg Bartok Nagy
(1997, 15.) is. Boda/Szlavik (1994, 85.) szintén adott cél érdekében felaldozott eréforrasokrol ir, de a

legmagasabb szinti koltségfogalomnak az opportunity costot nevezi.

A kutatdsi téma hosszu hazai torténete, a rendszerek meghatarozasanak és feladatainak
valtozasa, a megkozelitéseket, az iskolakat’, a rendszer elnevezését és a koltségek definiciojat illetd
sokszin(iség (az egységes kategoriarendszer hianya) azt eredményezi, hogy a kutatd nem tud
mindenki altal azonosan értelmezett fogalmi keretben vizsgalodni. A gyakorlatban nem kutathaté a
Koltségszamitas”, a koltségszamvitel’, a koltséggazdalkodas”, hiszen ezek tartalma nem

egyértelmd.

Az értekezés empirikus kutatast bemutatd harmadik részében a vallalati eréforras-felnasznalas
koltségek altali leképzését és elemzését megvalositd rendszert a kéltségszamitas és -elemzés
névvel illetem. Ez a kifejezés jeleniti meg szamomra a véllalati eréforras-felnasznalas koltségek altali

leképzését (azaz tervezését és mérését), valamint elemzését.

A kilonb6z6 felfogasok és meghatarozasok, szamtalan szerzé hozzajarulasanak felvazolasa utan
szikségszeri sajat allaspontom megfogalmazasa. A lll. részben ennek megfeleléen rogzitem, hogy
a szakirodalmi vizsgéalat eredményeit felhasznalva milyen tartalommal téltom meg a koltségszamitas

és -elemzés elnevezést: milyen jellemzéket, funkcidkat, folyamatokat rendelek hozza.

Mielétt azonban erre kerline sor, a rész utols6 fejezetében a rendszerek kontextusat, illetve a

rendszerjellemzOket meghatarozé tényezéket elemzem kozelebbrél.
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10. fejezet: A leképz6 és elemz6 rendszerek kontextusa

A rész utolsd fejezetében a vizsgalat targyat képezé rendszerek szervezeti beagyazottsagat
jelenitem meg. Bar az el6zéekben érzékeltettem, hogy a téma kozelitése az utdbbi években némileg
kiszélesedett, a kifejtés sordn — az értekezés alapvetd szandékahoz illeszkedve — a koltség

rendszerekre 6sszpontositok.

Bodnar (1997) a controlling atfogd szervezeti megkozelitéseit taglalva kifejti, hogy a vezetdi
szamviteli rendszerl;‘| kontextus-orientalt vizsgalata két meghatarozo irdnyzatot hivott életre. Az egyik
a kontingencia-elméleti alapokon nyugvo megkozelités, mely a rendszert magaban foglalé szituacio
jellemzésével, a szituacio valtozoi és a rendszer jellemzéi kozotti illeszkedéssel, valamint ennek a
magatartasra és a teljesitményre gyakorolt hatasaval foglalkozik. A masik az intézményi kozelités,
mely a rendszert a szervezeti tagok magatartasara jelentds hatast gyakorlo intézményként értelmezi
(v6. Macintosh, 1988). A kontextus leiraséara e fejezetben az els6 csoportba tartozd szerzéket hivom

segitsegul.

A szervezeti struktura kontingencialista megkozelitése a hatvanas években, elsésorban
Burns/Stalker (1961), Woodward (1958 és 1965), Lawrence/Lorsch (1967), valamint a Chicagoi
Egyetem és az Aston Egyetem kutatocsoportjainak munkassaga révén valt meghatarozé iranyzatta
(az irodalmakhoz, a szervezeti struktura befolyasold tényezbinek szambavételéhez magyar nyelven
lasd Dobak, 1988, 42.; Kieser 1995, 220.)

A kontingencialista felfogas ugyanakkor a hetvenes évektél kezdve jelentés szerepet kapott a
szamviteli, illetve vezetési kontrollt vizsgalo kutatasokban is. Szamos szerzd véli ugy, hogy a
szituaciés magyarazatra vald, funkcionalista-strukturalista szemléletii térekvés igen hasznos lehet a
vezetbi leképz6 és elemzd rendszerek kutatasanaél. Lathattuk, hogy meghatarozé angolszész

torténeti iskolak is ide kapcsolddnak.

E helyen én csak néhany koncepciot emelek ki a szervezeti kontextus valtozdi és egy
vezetésorientalt leképz0 és elemz6 rendszer valtozoi kozotti kapcsolat vizsgalataval foglalkozo
nagyszamu publikaciobdl, s rendezem ezeket olyan szerkezetbe, amelyhez kapcsolodva lehetéseg

nyilik sajat szituacioértelmezésem bemutatésara.

(Bodnar, 1997, 20., 32.).



137

OtleyWilkinson (1988, 148.) 6sszefoglald tanulmanyaban arrdl ir, hogy a szamviteli informéacios
rendszerek kialakitdsanak kezdeti kontingencialista modellie egyenesen a szervezetelméletbdl
szarmazott, s a kdvetkez0d format dltétte (7. abra; vo. Otley, 1980; Stoll, 1996, 30.):

A szamviteli
Fliggetlen valtozok Szervezeti informacios Szervezeti
(pl. klilsG komyezet, ’ struktura » rendszer » hatékonysag
technoloaia) felépitése

1

7. abra: A szamviteli informacios rendszerek kezdeti kontingencialista modellje
Forras: Otley/Wilkinson (1988, 149.)

A szerzOk egy része Otley beszamoldja szerint a szervezeti struktira és a rendszer jellemzéi kozotti
kapcsolatot vizsgalta, egy masik részik azonban a fliggetlen valtozok kdzvetlen hatasanak
lehet6ségét is allitotta. Otley tovabbfejlesztette a modellt, és (ami a kutatdsom szempontjabol
relevans részét illeti) a fliggetlen valtozokat a szervezet altal nem befolyasolhato tényezdkre, illetve a
szervezeti célokra/stratégiara bontotta (v0. Hayes, 1977; Tiessen/Waterhouse, 1978, Hayes, 1978

0sszekapcsolddo irasait).

Ein-Dor/Segev (1978) miivében — mintegy kétszaz idevagd publikacio feldolgozasa utan —
kisérletet tesz arra, hogy azonositsa, csoportositsa és abrézolja egy vezetdi informéacios rendszer
felépitése szempontjabdl relevans kornyezeti valtozdkat. A szerzék el6szor az egyedi befolyasold
tényezOk és a fekete doboznak tekintett szervezet hatékonysaga kozotti 6sszefliggéseket vizsgaljak,

majd a fuggetlen valtozok kozotti kapcsolatokat is bevonjak az elemzésbe.

A valtozokat a kutatok harom csoportba, a nem kontrollalt, a részlegesen kontrollalt és a
kontrollalt tényez6k halmazaiba soroljak, majd e kategodriak segitségével épitik fel a rendszer
kontextusanak vizsgalatahoz alkalmazott modelljuket. A nem kontrollalt elemeket adottnak tételezik,
egyrészt, mert a megvaltoztatasukhoz szikséges id6 tobb lenne, mint a rendszer bevezetésének
ideje, masrészt a rendszerépitoknek elenyész befolyasuk van e tényezokre. lde tartozik a vallalati
méret, a szervezeti struktlra, a szervezeti mikodés idéhorizontja (a tervezési rendszer, az iparagi
technoldgiavaltozasok jellemz6i), illetve a kilsé szituacid egyéb elemei (pl. a szikséges munkaero,
eszkozok és eljarasok elérhetésége stb.). A részlegesen kontrollalt valtozok a rendszer

bevezetésének idészakaban valtoztathatdk; ha kivant tulajdonsaguk nem is érhetd el tokéletesen,
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azért a helyesnek tartott irdnyba befolyasolhatok. llyen tényezék példaul a rendelkezésre all6
pénzlgyi eszk6zok nagysaga, a szervezet formalizaltsaganak mértéke, az adatokhoz val6
hozzaférés lehetésége vagy éppen a vallalati pszicholdgiai-kulturalis 1égkor (elvarasok, beallitddas a
bevezetendd rendszerrel szemben). A kontrollalt valtozokat a vallalat vezetése teljes mértékben
kontrollja alatt tudhatja, azaz értékeiket és aktualis allapotukat tetsz6leges idében meghatérozhatja.
lde sorolhatd példaul a vezetési szintek szdma vagy a felelés vezetdk elhelyezkedése a

szervezetben.

Amigoni (1978) a fenti gondolatokat annyiban viszi tovabb, hogy a fekete doboz megkdzelitésbdl
kilépve a kornyezeti valtozok, egy szervezeti kontrollrendszer jellemzli és eszkozei kozotti
osszefuggéseket is vizsgalja. Amigoni szerint sok kisérlet kudarcba fullad, amely a kontextus véaltozoi
és a szervezeti kontroll eszkozei (pl. a cost accounting) kozotti viszonylatokat kutatja, s ennek két
valoszin(isithet6 oka van:

« akornyezeti valtozok nem relevansak a kontrolltevékenység szempontjabol;
« a kontrollrendszer eszkdzkénti bemutatasa nem korrekt, mert ezek az eszkdzok célszeriiek, igy

tehat kiilonbozo szervezetekben kiilonbdzd modon festenek, illetve hasznalhatok.

Az elemzés sikere érdekében a szerzd szerint elészdr a kontrollfolyamatot befolyasolé megfelelé
(flggetlen) valtozokat kell azonositani. Masodik |épésben szikséges a kontroll rendszer
megkulonboztetd tulajdonsagainak meghatarozasa. Ezek utan kertlhet sor a befolyasolé tényezék és
a rendszer alaptulajdonsagai, az eszkdzok és az alaptulajdonsagok, illetve a fiiggetlen valtozok és az

eszk0zok kozotti kapcsolatok feltarasara (lasd a 8. abrat).

Megkiilonboztetd tulajdonsagok

A részletezettség mértéke

Fﬁ'qq,e tler] vltozok A relevancia mértéke Kontroll eszkdzok
Szervezeli véllozbkc A szelekiivitas mértéke
A szerkezeti komplexitas foka —> | Aformalis felelésség mértéke <—>> | Costaccounting

) el A merevség/allandésag mértéke
Komyezeti valtozok: A kontroll vezetdi stilusa

A turbulencia foka Gyorsasag

()

8. abra: A cost accounting kialakitasanak értelmezési kerete Amigoni alapjan

Forras: Amigoni (1981, 84.)



139

Amigoni fliggetlen valtozékként a komplexitas, illetve a turbulencia foka kdzétt tesz kilonbséget. A

strukturalis komplexitasnak két dimenzidja van:

e az Uzleti terliletek szama és 0Osszefiggései (minél tobb ilyen egység van, annal tdbb,
komplexebb és sokrétlibben kapcsolddo technoldgia, termék, piac, értékesitési csatorna létezik,
annal nagyobb tehat a strukturalis komplexitas),

o aszervezeti egységek szdma és formaja (minél tobb és formailag sokszinlbb egység fordul eld,
annal magasabb a strukturalis komplexitas foka).

A folytonossag hianyanak (diszkontinuitas) foka a kornyezet valtozékonysagét jelzi. A kontextus
dinamikus, ha a valtozas mértéke magas, de elbrelathatd, és nagyon komplex, ha a kornyezet
turbulens, vagyis a valtozasok elérelathatatlanok.

Schehl (1994) a flggetlen véltozdkra koncepcionalisan hasonléan tekint, mint Amigoni,
elemzésében azonban jdval tovabb jut. Tanulméanyaban kiinduldépontként az iparvallalaton kivil s
ennek keretein belll lezajlé strukturélis valtozasokra dsszpontosit, majd vizsgélja ezek hatasait a
koltségszerkezetre, illetve a szervezetek koltségeket képzé és elemzd Kostenrechnung rendszerére.
A kilsd szerkezeti valtozasok elemzésekor modszeresen attekinti a globalis kdrnyezet elemeit (a
gazdaségi, a technoldgiai, a fizikai-Okoldgiai, a szociokulturalis és a jogi-politikai komponenseket),
majd a feladatkdrnyezet véltozasait (értékesitési és beszerzési piacok) elemzi. A vallalaton belili
valtozasok tanulmanyozésa a véllalati méret, a jogi forma, a tulajdonviszonyok, a vallalati
célrendszer, a technoldgiai allapot és a vallalatvezetési, illetve szervezeti magatartasban
megmutatkoz6 német tendenciak szadmbavételét jelenti. Ehhez kapcsoldéddan a strukturélis

valtozasok kozotti 6sszefliggések is teritékre kerlinek.

Becker (1984) felfogasa Schehl koncepcibjahoz illeszkedik, amikor a véllalaton kivili és azon
beluli tényezdket sorolja fel. Mig az el6z6ben néla a jogszabalyi feltételek, illetve a tag gazdasagi és
iparagi jellemzdk (konjunkturaciklusok és strukturélis valtozasok) jelennek meg, addig a belsé
elemekhez a vallalatfejlodést (a vallalat kora, tékeellatottsaga, forgalom- és eredményalakulésa,
novekedési szakaszai) és a vallalatvezetési kérdéseket (vezetési funkcidk, mint célképzés, kontroll,
szervezés, személyes vezetés, szervezeti forma, centralizaltsag, a vezetok érdekl6dési teriletei és

onbecsulése, tovabbképzés, a vallalatban miikod6 tanacsado) sorolja.
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Brink (1992, 171.) az eddigi szerz6khdz hasonldan hangsulyozza, hogy ,a bevezetendd
Kostenrechnung rendszer kivalasztasat (azaz a rendszerjellemzdék konkrét megjelenési formainak
meghatarozasat) az elére rogzitett kialakitasi célokra (elvart hatdsokra) 6sszpontositva, a lehetséges
jellemzékombinacidkbol a szituativ feltételek figyelembevételével kell megvalésitani”. Befolyasold
tényezOkként 6 a célokat és a kontextudlis tényezbket (a keretfeltételeket) rogziti, majd e két
csoportot tobb szempont szerint rendszerezi:

e Brink is felveti az ,eredet” szempontot, mely a tényezok térbeli elhelyezkedését ragadja meg;
eszerint vallalaton Kivili (pl. gazdasagi helyzet, piaci szituacio, jogi normak, altaldnosan érvényes
szabalyok a koltségszamitasra, konszerniranyelvek, technolégia) és belsd (pl. vallalati méret,
szervezeti struktira, a termelési folyamatok jellege, automatizaltsag, termékszerkezet,
informaciétechnoldgia, a munkatarsak képzettsége, vallalati kultura) tényezok Iéteznek.

e A kotottség foka” szerint megvaltoztathatd és megvaltoztathatatian tényezék kézott tesz
kllonbséget. Az utobbiak a rendszer letrehozasa szempontjabdl adott paraméterekként
kezelendbek (pl. torvények). Megvaltoztathatdk azok a tényezék, amelyek korabban ugyan
adottnak voltak tételezhet6ek, am ,kotottséguk™ dontések visszavonasaval/megvaltoztatasaval
enyhithetd.

o A felhasznalasi terilet” szempontja azt fejezi ki, hogy bizonyos tényezbk a teljes rendszerre
vonatkoznak, mig mas kdvetelmények csupan a rendszer bizonyos elemeire.

e Tovabbi tagolasi szempontot jelent példdul a Kostenrechnung informaciokinyerési és -

feldolgozasi folyamatanak elemzése.

Egy Kostenrechnung rendszer kialakitdsanak folyamatdban mindezek mellett Brink szerint
szerepet jatszanak eredményorientalt megitélési kritériumok (relevancia, helyesség, pontossag,
biztonsag, idészerliség), rendszer- és folyamatorientalt kritériumok (kvetkezetesség és
ellentmondas-mentesség, szabalyszerliség, praktikussdg, rendelkezésre allas, a szambavétel
egyszeri jellege, az elszamolds egységessége és allanddsaga, bizonylati elv, modularitas,

rugalmassag, gazdasagossag), valamint személyorientalt kritériumok (atlathatdsag, érthetbség) is.
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Krieger (1995) ,Betriebsindividuelle Gestaltung der Kostenrechnung: ein Beitrag zur
Weiterentwicklung der situativen Kostenrechnungstheorie unter besonderer Beriicksichtigung der
Industriebetriebe”ZSD:immeI irt doktori disszertaciot. Mlvében — amely a kortars irodalomban
megitélésem szerint e téren a legatfogdbb és legalaposabb — megaéllapitja: ,a Kostenrechnung
befolyasold tényezdivel foglalkozd szakirodalom attekintésébdl kiderdl, hogy eleddig csak kevés
olyan megkodzelités szlletett, amely a befolyasold tényezéknek altalanosan érvényes, a
Kostenrechnung kialakitasaban vald alapvetd elmélyiilésre alkalmas rendszerezését szolgéltatna.”
(Krieger, 1995, 105.). Az elméleti és gyakorlati szempontbdl egyarant teljes rendszerezésre torekvo
szerz@ kritikusan két német szerzé modelljét is bemutatja, miel6tt sajat koncepcidjat vazolja. Brink
(1992) kapcsan példaul hangsulyozza, hogy az altala hasznélt formalis-leird kritériumok altalanos
érvényli, azaz a specifikus vizsgalati céloktol vagy egy elemzett vallalat adottsagaitdl fliggetlen
befolyasolo tényezok levezetésére alkalmatlanok. Mulvében e helyett a Kostenrechnung
modellelméleti alapjaihoz nyul vissza. Ennek eredményeképpen pedig egy négyelemi modellt vazol
fel (9. abra).

A Kostenrechnung
kialakitasanak
keretfeltételei

v

A vallalat egyedi
A Kostenrechnung ,Kostenrechnung” A
cimzettjeinek N rendszere <
informéacidigényei (A modell) Kozi?:tffg n: "9
(Modell-alanyok) (A valésapg)

9. abra: A Kostenrechnung kialakitasanak befolyasol6 tényezéi Krieger szerint

Forras: Krieger (1995, 117.)

8 A Kkoltségszamitds véllalatspecifikus kialakitdsa: hozzdjarulas a koltségszamitds szituativ - elméletének
tovabbfejlesztéséhez kiilonds tekintettel az iparvallalatokra”
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A vallalat egyedi Kostenrechnung modelljét eszerint a befolyasol6 tényezék harom nagy csoportja
hatarozza meg. Az informacidigény, amely a koltségszamitas céljaiban csapddik le, alapvetéen
befolyasolja a rendszer felépitését és mikodési folyamatait. Krieger ide sorolja a belsd érintettek
igényeit megtestesitd tényezdket (példaul a véllalati stratégiat, a strukturalis format, a vezetési stilust)
és a kuls6 érintettek hatasat (pl. jogszabalyi eléirasok, konszern anyavallalatdnak normai). A
befolyasolo elemek masik halmaza maga a leképzendé vallalati valésag, melyet a koltségszamitas
mint modell strukturalisan hasonlé modon kell, hogy megragadjon. It jelenik meg a termelési
er6forras-felnasznélasi folyamat valamennyi jellemzéje és a koltségbefolyasold tényezok kore. Végl
a szerz0 a rendszerépités technikai, illetve maddszertani-tudomanyos tamogatasat adoé
keretfeltételeket sorolja kilon csoportba. llyen keretfeltételként emliti meg a vallalat valamennyi leir6
alaptulajdonsagat, az informatikat, a szakirodalom éaltal rendelkezésre allitott elméleti ismereteket és
a rendszercimzettek és -Uzemeltet6k koltségszamitasi tudasat is. Az abra nyilai jelzik, hogy a
befolyasold tényez6k csoportjai nem flggetlenek egymastdl, kozottik kolcsonds kapcsolatok

|éteznek.

A tizedik fejezetben megjelenitett kontextus-értelmezések segitettek abban, hogy a kutatas soran
a befolyasold tényez6k egyedi kdrét hatarozhassam meg. Minderr6l a harmadik, empirikus kutatassal

foglalkozo részben részletesen lesz szo.
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I1l. RESZ: AZ EMPIRIKUS KUTATAS

A vallalati er6forras-felnasznalast leképzé és elemz6 eszkozokrél szolo szakirodalmi attekintés
utdn ebben a részben a hazai vallalatok korében végzett elemzésem menete és eredményei

olvashatok.

A tizenegyedik fejezetben a kutatas alapjairdl irok: megkozelitésem és eléfeltevéseim bemutatasa
utan kutatasi kérdéseimet fogalmazom meg. Ezt kdvetéen az alkalmazott kutatasi modszereket, majd
a hipotéziseket mutatom be. A tizenkettedik fejezet egy kérddives felmérés folyamatat és
eredményeit tarja fel; a tizenharmadik fejezet az ehhez tartalmilag kapcsoldédd esettanulmanyt és

annak értékelését tartalmazza.

11. fejezet: A kutatas alapjai

A kutatdmunka soran egymasra épiilve tobbféle kutatasi mddszert alkalmaztam. Az alfejezetben
elészor a kutatas filozofiajat és el6feltevéseit mutatom be, majd a kutatési kérdéseket pontositom. A
kérdések megvalaszolasahoz vezetd lehetséges — a szakirodalomban altalam fellelt — utak
felvazolasa utdn azokat az okokat Osszegzem, amelyek miatt én a megvalositott vizsgalati

maodszereket valasztottam. A kutatés alapjairdl sz610 fejezetet hipotéziseim zarjak.

11.1. A kutatas filozéfiaja és eléfeltevései

A kutatas egyik alapvet6 elkotelez6dését az 1. fejezetben bemutatott véallalatértelmezés jelenti. A
szervezetet eréforras-egyesitd és -atalakitd rendszerként hataroztam meg. E szemlélet részemrdl
valasztas lehetséges felfogasok kozll. A vélasztas a kutatds szempontjabdl ugyanakkor szamos
kovetkezménnyel jar, melyekre a szervezetelméletek csoportositdsa és e halmazok alapvet6

jellemzdinek 6sszehasonlitdsa mutathat ra.

Gmiir (1993) a kategorizald mivek tanulmanyozasanak eredményeképpen gy Vvéli, az elméletek
sokasagaban a vélasztovonalat a rendszer- vagy strukturaorientalt, illetve a cselekvés- vagy
individuumorientalt megkozelitések kdzott lehet meghuzni (vo. Burell/Morgan, 1979; Astley/Van de
Ven, 1983). A rendszerorientacio melletti elméleti elkdtelez6dés szerinte az alabbi szemléletbeli

jegyeket hozza magaval:
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e a megkozelités jellemzden funkcionalista”; a megismerési tevékenység célkitlizése a megértés
helyett inkdbb a magyarazat, a szabalyszerliségek megragadasa, az oksagi kapcsolatok
feltarasa és altalanositasa az el6rejelzés és a kontroll érdekében;

e az elemzés targya a lathato formalis szervezet vagy annak egy része az informélis elemek,
illetve az egyéni szintl interakciok helyett; azaz

e ¢ kozelitésben a szervezetek raciondlis és technikai jellemzékkel leirhatd rendszerek, melyeket
els0sorban a kuls6 hatasok kényszeritenek valtozasra, s nem egyéni, szubjektiv jelentéssel bird
cselekedetek tarsadalmi konstrukcidi;

e a szemlélet a szervezet (strukturdlis és egyéb) elemeire, és nem a szervezés folyamatara
osszpontosit;

e a megkodzelités alapvetben a stabilitdst és a konvergenciat tételezi, s kevésbé a valtozast és
divergenciat kutatja;

e modszertanara a deduktiv, latszolagos értéksemlegességre torekvd magyarazat jellemzd.

Szakirodalmi  vizsgalodasaim azt a tapasztalatot hoztdk, hogy a koltségszamitasi,
vezetoi/koltsegszamviteli  kutatdsokban hagyomanyosan e rendszer-, illetve struktUraorientalt
megkozelités élt. A kutatdk hosszu idén keresztul alapvetéen pozitivista ismeretelméleti alapon
kozelitették targyukat. A rendszerek vizsgalatanal kulonboz6 modszertanokkal éltek, de magukat
semleges (kuls0) szemlélonek tekintették, a téma vizsgalatakor objektiv kornyezeti és
rendszerjellemzOk |étezését tételezve. A vezetés szaméra ebben az értelmezési keretben a
szervezet és az abban alkalmazott eljarasok eszkozok céljai eléréséhez. Az utobbi évtizedekben az
objektivista-pozitivista kutatdi szemlélet mellett ugyanakkor teret kapott az interpretativ
ismeretelméleti megkozelités is. Ennek jegyében a kutatok elsGsorban megérteni szeretnék a
rendszereket és a mogottik huzdédd folyamatokat, az egyéni dontéseket és cselekedeteket, a
csoportviselkedést elemzik, a folyamatra, a valtozasra és ennek hatotényezéire dsszpontositanak
stb. (Llewellin, 1993).

A vizsgalodasban eltoltott esztenddk esetemben végll egy sajatosan megnyilvanuld, dsszetett

kutatasi filozéfiat eredményeztek. Alapallasomat a kovetkezd tételek jellemzik legjobban:
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A vizsgélat szliken vett targyahoz, a koltségszamitési és -elemzési rendszerekhez a vallalati
valosagot kiilsé szemlglbként megragadni és értelmezni kivano szerepl6ként (pozitivista
ismeretelméleti alapon) kozelitettem. E tekintetben tehat a téma kutatadsi hagyomanyaiba
illeszkedem.

A kutatasban a rendszerelemzést kibbvitettem a rendszer kbrnyezetének elemzésével. A kutatas
ezzel a tarsadalomtudomanyok kontextualis magyardzataihoz” (Kieser/Kubicek, 1992, 46.)
kivant csatlakozni, melyek egy rendszer jellemz6it a bennfoglal6 kérnyezet jellemzéin keresztil
vizsgaljak.

A rendszerszemléletii, kontingencialista szervezetértelmezés klasszikus felfogasatol ugyanakkor
t6bb ponton is szandékomban allt eltavolodni. Kutatdsom nem a szervezet struktirajara, hanem
a vezetd informéaciés-dontéstamogato rendszerére iranyult. Az elemzés 6 hangsulya a rendszer
jellemzéire és kornyezetére, a koztik |év0 kapcsolatok feltarasa esett, ami viszont
szilkségszeriien érintette a rendszernek a szervezeti tagok magatartasara, valamint (ezen
keresztil is) a szervezet hatékonysagara gyakorolt hatasat.

A fejemben egy egyszerl koncepcid élt, amely azonban bonyolult mogoéttes Gsszefliggéseket
rejtett. A vizsgalt leképz6 és elemzd rendszert az els6 részben leirtak szerint modellként,
haromtényez0s viszonyrendszerben értelmeztem. E szerint 1étezik a valésag, a modell és a
modell megalkotoja. Az .eredeti” objektumrendszerhez a mésik, a vizsgélat céljaul szolgalo
rendszer hozzarendelését a modell alkotdja végzi. Feltételezéseim szerint igy a modellbe
beépilnek a szubjektumra jellemzd értékek és célok. Kutatd munkam egy adott pontjan
megprobaltam azonositani a rendszeralkotét, s kisérletet tettem a felfogasok, preferenciak,

szandékok, egyéni elkdtelezédések bevonasara.

Ebben a megkdzelitésben szandékaim szerint nem arrdl volt sz6 tehat, hogy a kdrnyezeti
feltételek egyértelmlien meghatarozzak a rendszer strukturajat és tartalmat. A rendszert épit6k
dontési és cselekvési szabadsaggal rendelkeznek, amelyet a szituacio személyes megitélésével
hasznalnak ki. A ,rendszeralkotd” cselekvd, gondolkodd és érdekek altal vezérelt személy, aki
bizonyos célok megvaldsitasa érdekében a legalkalmasabb megoldast keresi. A vizsgalt konkrét
rendszer tehat ilyen értelemben eszkdz, amelynek segitségével a céloknak megfeleld hatasokat
lehet kivaltani. Ez a kutatdi szandék egyébként nem teljesen idegen a kontingencialista

magyarazattdl; annak un. cselekvésorientalt iranyahoz kozelit.
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o Az altalam kutatott eszk6zok jellemzéi eszerint a (valtozo) kontextushoz igazodnak. A kutatasban
nem csupan a relevans befolyasold tényezOket kivantam feltarni, hanem a szituacios
befolyasolas hogyanjat, azaz a tényez6k hatasmechanizmusanak folyamatat is. Nem csak a
jelen idejli mozdulatlan kép, hanem az idaig vezetd mult, illetve a jovobeli tervezett valtozasok

megismerése is ceélom volt.

vrar

élébbé kivantam tenni. A kutatdsban ezért az eszkdéz és kontextusanak vizsgalatat a
Jrendszeralkoté”, a szandékok és célok, valamint a folyamat hangsulyosabb megragadasaval

bévitettem.

A kutatasi modszerektdl elvarhaté volt, hogy tamogassak a fenti felfogast, illetve az ennek bazisan
megfogalmazott kutatasi kérdések megvalaszolasat. Mielétt azonban roluk esne szo, egyértelmiien

rogzitem a vizsgalddasok elemzési egységét és alapkérdéseit.

11.2. A kutatas elemzési egysége és alapkérdései

Kutatasom elemzési egységeit az erbforras-felhasznélast a vezetés szempontjai szerint leképz6
és elemz6 vallalati rendszerek alkottak. A korabbiakban kifejtettek szerint ez alapvetéen a
koltségekkel dolgozé, masodlagosan a stratégiailag kritikus er6forrasokra iranyuld eszk6zok
vizsgalatat jelentette. bl

A kutatasi kérdéseket — pusztan a célszerlibbnek vélt belsé logika miatt — tartalmilag forditott

sorrendben fogalmaztam meg.

29 Az alapvetéen” kitétellel itt azt kivdnom még egyszer hangsulyozni, hogy a kutatds induld keretmodelljében, a
mddszertan megtervezésében, a hipotézisek dontd tobbségében a vallalatok kdltségszamitasi és -elemzési rendszere
jelent meg. E kutatasi fokusz mellett azonban, a téma kapcsolddasa és érdeklédésem miatt helyet kapott a stratégiailag
kritikus er6forrasok témakore is.
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Stratégiailag kritikus eréforrasok és leképzésiik specialis eszkbzei

Ers kutatéi kivancsisag fitétt arra vonatkozéan, hogy megtudjam: mit tekintenek a vizsgalatba
bevont szervezetek (cimzett) vezetdi stratégiailag kritikus eréforrasoknak. A szakirodalmat feldolgozé6
fejezetekben kifejtettek szerint ezek egy része jelentésége ellenére sem jelenik meg a szamviteli
leképzb és elemzé rendszerben. Mit gondolnak a vezetdk mérhetdségukrdl? Kinek a feladata lenne a
mérés és az értékelés? Hogyan kellene ennek torténnie? Létezik-e erre szolgald eszkoz a

vallalatnal?

Az erbforras-felhasznalas kéltségek altali leképzése és elemzése

Kutatdsom f6 célja volt, hogy jellemezzem a vallalati szamviteli rendszerek koltségekkel dolgozd
elemeit. A szakirodalmat feldolgozo II. részben 6sszefoglaltam, elméletileg miként irhatok le ezek az
eszkozok.

Egyrészr6l szandékom volt azonositani azokat a befolyasold tényezoket, melyek a vizsgalt
rendszerek jellemvonasait meghatarozzak. Ki jatssza a ,rendszeralkotd” szerepét? Hogyan irhato le
a befogadé szervezet? Milyen tényezOk jatszanak lényeges szerepet abban, hogy az adott
vallalatoknal éppen igy szamoljak és elemzik a koltségeket? Maguk a koltségek hogyan valtoztak az
utobbi id6ben? A szervezet egyes érintettjeinek, belsd és kiilsd kontextualis jellemzéinek mekkora a

hatasa?

Masrészrdl kivancsi voltam, mi mondhaté el a hazai izleti szervezetek koltségszamitasi és -elemzési
gyakorlatarol. Az eszkdzok milyen célokat szolgalnak? Milyen folyamatok épitik fel 6ket? Hogyan
strukturalédnak? Milyen egyéb miikddési tulajdonsagokkal birnak? Visszatiikrozik-e az irodalomban

fellelt tendenciakat? A rendszer mikodtetése kinek a hataskorébe tartozik?

A jellemzbkon és a befolyasold tényezokon kivul harmadrészt az érdekelt, a ,rendszeralkotd”
mennyire elégedett a jelenlegi rendszerrel. Ha megitélése pozitiv, az azt is jelentheti, hogy az altalam
megismert rendszer illeszkedik a kontextushoz, az elvarasokhoz, a célokhoz. Ha nem, kidertlhet, mi
hianyzik még az ideélis allapothoz.
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Osszefoglalva a kutatas alapkérdéseinek ezek alapjan a kovetkezok tekinthetdk:
1. Stratégiailag kritikus eréforrasok és leképzéstiik specialis eszkbzei

1a. Mely tényezdket tekintik a vezet6k vallalataik stratégiailag kritikus eréforrasainak?
1b. Mennyire tartjdk a vezetOk lehetségesnek és szlikségesnek a kritikus eréforrasok mérését?

(Létezik-e az erbforras-felhasznalas nem szamviteli, specialis eszkdze a szervezeteknél?)

2. Az erbforras-felhasznalas kéltségek altali leképzése és elemzése

2a. Ki a rendszerek ,rendszeralkot6ja?” Milyen kontextualis tényezék jatszanak lényeges szerepet a
rendszerek jelenlegi jellemzéinek alakitdsaban?

2b. Hogyan jellemezhet6k a rendszerek iranyultsagukat, alaptulajdonsagaikat illetéen?

2c. Hogyan jellemezheték a rendszerek funkcidikat és a mikodésiket meghatarozd folyamataikat

illetéen?

2d. Mennyire elégedettek a ,rendszeralkotok” a rendszerekkel?

A kdvetkezé alfejezet a kutatasi kérdések megvalaszolasahoz vezeté modszerekrdl szdl.

11.3. A kutatasban alkalmazott modszerek

A kutatds modszertana, az adatgylijtés és -elemzés mikéntje nyilvanvaléan ,szellemi
allithatunk. Myers (2000) példaul az informaciérendszerek kvalitativ kutatasi hagyomanyainak
elemzésén keresztll mutatja meg ezt. A szerz0 harom ismeretelméleti iranyultsagot definial (a
pozitivista, az interpretativ és a kritikai megkdzelitést), majd szamos hivatkozassal igyekszik
aldtamasztani, hogy az un. kvalitativ modszerek mindharom filozéfiai alapon alkalmasnak
bizonyulhatnak. Az esettanulmany-modszer vagy az akciokutatas eszerint szellemiségében lehet
pozitivista, interpretativ vagy kritikai egyarant. Masfel6l — mint ahogy azt Radacsi (2000) is kifejti — a
kutatasi hagyomanyok kozotti atjaras, még ha mddszertani oldalrdl konnylinek is latszik,

,Szellemiségében” nem olyan egyszerd.

A publikalt elemzések és 6sszefoglalé mivek tanulmanyozasa elaruljak, hogy a rendszerekhez
kapcsolddd kutatasokban — kilonbozd ismeretelméleti alapokon — a kvantitativ és a kvalitativ

modszerek egyarant teret kapnak:
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e Szdmos tanulmény nagy mintdn kérdGives adatszerzésre éplld, matematikai-statisztikai
elemzésekkel dolgozo, kvantitativ modszertant felvonultatd kutatasokat mutat be (angolszasz
kutatasokra lasd pl. Bright/Davies/Downes/Sweeting, 1992; Drury/Braund/Osborne/Tayles, 1993;
Drury/Tayles, 1995; Innes/Mitchell, 1995 és 1997; Innes/Mitchell/Sinclair, 2000; német
kutatasokra lasd pl. Becker, 1984; Kiipper, 1984; Schehl, 1994).

o A kvalitativ modszertanok kozul igen elterjedt a véllalati dokumentumelemzéshez is kapcsolodo
esettanulmany-iras (pl. Bruns/Kaplan, 1987; Otley/Berry, 1994; Jazayeri/Hopper, 1999), de jelen
van példaul az akciokutatas is (Seal/Cullen/Dunlop/Berry/Ahmed, 1999).

e Kilénb6zé modszertanok kombinaciojat talaljuk példaul Siegel/Sorensen (1999) nagyszabasu
vezetdi szamviteli kutatasdban, vagy Kaplan/Duchon (1988) és Gable (1994)

informéaciorendszerekre vonatkozo kutatasaban.

Bar a véllalati gyakorlat felmérésérdl kilonb6zé szerzék koradbban is beszamoltak (sok szervezet
elemzése utén altalanos jellegl értékelést ad pl. Balla, 1981; Bartok Nagy, 1981; Pagacs, 1984;
egyedi szervezetek vizsgalata jelenik meg pl. Deakné, 1980; Vértesy, 1984 miiveiben), kiterjedt hazai
tudomanyos kutatasok vizsgalatom targyat illetéen csak a kilencvenes évek kozepétdl valdsultak
meg. E felmérésekben ugyanakkor az eréforras-felhasznalas leképzésének és elemzésének mikéntje
nem 6nalld témaként, hanem a szamviteli vagy a controlling rendszerek tanulmanyozasahoz
kapcsolodoan jelenik meg. A kutatok altalaban komplex — a kvantitativ és kvalitativ technikakat is

alkalmazo6 — modszertani kozelitéssel élnek.

E helyen Csanyi/Dolgos/Wimmer (1997) és Bodnar (1999) vizsgalatait emelem ki, azért, mert ezeket

a kutatasokat idében és tartalmilag sajat vizsgalédasom kozvetlen elézményeinek tekintem.

Csanyi/Dolgos/Wimmer (1997) elemzése a magyar gazdasag versenyképességének vizsgalatat
célzbd ,Versenyben a vildggal® program Koltséggazdalkodas alprojektjének zarétanulmanya. A
kutatok az alprojekt keretében egyrészt a koltséggazdalkodast mint eszkdzt, masrészt a vallalatok
teljesitménymérési gyakorlatat elemezték, ezen kivil pedig a magyar gazdasag ,hatékonysag-
szempontu” sajatossagait vazoltak fel. A vallalati mintat tevékenységi koronként és a tulajdonosi
struktira mentén bontottak meg. A kvantitativ adatelemzés mellett interjukat és esettanulményokat is
készitettek.
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A koltséggazdalkodas a szerz6k kutataséban a vallalat mérleg szerinti eredményének elemzését,
illetve az ennek nbveléséhez vald hozzajarulas elsegitését jelenti. Funkcidja eszerint egyrészt az

addéminimalizalasban, masrészt a dontéstamogatasban ragadhatd meg.

A kutatdk kiemelten vizsgaltak a koltségszerkezet valtozasat, a koltségallokacio médjat, a koltségek

nyilvantartasat, a koltséggazdalkodas informatikai tamogatottsagat és a funkcidhoz kapcsolodo

jovobeli elképzeléseket. Ugy talaltak, hogy

e a kis szervezetekben a koltséggazdalkodas funkcioja elsdsorban a tulajdonos helyzetének
optimalizalasa;

e adontéstdmogatas a kdzepes és nagy vallalatoknal jellemzébb;

e akulfoldi cégek nincsenek folényben a dontéstdmogatasi modszertanok szinvonalat illetéen;

o atermékszintli kalkulacio a jovedelmez0ségi szamitasokat és az arképzést tamogatja leginkabb,

e a belsé elszdmoloarak tekintetében, illetve a stratégiai és nem rutinszeri dontések

tamogatasaban azonban nem jatszik Iényeges szerepet.

A kutatoknak osszességében Ugy tlnt, a valaszaddk ddntéseikben nem hangsulyozzak til a
kéltséginforméciokat. A kdltségek szambavétele hagyomanyosan termékek és koltséghelyek szerint
torténik, az anyagi folyamatok leképzése elmarad a kivant szinvonaltél, a felosztas tapasztalt
modszertana pedig szerintik nagy eséllyel vezet torz koéltséginforméaciokhoz. A szamitdgépes
tamogatottsadg a valaszok alapjan jonak tlinik, de a szerz6k megitélése szerint még mindig nem
kielégitd. A koltséggazdalkodas terlletén a megkérdezettek nem terveztek komoly valtoztatasokat.

A tanulmany elsésorban a rendszereket leird célzattal, a pillanatfelvétel készitésének céljaval

szuletett. A befolyasol6 tényezok kozul a tevekenységi kor és a tulajdonosi szerkezet jelent meg.

Vs

osszetevdit és jellemzdit vizsgalta. A controlling rendszer legfontosabb alkotoelemei a kutaté szerint
az alabbiak:

o afelelbésségi és elszamolasi egységek,

e astratégiai tervezés,

e az lzleti tervezés (beleértve a dontéselbkészitd gazdasagossagi szamitasokat is),
e azoperativ (keret)tervezés,

e akoltség- és teljesitményszamitas,

e abeszamold jelentések,

e az elemzési eszkdzok (eltérés-elemzés, mutatok, érzékenységvizsgalatok).
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A koltségszamitas” igy a controlling rendszer részeként kerilt gércsé ala. A kutaté tobb mint hét
éven at tartd adatgy(jtési munka soran élt a résztvevé megfigyelés, a dokumentumelemzés, a
kérdbives felmérés és a mélyinterjuk mddszertandval is. A koltségszamitadsra vonatkoz6an

eredményeinek 6sszefoglalasakor a kdvetkez6 1ényegi kijelentéseket tette:

e A vizsgalt vallalatok nagy része a koltségek gyljtésének és kiértékelésének tapasztalt
modszertana alapjan nem rendelkezik pontos informaciéval a termékek és szolgaltatasok, illetve
az egységei altal felnasznalt eréforrasokrol.

e A rendszerek jellemzéen nem alkalmaznak mas koltségeket a vezetdi dontéstdmogatas
keretében a kulsé érintetteknek sz0l6 koltseginformaciokhoz képest, és alapvetbéen a multra
koncentralnak.

o A koltségek eltéréselemzése tekintetében a puszta szamszaki 6sszevetés latszott jellemzonek;
az eltérések részletekbe mend, okokat feltard vizsgalata ritkanak bizonyult.

e Egyes funkciokat illetéen (pl. bels6 elszamoldarak képzése) ugyanakkor a kutatd pozitiv

modszertani tendenciakat emlitett.

Az elsOsorban a célszeri értelmezeési keret kialakitasat, illetve a jellemzést célul t{izd kutatasban a
controlling rendszer, s ennek keretében valamennyi részrendszere kontextualis befolyasol6
tényez6iként a piaci kornyezet, az informacidtechnoldgia fejlédése, a specifikus szakmai kornyezet
fejlédése, a tulajdonosi struktura, a szervezet mérete, a vallalat profilja és a szervezet strukturalis
jellemzéi (ezen belll is elsésorban a munkamegosztas jellege és a centralizaltsag-decentralizaltsag

mértéke) jelennek meg.

Mindkét kutatasbdl szamos oOtletet merithettem, és sok ismeretet szerezhettem kérdéseim
megvalaszolasahoz. A vizsgalatok eredményei ugyanakkor arra 6szténdztek, hogy a tapaszaltaknal
modszeresebben és mélyebben eredjek utana a rendszerek jellemzlinek és a befolyasol6
tényezOknek. Egyfeldl a kordbbi kutatdsok szamomra adésak maradtak Iényeges informéaciokkal.
Nem dertilt ki, mely funkciék azok, amelyek erések, s melyek kevésbé azok, hogyan tervezik és
elemzik koltségeiket a cégek, milyen tényezok jatszanak kiemelt szerepet a rendszerek alakitasaban,
s melyek nem stb. Masfel6l keveset tudtam meg a vezetés szerepérdl és elvarasairdl; arrol, hogy a

koltségszamitas és -elemzés megvalositasakor valdban ,vezet6i rendszerekrél” van-e sz6.
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A kutatasi kérdéseim megvélaszolasahoz vezetd vizsgalati modszerek kivalasztdsaban, konkrét
megvaldsitdsaban és egymasra épitésében mindvégig (vagy talan helyesebb, ha ugy fogalmazok:
minden id6ben) tudatosan igyekeztem eljarni. Mégis: az empirikus kutatdmunka egy olyan elhiz6d6
folyamat, melyben szamos elére nem latott elem jelenik meg. Az id§ el6rehaladtaval Ujra és Ujra
feltettem magamnak a legalapvetébb kérdéseket, megfogalmaztam a célokat és elgondoltam a

hozzajuk vezet6 legcélszeribb utakat — s vélaszaim rendre némileg mas tartalommal telitddtek meg.

Az aldbbi pontok e személyes ut altalam legfontosabbnak tartott mérfoldkoveit jelzik:

e Diplomamunkamat Koltségek és koltségszamitasi rendszerek cimmel irtam meg. E szakdolgozat
elméleti alapja passaui 0sztondijam alatt sziletett, ahol elsésorban a német vallalatgazdasagtani
szakirodalomban mélydltem el.

e A Versenyben a vilaggal” kutatdsi program elsé adatfelvétele (1995/96) a kutatasi folyamat
legelején, masodik adatfelvétele (1999) a disszertacio tervezet (és kutatasi terv) irdsa kdzben zajlott. Bar
a kérdBives felmérés kérdéseinek megfogalmazasaban részt nem vettem, kezdettdl fogva Ugy
tekintettem a kdzvetlen szakmai kornyezetemben megszileté adatbézisokra, mint potenciélis kutatasi
terepre. A vallalatok controlling rendszereinek jellemzésére késébb adatelemzéseket is végeztem (Lazar,
2000).
o A masodlagos elemzésként megvaldsuld versenyképesség vizsgalatok mellett ugyanakkor koran
megfogant bennem az 6nallé felmérés vagya is. Kezdd kutatasi tapasztalataimat éppen a szamomra sok
ponton némi csalddast keltd ,Versenyben a vildggal’ adatbézisai adtak. Az adatokon végzett
matematikai-statisztikai elemzések mdgoétt ott huzddott egy kellemetlen érzés: a kutatéi bizalmatlanség
érzése. Ekkori szandékom szerint ezért egy sajat fejlesztésii kérdbivvel és magam felligyelte
adatfelvétellel kivantam tovabblépni.

e Emellett fontos, hogy a diplomamunkaban képviselt sziik kutatéi fokusz lassan kitagult: a

koltségszamitasi és —elemzési eszkozok vizsgalata mellé masodlagos célkitlizésként megjelent az

eréforras-felhasznalas specialis (a nem targyiasult stratégiai eréforrasokra iranyuld) eszkdzeinek
tanulményozasa is.

o  Elsé fazisként 2000. tavaszan kiilfoldi tanulmanyutam keretében készitettem egy kérddiv-tervezetet,

melyet itthon témavezetdm segitségével csiszoltam tovabb. A kezdeti, viszonylag hosszu kérdéivembdl

harom kisebb (egy fels6vezeti, egy gazdasagi vezetli és egy kozépvezetdi véleményeket vizsgald)
sziletett. Az eredeti éGtlet, az 6nbevallasos, postazas utan onalléan zajlé kérddivkitoltés helyett pedig
jéval kisebb mintdn a magam vezette interjus lekérdezés mellett dontdttem. A bevetés el6tt a kérddiveket
tesztelni kivantam. Tesztvallalatnak a Hungaropharma Rt.-t vélasztottam, a véleményeket vizsgal6
kérddiveket pedig a BKAE Vezetéképzd Kozpontjanak ,Controlling” és ,VezetSi szamvitel” kurzusain

tanulé posztgradualis hallgatokkal toltettem ki.
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e A Hungaropharma Rt-nél végzett tesztelés, az interjuk soran megértettem: az alkalmazott
mddszertan két onalld kutatasi eljdras keveréke, melyet szét kell valasztani. Sziikségesnek mutatkozott
egyrészrél egyetlen révid kérdéivvel a postai visszakiildésre épitd nagymintas lekérdezés. Emellett
hasznosnak és érdekesnek latszott — a triangulacié biztositasara, a kérddives vizsgalat eredményeinek
validalaséra, illetve a kérdbivvel nem kutathat6 tényezOk elemzésére — a kutatasi tervezetben is rogzitett

esettanulmany modszer alkalmazésa.

® 2001. &szén témavezetdm segitségével kutatdsi pénzt palyaztam és nyertem el. Eredeti
kérdbivemet Ujradolgoztuk és véglegesitettiik, igy — tovabbra is jelentds témavezetsi tdmogatassal —
2002. februarjaban elindulhatott a kérd6ives adatfelvétel. Tavasztdl pedig megkezdddtek az Erdterv Rt.-

nél az alapoz¢ interjuk.

Yin (1989) szerint valamennyi kutatasi stratégia (mely az én fogalomhasznalatomban a modszer
kifejezést jeloli) a tapasztalati tények gy(jtésének és elemzésének kulonalld, sajat logikaval
rendelkez6 utja. E stratégiak nem hierarchikusan éptlnek egymasra (azaz példaul az esettanulmany
nem az ismeretszerzés feltard, a kérdGives adatelemzés a leird, a kisérlet pedig a magyarazé
szakasza) — sokkal inkabb pluralisztikus szemléletben kell ezekre tekintenink. Ennek szellemében

mindegyik stratégia — az esettanulméany-iras is — szolgalhatja valamennyi szakaszt.

A kérdés nem az, hol tartunk a kutatési folyamatban, hanem az, milyen jellegii a kutatasi kérdés,
milyen mértékben gyakorol kontrollt a kutatd az aktualis magatartas felett, illetve a kutatas milyen

mértékben 0sszpontosit a jelenbeli eseményekre.

Yin e szempontokkal 6t stratégia k6zott tesz kiilonbséget (lasd a 10. tablazatot):

Kutatasi stratégia | A kutatasi kérdés | A kutatas megkoveteli-e | A kutatas a jelenbeli
formaja az aktualis magatartas eseményekre
feletti kontrollt? osszpontosit-e?

Kisérlet Hogyan? Miért? Igen Igen

Kérdbives felmérés | Ki?  Mit?  Hol? Nem Igen
Mennyi?

Archiv adatok Ki?  Mit? Hol? Nem lgen/Nem

elemzése Mennyi?

Torténetiras Hogyan? Miért? Nem Nem

Esettanulmany Hogyan? Miért? Nem Igen/Nem

10. tablazat: Kutatasi stratégiak Yin szerint

Forras: Yin (1989, 6.)
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Kutatasi kérdéseim jellege (a vazolt ,érési folyamat” keretében) végul két mddszert eredményezett:

1. A Ki? Mit? Hol? Mennyi?” tipusu kérdések megvalaszolasara ,Koltségek a vezetés
szolgélataban” cimmel egy 6tszaz elemi mintan kutatocsoportunk kérdéives felmérést végzett. A

kutatas alapjairdl, lebonyolitasardl, az elemzésekrdl és a kovetkeztetésekrdl a 12. fejezet szdl.

2. A kérddives vizsgalatok, illetve adatelemzések eredményeinek kiegészitésére (a ,Hogyan?” és
,Miért?" kérdések megvilagitasara) szlletett meg egy hazai vallalat mérési és értékelési
rendszereinek szuletésérél és mukodtetésérdl szolo tanulmany. Ezt - a modszertani

bevezetéssel egyutt — a 13. fejezet tartalmazza.

A vizsgalatok megkezdéséhez, a koltségekkel dolgozé rendszerek kutatési kérdéseinek
operacionalizalasahoz induld keretmodellt, val6jaban egy szamomra nagy segitséget nyujtd gondolati
vazat alkottam. Ezt mutatom be a kovetkez6 alfejezetben.

11.4. A kbltségszamitasi és -elemzési rendszer kutatasanak indulé keretmodellje

A keretmodell elvi alapjai a kdltségekkel dolgoz6 leképzd és elemzé eszkdz modellszeriiségében,
illetve a rendszerkutatas kontingencialista (azaz a kontextus és az eszkdz kozotti kapcsolatokat
vizsgalb) szemléletében keresenddek. A kutatasi keretmodell modellezi, milyen tényezék hataséra és
milyen elemekkel jon létre a vizsgaland6 vezetdi eszkdz; egyben lehetdséget arra is, hogy a kutatasi

kérdéseket mérhetévé tegyem. A modell az alabbiak szerint értelmezend®:

1. A vizsgalandé eszkoz az erbforras-felhasznalast a 1ényegesnek, illetve megragadhatdnak tartott
elemeket szem el6tt tartva leképzi. A rendszer jellemzéit a feltételezés szerint
e arendszeralkotd” észlelése és szempontjai,
o aleképzend6 vallalati eréforras-felnasznalas szerkezeti és tartalmi vonasai,

e arendszeralkotas kontextusanak egyéb elemei hatarozzak meg.

2. A kialakitasi folyamat modellbeli kulcsszerepléje a ,rendszeralkotd”, aki létrehozhatja a rendszer
(adott pillanatban allandd) jellemzéit. A kutatasi keretmodell abrazolasakor ezért kiemeltem 6t a
kontextusbol, kozvetlenul az éltala alakitandd rendszerhez rendelve.

Rendszeralkotoként a vallalat gazdasagi vezetéjét neveztem meg. O az, aki a modell szerint

végzettsége, képzettsége, tapasztalatai, meggybz6dése és lelki alkata/személyisége szliréjén at,
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a technikai eszkozok kozvetlen befolyasolasanak potenciéljaval szakmai szervezetet épit,
funkciokat teremt, fogalmakat definiél, tervezési és elszamolasi struktarat alkot, elGirdsokat és

szabalyzatokat ir, példat mutat — mindezzel alapvetéen hatva a rendszer mikodésére.

A kontextusban a keretmodell szerint azonosithatbak azok a tényezdk, amelyek a kialakitasi
folyamatot, ezzel a rendszer jellemzéit egyértelmien befolyasoljak. Ezeket befolyasold
kontextualis tenyezéknek neveztem.Q Azonositasuk és csoportositasuk soran alapvetéen a
kontingencialista kutatdsokban képviselt szemléletet érvényesitettem. Ennek megfeleléen
egyrészt a vallalat bels6 adottsagaihoz, masrészt a kilsé kontextushoz sorolhatd faktorokat
neveztem meg. Ugyanakkor, mint hogy kutatasom nem a strukturara iranyult, hanem a vezetés
egy ettdl eltérd dimenzioban értelmezhetd eszkozére, a strukturat és a szervezet tagjainak
magatartasi jellemz6it most nem fuggd, hanem (a vizsgalt leképzd és elemzd rendszer

szempontjabal) fliggetlen valtozokként jelenitettem meg.

A kontextus befolyassal
nem biro része

Befolyasold

kontextudlis tényez6k

A vallalat /O

" Rendszeralkotas "

,Rendszeralkotd” | O

A rendszer
jellemz6i

Q/

10. abra: A kutatas indulé keretmodellje

30 Lényegesnek tartom megjegyezni, hogy a kontingencialista kutatdsokban jellemz8en a ,kontextudlis tényezok”
kifejezés méar dnmagéban a relevans, tehat befolyasold tényezbket jelenti. Ettél az én szdhasznélatom tehat némileg

eltér.
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A keretmodell kulcselemeiként a rendszerjellemzék és a befolyasold kontextualis tényezék jelennek

meg. A kdvetkezé alpontok ezeket részletezik.

11.4.1. A rendszer jellemz6i

Az eréforras-felhasznélast a koltségek altal leképzd és elemzé rendszer jellemzdinek kutatdsomban

harom tényezdcsoportot tekintettem:

e arendszer alaptulajdonsagait és iranyultsagat,
e arendszer (vezet6i tevékenységeket tdmogato) funkcioit, illetve

e arendszer mikodését (funkcidinak megvalosulasat) meghatarozo folyamatokat.
A csoportok a kdvetkezbket jelentették:

A rendszer alaptulajdonsagai és iranyultsaga:

e [ényegi iranyultsag: dontéstdmogatéds-orientalt, illetve magatartasbefolyasolas-orientalt
rendszerek

o differencialtsag: differencialatian vagy a célok szerint egyes részteriletek, illetve funkciok
tekintetében alrendszerekre bomlé rendszer

o dGbeli iranyultsag: ténykoltségekkel dolgozd (a multra irdnyuld), illetve terv- és ténykoltségekkel
dolgozo (a jovére és a multra egyarant iranyuld) rendszerek

e a kezelt idotav a tervkoltségekkel dolgozd rendszerek esetében: a kovetkezd periddusra
orientalt, illetve tobb periddus idétavjaban is dolgozo rendszerek

e a Kkoltségobjektumokhoz  rendelt  kobltségek  kére:  teljeskoltségszamitas, illetve

részkoltségszamitas

A rendszer funkcioi:

» Az erbforras-felhasznalas mérésére iranyul vezetdi tevékenység tdmogatasa
A tényleges erdforras-felhasznalas mérésével a rendszer informéaciokat szolgéltat a kilonbdz6

,kOltség- objektumok” multban felmer(lt kéltségeirdl.
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> Az erbforras-felhasznalas tervezésére iranyul vezetdi tevékenység tdmogatasa

A rendszer segitségével meghatarozhatd kilonbzd koltségviseldk tervezett koltsége. A
koltségviseldk itt a szamités targyait, végsd ceéljait jelentik. Lehetnek példaul szervezeti
(felel6sségi) egysegek, terméekek/szolgaltatasok, projektek, folyamatok, értékesitési csatornak,
vevdcsoportok.

A Kkoltségviselok koltségeinek meghatarozadsan keresztil a rendszer konkrét dontési
problémaknal informéciét nyljt az elemzendd cselekvési alternativakrél, a rogzitett céloknak
megfelelé alternativa kivalasztasahoz. E dontési helyzetek kapcsolodhatnak az értékteremtés
alapfunkcidihoz, igy a beszerzéshez (pl. valasztas beszerzési forrasok/csatornak kozott, az
optimalis beszerzési mennyiség meghatarozasa, az er6forrasok maximalis beszerzési aranak
(fels6 arhatar) meghatarozasa), a termeléshez (az optimalis termelési program meghatarozasa,
az optimalis termelési eljarasok és nyersanyagok kivalasztasa, a termelési megbizasok optimalis
nagysaganak meghatarozasa, a szlkos eréforrasok legkedvezébb felhasznalasi maddjanak
kivalasztasa), az értékesitéshez (valasztas értékesitési modok/csatornak kozott, valasztas a
kiszolgalandd vevdi csoportok kozott, a termékek/szolgaltatdsok minimélis aranak (alsé arhatar)
meghatérozasa), de lehetnek funkciokat ativeld problémahelyzetek is (venni vagy gyartani
problémak megoldasa, belsd elszamoldarak meghatarozasa).

A tervkoltségek a hosszlu tavu  koltségcsokkentés, illetve szerkezeti atrendezés
(,koltségmenedzsment”) szlikségességének felismeréséhez is vezethetnek. A megsziletd
értékek ugyanakkor nem csupan dontéstamogatd, hanem a szervezeti tagok iranyaban

magatartasbefolyasold szereppel is birnak.

» A vezetés elemzési és adatszolgaltatasi tevékenységének tdmogatasa

A tényleges koltségértékek mérése tamogatja a vezetés adatszolgaltatasi tevékenységét. A
rendszerb6l informaciok nyerhetok az éves beszamold Osszedllitdsahoz: a sajat termelési
készletek, a sajat el6allitasu eszkozok aktivalt mérlegértékének, illetve a termelési koltségeknek,
az értékesités kozvetlen és kozvetett koltségeinek meghatarozasahoz. Koltséginfoméciokra
szikség lehet statisztikai jelentések elkészitéséhez, az érintetteknek (tulajdonos, bankok és
hitelintézetek, biztositointézetek, vevék stb.) sz6l6 elemzések dsszeallitdsahoz.

A rendszer segitségével (szervezeti egységek, termékek, szolgaltatasok, projektek stb.
koltségeire iranyuld) eltéréselemzés végezhetd kulonboz6 értékek eltérésének képzésével (az
elterés meghatarozhat6 a tervezett és a tényleges, kilonbozé idészaki tényleges stb. értékek
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szembedllitasaval). E mellett az értékek természetesen egyéb mddon is elemezhetdk,
célszerlien kombinalhatok, 6sszevethetfk mas értékekkel.
o A koltségek elemzése, értelmezése hozzajarulhat a jovébeli dontések meghozatalahoz, a

vallalati miikodes és a munkatarsak munkajanak eredményességi és hatékonyséagi kontrolljahoz.

A rendszer miikodését meghatarozé folyamatokrol a fentiek alapjan a keretmodell szintjén a

kovetkezdket rogzitettem:

e A rendszer mikodésének alapjat a definiciés szakasz teremti meg. Ez a kezelt eréforrasoknak,
felhasznalasuk mérése és értékelése alapelveinek, illetve a hasznalt koltségkategoriak
meghatarozasanak folyamatéat jelenti. A fogalmak kore, meghatarozasa, az alapelvek ritkan, de
valtozhatnak.

e A rendszer mikodését meghatarozd folyamatok (a funkcidkbol kovetkezéen) a koltségek

tervezése, mérése és elemzése. Nem feltétlendl valésul meg azonban a harom folyamat egymas
utan. Elképzelhetd, hogy a tervezés-mérés-elemzés elvileg egymasra épilé harmasabol a
vezetd csak a tervezést, vagy csak a mérést, vagy a tervezést és a mérést, de az elemzést nem
valésitja meg. Ha a harom folyamat dsszekapcsolodik, abban az esetben is kilénb6zé szinteken
értelmezhetd. Lehetséges példaul, hogy egy adott koltségnem szintjén marad. Gyakoribb
azonban, hogy a szervezeti egységek, termékek, stb. koltsegének szdmitasahoz ez csupan egy
elézetes lépcsét jelent. Ugyanez vonatkozik a koltséghelyekre: 6nmagaban fontos szerepe lehet
az egységszintli koltsegek meghatarozasanak, viszont egy termek koltségeinek képzésénél ez
koztes fazis.
Elképzelhet, hogy a tervezés/mérés/elemzés harmasa pl. egy adott koltségviselére
vonatkozoan a vallalat életében csak egyszer valosul meg (egy ingatlanépitési projekt
koltségterve és -kontrollja). Létezhetnek ritkan megvalosuld, illetve rendszeresen visszatérd
folyamatok (az elébbire értékesitési csatorndk, az utdbbira a nyersanyag-felhasznalas lehet
példa).

A meghatarozé folyamatokrdl irottakat az alabbi tablazatban foglaltam dssze:



159

Folyamatok A folyamatok tartalma
A rendszer - ge r:z?;rzzzngaen szerepeltetendd  erbforrasok  megnevezése és  tartalmi
alapelveinek és g e . e el N
. - Afelhasznalas értelmezése, mérési és értékelési alapelvek rdgzitése
alapfogalmainak . L . .
Lo - A rendszer éltal kezelt specidlis koltségfogalmak (koltségnemek, koltségnem-
meghatarozasa L
csoportok) definialasa
A koltségek A kéltségek szambavétele és felosztasa
tervezése - koltségnemekre
éslvagy - koltséghelyekre (felelésségi egységekre),
a koltségek mérése | -  termékekre/szolgaltatasokra,
- egyeéb koltségviselokre.
A koltségek - Eltéréselemzés
elemzése - Az értékek Uj kombinacidja, dsszehasonlitdsa

11. tablazat: A vizsgalt rendszer miikodését meghatarozo folyamatok 6sszefoglalasa

11.4.2. A befolyasolo kontextualis tényez6k

A keretmodellben a kutatand6 rendszerek kontextusanak azon elemeit jelenitettem meg, amelyek
befolydsat a vizsgalddas megkezdése el6tt lényegesnek véltem. Valamennyi kontextus-elem
megnevezése utan rovid magyarazatot adtam arra, az adott tényezd miért jatszhat lényeges szerepet

a rendszer tartalmara és/vagy formajara.

Belsé érintettek

Tulajdonos(ok)

A szervezet tulajdonosainak érdeke, hogy tulajdonrésziik értéke legalabb fennmaradjon, de sokkal
inkabb novekedjen, befektetéslik megtériljon, valamint szlkség szerint jovedelemhez jussanak a
vallalkozasbdl. Ha a tulajdon nem az elvarasok szerint teljesit, értékesithetd. A tulajdonosi kontroll
jellege nagyon sokszini lehet, attdl figgden, hogy a tulajdonosi és a menedzseri szerep elvalik-e, ez
utobbi esetben szakmai vagy pénzlgyi tulajdonosrol van-e szo, illetve e tulajdonos operativ vagy
lazabb kontrollt kivan gyakorolni. Akarhogyan is, a koltség minden szempontbdl kulcsfontossagu
tényezo; a szamitast és az elemzést tehat a tulajdonos befolyasolni fogja.
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Els6 szamu vezetd (cstcsvezetd)

A szervezet legfelsé vezetdje hatékonysagra és eredményességre torekszik, a tulajdonostdl eltéré
szempontok szerint is érdekelt a cég pénzligyi sikerében. A miikddés tényleges paramétereinek
ismerete a vezetési funkcidk tudatos gyakorlasa, az iranyitds és dontéshozatal, a munkatarsak
motivacidja és teljesitményértékelése szempontjabdl elengedhetetlen. Az elsé szaml vezeté a
tulajdonosétol  kulonbozd szemuveggel tekinthet a vallalkozésra, més jellegli és mélyebb
informéaciokra tarthat igényt. De ha nem, a leképz0 és elemz0 rendszer meghatarozasaban szerepe
akkor is kiemelked®.

Diviziévezetk, funkcionalis vezetbk

Mig a tulajdonos, a csucsvezetd és a gazdasagi vezet6 ,felulrdl”, az értékteremtést kdzvetlen moédon
iranyito vezetdk, illetve a funkciondlis tertletek els6 emberei ,alulrél’, az igények megfogalmazaséaval
befolyasoljak a koltségszamitast és —elemzést. A rendszernek a tényleges miikddést kell leképeznie,
tamogatnia kell e vezet6k dontéseinek meghozatalat és kivitelezését, a munkatarsakat iranyito-
befolyasold tevékenységiket. Raadasul a felsé szintli koltségkontrollhoz az 6 felelésségik a

megfelelé adatokat szolgaltatni, nem mindegy tehat, hogy minderre képesek, illetve hajlanddk-e.

Munkavallalok, szakszervezet

A koltségszamitas és —elemzés megvaldsulasat illetéen sok mulik az egységekben dolgozd beosztott
munkatarsak szakmai tudasan és elkotelezettségén is. Ha a fogalmakat nem kezelik jol és
kovetkezetesen, ha az eljarasokat nem értk meg vagy félreértik, ha a terv- és elszamolasi
struktarékat rosszul hasznéljak, ha az alapadatokat hidnyosan rdgzitik vagy manipulaljak, ha nem
dolgoznak ,koltségtudatosan”, ha nem lojélisak a vezeték és a mechanizmusok irdnyaban, a
rendszer hibdsan mikddhet. A munkavallalék ugyanakkor tartalmilag is befolyasolhatjak a
koltségeket (pl. a bérkoltségek és juttatasok, a kozvetlen koltségek arénya novelésének
szandékaval) és a kontrollt (pl. a teljesitményértékelési rendszer befolyasolasaval).

Kiilsé érintettek

Allam (jogszabalyok)

A vezetdi szempontbdl felépitett és mikodtetett rendszerek elvileg fuggetlenek az allam mint kilsé
érintett altal elGirt szabalyoktdl. Valdjaban mar csak a célszeriiség és a gazdasagossag szempontjai
is a konyvviteli rendszerekkel szoros kapcsolatban lévd, illetve azt kiegészitd szamitasokat és

elemzéseket eredményeznek.
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Vevék (esetleg szallitok)

A véllalati értéklancok ,megnyulasaval’, a szervezet hatéarainak kiterjedésével elképzelhetévé valik,
hogy a hosszu tavu kapcsolatokban a céghez kotédd vevék befolyasukat érvényesitsék a koltségek
szamitasdra és elemzésére. Elvarhatnak formai és tartalmi jellegzetességeket egyarant;
korlatozottan megfogalmazhatjék igényiiket az adatok bizonyos korére, vagy egyszeriien a tervezési
és elszamolasi rendszerek 0sszehangolésanak szandéka vezet el a vevéi (és nagyon ritkan szallitoi)

szempontok megjelenéséhez.

Stratégiai szbvetséges

A mas szervezetekkel hosszu tavu uzleti sikerek reményében kotott stratégiai egyuttmiikodés a
bizalmat és az adott szaktertlet vagy funkcio vonatkozasaban a kozOs érdekeknek az egyéni
érdekek elé vald helyezését jelenti. E bizalmi kapcsolatban szikségszerlen torténhet meg, hogy a
stratégiai partner felé koltséginformaciokat kell nyujtani, harmonizalni kell a tervezési, elszamolasi,

illetve szamitasi rendszereket.

Bank, pénzintézet

Az (zleti vallalkozas szdmara idegen forrast nyUjtd pénzintézet elvarhatja, hogy a hitel igénylésénél,
illetve a futamidd alatt a vallalat eredményességérdl, ezen belil kdltségeirél meghatarozott formaban
és tartalommal kimutatast készitsen. Bar ezen kapcsolatok eseti jellegliek, okozhatjak a tervezési és

elszdmolasi struktlrak megvaltoztatasat.

Vallalati tanacsado

A szervezet vezetése szamos okbol (példaul a miikddés optimalizélasa, informatikai rendszer
bevezetése, szervezettervezési vagy szervezetfejlesztési célzattal) bizhat meg vezetési, informatikai
ésivagy controlling tanacsadét. A tanacsadok a legtébb szakmai probléma megoldaséara — a
helyzetfelmérés utan — sajat koncepcioval szolgalnak, mely altaldnosan érvényesnek Vélt
eszk0zoknek az adott egyedi helyzetre vald alkalmazasat jelenti. A gazdasagi ugyvitelt érint6
tanacsadoi tevékenység konnyen vezethet tehat oda, hogy a megbiz6 szervezetben Uj eszkozok,

eljarasok, modszerek, rutinok honosodnak meg a koltségszamitas és —elemzés terlletén is.
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Hosszu tavon alapvetden valtozatlan belsé befolyasolé tényezok

Vallalati méret

A vallalat mérete, barmilyen modon operacionalizéljuk is, jelentds hatassal bir a rendszer
differencialtsagara, funkcidira. A kis szervezetek esetében egyszeriibb, atlathatobb eszkdzoket
vélelmezhetlink, ahol az informatikai tdmogatds is szerényebb. A szervezetek méretének
novekedésével nd a koltségobjektumok és a tevékenységek szama, az altalanos és fix koltségek
tdmege, a termelési tényezbk 0sszekapcsolodasanak komplexitasa.

A véllalat profilja

A koltségszamitasi és —elemzeési rendszer modellszeriiségébdl kovetkezik, hogy mindenkori alakitoja
illeszteni igyekszik azt a valds értékteremtesi folyamatokhoz. Az alaptevékenység jellege és tartalma
tehat alapvetd befolyasold tényezbnek tlinik: a leképzd és elemzé rendszerek mas jellemzékkel
birak attol fuggden, hogy a szervezet milyen &gazat(ok)ban dolgozik, milyen érték-el6allitd

tevékenységeket vegez.

Termelés/szolgaltatasszervezési jellemzék

Az elébbi gondolatot tovabb mélyitve: a rendszer altal leképzendd értékelballitasi folyamat elemi
szinti  sajatossdgai a  modell-jellegbdl addddan alapvetd befolyasold tényezéi a
rendszerjellemzOknek. Egy termeld iparvallalat esetében példaul a vevéi megbizas jellege
(megrendelésre termelés vagy anonim piacra termelés), a termelési megbizasok idébeli (egyidében
vagy idében egymast kdvetd termelési megbizasok) és térbeli (ugyanazon vagy kilonb6z6 gépek
hasznalata) hozzarendelésének mddja, a vallalat termékeinek Osszgazdasagi értelemben vett
Lrettségi  foka” (nyersanyagtermeld, félkésztermék/alkatrésztermelé vagy késztermékel6allitod
vallalatok), a teljesitményelGallitas jellege (egyedi termelés, szériatermelés, tomegtermelés), a
termékek utja a termel6lzemben (mozgd (Uzemi vagy folyamat) termelés, illetve nem mozgd

termelés tehat mind hatassal vannak.

Gyartéastechnikai- és technoldgiai jellemz6k

A termékek gyartastechnologiai 0sszekapcsoltsaga, a termékek mennyiségi korrelacoja (semleges,
versenyzd vagy kiegészitd termékek), az eréforrashasznosulas jellege (atfutd, analitkus, szintetizald
és kicserélG/csoportositd termelés), a termelés megbizasainak kivitelezési ideje, a teljesitmény
min6ségének megismételhetdsége stb. olyan jellemz0i az értékeldallitasnak, melyeknek a leképzo és

elemz6 rendszerben tikrozddnie kell.
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Magatartasi jellemz06k: szervezeti értékek, kultura

A szervezetben uralkodd értékek és normak Iényegesen befolyasoljak a koltségszamitas és —
elemzés fontossdganak megitélését, a mikodés szervezeti tdmogatasat és az eszkozok altal
szolgéltatott informacidk felnasznalasat. A kultira ebbdl a szempontbdl lehet — a monetéaris alapokon

allé, piaci jellegi koltségkontrollt — tdmogaté és ettdl idegenkedd is.

A hosszi tavon hatd tényez6ktdl esetleg maguk is fiiggé, de a vizsgalt rendszer
szempontjabol adottsagként kezelt belsé tényezok

A szervezet formalis struktiraja

A szervezetben a munka- és hataskormegosztas elvei, a szélességi és mélységi tagoltsag jelentds
hatéssal lehetnek a rendszer feladataira, felépitésére és differenciéltsagara. Nem csupan arrol van
sz0, hogy a koltségszamitas és —elemzés kinek a feladatkorébe és kompetencigjaba tartozik. A
tervezés és a kontroll targya, szintjei, lehetbségei figgnek attdl, hogy pl. funkcionalis, divizionalis

vagy matrix szervezetrél van szo.

A rendszer adatforrasainak és a vallalati tamogatd informatikai megoldasok fejlettségi foka

Az adatforrasokat jelentd rendszerek  (kOnywvitel, bérszdmfejtés, raktarnyilvantartas,
eszkoznyilvantartas) fejlettségi foka, integraltsaganak, kompatibilitisanak és automatizaltsaganak
mértéke meghatarozo az alapjellemzéket, a kivitelezhetd feladatokat illetéen. A leképzés és az
elemzés ma mar nagy valészinliséggel a legtobb véllalatnal informacidtechnoldgiai tdmogatassal
zajlik. A rendszer miikodésének keretét jelentd vallalati informatikai megoldas fejlettségi foka tehat

alapveté befolyasolé tényezd.

A véllalat eredményének jelenbeli alakulasa

A koltségszamitas és -elemzés fogalmi értelmezésebdl eredé alapfeladata, hogy a vallalati
er6forras-felnasznélas tervezésének és kontrolljanak eszkoze legyen. Amennyiben a vallalat
eredményessége kritikus, illetve gyenge, a szervezet vezetése valoszinlileg nagyobb hangsulyt
helyez a koltségek mérésére, tervezésére, elemzésére, mint akkor, ha az Uzletmenet komoly

odafigyelés nélkul is ,szarnyal”.
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Egyéb, fontosnak vélt tényez6k

Természeti kornyezet

A természeti kornyezet elemei mint er6forrasok kézenfekvé mddon elengedhetetlen alapjat képezik a
vallalati értékteremtésnek, a szamviteli leképzd és értékeld rendszerekbe azonban csak akkor
kerlinek be, ha a felhasznalasukbdl eredd koltségek internalizéltak. Szamos olyan agazat létezik,

amelyben a kornyezeti koltségek tervezése, elszamolasa és elemzése lényeges feladat.

Az ipardgi verseny er6ssége

Az er6forras-felhasznalast leképzd és elemzd rendszer alaptulajdonsagai és feladatai szempontjabdl
igen lényeges, hogy milyen erfs a verseny a szervezet beszerzési, de még inkabb értékesitési
piacan/piacain. Eles versenyhelyzet esetén feltételezhetd, hogy az értékeléallitas részleteinek lehetd
legpontosabb ismerete, az arképzés, a tervezési dontések és a kontroll tamogatasara szolgal6
funkciok kiemelten fontossé vélnak. Ha nem jelent6s a piaci nyomas, a vezetés szaméra

valoszinlileg ,kevésbé érdekesek a részletek”.
A tudomany ,hazai fejlettségi foka”

A szakkonyvek, konferenciak, szakfolyoiratok, publikélt egyetemi kutatasok lényeges szerepet
jatszhatnak abban, hogy a rendszeralkotok a rendszer megvaldsitasanak mikéntjére, az
alkalmazhaté modszertanokra és a tovabbfejlesztés lehetbségeire vonatkozo tudast — személyesen
vagy munkatarsaikon keresztll — megszerezzék. (A német megkdzelités elemzésekor e feladatot
kifejezetten az elmélet hivatasaként emlitettem.). Az egyetemi és fGiskolai oktatas, illetve a
kilonbdz6 formakban megvaldsuld szakképzés kiterjedtsége és tartalma szintén a rendszerépités
fontos befolyasolé tényezdje. A tudomanyos-technikai fejlédés a rendszer mikodésének feltételeit

hatarozza meg.
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11.5. A kutatas hipotézisei

A kutatasi kérdésekre a vizsgalat megkezdése elétt a szakirodalmi attekintés, a mar
rendelkezésre allé hazai és kulfoldi kutatasi eredmények, valamint személyes vallalati tapasztalataim
alapjan el6zetes valaszaim szllettek. A hipotézisek megfogalmazésakor a kérdések sorrendjét

kévettem. A disszertacié véglegesitésekor a megfogalmazas jelenidejliségén nem valtoztattam.

1. Stratégiailag kritikus erdforrasok és leképzésiik specialis eszkozei
A kutatasi kérdések, s igy a hipotézisek els6 csoportja a vallalatok stratégiailag kritikus eréforrasairdl
(azok tartalmardl), illetve mérésik és értékeléstik madjardl (kivitelez4irdl, formalis eszkozeirdl)

szolnak.

1a. Mely tényezdket tekintik a vezeték vallalataik stratégiailag kritikus eréforrasainak?

A disszertacio els6 részében, az elméleti alapvetés keretében meghataroztam azt az
er6forrasfogalmat, amely a kutatas alapjat képezi, majd ezen atfogd kategoriat tartalmi elemekre
bontottam (2. tablazat). Ennek soran targyiasult €és nem targyiasult er6forrasokat hataroztam meg.
Rogzitettem, hogy értelmezésemben stratégiailag kritikus eréforras mindkét csoport barmely tagja
lehet. Utaltam ugyanakkor azokra az — elsGsorban az Un. eréforras-alapu vallalatelmélet keretében
fogant — irodalmi probalkozasokra is, melyek a stratégiai versenyelényoket biztositd tényezOk
megnevezésére és osztalyozasara iranyulnak. Ezek a forrasok alapvetéen nem targyiasult
(intangible”) er6forrasokrél szélnak, a ,szellemi téke” és a ,tudas” kategoriainak kdzéppontba
allitasaval.

Elsé hipotézisem az utdbbi szakirodalmi tézis tesztelésére iranyul a hazai vallalati gyakorlatban.

H1a_1: A hazai szervezetek stratégiailag kritikus erbforrasai gyakrabban nem targyiasult, mint

targyiasult eréforrasok.

Az er6forras-fogalom kapcséan tett rovid irodalmi korut tanusitotta, hogy az egyes felfogasok
eltérnek a nem targyiasult stratégiai eréforrasok meghatarozasat, tartalmat és sziikségesnek vélt
tipusait illetén. A kilonb6zd modellekbdl az empirikus kutatashoz azt valasztom, amely a ,szellemi
téke” fogalmanak meghatarozdsa kapcsan harom csoportot definial (vo. Petty/Guthrie, 2000).
Meggy6zédésem, hogy ez az osztélyozas irja le legtisztdbban a szamviteli informacids rendszerben

fel nem lelhetd tényezoket.
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Méasodik hipotézisem azon feltételezésemet fogalmazza meg tehat, hogy a feltérképezni kivant, nem

targyiasult, stratégiailag kritikus eréforrasok harom nagy kategoériat alkotnak.

H1a_2: A nem targyiasult stratégiailag kritikus er6forrasok a szervezet tagjaihoz kotédé, a szervezet
kiilsé kapcsolataiban rejlé, illetve a szervezeti strukturaban és miikédésben azonosithato eréforrasok

halmazaiba sorolhatdk.

1b. Mennyire tartjak a vezet6k lehetségesnek és sziikségesnek a nem targyiasult, stratégiailag
kritikus eréforrasok mérését?

A stratégiai er6forrasok — lényegukbdl eredGen, versenyel6ny hordozoéjaként — a szervezet
fennmaradasa, valamint hosszi tavu miikodése szempontjabdl kulcsszerepet jatszanak. E
tulajdonsagukbol tobbek kozott az kovetkezik, hogy definialasukra elsésorban a célokat kijeldlo,
er6forrasokat koordinald felsvezetés képes. E vezet6k azonosithatjak (nevezhetik meg) az
érintettek szamara, melyek a vallalat léte szempontjabdl kritikus tényezk. Ugy vélem ugyanakkor:
annak feladatat, hogy ezek az eréforrasok megmaradjanak, gyarapodjanak, tovabba a potenciélis
elényokbél realizalt elényok valjanak, mar minden szervezeti tagnak magara kell vallalnia. A vezetés

tevékenysége és akarata e tekintetben kevés.

Ezt a gondolatsort 6ntéttem formaba a H1b_1 hipotézissel.

H1b_1: A stratégiailag kritikus erbforrasokat a vallalat felsévezetése azonositia be, viszont ezek
megdrzése, tudatos gondozédsa és hasznositasa nem csupan a vezetés, hanem az &sszes

munkavallalé feladata.

Az értekezés 8.4. alfejezetében irtam azokrél a mddszertani kisérletekrél, amelyek a nem
targyiasult, stratégiailag kritikus eréforrdsok mérésére és értékelésére torekszenek. Ennek keretében

— Sveiby gondolatmenetére épitve — az eszkdzok négy tipusat azonositottam.

Mint, hogy a H1a_2 hipotézis szerint a vizsgalt er6forrasok alapvetéen nem targyiasult tényezok, a
szervezet hosszu tavi versenyelénye (illetve megmaradasa) szempontjabdl  viszont
kulcsfontossaguak, ugy vélem, a vezetdk érzékelhetd modszertani igényt mutatnak a szamvitel altal
nem kezelt er6forrasok mérését és értékelését formalisan elvégz6 eszkozok irant. Az oktatési és a
gyakorlati tapasztalatok ugyanakkor azt mondatjak velem, hogy ezek a modszerek viszonylag ritkak
(kivételt manapsag talan a mutatoszamokon alapulé eljarasok, kozullk is leginkabb a balanced
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scorecard jelentenek). Ennek oka véleményem szerint egyrészt az eljarasok ismeretlenségében,

masrészt a munkatarsak és a bevezetéshez sziikséges téke hianyaban keresendd.

A H1b_2 hipotézissel e gondolatmenetet rogzitettem.

H1b_2: A nem targyiasult, stratégiailag kritikus eréforrasok méréséhez a vallalati vezetbk jelents
igényt tartanak nem szamviteli, formélis mérGeszkdzikre, ilyenek viszont a szervezetekben

jellemzben nem léteznek.

2. Az eréforras-felhasznalas koltségek altali leképzése és elemzése

Az els6 ponttal megegyezden a masodik pontban is a hazai vallalatok eréforras-felhasznalasanak
leképzése all a kozéppontban. Ami azonban a két tematikus egység kozott eltérd: a 2a-2d
hipotézisek a kéltségekben megtestesilé  erbforrasokkal — foglalkoznak. A szamuviteli
koltségértékekben megjelend erbforrasok lehetnek egyarant targyiasult és nem targyiasult tényezok
(ez utobbiakat a zsargon immateridlis javaknak nevezi); kozullik azonban a targyiasult elemek
vannak tulsulyban, a nem targyiasultak pedig — amint azt lattuk — csak korlatozottan jelennek meg. A

szamvitel a jol operacionalizalhatd, konnyen mérhetd tényezék merd és értékeld eszkoze.

A hazai vallalatok koltségszamitasi és -elemzési rendszereire felallitott hipotézisek elébb a rendszer
alkotdjara és a befolyasold kontextudlis tényezékre, majd a rendszer alaptulajdonséagaira, funkcidira

és folyamataira, végul a rendszeralkot6 elégedettségére vonatkozoéan tartalmaznak allitasokat.

2a. Ki a ,rendszeralkoto”? Milyen kontextualis tényezok jatszanak lényeges szerepet a

rendszer jelenlegi jellemzdinek alakitasaban?

Rendszeralkotdként induld kutatasi modellem kdzepébe a véllalat gazdasagi vezetdjét helyezem.
Neki munka- és hataskére, a hierarchidban betéltott helye, vélt szervezeti statusza, feltételezett
szemlélete és szakértelme alapjan tulajdonitok megkuldnbdztetett jelentdséget. Kiindulasképpen ugy
vélem, a rendszer kialakitadsanak/atalakitasanak kezdeményezdje, a formai és tartalmi elemek
meghatarozdja, a szamitasi és elemzési feladatok felelése és felligyeléje 6, akinek dontése nem
megkerulhetd.

A gazdasagi vezetd személyének egyeduli kozéppontba helyezése természetesen erds feltételezés.
Mar szervezeti azonositasa is problémas lehet; emellett tény, hogy igen nehezen szétvalaszthatd
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Jsendszeralkotas” és rendszerbefolyasolas”. Mindezzel egyitt a kérdés megvélaszolasat

valamiképpen el kell kezdeni, s erre a feladatra a H2a_1 hipotézist alkalmasnak vélem.

H2a_1: A hazai vallalatok kéltségszamitasi és -elemzési rendszereinek rendszeralkotoja” a

gazdasagi vezetd: alapvetben 6 szabja meg a rendszer miikodesi elveit es tartalmat.

A rendszerbefolydsoldo kontextualis tényezOk két csoportba sorolva jelennek meg
hipotéziseimben. El6sz0r a koltségszamitas és -elemzés ,épitbeleme”, a vallalati koltségtomeg, majd
a kllsé és belsé érintettek, illetve az egyéb kornyezeti tényezék hatasara vonatkozé

feltételezéseimet fogalmazom meg.

» Az eroforras-felhasznalas és a teljesitményel6allitas kozotti kapcsolatok jellege

A koltségek az alaptevékenység megvaldsitasa érdekében, a szokasos miikodési korliimények
kozott lezajlo értékelt eréforras-felnasznalast jelentik. A hagyoményos szemlélet az értékteremtés
féfolyamatara dsszpontosit (8.2. alfejezet). A szakirodalom, a kutatasi eredmények és a gyakorlati
tapasztalatok ugyanakkor kiemelik, hogy a standard teljesitményeléallitast megel6z6 szakasz (a
kutatas-fejlesztés, a marketing és piackutatés, a konstrukcio stb.), illetve az azt koveté szakasz
(vevégondozas, recycling stb.) szerepe a versenypiacokon meger6sodott. Ez egyebek mellett azt
jelenti, hogy a teljesitményekhez kapcsolodo koltségek jelentds része még a tényleges ,termelés”
elétt rogzitésre kerdl, illetve a termék/szolgéltatas eldallitasa utan is felmerul vele kapcsolatban
eréforras-felnasznalas. Béar ez a koltségszamitas és -elemzés modszertanara elvileg alapvetd hatast
gyakorol, az alacsony szint(i differencialatlansagot, alrendszerekre nem bomlé eszkozoket feltételez6
szemléletem miatt a H2a_2 hipotézisben azt mondatja velem: ez még sincs igy (a differencialtsaghoz
lasd a H2b_2 hipotézist).

H2a_2: A tényleges értékteremtés soran felmeril6 kéltségek mellett a hazai vallalatokban az azt
megel6z6 fazis (,elbteljesitmény”) kéltségei névekszenek; s bar ez a tény a koltségeket szamito és
elemz rendszer alaptulajdonsagai és felépitése szempontjabdl lényeges szerepet jatszik, a

rendszerekben nem tiikrézodik.

A rendszer szempontjabdl fontos kérdés, hogy a felmer(lés pillanatdban a kdltségek mekkora
része rendelhetdé hozza egyértelmiien a koltségviseldkhdz, s mekkora része nem (kdzvetlen és

kozvetett/altalanos koltségek értéke). Magas éaltalanos koltség szint esetén a felosztas és vezetdi
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kontroll nagyobb kihivast, bonyolultabb eszkozoket jelenthet. A rendszer tervezési és kontroll
feladatait lényegesen befolyasolja az is, hogy az értékelt eréforras-felnasznalas mekkora része fiigg

a kapacitaskihasznaltsagtdl, s mekkora része nem (valtozo és fix koltségek).

A nemzetkdzi tapasztalatokhoz hasonléan ezen koltségelemek térnyerésére, s ezzel a miikodés

nehezebb vezetdi kontrollalhatdsagara szamitok.

H2a_3: A fix altalanos kbltségek aranya a termékkdltségeken beliil egyértelmii névekedést mutat,
amely tény a kéltségszamitasi és -elemzési rendszer milkbdésében (az alkalmazott modszerekben)

is megjelenik.

> A Kiilsé és belsé kontextualis tényez6k befolyasa

A koltségszamitas és -elemzési rendszer kutatésa induld keretmodelljének felvazolasakor — a
szerepeltetés okanak megjelolésével egyutt — bemutattam azokat a tényezOket, amelyek a rendszer
tulajdonsagaira befolyast gyakorolnak. Bar ugy érzem, valamennyi kontextualis elem esetében
megalapozott érvek szoltak a befolyasolas mellett, tapasztalataim szerint mégis azonosithatok a
Jleger6sebbek’. A majdnem két tucat tényez6 kozul kettét emelek ki.

Egyfeldl meggy6zbdésem, hogy a szervezet elsé szamu vezetbje alapvetd befolyast gyakorol a
rendszerre: elsésorban nem tartalmi elemekkel, hanem elvarasaival, a rendszer elé t(izott célok

megfogalmazaséaval, a mikddtetés feleléseinek és korilményeinek meghatarozasaval.

Masfelél tény, hogy a koltségszamitas és -elemzés ma mar elképzelhetetlen informatikai tAmogatas
nélkll. Az erbforras-felhasznélas leképzése és elemzése, valamint az informatika k6zotti viszony
ugyanakkor nem egyiranyd. Elvileg a célok és modszerek igényelnék (,fliggé véltozdként”) a
technolégiat, annak rugalmassagat és aktiv segitségét — valdjaban az informatikai eszkdz erdsen

befolyasolja a szdmitasok és elemzések tartalmat és formajat.

H2a_4: A kéltségszamitasi és -elemzeési rendszer legfontosabb befolyasolo tényezéi a vallalat teljes
miikodéséért felel6s els6 szamu vezetd, illetve az eréforras-felhasznalas formélis és intézményes

leképzését és elemzését lehetbvé tévé informatikai rendszer.
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2b. Hogyan jellemezhetok az eréforras-felhasznalast koltségekkel leképzé és elemzé

rendszerek iranyultsagukat, alaptulajdonsagaikat illetéen?

A koltségszamitasi és -elemzési rendszer vizsgélatara a 11.4. alfejezetben megfogalmazott
induld keretmodell a rendszer 6t alaptulajdonsagat hatérozta meg: a lényegi irdnyultsagot, a
differencialtsagot, az idébeli iranyultsagot, a kezelt id6étavot, valamint a koltségobjektumokhoz rendelt

koltségek korét. Az alabbiakban minden egyes tulajdonsaghoz egy-egy hipotézist kapcsolok.

A masodik részben leirtak szerint a koltségek szamitédsa és elemzése természetes modon
Kketarcu™ a szamok, illetve pénzértékek az alternativak kozotti valasztas tamogatasa mellett
befolyasoljak a szervezeti tagok magatartasat is. A személyes tapasztalatok és a korabbi kutatasok
fényében ugy vélem, a hazai gyakorlat szemlélete ennél egyoldalibb. A tapasztalhato felfogas e
szerint inkabb ,technokrata®, mint ,emberi”. A koltségértékek a fejekben inkabb azért vannak, hogy
megfeleld Uzleti dontések szllessenek, s kevésbé azért, hogy veluk a munkatarsakat motivaljak,
cselekedeteiket a kivant iranyba tereljék. Raadasul ugy gondolom: a ,koltségszamitasunk fontos
célja a munkatarsak befolyasolasa” jellemzést valdsziniileg sokkal kevesebben is vallalnak fel (,nem
hangzik joI’), mint egy latszélag semleges szamszaki funkciot. A H2b_1 hipotézisben a fenti
feltételezett helyzetet fogalmazom meg, azzal a szandékkal, hogy vele a vélaszadd vezetdk

hozzaallasarél bennem kialakult képet tesztelem.

H2b_1: A vallalati vezetbk a kdltségszamitasi és -elemzési rendszereket jellemzben (szignifikdnsan
gyakoribb médon) gazdasagi dontéseiket megalapozd, és nem a szervezeti tagok magatartasat és
teljesitményét meghatarozo-értekeld eszkézOknek tarfjak. Azaz: a rendszerek magatartast

befolyasold szerepének jelentségét a vezetbk gyakran szem el6l tévesztik.

Az adatfelvétel el6tti meggy6zédésem, hogy a hazai szervezetek koltségszamitasi és -elemzési
rendszerei visszafogott, ,konzervativ’ eszkdzok. Ezt sugalljak a megelézd kutatasok, s ezt mondatjak
velem a vallalati tapasztalatok is. Ez a jellemvonas egyfel6l abban mutatkozik meg, hogy a felallitott
vezetbi célok egyszerliek és néhany konkrét elvarasban fogalmazédnak meg (,6nkoltség”, fedezet”
stb.). Emiatt a rendszerek sem tul dsszetettek: nem tartalmaznak olyan alrendszereket, melyek a jol

elkilonult célok megvaldsitasara iranyulnak.
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H2b_2: A vallalati gyakorlat kbltségszamitasi és -elemzési rendszereinek differencialtsaga alacsony

szintd: a rendszerek jellemzéen nem bomlanak kiilonb6z6 célokat megvaldsito alrendszerekre.

A tényleges er6forras-felhasznalas szamviteli mérésére és értékelésére a Szamviteli torvény
kotelezi a gazdasagi szervezetek mindegyikét. A vezet6i dontéstamogatés, az eréforras-felhasznalas
jovére iranyulo tervezése és elemzése ugyanakkor csupan lehetéség; forméja és tartalma egyedi

(célszer(i) mddon valdsulhat meg.

A koltségek tervezése elméletileg a relevans koltségbefolyasold tényezék szambaveételét, hatasaik
elemzését, majd ezek alapjan a jovobeli koltségszintek rogzitéseét jelenti. A gyakorlatban azonban
szamos helyzetben e tisztan jovore iranyuld, analitikus tervezés nem valosul meg. Ennek
nyilvanvaléan vannak gazdasagossagi okai, de eredményezheti példaul az a tény is, hogy egy
egyszer( tevékenységet az el6z0 periddushoz képest valtozatlan formaban folytatnak — a multbeli

koltségek elérevetitése igy nem okoz problémakat.

Jollehet a megel6z6 hazai kutatasok arrél széltak, hogy a gyakorlat a '90-es évek végén jellemzéen
ténykoltségekkel dolgozott, ugy gondolom, az immar tébb mint egy évtizedes piacgazdaségi
kornyezetben, az altalanosnak nevezhetd intenziv versenyfeltételek kdzott, jelentds kulfoldi téke
jelenlétében a véllalatok jelenleg mar jellemzden terveznek is. A tervkoltségek Iétére vonatkozik a

H2b_3 hipotézis; a tervezés targyaval a H2c_2 és H2c¢_3 hipotézisek foglalkoznak.

H2b_3: A hazai véllalati gyakorlatban leggyakrabban terv- és ténykéltségekkel egyarant dolgozd
rendszerek mikodnek, ami azt jelenti, hogy vallalataink az alaptevékenység keretében lezajlo
eréforras-felhasznalast jellemz6en elére megtervezik, s ennek tényleges megvaldsulasat utdlag

mérik is.

A koltségtervezés idétavjat illetéen ugyanakkor szilard meggyéz6désem, hogy a vizsgélatba
bevont szervezetek a koltségtervezés soran jellemzden a kovetkezd elszamolési periodusra
osszpontositanak. Ez a feltételezés a rendszerek fejemben él6 konzervativitasanak” ujabb
kovetkezménye: a koltségszamitas egyperiddusu eszkozként jott 1étre, s a hazai gyakorlat igy is
hasznalja.

Ugy vélem, a tobb periodusra kiterjedd koltségtervezésnek fontos feltétele lenne a formalis kozép- és
hosszu tavu tervek, illetve az ezekhez kapcsolodod dontéstamogato elemzések léte. A '90-es évek
végének kiterjedt mikrogazdasagi kutatasaibol (pl. Versenyben a vilaggal '96 és '99) kiderdl, hogy
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kozéptavu és stratégiai tervek a hazai szervezetek jelentés aranyanal nem léteztek. Raadasul a
tervszer(i stratégiai gondolkodast — a publikélt eredmények szerint is — inkdbb a nagyobb
szervezeteknél lelhetjilk meg, mig én a kutatads sordn éppen a kis és kdzepes szervezeteket
kivantam elényben részesiteni (ennek okairél részletesebben is értekezek a 12.1. alfejezetben).
Ezen t0l a kozéptavy, illetve stratégiai koltségtervezés sajatos, a tudatos koltséggazdalkodast
tamogaté filozofiat és modszertanokat kovetel meg, amit nem feltételezek elterjedinek a hazai
gyakorlatban. Bar a feltételezéssel szembemené gyakorlati tapasztalataim is léteznek, a H2b_4

hipotézissel a fent korvonalazott alapvetd észlelésem kivanom felulvizsgaini.

H2b_4: A hazai vallalatok vezet6i szamara hosszu idéhorizonton (azaz tébb elszamolasi periodusra)

Jjellemzben nem allnak rendelkezésre kébltség-adatok.

A koltségszamitasi rendszer otodik jellemzéje, hogy a koltségviseldkre a periddusban felmerilé
valamennyi koltséget elszamoljak-e, vagy valamely tényezéket nem osztanak fel. A teljes- vagy
részkoltsegszamitas alternativ alkalmazasa mellett természetesen elképzelhetd az is, hogy a cég
egy adott termékre tobb szinten is megtervez/elszamol koltségértéket. Az egyperiddusu
tervkoltségszamitds keretében az elmélet a nyolcvanas évek végéig egyértelmien a
részkoltsegszamitast preferalta. Az utobbi masfél évtizedben ugyanakkor (a stratégiai szemlélettel

egyutt) megerdsodni latszott a teljeskoltség-gondolat elméleti érvényessége.

A Szamviteli torvény a sajat termelésli készletek értékének meghatarozésakor nem engedi meg,
hogy minden koltség felosztasra kertljon. Szamos kulfoldi felmérés, illetve kilfoldi és hazai
tapasztalat ugyanakkor azt mutatja, hogy a vallalatvezeték — példaul hosszu tava igazodasi pontként

- nem egyszer igénylik a teljes koltségek ismeretét.

Mindent Osszevetve Ugy vélem, a hazai koltségszamitasi rendszerekben a részkoltségszamitas

(illetve a fedezeti elv) érvényesiil. Ezt fogalmazom meg a H2b_5 hipotézisben.

H2b_5: A vallalati gyakorlatban szignifikdnsan gyakoribb a rész-, mint a teljeskéltségszamitas. Ez
annyit tesz, hogy a hazai vallalatok kobltségszamitasi rendszerei a termékek/szolgaltatasok
kéltségeiben jellemzéen nem jelenitik meg a periédusban felmeriilt valamennyi eréforras-

felhasznalast.
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2c. Hogyan jellemezhet6k a szervezeti erdforras-felhasznalast koltségek altal leképzd és
elemz6 rendszerek funkcioikat és a miikodésiiket meghatarozoé folyamataikat illetéen?

A koltségszamitasi és -elemzési rendszer funkcidiként a tervezést, illetve (a mérést is feltételezd)
elemzést és visszacsatolast értelmeztem. A funkciok megvalésitdsa érdekében megvaldsuld
folyamatokként az alapelvek és alapfogalmak dokumentalasan til a tervezés, mérés, elemzés
harmasa fogalmazodott meg. Hipotéziseket a dokumentalassal, valamint a tervezéssel és az
elemzéssel kapcsolatban allitok fel.

A tervezés, mérés, elemzés, visszacsatolas funkciokat folyamataban megel6zi az a tevékenység,
amelynek keretében a véllalatnal meghatarozzak a rendszer alapelveit és az altala kezelt fogalmakat.
A vezetés mérf és értékeld eszkdze nem miikddhet ,megbizhatoan” és ,érvényesen”, ha nem tortént
meg a ,konceptualizalds®. (Ez a gyakorlatban példaul annyit tesz, hogy a bizonylatokon szerepl6
tényleges koltségértékek informatikai rendszerben valo rogzitésénél tudni kell, az adott tetel
pontosan milyen koltségnemi kategoridba sorolandd.) A koltségszamitasi és -elemzési rendszerek
mikodbéképességének feltétele a jo dokumentacid. A kutatas megkezdése el6tt a gyakorlatrdl éppen

ezért ezt feltételezem.

H2c_1: A hazai véllalatok koltségszamitasi és -elemzési rendszerei jol dokumentaltak, azaz

vilagosan régzitik az alkalmazott fogalmak, alapelvek és eljarasok tartalmat.

> Tervezés

A koltségek koltségnemenkénti mérése az évtizedes magyar jogszabalyi elbirasok miatt az
ehhez igazodd szamviteli gyakorlatban természetesnek mondhatd, az ilyen bontasu tervezést emiatt
gyakorinak vélem. A tapasztalatok szerint eléfordul, hogy kiilon koltséggazdak, koltségnemi felelésok

munkakorébe is épll e tevékenység.

Ezzel szemben feltételezésem, hogy a koltséghelyi koltségek tervezése, bar igen fontos, mégis
ritkabb. A Szamviteli térvény szerinti éves beszamolé a gazdalkodd szervezet differencialatlan
egységét tekinti targyanak. A koltséghelyek mint alrendszerek szerinti koltségtervezés tehat
Jfakultativ’, raadasul elvileg bonyolult, alulrdl is épitkez6 tervezési folyamatot feltételez. Ennél talan
még erdsebb érv, hogy a tervkoltségek szervezeti egységszintii teljesitményértékelési szandékot,
eltéréselemzésre alapuld felelésseég-érvényesitést (tehat ,magatartasi elemeket” is) magukkal

vonnak, amelyek el6zetes feltevésem szerint nem olyan hangsulyosak a hazai szervezetekben.
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Ennek kdvetkezményei vezetési szempontbdl egyébként negativak: a feleldsségi és elszamolasi

egységek képzésének és eredményes miikddtetésének esélye csokken.

A koltségviselbk tervkoltségeinek szamitasat (tervkalkulaciok készitését) ismét altalanosan jellemzé
tevékenységnek tételezem. Bar a progressziv, azaz kéltségalapu, alulrdl épitkezd arképzés filozofiaja
szandékolt teljesitményeinek arképzéséhez a tervezett koltségek meghatarozasa alapvetéen fontos
lesz. (Egyrészrél bizonyos agazatokban az elv azért jelentds maradt, masrészt ajanlatok adasanal,
palyazatokon valo részvétel esetén mashol is elengedhetetlen.) S ha a szervezet nem koltségalapu
arkepzést folytat, hanem peéldaul Uj szerepléként, atmenetileg a piaci arakbol vezeti le sajat éarait,
akkor is fontos a koltségviselonkenti értékelt erbforras-felnasznalas ismerete (jovedelmezdségi
elemzések). Maganak a termékportfolio kialakitdsanak is lényeges eleme a termékek
eredmeényességi/fedezeti elemzése.

A koltségnemi, koltséghelyi és koltségviselGi koltségeken kivul felmerilhet a sok esetben
id6szakokon és szervezeti egységeken is atnyuld projektek koltségeinek tervezése. E tevékenység —
altalaban a projektmenedzsment, illetve projektcontrolling részeként — Gsszehangolt, speciélis
eszkOzokkel tamogatott munka. Ha a szervezet értékteremtése nem idészakos projektek, hanem
standard értékelBallitasi folyamat keretében zajlik, egy projektkdltségszamitasi rendszer kidolgozésa
és — informatikai eszkoz altal tamogatott — miikodtetése nem feltétiendl éri meg. A projektkéltségek
tervezésének gyakorisagat a koltségszamitasi és —elemzési rendszerek kisfoku differencialtsagat

tételez6 hipotézisemnek megfeleléen alacsonynak vélem.

H2c_2: A kéltsegnemi és kdltségviselbi tervezés a hazai szervezeteknél gyakori, a kéltséghelyek
kéltségei és a projektkoltségek tervezése viszont szignifikansan ritkabb jelenség. Eszerint a varhato
eréforras-felhasznalast a vezetbk az erbforrasok fajtai és az elbéllitott teljesitmények szerint
Jjellemzben ismerik, a felel6ssegi eqységek és a projektek tervezett eréforras-felhasznalasardl viszont

nem rendelkeznek ennyi informacioval.

A koltségek tervezése mindig valamely konkrét ,koltségobjektumra” vonatkozoan valosul meg. A
beszerzési, a termelési/szolgaltatasi, az értékesitési, valamint a funkciokhoz nem kdthetd, azokon
ativeld dontési probléméak megoldasahoz relevans tervkoltségek sziukségesek. Az elmélet szerint ez
annyit tesz, hogy a szamitas soran a dontés szempontjabdl érintett koltségelemeket jol le kell tudni
hatarolni, s csak ezeket kell szamba venni.
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A konzervativ’ rendszerképhez illeszked6en, a kutatast megel6z6 elemzésekbdl és a gyakorlati
tapasztalatok alapjan arra kdvetkeztetek, hogy a hazai szervezetek a tervkoltségek felhasznélasaval
kivitelezhetd eljarasok és technikak kdzll csak a hagyomanyosnak tekinthetéeket alkalmazzak nagy
gyakorisaggal. Mindez szamomra a harom alapvetd funkcién belili, a standard mikodés altal
felvetett dontési helyzetek koltségszamitas altali tamogatésat jelenti: olyan dilemmakét, mint az
eréforrasok beszerzési mennyiségének, az er6forrdsok maximalis beszerzési aranak, a
termékek/szolgaltatasok minimalis aranak meghatarozésa, az optimélis termelési program
Osszedllitasa, a fedezeti pont szémitas. Ezzel szemben a mikodési keretfeltételeket érintd
kérdésekben (vevdi célcsoportok, értékesitési csatornak kozotti valasztas, venni vagy gyartani
dilemma stb.) nem varok nagy gyakorisagot

Ezt a varakozasomat foglalja keretbe a H2c_3 hipotézis.

H2c_3: A hazai vallalatokban a beszerzéshez, a teljesitményelballitashoz és az értékesitéshez
kapcsolddd, a mennyiséget €s az érat érintd dilemmakat gyakran tamogatjak kéltségekkel végzett
Szamitasok. A miik6dési keretfeltételeket érintd (optimalizaciés) problémak megoldaséhoz

Sziikséges koltségszamitasi modszertanok hasznalata viszont alacsony szinten marad.

> Elemzés

A koltségek elemzése Uj értékek definidlasat, kilonbozé értékek dsszevetését és az eltérések
vizsgalatat jelenti. Az elemzés sok szinten valésulhat meg. Az ugyanazon koltségobjektumra”
vonatkozd, egymast kovetd periddusok ténykéltségeinek dsszehasonlitdsa kézenfekvd lépés, melyre
nagy aranyban szamitok, hiszen a vizsgalt vallalatoknal ezek az értékek minden val6szinliség szerint
rendelkezésre allnak. E tevékenység azonban a vezeték szdmara az eréforras-felhasznélas alacsony
szint(l fellgyeletére ad alkalmat; a koltségek valddi kontrollja a terv- és ténykoltségek egylttes
ismeretét feltételezi. Az eltérés megallapitasa, illetve a befolyasold tényez6k szerinti részeltérések
képzése teremti meg a lehetdséget az oksagi elemzésre és a célszerli beavatkozasra. Ehhez viszont
a koltségeket ténylegesen tervezni kellene. Mint, hogy erre érdemben csak a koltségnemeknél és a
koltségviseloknél szamitok (H2c_2 hipotézis), az elemzés kapcsan is ennek megfeleld
varakozasaimat tukroztetem. A koltséghelyi eltéréselemzés feltételezett gyakori hianya pedig ismét
csak a feleldsségi és elszamolasi egységek miikodtetése, a megfeleld vezetdi kontroll alacsonyabb

szintjére utal.
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A kozvetett, az okozati elvnek tehat ellenallébb, nehezebben atlathatd koltségek megértése és
kezelhetévé alakitasa, esetleg leépitése elemzést kivan. A nemzetkdzi szakirodalom elészeretettel
jellemzi Ugy a legujabb kor véllalatait, mint amelyekben az altalanos koltségek tdmege abszolut és
relativ mértékben is folyamatosan nd. A kiterjedtebb empirikus kutatasok ezt nem minden tekintetben
tamasztjak ald. Az azonban a gyakorlati tapasztalatok alapjan valosziniinek latszik, hogy a hazai
szervezetek is klizdenek az eljaras-technikailag és az iranyithatdsag szempontjabdl problematikus
altalanos koltségekkel.

H2c_4: A kéltsegnemeket és a koltségviselOket illetben a hazai vallalatoknél gyakori, a koltséghelyek
koltségei és a projektkoltségek tekintetében viszont szignifikansan ritkabb jelenség a tervkdltségeket
is felhasznalo eltéréselemzés. Eszerint az erbforras-felhasznalas tervezett és tényleges értékei
kozbtti elterest a vezetbk az erbforrasok fajtai és az elbéllitott teljesitmények szerint jellemzéen
elemzik, a felel6sségi egységek €s a projektek erbforras-felhasznalasardl viszont ebbdl a

szempontbol nem rendelkeznek ennyi informacioval.

A koltségszamitasi és -elemzési modszertanok torténeti 0sszefoglaléjaban esett szo6 arrol, hogy
a hagyomanyos elvek és eljarasok szamos szempontbdl kritika ala keriltek a nyolcvanas években. A
,Versenyben a vilaggal '99” kutatasi program keretében végzett felmérés tanuséaga szerint a hazai
szervezetek viszonylag nagy aranyban alkalmazzdk a reformer” technikékat, igy a
tevékenységalapu koltségszamitast, a célkoltség-menedzsmentet, a kdrnyezeti koltségszamitast stb.
A ,versenyképesség” kérdbiv szdvegelemzése utan viszont meggyéz6désemmé valt, hogy a
valaszadok jelentds része a cimkékre szavazott, s nem a tartalomra, talan nem is tudva pontosan, mi
bujik meg az egyes szakkifejezések mogott. Mint jeleztem, a vizsgalatok elétt azt feltételezem, hogy
a Kkoltségszamitasi és -elemzési rendszerek konzervativak: az értékel6allitasi szakaszra
osszpontositanak, funkcidk szerint strukturalédnak, alacsony aranyban foglalkoznak kiemelten a
kdryezeti koltségekkel, s a koltségeket jellemzéen révid tavon elemzik és kezelik. Ugy vélem: az

alternativ szamitasi moédszertanokra nincs id6, pénz, szoftver, hianyzik a valédi kényszerit erd.

A Kkoltségek kontrollalasanak hatékony eszkoze lehet a ,benchmarking” tevékenység is. A
benchmarking sorén a szervezeti mikodés kijelolt mérdszamat egy mintaul valasztott, az adott
tekintetben legjobb gyakorlatot felmutatd szervezet (vagy szervezeti egység) mér6szamahoz
hasonlitiuk, negativ eltérés esetén pedig kisérletet teszink annak megszintetésére. Az
0sszehasonlitdas megvalosulhat egy vallalaton vagy konszernen belll, egy szervezet és iparagi
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versenytarsa koézott, de egy funkcidé mentén, nem feltétlenll versenytérssal szemben is. Bar a
megbizhatdsdg szempontjabol elvileg elengedhetetlen lenne, hogy megvizsgaljuk: ugyanazon
kategoriak, egyezd tartalommal kerlinek-e Gsszehasonlitasra, a gyakorlatban erre legtobbszor
nincsen lehetéség. A mér6szamok (mennyiségi tételek, fajlagos vagy abszolut koltségek,
szazalékértékek) egyszerii dsszevetése mégis szolgalhat érdekes tanulsagokkal. A hazai kutatasok
és a gyakorlati tapasztalatok ennek ellenére azt mutatjak, hogy vallalatink nem élnek az elemzés

ezen kiegészito eljarasaval sem.

A fenti feltételezéseket dsszefoglaléan a H2c_5 hipotézis tartalmazza.

H2c_5: A hazai véllalatok a hagyomanyos (azaz teljesitményeldallitas-kbzpontu, funkciorientalt,
egyperiodust, elemi szintrél aggregald) kbltségszamitasi és -elemzeési eszkbzb6khoz képest alternativ
utakat kinalo eljarasokat elenyészé szamban alkalmazzak.

2d. Mennyire elégedett a ,,rendszeralkot6” a rendszerrel?

A rendszer miikodésének észlelesével kapcsolatosan feltételezésem, hogy ,alkotoik™ elégedettek
vele. Indokként alapvetéen az Onigazolast, a kognitiv disszonancia redukcidjanak jelenségét (a
racionalizalé magatartast) sejtem a feltételezett valaszok mogott. Eszerint a ,rendszeralkotd” altal
formélt és iranyitott rendszer mikodése csak akkor lehet elégtelen, ha a tényleges befolyas
gyakorldsara nem volt, illetéleg nincs lehetésége (mert pl. csak nemrég lett gazdasagi vezetd).
Maskuldnben, nyilvanvald elégtelenség és a beavatkozasi kompetencia megléte esetén mar
kikdszorilte volna a csorbat. A személyiség 6nvédelme tehat eredményezheti a pozitiv megitélést.
Az elismerd vélemény mellett szolhat még a szakmai blszkeség, az ,idegennek miért mondanék

rosszat magunkrél” hozzaallas is.

H2d: A kéltségszamitasi és -elemzési rendszerek miikddésével a vezetbk elégedettek. Ez a

rendszerekrol valo elégedett megnyilatkozasban, a konkreét kritikak hianyaban tikrozbdik.
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12. fejezet: ,,Koltségek a vezetés szolgalataban” - kérddives felmérés a hazai vallalatok mérési
és értékelési gyakorlatarol

E fejezet egy sajat kezdeményezési, a tanszéki kutatocsoport tamogatésaval létrejott kérdbives
felmérés alapjait és eredményeit tartalmazzéa. A kutatés céljainak és az adatfelvétel modjanak
ismertetése utan az alkalmazott kérd0iv szerkezetét mutatom be. Ezek utan a fejezet gerince, az
adatelemzés és az eredmények bemutatasa kovetkezik. Az utolsé alfejezet az dsszefoglalasé és a
kovetkeztetések levonasaé.

12.1. A kutatas célja és az adatfelvételi eljaras

A kérddives felméréssel a 11.2. alfejezetben megfogalmazott kutatési kérdésekre kerestem
valaszokat. A kutatas elsddleges célja igy a szamviteli rendszer kéltségekkel dolgoz6 alrendszere
jellegzetességeinek, illetve e jellegzetességek okainak vizsgalata volt. Masodlagos célként
fogalmazddott meg annak felmérése, hogy a valaszadok mely tényezbket tekintik szervezeteik

stratégiai szempontbdl kritikus eréforrasainak, illetve mit gondolnak ezek mérésérdl és értékelésérdl.

A felmérés egy Otszaz elem(i vallalati mintan zajlott. A minta Gsszeallitasanal (melyben nagy
segitséget nyujtott a vilag egyik legnagyobb marketingkutaté cége) tébb szempont szerinti
reprezentativitasra torekedtiink. A mintaelemek dsszetétele a tervek szerint tikrozte a hazai Uzleti
szervezetek agazati megoszlasat, 6tven és ezer f6 kozotti foglalkoztatotti Iétszamon belll a méret

szerinti megoszlast, illetve egyenlé aranyban feltételezte a teriileti elhelyezkedést.

Az 6sszetétel jellemzbi kozll a foglalkoztatottak szdmanak korlatozédsa mindenképpen magyarazatot
igényel. A felsd hatar megvonasa (1000 f6) azt jelenti, hogy a mintaba kis és kozepes véllalatok
kerulhettek, a nagyméretliek viszont kimaradtak. E tudatos vélasztés oka az a meggy6zGdés volt,
hogy a vizsgalt rendszer és kontextusa a nagy méret(i szervezetekben mar til komplex — az elemek,
a szintek, a feladatok, a szereplOk, az érdekek, az elvarasok stb. olyan sokrétliek és bonyolultak,
hogy a kutatasi kérdésekre egyértelmii valaszok nem szlilettek volna.

31 E helyen is kdszdnetet mondok Dr. Dobak Miklésnak és Dr. Thomas Schildbachnak, illetve Dr. Bodnar Viktérianak, Dr.
Simon Juditnak, Szathmari Editnek és Méacsai Barnabdsnak a kutatashoz nyujtott segitséglikért. Ha a kifejtés soran
tdbbes szadmot hasznélok, azért teszem, hogy a kdzbsen megteremtett szellemi értékre (lasd ,intangible assets”...)
utaljak.
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Az 11. abra az agazatok szerinti ,elmélet”, azaz az elére definialt aranyok szerinti megoszlast
(sOtétebb szin), illetve a minta véglegesitése utani (a kérddivet valdban kapé vallalatok alapjan
adddd) kikildott” megoszlast (vildgosabb szin) mutatja be. Lathat6, hogy a grafikonok kozott az
egyes d4gazati értékekben kis eltérések vannak. Ez alapvetéen a cégek nemlétének, valamint
visszautasitdsanak eredménye.

A nagy agazatok kozul a mezGgazdasagi és az épitdipari vallalkozasok tul-, a feldolgozdipari és a
kereskedelmi vallalkozasok alulreprezentéltak; a szolgaltatasok elméleti és tényleges értéke
hozzavetblegesen megegyezik.

O Kikuldott
W Elméleti

11. dbra: Az ,,elméleti” és a ,kikiildott” minta agazati megoszlasanak dsszehasonlitasa

A méret szerinti megoszlast vizsgalva elmondhatd, hogy a kereskedelmet, a gazdasagi
szolgéltatést, a penzigyi tandcsadast, a szallitast és az oktatast kivéve a tényleges mintaban
felilreprezentaltak a kisebb (250 f6 alatti) vallalkozasok (12. &bra; az abran a 250 f6 alati
vallalkozasok aranya lathatd agazatonkeént).

A tényleges teriileti megoszlast vizsgalva pedig kitlinik, hogy budapesti és dél-alfdldi vallalatok joval

magasabb aranyban kerlltek a mintaba (13. abra).
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Az adatfelvétel soran az tszéz szervezet tobb hullamban kapta meg a hatoldalas kérddivet: 2002.
februar és marcius hénapjaiban kb. nyolcvanas adagokban postaztuk ki folyamatosan az iveket. A
boritékokba kisérdlevél és felbélyegzett valaszboriték is kerdlt. A kikildés el6tt telefonon érdeklddtiik

meg a cimzett nevét, hogy a kildemény pontosan érkezhessen meg.

12.2. A kutatas kérdoive

A kutatas kerdGive Ot oldalas;, a vallalatok alapadatait rogzité adatlapon kivul kilenc
kérdéscsoportot, 0sszesen 112 valtozét (egyedi kérdést) tartalmaz. Az eredeti kérdGiv és a
kisérélevél az 1. mellékletben olvashato.

A kérddiv felépitése igazodik a kutatasi kérdésekhez, illetve a hipotézisekhez.

Az els6 keérdéscsoport (nyitott kérdések forméajaban) a stratégiailag kritikus eréforrasokat kutatja. A
méasodik ezek mérésének és értékelésenek sziikségességével és lehetdségeivel foglalkozik, ugy,
hogy a valaszadoknak a felsorolt allitasokkal valo egyetértésiiket oOtfokozatu Likert skalan kell

megadniuk (az utolsd kérdés a létezd eszkdzoket kutatja).

A Kkoltségszamitds és elemzés témakorét a kérdbiv 3-9. kérdéscsoportjai fedik le. A
rendszerjellemzOket a harmadik csoportban allitasok formajaban jelenitettlik meg. A jellemzékrél az
allitdsokkal valo egyetértés mértékének megadasaval nyilatkoztak a kit6lték. Az 6todik kérdéscsoport
a dokumentalasrél, a hatodik a kivitelez6 munkakorérél, a hetedik az elégedettségrél gyt
informacidkat. A 12. tablazat arrdl tuddsit, hogy az egyes jellemzék a kérddivben pontosan hol

talalhatéak meg, illetve a valtozékat milyen skalan mértik.

A kérddiv negyedik és nyolcadik kérdéscsoportja (és persze az Adatlap) a kontextualis tényezéké. A
negyedik egyfel6l az alaptevékenység keretében felmerilé (termék)koltségek belsé aranyainak
id6beli valtozasara kérdez ra egy nominalis skala segitségével, masrészt az indulé keretmodellben
és a hipotézisekben megjelend huszonkét tényezd jelentésegét vizsgalja otfokozatu Likert skalan. A
nyolcadik kérdéscsoport az informatikai hattérre és az informacidaramlasra kérdez ra nyitott
kérdésekkel, illetve nominalis skalaval.
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Rendszerjellemzék

| Kérd@ivbeli hely | A skala szintje és tipusa

A rendszer alaptulajdonsagai

Lényegi iranyultsag 3.1.1.-3.1.6. Ordinalis; otfokozatu Likert

Differencialtsag 3.1.7.-3.1.8. Ordinalis; dtfokozatu Likert
3.5.1.-353. Nominlis; ,Igen-Nem”

|débeli irdnyultsag 3.21.-3.24. Nominalis; ,Igen-Nem”

A kezelt idétav 3.2.5.-3.26. Nominalis; ,Igen-Nem”
3.54.-355. Nomindlis; ,Igen-Nem”

A koltségobjektumokhoz rendelt koltségek kore 3.2.7.-3.2.9. Nominalis; ,Igen-Nem”

A rendszer funkciéi

Az erbforrés-felnasznalas tervezésének tamogatasa 3.21.-3.2.6. Nominlis; ,Igen-Nem”
3.3.1.-3.35. Nominalis; ,Igen-Nem”

Az elemzés tamogatésa 3.4.1.-34.11. Nominlis; ,Igen-Nem”

A rendszer miikodését meghatarozo folyamatok

Definicids szakasz 5. Nomindlis; ,Igen-Nem”

A koltségek tervezése, mérése és elemzése 3.2;3.3;34;3.5. | Nominalis; ,Igen-Nem”

A rendszer egyéb jellemz6i

Munkakor 6. Nominalis; ,Igen-Nem”

Elégedettség 7. Ordinalis; otfokozatu Likert

12. tablazat: A vizsgalt rendszerjellemzok elhelyezkedése a kérddivben

12.3. Az elemzési modszertan

A beérkezett kérdbiveket kodoltuk, majd adatbazist hoztunk létre. Valamennyi matematikai-

statisztikai elemzést az SPSS programcsomag segitségével végeztem el.

A statisztikai vizsgalatok soran egyarant éltem az egy- és a tobbvaltozos adatelemzés

modszertanaval. A nominalis skalan mért valtozokat gyakorisagaikkal, az ordinalis skalan mért

valtozokat helyzet-mutatokkal, azaz kozépértekekkel (szamtani atlag, median, modusz) és szorodasi

mutatokkal (szérés, relativ szoéras) jellemeztem. Ezek segitségével kiindulédsképpen az egyes

valtozocsoportokrol minden esetben leird jellemzést adtam.

A kovetkez0 szinten egyrészt a rendszerbefolyasold tényezOket megjelenitd valtozokra azt

vizsgaltam, hogy ezek 0sszefonhatdak-e kisebb szamu, egymas kozott fliggetlen valtozoba, azaz

faktoranalizist alkalmaztam. A két f6 faktor-extrakciés eljaras, a fékomponens-elemzés és a
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fétengely-elemzés koziil az el6bbit hasznaltam fel. Bar szamitasi technikajat illetéen a két eljaras
lényegében nem kuldnbdzik, mas és mas elméleti modell képezi kiinduldpontjukat. Azért dontéttem a
fékomponens-elemzés mellett, mert azt kutattam, miként lehet az adott faktorral magas szintii
kapcsolatban &ll6 valtozékat egy gydjtéfogalommal jellemezni, s nem az oksagi magyarazatra
torekedtem. A faktoranalizis szilkséges Iépéseit (korrelacios matrix képzése, alkalmassaganak
vizsgalata, kommunalitasok képzése, a faktorok meghatarozasa és értelmezése) az elemzésnél

mutatom be.

A tobbvaltozos struktura-feltaro eljarasok kozll a klaszteranalizist kétféle modon is alkalmaztam.
Ahol erre lehet6ségem adodott, a faktoranalizis soran az eredeti valtozokbol szarmaztatott faktorok
(komponensek) segitségével rendeztem halmazokba a vizsgalati egyseégeket. Mas esetben a kérddiv
egyes valtozocsoportjainak (alkérdéseinek) originalis valtozoi képezték a csoportositd tenyezdket. A
hierarchikus klaszteranalizis sordn — hosszas elméleti szintli mérlegelés és kisérletezés utan - a
négyzetes euklideszi tavolsagmértéket, illetve a Ward klaszterez6 eljarast hasznaltam. A klaszterek
értelmezésekor eléfordult, hogy diszkriminancia-analizissel ellendriztem, a bevont véaltozdk/faktorok

milyen szinten vettek részt a halmazképzésben.

Nominalis skéalan mért valtozok Ordinalis skalan mért
(»,/gen-Nem” tipusu valaszok és valtozék
klaszterazonositok esetén) (Otfokozatu Likert-skala
esetén)

Nominalis gkala:
Kéltségpial iER véltozésa (4.1.)
Tevék i kor (AB)
Anyavallalat (A7) Kereszttabla ANOVA
Leanyvallalat (A8) o . . (szignifikancia-szint
A Kitblt6 személye (A10) (Sz?gh,']iﬁfggig_i?rﬁ’t“mrg‘j:a}?)k% ) max. 10 %)
Integralt rendszer léte (8.1.)
Halozat léte (8.2.)
Funkcionalis adatok rendelkezésre allasa (9.)
Aranyskala:
Alapitési év (A1) @ @
Foglalkoztatottak szama (A2)
Forgalom (A3) Kereszttabla ANOVA
Mérlegf60sszeg (A4) Chi-négyzet alapi mutatok (szignifikancia-szint
Uzletagak szama (A5) (szignifikancia-szint max. 10 %) max. 10 %)
Tulajdonosi részaranyok (A9)

13. tablazat: Az alkalmazott kapcsolatvizsgalati eljarasok
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A struktira-feltdaré munkat kapcsolatvizsgalattal egészitettem ki. Ennek soran annak eredtem
utdna, hogy a feltart jellemzék a szervezetek milyen alapadataival hozhatok statisztikailag
szignifikdns kapcsolatba. A 13. tablazatbdl kiderll, hogy ha valamely nominélis valtozéra hatast
gyakorlé valtozét vizsgaltam, a kereszttabla-elemzés modszertanaval, s az ennek segitségével
szamolhatd chi-négyzet alapi mutatdék képzésével éltem. Amennyiben ordindlis valtozé kapcsan
elemeztem az Osszefliggéseket, variancia-analizist (gyakorlatilag atlagelemzést) végeztem. Minden
esethen a tiz szazalékos szignifikancia-szintet tekintettem statisztikailag még elfogadhatonak.
Ugyanakkor tobb helyen is el6fordult, hogy a magasabb varhaté hibaarany ellenére tendencia-szer(
jellemzést adtam a felfedezett, nem szignifikans, de érdekesnek tiné kapcsolatokrol.

A kifejtés soran az eredménytablak ,olvasdbarat” valtozatait beemeltem a szOvegbe. Az eredeti —
igen nagy terjedelmi - outputok a kutatasi dokumentacio részét képezik.

12.4. A visszaérkezett kérdbiveket kitolto vallalatok alapjellemz6i

A korabban rogzitettek szerint a minta dsszeallitasanal tobb szempont szerinti reprezentativitasra
torekedtiink. A mintaelemek dsszetétele a tervek szerint tlikrozte a hazai Uzleti szervezetek agazati
megoszlasat, 6tven és ezer f6 kozotti foglalkoztatotti Iétszamon beliil a méret szerinti megoszlast,
illetve egyenl6 aranyban feltételezte a tertleti elhelyezkedést. Bemutattam a minta dsszeallitasa el6tti
(tehat az elméleti), illetve a minta véglegesitése utani (tehat a kérdbivet ténylegesen kapd vallalatok
alapjan ad6do) megoszlasok kozotti kilonbséget. Az elemzések és a kovetkeztetések szempontjabdl
azonban nyilvanvald, hogy a legnagyobb jelentéséggel a visszaérkezett kérdbivek alapjellemzdi

birnak.

Az Otszaz kikuldott ivbdl dtvennyolc érkezett vissza, ami 11,6 szézalékos valaszadasi aranyt
jelent. Ez az érték — annak ellenére, hogy az el6készileteknél igen gondosan jartunk el, s a kitoltést
elvileg a telefonon tortént egyeztetés is tamogatta — egyfeldl sajnalatosan alacsony. Masfeldl viszont
— amennyiben a szandékolt tényez6knél a reprezentativitds megmaradt — elegendd lehet a vizsgalt
sokasag jellemzésére. Ez utdbbi kijelentést az is erdsitheti, hogy az alapsokasag a meretbeli
korlatozas miatt nem volt tul nagy méretl (ismereteink szerint 5900 vallalat).
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A 14. abran lathatd agazati megoszlast illetéen elmondhatd, hogy az — a kutatds szempontjabdl
kétségtelenil szerencsés médon - az .elméleti”, a kikildott"” és a valaszadd (,beérkezett”)

szervezetek altal alkotott mintakban nagyon hasonlo.

1 Beérkezett
m Kikildott
1 Elméleti

14. dbra: Az ,,elméleti”, a ,kikuldott” és a ,beérkezett” minta agazati megoszlasanak
osszehasonlitasa

Ha &gazatok szerint vizsgaljuk meg a kis (250 fénél levesebbet foglalkoztatd) cégek aranyat, azt
latjuk, hogy a vélaszaddk korében a mezOgazdasagban, az energiaszolgaltatdo és a szallitasi
cégeknél a nagyobb cégek aranya, a feldolgozoiparban, a vendéglatasban, a kereskedelemben, az
épitbiparban, a gazdasagi és az egyeb szolgéltatasban viszont a kisebb cégek aranya magasabb,
mint az elméleti és a tényleges mintaban (banyaszati, pénzugyi tanacsado és oktatd szervezet nem

kuldott vissza kérdbivet; lasd a 15. abrat).
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15. abra: A 250 f6 alatti vallalatok aranya az ,.elméleti”, a ,kikiildott” és a ,beérkezett”
mintaban, agazatonként

100.00%
90.00%
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

o Kikuldott
m Elméleti
0 Visszaérkezett

16. abra: A ,beérkezett” minta vallalatainak alapitasi éve

1946 1948 1949 1950 1951 1952 1971 1977 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1997 1998 1999
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A mintabeli szervezetek 30,9 szazalékat 1989 el6tt alapitottak, jelentés aranyuk azonban egészen
fiatal (lasd a 16. abrat)

A forgalomra és a mérlegféosszegre vonatkozd alapadatokat egy abran feltlintetve egyrészt
megfigyelhetd, hogy e két jellemzé eléggé egyltt jar, masrészt altaluk operacionalizalva a méretet a
kdzepes cégekbdl kevesebb, a relative kisebbekbél, illetve nagyobbakbdl aranyosan tobb képviselteti
magat. (Az abszolut szamokat szemlélve azt mondhatjuk, hogy a minta tulnyomoérészt kis-kozepes
vallalatokat tartalmaz.)

m Forgalom
m Mérlegféosszeg

- 100.000.000 100.000.001 - 500.000.001 —  1.000.000.001 — 5.000.000.001 —
500.000.000 1.000.000.000 5.000.000.000

17. abra: A ,beérkezett” minta vallalatainak 2001. évi forgalma és mérlegf66sszege

A vallalatok tulnyomé része egy vagy néhany uzletdggal rendelkezik; jelentés ugyanakkor azok
aranya is, ahol 6t-tiz termék-piac kombinaciot jeldltek meg; s6t, néhany cég még ennél is tobbet
jelzett (18. abra).



188

25.00%
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1 2 3 4 5-10 11-20 21-30 30 -

18. dbra: A ,beérkezett minta” vallalatai lizletégainak szama

A vallalatok 41,8 szdzaléka anyavallalat, 18,2 szazalék pedig leanyvallalati statuszban mikodik. A
mintabeli cégek kb. 19 szadzaléka jelezte, hogy a tulajdonosok kézott szerepel az allam.
Osszességében sokkal nagyobb a belfdldi, mint a kiilfldi tulajdonrész aranya; dominansan jellemzé
a belféldi magantulajdon (lasd a 14. tablazatot, melyben elészor a gyakorisagok, mogéttik zardjelben

a teljes tulajdontdmegek lathatdk).

Allam 11 (851,2 %)

Kiilfold Belfold
Intézményi, szakmai 1(87,5 %) 9(611,2 %)
Intézményi, pénziigyi 1(60,0 %) 6 (115,0 %)
Magan 6 (420,0 %) 40 (3453,0 %)

14. tablazat: Az elemzett vallalatok tulajdonlasi jellemzéi

Végul a terlleti megoszlast illetéen elmondhatd, hogy az egyenletes hazai eloszlashoz képest az
észak- és dél-alfoldi, valamint a budapesti vallalatok gyakoribbak, a pest megyeiek ritkabbak.
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12.5. A kérdoives kutatas eredményei

Ebben az alfejezetben az empirikus felmérés eredményeit mutatom be. Elészor a kérdbiv egyes
kérdéscsoportjai mentén kilonbdzd elemzési és —értelmezési szinteken vizsgalom a vélaszokat.
Mindezt a hipotézisek 6sszefoglald kiértékelése kdveti, végul a kérddives kutatasrol szolé szamvetés

zarja a gondolatsort.

12.5.1. A szervezetek stratégiailag kritikus erbforrasai

A kérdbiv elsd kérdése arra kerte a valaszadot, hogy nevezze meg azt a maximum 6t eréforrast,
amely szerinte szervezete jelenlegi és jovébeli sikeres miikodése szempontjabol meghatarozo,
elengedhetetlen, azaz kritikusnak tekinthetd. A kérdés azt a célt szolgalta, hogy a kitdltok szabadon
asszocialva keressék a stratégiailag lényeges tényezdket. Az tehat, hogy mi lehet ,er6forras”, rajuk

volt bizva.

Az 58 kérdGiven Osszesen 236 bejegyzés szerepel, ez ivenként kb. négyes atlagot jelent. A
feldolgozashoz mindenek elétt — az agazat megjeldlésével — sorban rogzitettem a tényezéket. A
kapott valaszokon semmit nem valtoztattam, kizérblag a helyesirasi hibakat orvosoltam. Az
értelmezést az elsd fejezetben szereplé erdforrasdefinicié gondolati bazisan kezdtem meg (3.
tablazat). Eszerint elsé szinten megkiséreltem szétvalasztani egymastdl az anyagi (targyiasult) és
nem anyagi eréforrasokat. Bar ugy tlinhet, ez egyértelmi és konnyii feladat, val6jaban nem igy van.
Mert anyagi vagy nem anyagi eréforras az ,erd6terlletek nagysaga”, az ,energiatakarékossag”, a
Jehetdség szerint hitel nélkili gazdalkodas” vagy az ,infrastruktura®? Az agazatok figyelembe
vételével, az egy lapon szerepld kategdridkat egymashoz is hasonlitva, a kifejezésekben a kdzos
lényeget, illetve mintékat keresve torekedtem a tartalmi besorolasra. Nem a sajat er6forras-
értelmezésembe igyekeztem belesajtoini a kapott valaszokat, hanem forditva: hagytam, hogy a
vallalati szakemberek altal fontosnak tartott tényezék alljanak Ossze altalam csoportokba.
Szandékom szerint az anyagi eréforrasok kozé azok a tételek sorolddtak, amelyek sz szerint
kézzelfoghatak, vagy kozvetlendl levezethetdk ilyen gyokokbdl (igy kerilt be példaul a
készpénzallomanybol kovetkezd likviditas” és ,hitel”, a gépekkel és épuletekkel kapcsolatba hozhaté
kapacitas”). E tekintetben a legnagyobb dilemmat az ,informatika” és altalaban a ,technoldgia”

jelentette, hiszen itt szellemi termék és targyi eszkoz egyuttesérdl van szo. Végul az anyagi
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eréforrasokhoz soroltam e tényezéket, azon az alapon, hogy benntk a hardvert miikddtetd szoftver is

targyiasul, a két elem végs6 soron ,0sszend”.

A vélaszaddk altal megadott kategériak két nagy csoportba torténé szétvalasztasa kozben egyre

inkabb kirajzolddni latszottak a belsé halmazok is. Az anyagi eréforrasoknal kategériakat, ezen belll

pedig alkategdriakat képeztem; a nem anyagi eréforrasoknal a kategériakat az ,eréforrascsoport”

folérendelt fogalommal is 6sszefogtam, melyek egy-egy tdgabb témakort ragadnak meg. A hosszas

gondolkodas és a tobbszori Ujrastrukturalas ellenére a csoportok és alcsoportok nem egymast

kélcsdndsen kizard halmazok. Ugy érzem, nem is lehettek azok: a besorolt fogalmak szamtalan

tartalmi szélon kapcsolédnak egymashoz.

Az alkategoria-mélységii bontast a 2. melléklet tartalmazza; az elemzésbe ennek aggregalt valtozatat

emeltem be (lasd a 15. tablazatot).

Eréforras- Eréforrascsoport Kategoria Emlitések Kategoria-
csoport-arany szama arany
42.80 % Targyiasult er6forrasok | Targyi eszkdzok 30 12.71 %
Informatika, informécidtechnoldgia 7 2.97 %
Alap- és segédanyag 18 7.63 %
Pénz, tke, hitel 36 15.25 %
Allami és EU tamogatas és elvonas 10 4.24 %
23.31% Az .emberi tényez8” Maga az Ember 18 7.63 %
Az ember tudasa 21 8.90 %
Képesség, készség, beallitddas 6 2.54 %
Vezetbi képesség, készség, bedllitddas 7 2.97 %
Teljesitmény 3 1.27 %
12.28 % Kiils6 kornyezet Altalanos gazdalkodasi kémyezet 13 5.51%
Outputpiac 11 4.66 %
Inputpiac 4 1.69 %
Természeti kdrnyezet 1 0.42 %
6.36 % Viszony a kontextussal | Szolgaltatasi szinvonal 5 212 %
Kapcsolatok 10 4.24 %
15.25 % Szervezet Méret 1 0.42 %
Szervezeti forma 6 2.54 %
Funkcionalis tertiletek 23 9.75 %
Tulajdonviszonyok 2 0.85%
Szervezés 4 1.69 %
100.00 % Mind6sszesen 236 100.00 %

15. tablazat: A kérd6ivekben megjelend stratégiailag kritikus eréforrasok
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A kérdGivekben szerepld 236 tényez6 42,8 szazaléka anyagi, 57,2 szazaléka nem anyagi

eréforras.

A targyiasult (anyagi) eréforrasok kozott a legnagyobb részaranyt a ,pénz, téke, hitel” kategéria
képviseli (35,64 %). Az egyes tételek mdgott a Iét és az igény (a birtoklds és a birtokolni vagyas)
egyarant ott sejthetd; a valaszok ,t0kérél” és ,t0kehianyrol”; ,pénzrdl” és ,pénzforrasrdl’, ,fejlesztési
forrasokrol” és ,fejlesztési forrasok hianyardl” egyarant szélnak. Bar a tartalmak konkrét vizsgalata
sokszinlséget jelez, az mindenképpen figyelemre méltd, hogy a stratégiailag kritikus anyagi
tényezOk legjelentdsebbike a pénzigyi finanszirozas/helyzet (minden hatodik-hetedik emlitett
fogalom ide tartozik).

A targyiasult eréforrascsoport masodik helyén a targyi eszk6zok szerepelnek (29,70 %). Olyan
tételek kaptak itt helyet, mint a technika és technologia, az infrastruktira, a termel6eszkozok, a gép-
és jarmipark. Erdekes, hogy az itt megjelend valaszok egyharmada szolgaltatd vallalkozasoktdl
szarmazik. S bar mas kategoriakban lelhetbk meg, a targyi eszk6zok nyilvanvaloan osszefiggenek a
fejlesztési forrasokkal (,pénz, tbke, hitel’), a gyartmanyfejlesztéssel mint funkcionélis terilettel

(,szervezet”) és a minGséggel (,szolgaltatasi szinvonal’) is.

Elgondolkodtatd, hogy a 236 tételbdl minddssze hét sorolhatdé egyértelmiien az ,informatika,
informaciétechnolégia” kategériaba. Pusztan ez alapjan semmiképpen sem Aallithatd, hogy az
eszkOzrendszer ,stratégiai fegyver” lenne. Az alap- és segédanyagokat is tobb mint kétszer ennyi
esetben emlitették. Ha feltételezziik, hogy a valaszaddk a — targyi eszkdzok kozott feltlintetett —
,2fechnika” és technoldgia” tartalmakba beleértették az informaciétechnikat, illetve -technolégiat is, a
kép kedvezdbb; errl azonban biztos tudasunk nincs. Alap- és segédanyagként egyébként a
mez6gazdasag, a gép-, cip6- és mianyagipar, illetve az energiatermelés inputjai jelennek meg (7,63

%).

Ve

szerepeltettem az allam és az Eurdpai Uni6 (potencialis) tdmogatasait, illetve elvonasait megemlitd
valaszokat. Jellemzd és nagyon sokat mondo, hogy a tiz ide sorolt tételbdl nyolc mezégazdasagi
vallalkozastol szarmazik, s jovedelem-rendezésr6l, az agrarolld szlkséges helyreallitasardl, a
tamogatasok kiterjesztéserdl, a termékek megfelelé nyereségtartalméanak — szabalyozok altali —

biztositasardl, illetve az unios csatlakozas varhato pénzugyi hatasairdl szol.
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A nem targyiasult erbforrasokat mélyebben és tébb csoportra bontottam. Ennek oka az, hogy
nehezebben tudtam homogén kategdridkat |étrehozni, illetve ugy éreztem, éppen a lényeg veszne el

az 0sszevonasokkal.

Az bsszes emlités kozil majd’ minden negyedik, a nem targyiasult eréforrasok tébb, mint negyven
szézaléka az ,emberi tényezdre” vonatkozott. Ezzel a furcsa kifejezéssel vontam 6ssze mindazt a
tartalmat, ami az ,emberi er6forrashoz’, tudasahoz, képességeihez és készségeihez, attitlidjeihez és
teljesitményéhez kapcsolodott. A valaszok egy része dsszefoglalo modon, a részletekre nem kitérve
hivatkozik az emberi munka stratégiai fontossagara (,emberi eréforras”, ,human eréforras’,
,munkaer6”). Ketten a ,human téke”, illetve a ,szellemi téke” manapsag oly gyakran hangoztatott
szakkifejezésével élnek. A 236 valasz csaknem kilenc szézaléka a munkatarsak szaktudasanak
kritikus jelent6ségét rogziti. Képességekrol, készségekrdl és beallitddasrol tizenharom tétel szol
(5,51 %). Ezek kozul hat altalanosan fogalmaz, a szakmai, elméleti és gyakorlati felkésztltséget, a
munkavégzésre iranyuld pozitiv hajlamot, az 6nall6 munkavégzésre valo alkalmassagot, a sajat és
kapcsolodd munkara iranyuld felelésségérzetet, az aktivitast és kreativitast, a szellemi eréforrasok
maximalis kihasznalasat tartva stratégiailag kritikusnak. Hét valasz viszont kifejezetten a vezetékre
vonatkoztatja kijelentését, s a tulajdonosi szemléletet, az elkdtelezettséget, az erés, tudatos,
hatékony véllalatvezetést, a felkésziltséget és az allandoéan fejlédést, a kreativitast,
szakképzettséget, nyelvtudast, valamint az ranyitoképességet’ véli fontosnak. A munkaerd

hatékonysagat harman tartottak Iényegesnek a kiemelésre.

A nem targyiasult erdforrasok 21,48 szazaléka tartalmilag valamiképpen a szervezet kiilsé
kontextusahoz kapcsolodik. A valaszok csaknem tiz szazaléka éaltalanosan fogalmazza meg a
gazdalkodasi, illetve piaci kornyezet stratégiai jelentéségét. Tizenegy vélasz kifejezetten az
outputpiac jellegzetességeire (vevok, kereslet, vasarléerd), négy vélasz az inputpiac elemeire
(munkaerdpiac, beszallitok, beszerzési feltételek) vonatkozik. A ,kilsé kornyezet” er6forrascsoportba
illeszkedik az ,id6jaras” mint stratégiailag kritikus tényezd is, amelyet egy mezGgazdasagi vallalkozas
adott meg.

Ehhez a csoporthoz szorosan kotédnek azon tételek, amelyek a vallalatnak a kontextushoz valé
viszonyulasat fejezik ki (a nem anyagi eréforrasok 6,36 szazalékat adva). Ide soroltam a szolgéltatasi
szinvonal elemeit (@ mindséget, a széllitdsi hatéridok pontos betartasat), illetve a vallalkozas
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hirnevét, partnerkapcsolatait. Emellett itt kapott helyet a hat esetben stratégiai fontossaggal

felruhazott ,informacio” is.

Az Osszes valasz tobb mint tizenot szazalékaval jelentds aranyt képviselnek a ,szervezet”
eréforrascsoport elemei. Egyetlen véllalat jeldlte meg a cég méretét, ketté a tulajdonviszonyokat, hat
viszont a struktarat. A szervezeti tényezék kdzll magasan a legtobb valasz (huszonharom, ez az
Osszes tétel csaknem tiz szazaléka) vonatkozik funkcionalis teriletekre. Az élen a marketing-
piackutatas-értékesités harmasa all nyolc emlitéssel; de — s az els6 a jelen kutatés szempontjabol
kilon is érdekes — haromszor jelent meg a koltséggazdalkodas és a munkaer6-gazdalkodas is.
Erdekes modon a termelést csak kettd, a stratégiaalkotast egy valasz tartalmazta. A nem anyagi

eréforrasok mintegy harom szazalékat adtak ki a munkaszervezés és a kedvez6 munkakortimények.

Ugy tiinik, az agazati hovatartozas nem fiigg dssze a stratégiailag kritikus eréforrasok jellegével.
MezGgazdasagi, feldolgozdipari és épitdipari cégek is adtak meg kizarélag immaterialis tényezbket,
tankonyvi példajat szolgaltatva példaul a szellemi téke — szervezeti toke - kapcsolati t6ke

megosztasnak. Szdmos mas cég viszont csak anyagi tényezéket sorolt fel.

Nyilvanval6d ugyanakkor, hogy a vélaszadassal nem szervezetek, hanem emberek véleményére,
meggy6zdédésére derdlt fény. (A kitoltdk munkakorére a kdvetkezd pontban térek ki.) Azt, hogy vajon
az egyes vallalatokban a tobbi tag is igy gondolja-e, felfedni e mddszertannal nem lehetett. A kérd6iv
masodik kérdéscsoportja viszont érdekes valaszokat szolgaltatott arra vonatkozéan, hogy a
mindenkori kitolt6 miként vélekedik az egyes pontban megadott, stratégiailag kritikus vallalati

eréforrasok mérésének és értékelésének modszertanardl.

12.5.2. A stratégiailag kritikus er6forrasok és felhasznalasuk merése és értékelése

,,,,,,

kritikus er6forrasainak, illetve felnasznalasuknak a mérésérdl és értékelésérdl. A valaszadodkat arra

kértik, hogy egy otfoku skalan egyenként értékeljék, mennyire értenek egyet ezekkel az allitdsokkal.

A végeredmény megitélésénél nem pusztan csak a szamitott alapstatisztikakat, hanem az allitasok

egymashoz képesti abszolut és relativ helyét is figyeltem.

A vélaszadok jelentds része magas szinten (és elsd helyen) értett egyet azzal az allitassal, hogy a

kritikus eréforrasok szambavételének feladata és terhe a cég felsOvezetését illeti meg. Ez szamomra
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egyben azt is jelenti, hogy e tevékenység a valaszadok szerint nem valamely funkcié mechanikus és
szikségszerii gyakorlasa, hanem a legfelsé iranyitdshoz kapcsolddé felelés magatartas. Felismerés,
azonositas, tudatositas, nyilvanvald ismeretté alakitas. Ezt a tételt erfsiti annak az allitasnak a
kbzepes szintli atlagos tdmogatottsdga, miszerint a kritikus eréforrasok gondozasa az Gsszes
munkavallalé feladata lenne (7. hely a sorban; igaz viszont, hogy a legnagyobb szérasa (1,50) ennek
az ertéknek volt.). A szamba vétel tehat a felsévezetés dolga, de a megdrzés és a novelés nem

egyertelmiien valamennyi munkavallalé tiszte. Kié hat?

Allitas N | Atl | Szér | RSZ

A kritikus eréforrasok szamba vétele a vallalat felsévezetésének feladata. 57 | 449 | 087 | 19.38 %
A kritikus er6forrasok felnasznalasanak mérése és értékelése sokkal tobb, mint 0

e PP . , - ) \ - 57 |1 429 | 090 20.98 %
a koltségek szamitasa és elemzése: szamos eréforras egészen mas eszkdzoket
kovetel meg.
Szer\llgzetunk’ngl ’szqks’eg van a kr|t|k’us groforrasgkqt és felhasznalasukat 55 | 385 | 122 | 3161%
formalisan mérd és értékeld, nem szamviteli eszkozokre.
A kr|’t|kus eiroforrasok fellhasznalasanak mérése és értékelése funkcionalisan 58 | 359 | 088 | 24.51%
egyértelmen a controlling dolga.
A" kritikug eroforra’sok szambg yet’ele es felnasznalasuk értékelése soran 57 | 340 | 103 | 42929%
térekedni kell a pénzben vald értékelésre.
Minden mérhetd, ami létezik. 58 | 328 | 132 | 40249
A kritikus eréforrasok gondozasa az dsszes munkavallalé feladata. 57 13251 150 | 46.15%
A pénzt mint értékeld eszkozt a kritikus eréforrasok szamba vétele és 58 | 262 | 121 | 46.18%
felhasznalasuk értékelése soran problematikussaga miatt ahol lehet, kerllni kell. ' ' '
A kr!t|kus ?roforrasgk fglhasznalasanak mérése és értékelése funkcionalisan 58 | 254 | 113 | 44499
egyértelmlen a szamvitel dolga.

16. tablazat: A stratégiailag kritkus eréforrasok mérésének és értékelésének gyakorlata
(N - vélaszok szama; Atl - szamtani atlag; SZ - széras; RSZ - relativ szoras)

Csak kdzepes szinten kapott megerdsitést az a tétel, hogy a mérés és az értékelés a controlling
feladata lenne (4. hely). Ez koévetkezhet egyrészt abbdl, hogy a szervezetben nincsen
intézményesitett controlling funkcié (nem tudja tehat a kérdéses feladatot felvallalni), de abbdl is,
hogy van, csak nem ebben a szellemben mikodik, illetve a valaszadd Ugy veéli, nem kell ebben a
megkozelitésben munkalkodnia.

A vélaszadok dsszessége (viszonylag magas szérassal) hajlik annak elfogadasara, hogy a kritikus

er6forrasok mérésénél és értékelésénél sziikség van nem szamviteli eszkozokre is (3. hely). Ezzel



195

teliesen egybevag annak magas foku igenlése (2. hely), hogy ezen eréforrasok mérése és értékelése
tobb, mint a kéltségek szamitadsa. Bar ha nem a kéltségszamitas, ettél még elvileg lehetséges lenne,
hogy szamviteli eszkdz az, ami a valaszadok szerint segit, az az allitas ellenben, miszerint a mérés
és az értékelés funkcionalisan a szamvitel feladata lenne, alacsony atlaggal az utolsé helyre szorult
(9. hely).

A pénzben vald értékeléshez kapcsoldédd vélemény nem teljesen egyeértelmd, bar iranyultsdga
sejthetd. Azt, hogy a kritikus er6forrasok szamba vétele és értékelése kapcsan torekedni kell a
pénzben valo értékelésre, az atlag kozepes szinten (egy egészes szorassal) fogadta el (5. hely). Ez a
kozepes érték raadasul nem szélséségek atlagakent, hanem kozepes értékek atlagakent allt eld. Ez
jelezheti egyszerlien azt, hogy ugy vélik: a sziikségesnek tartott nem szamviteli eszk6zok esetében
nem a penzt hasznéljuk, azaz altalaban nem kell annyira ,torekednlnk”: van, amire jo, van, amire
nem. De a valaszadd azon belsé elkotelezettségét is mutathatja, hogy azért ahol lehet, igyekezni kell
pénzben értékelni. Ezt erbsiti az, hogy az atlagos tamogatottsagban utolso el6tti helyre szorult az a
kijelentés, miszerint a pénzt a szamba vételnél és az értékelésnél kertini kell. E tény (még 1,2
szbrassal) is jelzi, hogy a kitoltdk a pénz mint értékel6 eszkdz meghatarozd szerepérél nem kivannak

lemondani.

Nagy szérassal alacsony atlagos tdmogatottsagot élvez a ,Minden mérhetd, ami létezik.” allitas.
Egyértelmiinek tlnik: a kijelentéssel a valaszadok vagy egyetértenek, vagy nem; kdzéput e

tekintetben nem nagyon értelmezheté.

A 2. pont kilenc allitasa utani kérés arra szélitotta fel a valaszaddkat, hogy ha létezik a kritikus
er6forrasokat és felhasznaldsukat forméalisan méré és értékeld, nem szamviteli eszkdz, nevezzék ezt
meg. A valaszaddk 41,4 szazaléka cselekedett igy. (Ezen kivil Iétezik egy olyan bejegyzés is, ami
érdemi valasznak nem volt elfogadhatd, mégis lényeges véleményt kozolt: ,Szikseg lenne ra, de
nincs ilyen.”) A vélaszok elemzésébdl kiderdl, hogy a kitolték nem értelmezték egységesen az elsé
és a masodik kérdést. Csupan egyetlen olyan személy volt, aki torekedett arra, hogy sorrdl sorra
o0sszekapcsolja a kritikus eréforrasokat a mérd és értékelé eszkozokkel. A valaszok egy nagyobb
csoportjanal az eszko6z kothetd valamelyik stratégiai tényez6hoz, a maradéknal ez nem teheté meg.
(Az Osszefuggések tanulmanyozésanak lehetdségét az Olvasd szamara is biztositva a 3.
mellékletoen felsoroltam a kérdéshez tartozd Osszes bejegyzest, rendre kiegészitve ezeket a
vallalatok alaptevékenységével és a megadott eréforrasokkal.)
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Tartalmi oldalrél vizsgalva a valaszokat, a kovetkezé ,eszkdztipusokat” talaltam:

1. Ot valaszadd Ugy nyilatkozott, hogy szerinte a stratégiai eréforrasok mérését és értékelését
cégénél egy tobb részbél allo, vallalati szinten miikddé, komplex rendszer biztositja. Egy kitolté a
balanced scoreacardot, harom a controllingot mint olyant, egy az ISO minéséglgyi rendszert, egy

pedig az ingatlangazdalkodd és —elemzd programot nevezte meg.

2. Kilencen egyedi mutatdszamokat, indexeket adtak meg. E jellemz6k néhol egyszer(ibbnek tlinnek
(fatdbmeg, utasszam, mért energia, anyagmegtakaritds; alapanyag-eltérés), mashol komplex
mércének latszanak (,mlszaki mutatdk”; utaselégedettség; dolgozdi elégedettség; vevoi
elégedettség; vasarloerd).

3. A valaszadok kozul hérman valamely magatartasi elem megfigyelésében lattak a kritikus
erdforrasok mérésének és értékelésének eszkdzét. igy jelent meg a jarmiivezetd viselkedése, a
jegyellenérok viselkedése, valamint a kozosségbe vald beilleszkedés mint a mérés targya a

valaszokban.

4. Négy kérddivben strukturalis eszk6z szerepelt alkalmazott eszkdzként. Egy kitoltd a rendszeres
vezetdi megbeszélést, egy a beszélgetés (beszamoltatas) és segitségnyujtas intézményesitett
forméjat rogzitette. Egy esetben a stratégiai munkacsoport jelenti az instrumentumot, egy vélaszadd

pedig az Ugyvezetd igazgatd személyében jeldlte meg a mérés és értékelés megvaldsitojat.

5. Végil harom valaszad6 funkcionalis feladatot, illetve mechanizmust adott meg. Ide soroltam a
gyartastechnologia rendeléshez integralasat (valdjaban talan az integraltsag mértékét), a beszerzés
megrendeléshez igazitasat (ismét csak mértékszeriien?), a raktarkészlet-figyelést, az értékesitési és
beszerzési piacokon mutatott kreativitast, a fizetbképesség felmérését, valamint a kotott

szerzOdésekben foglaltak betartasat (ennek mértékét?).

Az allitasok elfogadhatdsagéara adott értékitélet a valaszadok személyes dontéseit és véleményét,
és semmi esetre sem a szervezet egyfajta jellemzdjét testesitik meg. Ezért megvizsgaltam, hogy a
kérdbivet kitoltbk munkakore statisztikailag kimutathatd kapcsolatban all-e az allitasokra adott
pontszamokkal. Ehhez elészor a kérddiv alapadatai kozott megadott tizennégyféle munkakaort négy
csoportba soroltam: a gazdasagi tgyviteli tertleten vezetdi beosztast betoltok (fokonyveld, gazdasagi
vezetdl/igazgatd, controlling vezetd, kOzgazdasagi osztalyvezeté és szamviteli vezetd), a

csUcsvezetk (Ugyvezetd, vezérigazgatd, elndk), a gazdasagi Ugyvitelboen dolgozd egyéb
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munkatarsak (kereskedelmi menedzser és finanszirozasi vezetd) és a nem a gazdasagi Ugyvitelben
dolgoz6 munkatérsak (termelési vezetdligazgatd, humanpolitikai vezetd, el6add és kdzponti

mezb6gazdasz) halmazaiba.

A varianciaanalizis két allitas esetében mutatott szignifikans kapcsolatot. A gazdaséagi tgyvitel vezetd
és nem vezetd dolgozoi egyrészt joval magasabb szinten fogadték el, hogy a kritikus eréforrasok
mérése és értékelése a controlling feladata, mint a csucsvezetok és a nem gazdasagi vonalon
tevékenykedOk. Masrészt a csucsvezetdk (de még a nem gazdasagi munkatarsak is) erételjesebben
kidlltak amellett, hogy a kritikus er6forrasok szdmba vétele és felhasznalasuk értékelése soran
torekedni kell a pénzben valo értékelésre, mint a gazdasagi tertleten dolgozok.

Statisztikailag nem szignifikdns 0sszefliggés részeként, de érdekes meg, hogy

e acsucsvezetok allnak élen annak elfogadasaban, hogy minden mérhetd, ami létezik;

e a csucsvezetbk és a nem gazdasagi szakemberek magasabb értékeket adnak annak, hogy a

mérés és értékelés a szamvitel feladata lenne, mint a gazdasagi ugyvitelben dolgozok;

e agazdasagi Ugyvitel vezetbinél szerepel relative a legmagasabb szinten az, hogy a pénzt mint

értékeld eszkozt kerilni kell;

e a csucsvezetbk és a gazdasagi terlleten dolgozok joval inkabb elfogadjak, hogy a kritikus
er6forrasok mérése és értékelése tobb, mint koltségszamitas, illetve, hogy nem szamviteli
eszkozoket is igényel, mint a nem gazdasagi vonalon allok.

Mindezek egyutt egyértelmlien azt lattatjak vellink, hogy a gazdasagi ugyvitelben dolgozé véllalati
munkatarsak nyitottabbak a mérés és értékelés terén, kritikusabbak a szamviteli eszkbzokkel és a

pénzzel szemben, s erételjesebben igényelnek nem szamviteli eszkdzoket, mint a tbbi munkatars.

Az allitasokbdl és Osszefliggésekbdl kirajzolddd kép nagyon érdekes. Az atfogd értékelésre és a

kovetkeztetések levonasara a hipotéziseket értékeld 12.6. alfejezetben keritettem sort.

Most azonban kévetkezzenek a koltségek szamitdsara és elemzésére vonatkoz6 kutatasi

eredmények.
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12.5.3. A véllalatok kéltségszamitasi és -elemzési gyakorlata

A kérddiv harmas szamu kérdéscsoportja a vizsgalt vallalatok kéltségszamitasi gyakorlatanak

megismerését célozta.

12.5.3.1. A szervezetek koltségszamitasi gyakorlatanak alapjai

> Altalanos leird elemzés

A kérdéiv 3.1. kérdéscsoportjaban a valaszaddknak a koltségszamitas céljaira és tagoltsagara
vonatkozo allitasokat kellett egy étfokozatu skalan megitélniik. Az alabbi tablazatban az eredmények

az atlagok (csokkend) értékei szerint rangsorolva lathatdak.

Véllalatunknal... N Atl | SZ | RSZ
3. ...a kdltségszamitas alapvetd célja a miikodés gazdasagossaganak kontrollja. 56 | 445 | 091 | 204
6. ...a koltségszamitas fontos célja az lizleti dontések meghozatalanak tamogatasa. | 57 | 4.32 | 0.91 | 21.0
8. ...a koltségszamitas sokszin(, sokrétegli, multifunkcionalis, komplex rendszer. o7 | 3.89 | 125 | 321
1. ...a koltségszamitas alapvetd célia a termékek/szolgaltatasok oOnkoltségének | 58 | 3.88 | 1.09 | 28.0

meghatarozasa.

4. ...a kdltségszamitas alapveté célja a szervezeti egységek teljesitményértékelése. | 56 | 3.66 | 1.28 | 34.9

2. ...a koltségszamitas alapvet6 célja a termékek/szolgaltatasok arkalkulacidja. 57 | 365 | 1.14| 312

7. ...a Kkoltségszamitas vallalati részterlletek, illetve funkcidk tekintetében | 56 | 3.38 | 1.59 | 47.0
alrendszerekre bomlik.

5. ...a koltségszamitas fontos célja a munkatérsak szervezeti magatartdsénak | 57 | 2.93 | 1.28 | 436
befolyasolasa.

17. tablazat: A vallalati koltségszamitas céljai és alapjellemzdi
(N - vélaszok szama; Atl - szamtani atlag; SZ - szoras; RSZ - relativ szoras)

A koltségszamitas legfontosabb céljaiként (a legnagyobb atlagos értékekkel, a legkisebb
szdrasokkal) a mikodés gazdasagossaganak kontrollja és az uzleti dontések tdmogatasa alltak eld.
A koltségszamitas tehat (bar a kérddiv kétségkivil ebbe az iranyba ,nyomott”) els6dlegesen a
technokrata dontéshozd eszkozeként rajzolddik ki. Ezt az érzést mélyiti az a tény is, hogy a célok
kdzott a munkatarsak szervezeti magatartasanak befolyasolasa utolso helyen kullog. Erdekes ez a
hatarozott elutasitas, hiszen nyilvanvalé tény, hogy az el6allo szamoknak jelentés hatasa van -
sokszor persze a dontéshozatali folyamatba agyazodva — a szervezeti tagok cselekedeteire. A
gazdasagossagi kontroll és a dontéstamogatas helyezéséhez és atlagértékeihez képest a szervezeti
egységek teljesitményértékelése is alacsonyabb értéket kap. Tény, hogy a kisebb szervezeteknél a

kérdés valdszinlileg nem annyira relevans. Az eredmény masfeldl taldn magyarazhat6 az elébbiek
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alapjan (a ,puha” elemek, mint a munkatarsak, magatartas, teljesitményértékelés dsszefliggenének).
Osszességében viszont latszolag nehezen védhetd, hiszen a miikddés gazdasagossagi kontrollja
hogyan érvényesll, ha az egységek teljesitményértékelése nem olyan lényeges? Kétségkivil
lehetséges az a felfogas, miszerint a gazdasagossagi kontrollt Ugy tdmogatja a kéltségszamitas,
hogy kdézben az egységek teliesitményének értékelése nem alapvetd, hanem kiegészit6
hozzajarulés. Azaz: ,Nem ez a leglényegesebb, de erre is hasznélhatd.” Az is elképzelhet6, hogy az
egységek altal létrehozott teljesitmények megitélésében a koltségszamitéds nem jatszik alapvetd
szerepet. Nagyon valoszin(i viszont, hogy egy kis-kozepes szervezetben a centralizalt iranyitas
dominél, a gazdasagossagi kontrollt tehat a vezetés kozvetlenul gyakorolja.

Mig az alaptevékenység keretében el6allo  termékek/szolgaltatdsok  Onkoltségének
meghatérozasa j6 atlaggal a negyedik helyet szerezte meg, ugyanezen termékek/szolgéltatasok
itt is létezik). Vagyis: az eszkoz célja annak kimutatasa, hogy a ,valésagban” mennyibe is kertilnek a
termékeink/szolgaltatasaink, az mar kevésbé Iényeges célkitizés, hogy az arakat is a koltségek
bazisan hatarozzak meg. Ez halvanyan, de mindenképpen a koltségalapu arképzés klasszikus
logikajatdl valo ellépést jelzi.

Magas atlagértékkel és harmadik helyezéssel szerepel az a kijelentés, miszerint a
kéltségszamitas a kitoltd cégnél sokszinii és komplex rendszer. Végul mindenképpen érdekes, hogy
az ,egyéb” rubrika kitoltetlen maradt; egyetlen valaszadd sem rogzitett olyan célt, amit a 3.1. pontban

mi nem soroltunk fel.

» Az alapadatok és a valaszok kdzotti kapcsolatok vizsgélata

Kizérélag a szignifikdns kapcsolatokat szemlélveJ;I azt mondhatjuk, hogy amely vallalatoknal az
altalanos koltségek aranya megvaltozott (csokkent vagy nétt), ott fontosabb az Uzleti dontések
tamogatasanak célja, illetve magasabb szinten értenek egyet azzal, hogy a koltségszamitas
sokszind, komplex rendszer. Ugyanigy latszélag komplexebbek azok a rendszerek, ahol a kozvetlen
értekteremtést megel6z6 tevékenységek koltségeinek aranya megnovekedett.

%2 Az elemzés modszertandval foglalkoz6 11.3. alfejezetben rdgzitettem, hogy a tiz szazalékos szignifikancia-szintet
tekintettem statisztikailag még elfogadhaténak.
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A kilenc megadott tevékenységi format négy csoportba soroltam (6sszevontam a feldolgozoipart
és az épitbipart, a gazdasagi szolgéltatast és az energiatermelést, illetve a vendéglatast, a szallitast
és az egyéb szolgaltatast). Az igy vett &gazati besorolas szignifikdns kapcsolatot kizérélag az
onkoltség meghatarozasanak céljaval mutat. Az adatok arrél szélnak, hogy a legmagasabb szinten a
mez6gazdasagban célia a koltségszamitasnak a termék-, illetve szolgaltataskalkulacio, a

kereskedelemben pedig a legkevésbé.

Statisztikailag igen erGs 0sszefliggés mutatkozik az anyavéllalatként vald mikodés és azon cél
kozott, hogy a koltségszdmitds a munkatarsak szervezeti magatartasat befolyasolja: az
anyavallalatok nagy része tagadja ez utobbit. Ugyanigy er0s a leanyvallalati 1ét és az arkalkulacio
kozotti kapcsolat, és arrol tudosit, hogy a lednyvéllalatoknal a koltségszamitasnak jellemzéen
kevéssé célja az arak kalkulacidja.

A kereszttablak elemzése arra is ramutat, hogy szignifikans kapcsolat van a kitolté munkakore és az
egységek teljesitményertékelésének célja kozott: a csucsvezetdk (és a gazdasagi tgyvitel dolgozdi

is) magasabb értékekkel tamogattak e célt, mint a nem gazdaségi teriileteken tevékenykeddk.

Statisztikailag értékelhetd, egyértelm(i 6sszefliggésre deriilt fény az informatikai halozat 1éte és a
kéltségszamitasi rendszer alrendszerekre bomlasa kdzétt: ott, ahol nincsen haldzat, jellemz6bben
tagolodik funkciok szerinti alrendszerekre a koltségszamitas. Ugyanigy erds szignifikans a kapcsolat
egy masik valtozdval is: a halézattal nem rendelkez6k esetében a kdltségszamitasnak sokkal inkabb

f6 célja a tagok szervezeti magatartdsanak befolyasolasa, mint a haldzattal birdknal.

A célokkal nincs szignifikans kapcsolata (és talan éppen ezért érdekes) annak az
alapjellemzének, hogy mikor alapitottak a vallalatot. A foglalkoztatottak szamat tekintve harom
valtozénal beszélhetlink érdemleges kilonbségrél a 250 f6 alatti és e feletti vallalatok atlagainak
0sszehasonlitasakor. A nagyobbaknal szignifikansan magasabb értéket kapott a koltségszamitas
uzleti dontésekhez valo felhasznalasanak célja, illetve nem szignifikans, de kimutathatd mértékben
az alrendszerek léte. A kisebbeknél — kicsit magas szignifikancia-szinttel, &m vilagosan elkulontlve —
fontosabb célnak bizonyult az arkalkulacié, mint a nagyoknal. A forgalmi adatok vizsgalata ugyanerre
utal: minél nagyobb egy vallalat, annal kevésbé fontos cél a koltségszamitas esetében a
termékek/szolgaltatasok arkalkulacidja. Az egysegek teljesitményértékelése a kozepes vallalatoknal
mutat — szignifikdns kapcsolatban — magasabb prioritast. Emellett érdekes, hogy a forgalmi
kategoridk szerinti méret novekedésével linearisan csokken a rendszer komplexitasanak (észlelt)
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mértéke. A mérlegfédsszeg kapcsolatelemzése szintén megerdsiti a méret és az arkalkulacios cél

kozotti fent emlitett 6sszefliggést. A foglalkoztatottak szama, a forgalom és a mérlegfé6sszeg alapjan

levont részben hasonld kdvetkeztetések természetesen abbdl is adodnak, hogy a harom kategoria

jelentés mértékben korreldl egymassal.

Az (zletagak szdma nem mutat statisztikailag értelmezhetd Osszefliggést a célokkal. A

tulajdonviszonyok vizsgalata viszont szolgal érdekességekkel. A tobbiekhez képest az egységek

teljesitményértékelése mint cél szignifikansan erésebb, az oOnkoltségszamitas viszont gyengébb

azoknal a cégeknél, amelyekben van kulfoldi tulajdonrész. Statisztikailag nem megbizhatoan bar, de

joval alacsonyabb atlagok tartoznak hozzajuk az arkalkulacié és a komplexitas esetében is.

Allitas

Szignifikans osszefiiggés

1. ... alapvetd cél a termékek/szolgaltatasok 6nkoltségének
meghatarozasa.

Agazati besorolas, kiilfldi tulajdonrész

2. ... alapvetd cél a termékek/szolgaltatasok arkalkulacioja.

Méret, leanyvallalati lét

3. ... alapvet6 cél a mikddés gazdasagossaganak kontrollja.

4. ... alapvetd6 cél a  szervezeti

teljesitményértékelése.

egységek

Méret, kuilfoldi tulajdonrész

5. ... fontos cél a munkatarsak szervezeti magatartasanak
befolyasolasa.

Anyavallalati lét, informatikai halozat léte

6. ... fontos cél az (zleti dontések meghozatalanak | Méret, az altalanos  koltségek  aranyanak
tamogatasa. megvaltozasa

7. ... vallalati részteriletek, illetve funkcidk tekintetében | Informatikai haldzat léte

alrendszerekre bomlik.

8. ... sokszind, sokrétegli, multifunkcionalis, komplex | Méret, az altalanos koltségek, az értékteremtést
rendszer. megelézd tevékenységek koltségei aranyanak

megvéltozasa

18. tablazat: A rendszer céljaival és alapjellemzéivel szignifikans 6sszefiiggést mutaté vallalati

jellemzék

Az dsszeflggések lehetséges okainak feltarasat — valamennyi kérdéscsoportra vonatkozéan — a

hipotézisek értékelésénél végeztem el.
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12.5.3.2. A koltségek tervezésének és elszamolasanak jellemzdi

> Altalanos leird elemzés

A kérddiv 3.2. pontjaban a koltségek tervezésének és elszamolasanak targyara és hogyanjara
vonatkozéan fogalmaztunk meg Aéllitdsokat, a valaszadoknak pedig az alkalmazasrol kellett

nyilatkozniuk. A . tAblazatban az allitdsok az egyetértés mértéke szerint rangsorolva lathatoak.

A vélaszaddk nagy tobbsége (84,2 %) arr6l szamolt be, hogy koltségnemeit tervezi. Ez az érték
egyfelél magas, hiszen a koltségek tervezésérél, jovébe vetitésérdl, a valddi kontroll lehetbéségének
megteremtésérél van szd. Masfelél viszont alacsony, hiszen a maradék 15,8 % nem teszi meg ezt,

tehat még koltségnemeit illetden sincsen elképzelése a vallalati erbforras-felhasznalas varhat6

értekérol.
N Igen %

1. Koltségnemeinket tervezziik. 57 84.2
3. A termékeink, szolgaltatasaink tervkéltségeit kiszamitjuk (tervkalkulaciokat allitunk dssze). 57 73.7
6. A kdltségek tervezésénél a rovid tav mellett stratégiai idétavon is szamolunk. 55 65.5
2. A kdltséghelyi koéltségeket tervezzik. 57 63.2
5. A koltségtervezésnél a kovetkez0 elszamolési periddusra dsszpontositunk. 51 56.9
4. Rendszeresen tervezzik kulonb6z0 projektjeink koltségeit. 55 54.5
8. A kéltségszamitas soran nem rendellink valamennyi felmeriil kdltséget a kéltségvisel6khdz, | 57 491
valamit (pl. révid tavon fix kdltségek) kihagyunk a kalkulaciébdl, azaz részkéltségen kalkuldlunk.

9. Ugyanarra a koltségvisel6re rész- és teljeskoltséget is szamolunk. 55 45.5
7. A koltségszamitas soran valamennyi felmer(ild kéltséget a kéltségviseldkhdz rendellink, azaz | 55 40.0
fel nem osztott kdltség nélkili, teljes koltséget kalkulalunk.

19. tablazat: A koltségek tervezésének és elszamolasanak jellemzoi
(N - valaszok szama; Igen % - az igennel valaszolok aranya)
Az adatok szerint a cégek kb. haromnegyedénél végeznek elékalkulaciot a

termékek/szolgaltatdsok onkoltségére. A vallalatok egy része ezt Ugy teszi meg, hogy koltséghelyi
koltségeit nem tervezi, ami esetlkben modszertani egyszerlséget sejtet. A koltséghelyi
koltségtervezés gyakorisaga (62,5 %) érdekesen egeésziti ki a koltségszamitas céljairol
megfogalmazott véleményeket is. Egyfeldl erdsiti a szervezeti egységek teljesitmeényértékelésének
alacsonyabb atlagertékét, masfel6l némileg talan ellenpontozza, hogy a legfontosabb cél a mikodés
gazdasagossaganak kontrollja lenne: sokrét tervezés nélkul ez ugyanis nem nagyon megy.

A tervezési idétavot illetéen az adatok alapjan elmondhatd, hogy a szervezetek valamivel tobb, mint

a fele dsszpontosit a tervezésnél a kdvetkezd periodusra, 43 szézalékuk tehat nem (ebben azonban
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nyilvan benne vannak azok is, akik nem tervezik koltségeiket). Csaknem kétharmaduk esetében a
kitoltd allitdsa szerint stratégiai id6tavon is szamolnak koltségeket (nem tudjuk ugyanakkor, hogy ez
milyen hosszu idészakot jelent). Ugy tiinik viszont: jelentés a szama azon valaszaddknak, akik Ugy
terveznek termékkoltséget, sét, koltségnemeket, hogy alapvetéen rovid vagy kozéptavon, de nem

kizardlag a kdvetkezé periodusban gondolkodnak.

A cégek mintegy fele rendszeresen tervezi kilonb6z6 projektjeinek koltségeit. A standard miikodées
elérevetitésére iranyuld koltséghelyi tervezés (relative alacsony) mértékéhez képest ez a szam

viszonylag magasnak tlnik.

Erdekes eredményeket mutat a koltségviseldkre elszamolt koltségek korének témaja. A
valaszadok mintegy negyven szazaléka allitotta, hogy a kalkulacio soran valamennyi felmerild
koltséget a koltségviselokhoz rendelnek, azaz fel nem osztott koltseg nélkili, telies koltséget
kalkulalnak. Ez a ,csak sz(ikitett onkoltséget engedélyezd” Szamviteli torvény eléterében nehezen
hihetd, még ha a belsd, vezetdi szamitdsokban valoban a teljeskoltseg jelenik is meg. A kitoltok fele
nyilatkozott gy, hogy valamit kihagyva a szamitasokbdl részkoltségen szamol. Ugy tdnik, a
voksaikat leadok egy része a kzds halmazra is szavazott: a valaszadok majd’ fele ugyanarra a

koltségviseldre rész- és teljeskoltséget is kalkulal.

» Az alapadatok és a valaszok kdzotti kapcsolatok vizsgélata

Kizérélag a szignifikdns kapcsolatokra koncentralva megallapithatd, hogy a kézvetlen, a valtozé
és a fix Kkoltségek aranyadnak mozgasai nincsenek értelmezhetd Osszefliggésben a
koltségtervezéshez kotddd allitasokkal. Az altalanos kéltségek esetében egy helyen mutatkozik
kapcsolat: ott, ahol a kdzvetett kdltségek részaranya valtozott (tehat csokkent vagy ndvekedett),
sokkal nagyobb aranyban allitanak 0ssze tervkalkulaciokat. Méasrészt, ahol a termelést megel6z6
tevékenységek koltségeinek aranya novekedett, szignifikansan nagyobb azon cégek arénya,
amelyek a termékekre rész- és teljeskoltséget is kalkulalnak.

Két jelentds statisztikai Osszefuggést talaltam viszont az 4gazati hovatartozast illetéen. A
valaszokbdl egyrészt az derdl ki, hogy a mez6gazdasagi, illetve a gazdasagi szolgéltatassal és az
energiatermeléssel foglalkozd Uzleti szervezetek zome (a tobbiektdl e tekintetben markansan
elteréen) a koltségek tervezésénél a rovid tdv mellett stratégiai idétavon is szamol. Az utdbbi
vallalatok masrészt a tobbiekhez képest élenjarnak a projekttervezésben is.
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A kivant szignifikancia-szinten allithatd, hogy az anyavallalatok sokkal gyakrabban terveznek
stratégiai id6tavon, mint nem anya-tarsaik. Ezzel szemben az Gsszes leanyvallalat a kovetkez6
elszdmolasi periédusra 6sszpontosit, valamennyi tervezi kdltségnemeit, s emellett jellemzéen nem
részkoltségen kalkulalja termékeinek/szolgaltatasainak koltségeit. Azon cégek, amelyeknél nem
létezik integralt informatikai rendszer, a szignifikans dsszefliggések szerint joval gyakrabban nem
kalkulalnak teljes koltségen, illetve gyakrabban kalkulalnak részkoltségen (egyszeriibben: az integrélt
rendszer léte a teljeskoltségszamitas iranyaba hatna).

A termelésbél szarmazé funkcionalis adatok rendelkezésre allasa és a koltseégnemek tervezése
kozott szignifikdns a kapcsolat; a koltségnemi tervezést kivitelezok csaknem felénél viszont
problémas az adataramlads. Ha az értékesitési adatok problémamentesek, sokkal gyakoribb a
tervkalkulaciok Osszeallitasa. A beszerzési és controlling adatok rendelkezésre bocsatasanak
problémamentessége a kovetkez0 elszamolasi periddusra vald koncentralassal van pozitiv
kapcsolatban. Amennyiben a controling és a szamvitel kozotti adataramlas problémas,
szignifikdnsan ritkdbban kalkulalnak teljeskoltséget (és gyakrabban részkoltséget), ha
problémamentes, ritkabban szdmolnak részkoltséget a vallalatok. Ahol a pénziigyi adatok
probléméasan allnak rendelkezésre, kevésbé, ahol problémamentesen, ott szignifikansan gyakrabban
koncentralnak a kdvetkez6 periddusra. A stratégiai idétavon is tervezOk hisz szazaléka esetében
viszont problémas a pénzligy adataramlasa a vezetdi szamvitel felé. Azon cégeknél, ahol marketing
adatok egyaltalan nem allnak a szdmvitel rendelkezésére, szignifikdnsan kevéssé jellemzd, ahol
probléméasan vagy problémamentesen aramlasuk miikadik, joval gyakoribb a projektek tervezése, de
a kovetkezd id6szakra koncentralas is. A hatas iranyat persze a fenti dsszefiiggések taglaldsakor

nehéz megjeldlni; ami e helyitt fontos: a statisztikailag létez6 dsszefliggés.

Az 1990. utén alapitott cégek szignifikdnsan gyakrabban allitanak 0ssze tervkalkulaciokat, az
alapitdés a tobbi jellemzével statisztikailag nem hozhatd Osszefuggésbe. Ami viszont a
foglalkoztatottakat illeti: szignifikans 0sszefuggés alapjan valamennyi ,nagy’, tehat a 250 f6 feletti
kategoriaba sorolhatd cég tervezi koltséghelyi koltségeit, mig a ,kicsiknél” ez nem mondhato el. A
méret forgalom szerinti operacionalizalasa megerdsiti ezt (bar ennél a jellemzénél nincsenek
elfogadhatd hibahataron belll lévé kapcsolatok): minél nagyobb a cég, annal jellemzébb a
koltségnemi és koltséghelyi tervezés. A tervkalkulaciokat gyakorisaga is a legnagyobbaknél a
legnagyobb, bar itt az egészen kis szervezetek is magas részarannyal képviseltetik magukat. Sét, az

utébbiak a stratégiai idétavon vald tervezést illetéen elkotelezettebbek is nagyobb tarsaiknal. A
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mérlegfédsszeg kapcsolatvizsgélata egyrészt szignifikdnsan megerdsiti a koltséghelyi tervezésnél
leirtakat, masrészt kidertil: a kozepes vagyonu cégek gyakrabban tervezik projektjeik koltségeit, mint

a legkisebbek és a legnagyobbak.

Az lizletagak szama két valtozéval hozhatd szignifikans kapcsolatba; ugy tlnik, az egy Uzletagas
ritkdbb a
teljeskoltségszamitas a tobblzletagas vallalatokhoz képest. A szikséges szignifikancia-szinten beldl

szervezetekhez képest joval gyakoribb a koltséghelyi tervezés és némileg
allithatd, hogy ama szervezetek, amelyekben van kilféldi tulajdonrész, joval nagyobb aranyban
osszpontositanak a kovetkez6 periddusra, sokkal kisebb aranyban terveznek stratégiai id6tavon, mint
azok, amelyekben nincs. E cégek jellemzéen nem kalkulalnak részkoltségen. A szaz szézalékban
belféldi magéantulajdonban 1évé véllalatok szignifikansan ritkabban 6sszpontositanak a kovetkez6

periddusra a koltségtervezés soran, és gyakrabban kalkulalnak részkoltségen, mint azok, amelyek

maés tulajdonviszonyokkal rendelkeznek.

Allitas

Szignifikans osszefiiggés

1. Koltségnemeinket tervezzik.

Méret, lednyvallalati 1ét, a termelésbdl szarmazd adatok
rendelkezésre allasa

2. A koltséghelyi koltségeket tervezziik.

Méret, (izletdgak szama

3. A termékeink, szolgaltatasaink tervkoltségeit
kiszamitjuk (tervkalkulaciokat allitunk 6ssze).

Méret, altalanos  koéltségek
értékesitési adatok, alapitas

aranyanak  valtozésa,

4. Rendszeresen tervezzik kilonbdz6 projektjeink
koltségeit.

Méret, agazati hovatartozas, marketing adatok

5. A Kkoltségtervezésnél a kovetkezd elszdmolasi
periddusra dsszpontositunk.

Leanyvallalati 1ét, beszerzési és controlling adatok,
pénzlgyi adatok, marketing adatok rendelkezésre allasa,
klfoldi tulajdonrész, belfdldi magantulajdon-rész

6. A Kkoltségek tervezésénél a rovid tav mellett
stratégiai id6tavon is szamolunk.

Méret, agazati hovatartozas, anyavéllalati 1ét, pénzigyi
adatok rendelkezésre allasa, kiilfoldi tulajdonrész

7. A koltségszamitas soran valamennyi felmeriild
koltséget a koltségviseldkhdz rendellink, azaz fel

Integralt informatikai rendszer, beszerzési és controlling
adatok rendelkezésre allasa, lizletdgak szama

nem osztott koltség nélkili, teljes koltséget
kalkulalunk.
8. A koltségszamitas soran nem rendeliink | Integralt informatikai rendszer, belféldi magantulajdon-rész

valamennyi felmer(l koltséget a koltségviselékhoz,
valamit (pl. rovid tavon fix koltségek) kihagyunk a
kalkulaciobdl, azaz részkoltségen kalkulalunk.

9. Ugyanarra a  koltségviselére  rész- és

teljeskoltséget is szamolunk.

A termelést megel6z6 tevékenységek kéltségeinek aranya

20. tablazat: A tervezés és elszamolas jellemzaivel szignifikans 6sszefliggést mutaté vallalati
jellemzok
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> Tobbvaltozos elemzés: a valtozokbdl képzett klaszterek jellemzése

A kérdbiv 3.2. pontjanak kilenc alapvaltozoja felhasznalasaval kisérletet tettem arra, hogy a
valaszad6é szervezeteket homogén halmazokba rendezzem. Célom az volt, hogy a vizsgalt
vallalatokat az adott kutatasi kérdés szempontjabél még megalapozottan tudjam jellemezni. A
klaszterezés négy jol értelmezhetd csoportot kilonitett el. A kapcsolatvizsgalat harom alapadat (az
integralt informatikai rendszer léte, a mérlegfédsszeg és a kulfoldi (rész)tulajdon) esetében mutatott
szignifikans 0Osszefuggést a klaszterekkel, néhany jellemzénél azonban statisztikailag nem
megbizhatd, de jol lathato tendenciakat is azonosithattam.

1. ,A fedezetben gondolkoddk”

Az els6 csoportba tizenharom, mindenféle agazatbdl tevékenykedd szervezet Kkertlt.
Valamennyien részkoltségen kalkulalnak, innen az elnevezés. Jellemzéen 1 milliard forint alatti
vagyonuak, tehat inkabb a kisebbik félbe tartozoak; ezt erdsiti az is, hogy egy kivétellel mindegyik
250-nél kevesebb fot foglalkoztat. E szervezetekben egyaltalan nincs kulfoldi tulajdonrész.
Legnagyobbrészt 1993 elétt alapitottak Oket, illetve itt a legnagyobb a rendszervaltas el6tti cégek

aranya. Jellemzben nem létezik integralt rendszeruk.

Allitas Arany (%)
8. A kéltségszamitas soran nem rendellink valamennyi felmeriil6 koltséget a koltségviseldkhdz, 100.0
valamit (pl. révid tavon fix kdltségek) kihagyunk a kalkulacidbdl, azaz részkéltségen kalkuldlunk.
1. Kbltségnemeinket tervezzilk. 84.6
2. A kdltséghelyi kéltségeket tervezzik. 69.2
6. A koltségek tervezésénél a rovid tav mellett stratégiai idétavon is szamolunk. 46.2
3. A termékeink, szolgaltatasaink tervkéltségeit kiszamitjuk (tervkalkulaciokat allitunk dssze). 38.5
5. A koltségtervezésnél a kdvetkezd elszamolasi periddusra 6sszpontositunk. 30.8
9. Ugyanarra a koltségvisel6re rész- és teljeskoltséget is szamolunk. 30.8
4. Rendszeresen tervezzik kulonb6z0 projektjeink koltségeit. 23.1
7. A koltségszamitas soran valamennyi felmeriilé kéltséget a kéltségvisel6khoz rendellink, azaz 7.7
fel nem osztott kéltség nélkiili, teljes koltséget kalkulalunk.

2. ,Komplex (termék)stratégak”

A masodik csoportba huszonnégy szervezet soroltatott. Mivel gyakorlatilag mindannyian
osszeallitanak tervkalkulaciokat, jellemz6 a projekttervezes is, s ezek soran raadasul stratégiai
idétavon is gondolkodnak. Esetlikben is elenyészé a kulfoldi tulajdonrész. Jellemzben itt szerepelnek
a legnagyobb szervezetek (a foglalkoztatottak, a mérlegf60sszeg és az lzletagak szama alapjan
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egyarant). Itt a legnagyobb az anyavéllalatok aranya is. A feldolgozo- és épitdiparbdl, valamint a

gazdasagi szolgaltatds és energiatermelés agazatokbdl a véllalatok ide kerlltek a legnagyobb

részaranyban, de sok mez0gazdasagi cég is van. (Az utdbbi jellemzék alapjan persze eléfordulhat,

hogy nem termékstratégak, hanem egyszeriien csak sokat palyaznak.)

Allitas Arany (%)

3. A termékeink, szolgaltatasaink tervkdltségeit kiszamitjuk (tervkalkulacidkat allitunk 6ssze). 100.0
6. A kdltségek tervezésénél a rovid tav mellett stratégiai idétavon is szamolunk. 95.8
4. Rendszeresen tervezzUk kulonb6z projektjeink koltségeit. 87.5
1. Koltségnemeinket tervezziik. 83.3
2. A kdltséghelyi kéltségeket tervezzik. 66.7
5. A koltségtervezésnél a kdvetkezd elszamolasi periddusra 6sszpontositunk. 66.7
8. A koltségszamitas soran nem rendellink valamennyi felmertilé kdltséget a kéltségviselékhdz, 50.0
valamit (pl. rovid tavon fix kéltségek) kihagyunk a kalkulacidbdl, azaz részkoltségen kalkulalunk.

7. A koltségszamitas soran valamennyi felmeriilé kéltséget a kéltségvisel6khoz rendellink, azaz 33.3
fel nem osztott kdltség nélkili, teljes koltséget kalkulalunk.

9. Ugyanarra a koltségvisel6re rész- és teljeskoltséget is szamolunk. 33.3

3. ,Az O6nkdltségszamitas mesterei”

A harmadik csoport 6t, kicsit ellentmondasos vallalatat a teljes- és részkoltségszamitas parhuzamos

alkalmazasa jellemzi. Jellemzden a rendszervaltas utan alapitottak 6ket. A forgalom alapjéan inkabb

kisebb méretliek, valamennyi a legkisebb vagyoni kategdridba tartozik, egy vagy keves uzletaguk

van. Jellemzbéen feldolgozd- és épitbipari szervezetek. Kis szamban anya, de egyik sem

leanyvallalat.

Allitas Arany (%)
3. A termékeink, szolgaltatasaink tervkoltségeit kiszamitjuk (tervkalkulaciokat allitunk dssze). 100.0
7. A koltségszamitas soran valamennyi felmertil§ koltséget a koltségvisel6khdz rendellink, azaz 100.0
fel nem osztott koltség nélkli, teljes koltséget kalkulalunk.
9. Ugyanarra a kéltségviselére rész- és teljeskoltséget is szamolunk. 80.0
1. Kdltségnemeinket tervezzik. 40.0
6. A koltségek tervezésénél a rovid tav mellett stratégiai id6tavon is szdmolunk. 40.0
2. A koltséghelyi koltségeket tervezzilk. 20.0
4. Rendszeresen tervezzik kilonbdzd projektjeink koltségeit. 0.0
5. A koltségtervezésnél a kovetkez6 elszamolasi periddusra osszpontositunk. 0.0
8. A koltségszamitas soran nem rendeliink valamennyi felmertild kéltséget a koltségviselbkhdz, 0.0

valamit (pl. révid tavon fix koltségek) kihagyunk a kalkulacidbdl, azaz részkoltségen kalkulalunk.
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4. ,Alapos klasszikusok”

Végill a negyedik csoportban kilenc szervezet kapott helyet. Ok a kdvetkezd periédusra
valamennyien megtervezik koltségnemeik és koltséghelyeik tervkoltségeit. A forgalom alapjéan
jellemzden nagyobb méretiek; s itt a legnagyobb a lednyvallatok aranya. A legnagyobb arényban itt
létezik integralt rendszer is. Vendéglatd, szallitd vagy egyéb szolgaltatd nincs kdzottlk, s jellemzéen
ipari vagy kereskedelmi cégek. Alapadataik alapjan konnyen elképzelhetd, hogy az erés anyavallalati
kontroll kozos jellemzéjuk.

Allitas Arany (%)
1. Kdltségnemeinket tervezzik. 100.0
2. A koltséghelyi koltségeket tervezzilk. 100.0
5. A koltségtervezésnél a kdvetkezd elszamolasi periddusra 6sszpontositunk. 100.0
9. Ugyanarra a kéltségviselére rész- és teljeskdltséget is szamolunk. 88.9
3. A termékeink, szolgaltatésaink tervkéltségeit kiszamitjuk (tervkalkulaciokat allitunk dssze). 55.6

7. A koltségszamitas soran valamennyi felmeriil6 koltséget a koltségviselékhdz rendellink, azaz 55.6
fel nem osztott kéltség nélkili, teljes koltséget kalkulalunk.

4. Rendszeresen tervezzik kilonb6z6 projektjeink koltségeit. 444
6. A koltségek tervezésénél a rovid tav mellett stratégiai idétavon is szamolunk. 22.2
8. A koltségszamitas soran nem rendelink valamennyi felmerild koltséget a koltségvisel6khoz, 0.0

valamit (pl. révid tavon fix kéltségek) kihagyunk a kalkulaciobdl, azaz részkdltségen kalkulalunk.

12.5.3.3. Koltséqinformaciokkal megoldhatd dontési problémak

> Altalanos leir elemzés

A kérdbiv 3.3. pontjgban a tervkoltségek kilonbdz0 alkalmazasi mddjait soroltuk fel, a
valaszadoknak az alkalmazasrdl kellett nyilatkozniuk. A tablazatban az allitasok az egyetértés
mértéke szerint rangsorolva lathatdak.

A valaszadokat tehat arra kértlik meg, hogy jeldljék meg azon tételeket, amelyek naluk léteznek. Az
értelmez6-elemzd munka utélag megvildgitotta szamomra, hogy a valaszokbdl a szandékunknak
megfelelé egyértelmii (zenet sajnos nem olvashatd ki. Az instrukciék szerint ugyanis valészinlleg
egyarant az ,gen” valaszt karikdzta be az, aki az adott probléma megoldasahoz hasznal
kéltséginforméciokat, és az is, akinél ugyan ,létezik” a dilemma, de orvoslasédhoz koltségeket nem

hasznalnak. Emiatt az értékelésnél 6vatosabban jartam el.
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N [ lgen%

1.Beszerzés

1. Kilénbdzd beszerzési forrasok és utak kdzotti valasztés 57 94.7

2. Az optimalis beszerzési mennyiség meghatérozasa 56 69.6

3. Az erbforrasok maximalis beszerzési aranak meghatarozasa 53 45.3
2. Teljesitményeléallitas

1. Optimalis termelési program 6sszeallitasa 55 63.6

2. Fedezeti pont szdmitas 55 56.4

3. Sziikds eréforrasokra iranyuld optimalizacios elemzések 54 38.9
3. Ertékesités

4. A termékek/szolgaltatasok minimalis aranak meghatarozasa 56 73.2

1. Ertékesitési csatorna megvalasztasa 57 66.7

2. Megcélzando veviesoport kivalasztasa 57 66.7

3. Rekldmozasi mddozatok kozotti valasztés 57 474
4. Funkciokat 6sszekapcsold problémak

2. Egy tevékenység vagy funkcié kihelyezésének eldontése 56 67.9

3. Belsd elszamoloarak meghatarozasa 55 50.9

1. Venni vagy gyartani dilemma eldontése 54 37.0
5. Egyéb: 57 00

21. tablazat: Kiilonbozé tervkoltség-alkalmazasok eléfordulasa

(N - valaszok szama; Igen % - az igennel vélaszolok aranya)

Magasan a legtobben jelolték meg a kilonb6zé beszerzési forrasok és utak kozétti valasztas
témajat, s dobogos helyet szerzett az optimalis beszerzési mennyiség (s ezzel a készletezeési
dilemma) is. Ugyanakkor a beszerzendd er6forrasok maximalis aranak meghatarozasa mint feladat -
45 szazalékos igen-arannyal — csak a 11. helyen all. A ,Honnan?”, ,Hogyan?” és ,Mennyit?” tehat
gyakoribb, a ,Mennyiért?” ritkabb (koltség)elemzési feladat.

A vélaszadok 73,2 szézalékanal a termékek/szolgaltatdsok minimalis aranak meghatarozasa él6
vezet6i probléma. Azt, hogy mennyinek szabad lennie az output ara még gazdasagos alsd
hataranak, az elemzok a koltségek alapjan tudjak megmondani. Ez az arany tehat nem feltétlendl a
koltségalapu arképzést alkalmazok aranya, inkabb szdl arrdl, hogy az igennel valaszolok tudataban
vannak a lehetséges minimumnak, és vilagos szamukra, hogy ez a felmerilé koltségekhez képest

hol all.

A valaszadok kétharmada szaméra az értékesitési csatorna és a vevok megvalasztasa is dontési
probléma, a reklamozasi mdédozatok kozotti valasztas dilemmaéja azonban a cégek kevesebb, mint

felében jelenik csak meg.
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A kozvetlen teljesitményeldallitishoz kapcsolodo, ,belsd” vezetéi problémahelyzeteket a
valaszadok ritkabban jeldlték meg. Ide tartozik a termelésprogramozas, a fedezeti pont kiszamitasa,
a belsd elszamoléarak meghatarozasa és a sz(ikos eréforrasokra iranyuld optimalizacios elemzések
kérdéskore is. Ezen dilemmak megoldasahoz biztosan szilkségeltetnek koltségadatok. A termelési
program elkészitésének aranyszama (63,6 %) az dgazati hovatartozasok ismeretében nem meglepd;
a feldolgozoipari, mezégazdaségi, épitbipari és energiatermel6 cégek dsszesen 63,8 %-ot tesznek ki.
Az mar érdekesebb, hogy az alapveté elemzési eszkoznek tekintheté fedezeti pont szamitast a
valaszadok csak alig tobb, mint fele alkalmazza. A sziikos er6forrasokra iranyuld optimalizélas mér
bonyolultabb kérdés; itt a 38,9 % elfogadhatd aranynak tlinik. Ugyanigy a bels6 elszamoldarak is
csupan bizonyos szervezetekben jelentenek relevans — raadasul nem is feltétlentl koltségszamitasi —

problémat.

Mig a kihelyezésrél sz6l6, nagy valdszinliséggel gazdasagossagi elemzést is tartalmazd dontési
helyzet a kitoltok kétharmadanal fordul(t) el6, a ,make or buy” dilemma célszerii megoldasanak
tamogatasa csak az utolsd helyen, b6 egyharmados emlitési ardnnyal szerepel. Bar a szakirodalom
nagy része jellemzéen e két kategdriat szinonimaként kezeli, a valaszadok latszolag nem igy tettek.
Az eredmények valdszinlileg azt mutatjak: sokkal gyakrabban fordul el6 annak mérlegelése, hogy
egy tevékenységet vagy funkciédt a szervezeten kiviilre helyezzenek, s ezutan esetleg megvasaroljak,
mint hogy azt elemezzék, valamit a vétel helyett sajat eszkdzokon gyartsanak le avagy forditva. De
az utdbbi allitas esetében megjelend alacsony aranyt okozhatta egy egyszer( tény is: a ,gyartas”

szbt sok szervezet nem akarta magéra értelmezni (vendéglatas, szolgaltatas, szallitas stb.)

> Az alapadatok és a valaszok kdzotti kapcsolatok vizsgélata

A kbzvetlen és a kbzvetett kiltségek aranyanak csokkenése és novekedése egyarant szignifikans
kapcsolatban van az optimalis beszerzési mennyiség meghatarozasanak problémajaval, nagyobb
gyakorisagot jelezve. A kozvetlen koltségek aranyanak novekedeése, illetve az altalanos koltségek
valtozasa a funkcié vagy tevékenység kihelyezésének dilemmajaval figg Ossze szignifikdnsan.
Erdekes: ahol az altalanos koltségek aranya csokkent, ott egyaltalan nem, ahol nétt, ott viszont
jelentés mértékben jelolték meg a valaszadok léteznek az eréforrasok maximalis beszerzési ara
meghatarozasanak feladatat. Az altalanos koltségek aranyvaltozasa statisztikailag dsszefigg a belsé
elszamoldarak képzésének kérdésével is.
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A valtoz6 kéltségek aranyanak valtozasa szintén statisztikai dsszefiiggést mutat a beszerzési
mennyiség meghatarozdsaval és a kihelyezési dontéssel. A fix kéltségek tetszdleges
aranymddosulasa viszont a sziikos erbforrasokra iranyuléd optimalizacios elemzésekkel mutat ki
szignifikdns 0sszefliggést (kisebb gyakorisag). A termelés elbtti tevékenységek kbltségei aranyanak
megvaltozasa a termelési program Osszedllitasanak kérdésével, a reklamozasi mod

megvalasztasaval és a belsd elszamoldarak keépzésével jelez erbs statisztikai kapcsolatot.

Ami az &gazati besorolast illeti, szignifikans 0sszefliggés mutatkozik az értékesitési csatorna
megvalasztdsanak probléméjaval: a feldolgozd- és épitbipari cégek nagy tobbsége, a
mez6gazdasagi cégek mindegyike szamara él6 dilemma ez. A kereskedelmi cégekkel kiegészitve
ugyanez mondhaté el a vevicsoportok megvalasztasanak kérdésérdl is. A minimalis eladasi ar
meghatarozasa érdekes modon éppen a mezbégazdasagban, ezen kivil a vendéglatasban, a
szallitasban és az egyéb szolgéltatasoknal létez0 kérdés. A belsd elszdmoldarak képzése a
feldolgozo- és épitdiparban, valamint a mezdgazdasagban szignifikansan gyakrabban kezelt kihivas.

Statisztikailag megbizhatéan értelmezhetd az dsszeflggés az anyavallalati lét és a maximalis
beszerzési ar meghatarozasanak problémaja kozott: az anyavallalatok nagyobb aranyban kezelik,
mint a nem anyavallalatok. Ugyanez allapithaté meg az optimalis termelési program ésszeallitasardl,
a fedezeti pont szamitasrél. A leanyvallalati statusz és az értékesitési csatorna, illetve a vevicsoport
megvalasztdsanak problémaja kozott szintén szignifikans kapcsolatokat talalhatunk: a

leanyvallalatoknal kevésbé gyakori e dilemmak megjelenése, mint a nem leanyvallatoknal.

Szignifikans 0Osszefliggés van az integralt informatikai rendszer miikddése és a maximalis
beszerzési ar meghatarozasanak problémaja kozott. Ahol nem létezik az eszkoz, sokkal gyakoribb a
dilemma eléfordulasa. Ennél erésebb a tevékenység-kihelyezés kérdésével valé dsszefliggés: az

integralt rendszert hasznald szervezetek majd’ mindegyike szdmara él6 feladat e téma.

Az alapitas éve és az egyes tervezeési dilemmak kozott mutatkozott az elfogadhaté szignifikancia-
szinten belill kapcsolat. igy az 1994 utan alapitott cégek gyakorlatilag mindegyiknél eléfordul az
optimalis termelési program, mig a régebbi vallalatoknal egyértelmiien ritkabban. Erdekes modon a
venni vagy gyartani dontés el6fordulasa éppen forditott: az emlitett cégek egy kivétellel nem jelezték,
a régebbiek gyakrabban. A méretet operacionalizald jellemzék kozul egyedil a mérlegfédsszeg
mutatott statisztikailag értelmezhetd sszefiiggést bizonyos valtozokkal. igy kideriilt, hogy a minta
legnagyobb (harommilliard forintot meghaladd) vagyonu cégeinél egyéltalan nem jellemz6 a
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maximalis beszerzési ar meghatarozasanak kérdése, viszont fedezeti pontot mindegyikiik szamol. Az

értékesitési csatorna megvalasztasanak kérdése viszont éppen a legkisebbekre (200 millio forint

alatti vagyon) jellemz6 legnagyobb aranyban.

Tervezési dilemma

Szignifikans osszefiiggés

1.Beszerzés

1. Kilonb6z6 beszerzési forrasok és utak kozotti
valasztas

2. Az optimélis beszerzési

meghatarozasa

mennyiség

A kozvetlen, a kdzvetett és a valtozo koltségek aranyanak
valtozésa

3. Az er6forrasok maximalis beszerzési aranak
meghatarozasa

A kdzvetlen koltségek és az altalanos kéltségek aranyanak
valtozasa, anyavallalati 1ét, integralt informatikai rendszer léte,
mérlegfésszeg

2. Teljesitményeléallitas

1. Optimalis termelési program dsszeallitdsa

A termelés elétti tevékenységek koltségei aranyanak valtozasa,
anyavallalati 1ét, az alapités éve, belf6ldi magantulajdon-rész

2. Fedezeti pont szdmitas

Anyavallalati Iét, mérlegf6osszeg

3. Szlikos eréforrasokra iranyulé optimalizacios
elemzések

A fix koltségek aranyanak valtozasa, kiilféldi tulajdonrész

3. Ertékesités

1. Ertékesitési csatorna megvalasztasa

Agazati besorolas, leanyvallalati 16t, mérlegfédsszeg, belfdldi
magantulajdon-rész

2. Megcélzando veviesoport kivalasztasa

Agazati besorolas, leanyvallalati 1ét, kiilféldi tulajdonrész

3. Reklamozasi modozatok kdzotti valasztas A termelés elbtti tevékenységek koltségei aranyanak
megvaltozasa

4. A termékek/szolgaltatdsok minimélis aranak

meghata-rozasa

4. Funkciokat 6sszekapcsold problémak

1. Venni vagy gyartani dilemma eldontése Alapitas

2. Egy tevékenység vagy funkcié kihelyezésének
eldontése

A kozvetlen, az altalanos és a valtozo koltségek aranyanak
valtozasa, integralt informatikai rendszer

3. Belsd elszamoloarak meghatarozasa

Az Adltaléanos koltségek és a termelés el6tti tevékenységek
koltségei aranyanak megvaltozasa, agazati besorolas

22. tablazat: A tervezési dilemmakkal szignifikans 6sszefliggést mutaté vallalati jellemzok

A Kkiilfoldi tulajdonrésszel rendelkezd vallalatok kozil egyiknél sem jelenik meg a sziikds

eréforrasok optimalizalasanak kérdése, s csak igen alacsony aranyban a reklammad kivalasztasanak
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dilemmaja. A csak belfoldi magantulajdonu szervezetek szignifikansan joval nagyobb aranya allit
0ssze optimalis termelési programot, mint a tdbbiek, s ugyanez érvényes az értékesitési csatorna

megvalasztasanak problémajara is.

12.5.3.4. Koltségelemzési mddszerek

A koltségek elemzése igen sokfajta tevékenységet foglalhat magéba. A 3.4. pont alatti felsorolas —
szamos lehetdség felsorolasaval — is tobb aspektusbdl kutatta a kérdest.

> Altalanos leird elemzés

A tiz allitasbol 86,2 szazalékos gyakorisaggal az altalanos koltségek indokoltsaganak,
leépithetdségeének elemzése all az élen. A kilfoldi és a hazai koltségszamitasi szakirodalom egyik
kozponti témajardl van itt sz0; a gyakorisdg és a relativ helyezés jelzi ennek idGszeriiségét és
relevanciajat a hazai vallalatok esetében is. Kiemelendd, hogy ez a sokkal inkabb eseti tevekenység,
amely a modszertani kérdések mellett egyfajta filozofiat is sugall, a standard, rendszeresen

visszatérd és konnyen sokszor kivitelezheté elemzési eszkozok el6tt végzett.

N Igen %
8. Az altalanos koéltségek indokoltsaganak, leépithetéségének elemzése 58 86.2
1. Kulonbozb idbszakra vonatkozod tényleges koltségnemi koltségek Osszevetése 58 82.8
4. Koltségnemi koltségek terv-tény elemzése 57 754
2. Killénb6zé idészakra vonatkozd tényleges kdltséghelyi kéltségek dsszevetése 58 67.2
3. Killénb6zé idészakra vonatkozd tényleges kdltségviseldi kdltségek Osszevetése 58 63.8
6. Koltségviseldi koltségek terv-tény elemzése 56 60.7
5. Koltséghelyi koltségek terv-tény elemzése 57 59.6
7. Projektkoltségek terv-tény elemzése 55 455
10. A véllalat kdltségeinek modszeres dsszevetése a versenytarsak koltségeivel 58 12.1
9. A véllalat koltségeinek modszeres 0sszevetése a konszernszervezeten beliili vallalat koltségeivel | 57 10.5
11. Egyéb, éspedig: 58 0,0

23. tablazat: Kiilonbozé koltségelemzési modszerek eléfordulasa

(N - valaszok szama; Igen % - az igennel valaszolok aranya)

A kérddiv 3.2. pontjahoz kapcsolédoan korabban mar rogzithettem, hogy a valaszadok kdzétt a

koltségnemek szerinti koltségtervezés a leggyakoribb. Az e pontban adott valaszokbdl pedig most
kiderUl, hogy a kilonb6zd idészakra vonatkozo tényleges koltségnemi koltségek dsszevetése (82,8
%), illetve a koltségnemi koltségek terv-tény elemzése (75,4%) szerepel a lista mésodik és harmadik

helyén.
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Az alacsony moédszertani szintet jellemz6 allitdsok aztan folytatddnak: Az igenek gyakorisagabdl
képzett, csokkend értékek szerint rendezett lista negyedik és 6tddik helyén a kilonb6zé idészakok
tényleges koltséghelyi, illetve koltségviseldi koltségeinek dsszehasonlitasa szerepel, 67,2, illetve 63,8

szazalékkal.

A Kkoltséghelyekre és a koltségviseldkre iranyuld terv-tény elemzés alkalmazasa mindezek utén
kovetkezik kb. 60-60 szazalékkal. A 3.2. pont alapjan egyfel6l nem is varhattunk tobbet, méasfelél az
adatok sok szervezetnél ujfent ramutatnak a kontroll korlatozott kivitelezhetdségére.

A projektek koltségeit 54,5 szazalék tervezi, a tényekkel 0sszevetve pedig 45,5 szazalek elemzi.
Nem tudjuk, a valaszadok hogyan értelmezték a ,projekt” kifejezést; arra vonatkozoan a kérdéiv nem
tartalmaz adatokat, hogy hany szervezetnél fordulnak elé rendszeresen vagy egyaltalan projektek.
Sokat mondo viszont a lista utolso két helyezettjének gyakorisaga. A vélaszadok 12,1 szazaléka veti
0ssze a vallalat koltségeit modszeresen a versenytarsak koltségeivel, ami alapjan kijelenthetjik,
hogy a ,koltségbenchmarking” nem jellemzd elemzési eszkoz. A kitolték 10,5 szazaléka jelezte, hogy
a vallalat koltségeit 6sszehasonlitjak a vallalatcsoporton belili masik véllalat koltségeivel. Ez az
arany annak fényében, hogy a cégek 41,8 szazaléka anya-, 18,2 szazaléka leanyvallalat, szintén

kevésnek mindsitheto.

» Az alapadatok és a valaszok kdzotti kapcsolatok vizsgélata

Az adatokbdl az olvashaté ki, hogy az éltalanos kéltségek aranyanak valtozasa esetén
szignifikdnsan nagyobb a kéltségnemi, a koltséghelyi és a koltségviseldi terv-tény koltségelemzések
gyakorisaga, mint akkor, ha az arany nem valtozott. Ugyanez igaz az altaldnos koltségek elemzésére
is. Szignifikdns kapcsolatot mutat a fix kéltségek aranyanak valtozésa és a koltséghelyi koltségek

terv-tény elemzése is.

Az agazati besorolas és az elemzési eszk0zok kozott egy statisztikailag értelmezhetd kapcsolat
latszik. A feldolgozd- és épitbipar cégei viszonylag nagyobb, a mez0gazdasagi szervezetek
elenyész0 aranyban alkalmazzak a projektkoltségek terv-tény elemzését. Az altalanos koltségek
elemzése szignifikansan jellemzdbb azoknal a cégeknél, amelyek nem leanyvallalatok.

Ahol az értékesitesi adatok rendelkezésre allasa problémamentes, szignifikansan gyakoribb a
tényleges koltségviselbi koltségek 0sszevetése, illetve a koltségviselbi koltségek terv-tény elemzése,
mint ott, ahol problémas. Elfogadhatd szignifikancia-szinten ugy tlnik, minél problémamentesebb a
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controlling adatok aramlasa, annal nagyobb aranyban alkalmaznak koltséghelyi terv-tény elemzést.

Ha a pénziigyi adatok gond nélkil rendelkezésre allnak, a tényleges koltségnemi és a koltséghelyi

koltségek Osszevetése is szignifikdnsan nagyobb, mint ha csak problémésan valésul meg a

kapcsolat.

Elemzési mdodszer

Szignifikans osszefiiggés

1. Kilénbézd idészakra  vonatkozd
koltségnemi koltségek dsszevetése

tényleges

A pénzigyi adatok rendelkezésre allasa, belfoldi

magantulajdon-rész

2. Kulonboz6 id6szakra vonatkozo tényleges koltséghelyi
koltségek dsszevetése

Méret, a pénziigyi adatok rendelkezésre allasa, belf6ldi
magantulajdon-rész

3. Kilénbdzd id6szakra vonatkozd  tényleges | Méret, az értékesitési adatok rendelkezésre allasa

koltségviseldi koltségek dsszevetése

4. Koltségnemi koltségek terv-tény elemzése Méret, az altalanos koltségek aranyanak véaltozasa

5. Kdltséghelyi koltségek terv-tény elemzése Méret, az altalanos kéltségek aranyanak valtozasa, a fix
koltségek aranyanak valtozésa, a controlling adatok
rendelkezésre dllasa, Uzletagak szadma, a belfdldi
magéantulajdon-rész

6. Koltségviseldi koltségek terv-tény elemzése Méret, az altalanos koltségek aranyanak valtozasa, az
értékesitési adatok rendelkezésre allasa, Uzletagak
szdma

7. Projektkoltségek terv-tény elemzése Agazati besorolas

8. Az dltalanos  koltségek  indokoltsaganak, | Az altalanos kéltségek aranyanak valtozasa, leanyvallalati

leépithetéségének elemzése

lét, kulfoldi tulajdonrész

9. A vallalat koltségeinek modszeres Osszevetése a
konszernszervezeten belli vallalat koltségeivel

10. A véllalat koltségeinek modszeres Osszevetése a
versenytarsak koltségeivel

24, tablazat: Az elemzési modszerekkel szignifikans 6sszefliggést mutaté vallalati jellemzok

Bar a nem szignifikdns kapcsolatokat nem szoktam kul6n is emliteni, az talan érdekes, hogy az

alapitasi év semelyik koltségelemzési eszkoz alkalmazasaval nem mutat szignifikans kapcsolatot. A

foglalkoztatottak szama szerint nagyobb cégekben viszont a kisebbekkel szemben megbizhat6

szinten nagyobb gyakorisag mutatkozik a (tényleges) koltséghelyi és koltségvisel6i koltségek

Osszevetésénél, a koltségnemi, a koltséghelyi és a koltségviselbi terv-tény elemzésnél. A forgalom a

tényleges koltségviseldi koltségek oOsszevetését kivéve valamennyit markdnsan megerdsiti. A

mérlegfbdsszeg novekedése a koltségnemi és koltséghelyi terv-tény elemzés gyakorisaganak
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novekedése irdnyaba hat szignifikdnsan. A Kkoltséghelyi és koltségviseldi terv-tény elemzés
szignifikdnsan azzal is mind gyakoribba valik, ahogyan né az Uzletdgak szama. Ahol |étezik kiilféldi
tulajdonrész, ott a kitlizott szignifikancia-szinten belll igaz, hogy az altalanos koltségek elemzése
kevésbé gyakori. Ahol nem kizarélagos a belféldi magantulajdon, ott szignifikansan alacsonyabb
aranyu a tényleges koltségnemi és koltséghelyi koltségek Osszevetése, a koltséghelyi terv-tény

elemzése.

» Tobbvaltozos elemzés — a valtozokbdl képzett klaszterek jellemzése

A tervezés és elszamolas kérdéscsoporthoz hasonléan a koltségelemzésnél is kisérletet tettem
arra, hogy az eredeti valtozok segitségével a valaszaddkbol egyneml halmazokat képezzek. A
klaszterezés itt is négy csoportot eredményezett, melyek Iényegében mintakat, tipusokat
elevenitenek meg. Megvizsgaltam a véllalatok alapadatai, illetve a tervezési klaszterek és e
klaszterek kozotti kapcsolatokat. Egyetlen szignifikans Osszefliggésre leltem, ez a foglalkoztatotti

létszam volt. Ettél fuggetlenll a tendencidkat — ahol ennek értelme latszott — kimutattam.

1., Altaldnos koltség elemzbk”

Az els6 csoport tizenegy vallalatat ,Az altalanos koltségek indokoltsaganak, leépithetéségének
elemzése” eszkdz kiemelt kezelése jellemzi; a tdbbi eszkoz joval kisebb gyakorisaggal képviselteti
magat. A vendéglatd, szallité és egyéb szolgaltatd cégeken kivil minden agazatbol talalhato itt cég.
A legnagyobb aranyban e csoportban szerepelnek 1989 el6tt alakult, illetve kizarélag belfdldi
magantulajdonban lévé vallalatok. A forgalom és az lzletagak szdma alapjan jellemzden kis méretii
szervezetek, valamennyi ide sorolt cég 250-nél kevesebb foglalkoztatottal rendelkezik. A tervezést és

elszamolas klasztereinek mindegyike képviselteti magat, de alapvetden komplex termékstratégak.

Allitas Arany (%)
8. Az altalanos koltségek indokoltsaganak, leépithetéségének elemzése 81.8
4. Koltségnemi koltségek terv-tény elemzése 455
10. A vallalat kdltségeinek modszeres dsszevetése a versenytarsak koltségeivel 45.5
1. Kllénbdz§ iddszakra vonatkozd tényleges kéltségnemi kdltségek dsszevetése 36.4
6. Kdltségviseldi kdltségek terv-tény elemzése 36.4
3. Killénb6zé idészakra vonatkozd tényleges kdltségviseldi kdltségek Osszevetése 27.3
5. Kdltséghelyi koltségek terv-tény elemzése 27.3
7. Projektkoltségek terv-tény elemzése 273
2. Killdénb6zé idészakra vonatkozd tényleges kdltséghelyi kéltségek dsszevetése 18.2
9. A vallalat kdltségeinek modszeres 6sszevetése a konszernszervezeten belllli vallalat kdltségeivel 18.2
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2. ,A vizsgalodo alkatok”

A maésodik csoportba huszonhat szervezet kerilt; alapvetd jellemzéjuk a ténykéliségek

dsszevetése/elemzése, de ezt széles modszertani bazison valésitigk meg. Minden agazatbol

talalhaté itt cég. A csoport a forgalom, a mérlegfédsszeg és az lizletagak szama szerint legnagyobb

szervezetek f6 gyljtéhelye; egy kivételével az 6sszes 250 feletti foglalkoztatottal rendelkez6 cég itt

talalhato. A legkisebb aranyban e halmazban szerepelnek kizarélag belfoldi magantulajdonban lévé

vallalatok. A tervezeés és elszamolas klasztereit illetben a legkiegyensulyozottabb klaszter.

Allitas Arany (%)
2. Kulonbdz6 id6szakra vonatkozo tényleges koltséghelyi koltségek dsszevetése 100.0
3. Killénb6zé idészakra vonatkozd tényleges kdltségviseldi kdltségek Gsszevetése 100.0
1. Klilénbdz8 idészakra vonatkozo tényleges koltségnemi kdltségek sszevetése 96.2
8. Az altalanos koltségek indokoltsaganak, leépithetéségének elemzése 92.3
6. Koltségviseldi koltségek terv-tény elemzése 84.6
5. Kdltséghelyi koltségek terv-tény elemzése 80.8
4. Koltségnemi koltségek terv-tény elemzése 731
7. Projektkoltségek terv-tény elemzése 423
10. A vallalat kdltségeinek mbdszeres dsszevetése a versenytarsak koltségeivel 3.8
9. A véllalat kdltségeinek modszeres dsszevetése a konszernszervezeten bellili vallalat koltségeivel 0.0

3. ,Az Onkoltség- és projektkdltség-elemzok”

A harmadik csoportba mindossze 6t vallalat kerilt; 6k kiemelt. Azt mondhatnank, hogy a hattérben

ott munkal egy klasszikus elemzési apparatus is, ha nem iktatnak ki minden szinten a koltséghelyi

koltségek vizsgalatat. A csoportban csak ipari, illetve gazdasagi szolgaltatd és energiatermel6

vallalatok jelennek meg. A legnagyobb aranyban itt szerepelnek leanyvallalatok és integralt

informatikai rendszerek. Valamennyi ide sorolt cég 250-nél kevesebb foglalkoztatottal, egy vagy

néhany uzletaggal rendelkezik. A tervezést és elszamolast illetben egy kivételével komplex

termékstratégak.

Allitas Arany (%)
6. Koltségviseldi koltségek terv-tény elemzése 100.0
7. Projektkoltségek terv-tény elemzése 100.0
1. Klilénbdz8 id8szakra vonatkozo tényleges koltségnemi kdltségek sszevetése 80.0
3. Killénbozé idészakra vonatkozd tényleges kdltségviseldi kdltségek Osszevetése 80.0
4. Koltségnemi koltségek terv-tény elemzése 80.0
8. Az &ltalanos koltségek indokoltsaganak, leépithetéségének elemzése 80.0
9. A vallalat kdltségeinek modszeres 6sszevetése a konszernszervezeten belllli vallalat kdltségeivel 40.0
2. Killénb6zé idészakra vonatkozd tényleges kdltséghelyi kéltségek dsszevetése 0.0
5. Koltséghelyi koltségek terv-tény elemzése 0.0
10. A véllalat kdltségeinek mbdszeres dsszevetése a versenytarsak koltségeivel 0.0
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4. ,A koltségnem-maniasok”

Végll a negyedik csoport, mely tiz vallalatot tomoérit, s a kéltségnemekre fokuszal (s utalhatunk
még arra is, hogy viszonylag magas aranyuk a koltséghelyi altalanos koltségek elemzésével is
foglalkozik.) Minden &gazatbdl talélhato e klaszterben cég. A legnagyobb arényban itt szerepelnek
anyavallalatok, a legkisebb aranyban integrélt informatikai rendszerek. Egy kivételével az 6sszes cég
250 alatti foglalkoztatottal rendelkezik, a mérlegféosszeg és az uzletagak szédma szerint inkéabb

kozepes vallalatok. A tervezés és elszamolas klasztereinek mindegyike képviselteti magat; a legtobb

fedezetben gondolkodo itt szerepel.

Allitas Arany (%)
1. Kulénbozd idbszakra vonatkozo tényleges koltségnemi koltségek osszevetése 100.0
4. Koltségnemi koltségek terv-tény elemzése 100.0
2. Killénb6zé idészakra vonatkozd tényleges kdltséghelyi kéltségek dsszevetése 70.0
8. Az altalanos koltségek indokoltsaganak, leépithetéségének elemzése 70.0
5. Koltséghelyi koltségek terv-tény elemzése 60.0
7. Projektkoltségek terv-tény elemzése 40.0
9. A vallalat kdltségeinek modszeres dsszevetése a konszernszervezeten bellili vallalat kdltségeivel 10.0
3. Kildnb6z6 idészakra vonatkozd tényleges kdltségviseldi kdltségek Gsszevetése 0.0
6. Koltségviseldi koltségek terv-tény elemzése 0.0
10. A vallalat kdltségeinek modszeres dsszevetése a versenytarsak koltségeivel 0.0

12.5.3.5. ,Specialis” koltségszamitasi eljarasok

A 3.5. pont keretében arra voltunk kivancsiak, hogy a vizsgalt vallalatok gyakorlatdban mennyire
elterjedtek azon koltsegszamitasi eljarasok, amelyek a hagyoméanyos szemléletet bizonyos pontokon
modositjak (ezekrél a 8.3. alfejezet tendenciékat taglald részében volt szd). A korabbi kutatasi
tapasztalatokra épitve ugyanakkor a ,folyamatkoltségszamitast’, a ,target costingot” és tarsaikat nem
akartuk néven nevezni: az érdeklddés nem a cimkékre, hanem a tartalmakra iranyult. A
modszertanokat a végletekig lecsupaszitottuk: valojaban személetmddokrol, azok egyszeri

leirasardl, konnyen érthet és elfogadhatd gazdalkodasi rutinokrél esik itt sz6.

> Altalanos leir elemzés

Altalanossagban megallapithatd, hogy az eljarasok megjelenési gyakorisaga alacsony. Ezt a
megallapitast nem pusztan az abszolut szamértékeket vizsgalva tehetjik, hanem az alapjan is, hogy

az 50 szazalék korUli aranyok valamennyi kérdésnél a legkisebbek k6zé tartoznak.
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N Igen %

4. A koltségek szamitasanal jellemzéen a piaci arakbol indulunk ki, és innen vezetjik vissza a | 57 57.9
megengedhetd koltségek szintjét, majd toreksziink ezek (hosszu tavu) elérésére.

3. A koltségek szamitasanal nem (csak) funkcionalisan, hanem tevékenységekben, rész- és | 56 55.4
féfolyamatokban (is) gondolkodunk, s kiszamitjuk e tevékenységek/folyamatok kdltségeit.

5. Altalanossagban: a kdltségeket nem csupan révid tavon szamitiuk és elemezziik, hanem | 58 431
hosszU tavl alakitasukra, azaz egyfajta koltségmenedzsmentre is tdreksziink.

2. A szamviteli rendszeren belll, a koltségekkel végzett elemzésekben kiilon hangsulyt | 56 26.8

helyeziink a kornyezetvédelemre.

1

Létezik olyan koltségszamitasi mddszertan, amelyik kifejezetten a teljesitmény-elballitast
folyamataban megel6z6 vagy kovetd tevékenység-terlletekre iranyul (Kutatas-fejlesztés, | 98 6.9
konstrukcié, beszerzés stb.), éspedig:

6. Egyéb: 2 34

25. tablazat: Kiilonbozé specialis eljarasok eléfordulasa

(N - valaszok szama; Igen % - az igennel valaszolok aranya)

A legtdbb igen voksot (57,9 %) az a gyakorlat kapta, ami szerint a koltségek szamitasanal a cég
jellemzden a piaci arakbdl indul ki, és innen vezeti vissza a megengedhetd koltségek szintjét, majd
torekszik ezek hosszu tavu elérésére (ez a target costing, azaz a célkoltségmenedzsment eljaras
egyik tipusanak veleje). Az, hogy a valaszadok csaknem fele nem igy tesz, sok mindenen mulhat.
Oka lehet példaul, hogy nincs erre szliksége, mert termékeinek/szolgaltatdsainak arai ,alacsonyak’,
illetve versenyképesek. Egy masik indok lehet, hogy nincs (nagy) verseny a piacon, a vallalat
érvényesiteni tudja araiban a koltségeit. El6fordulhat, hogy nincs tisztdban a még megengedhet6
koltségek elvi szintjével, ezt nem szamolgatja. Az is elképzelheté persze, hogy nem kivanja a
koltségeit lefaragni, helyette a marketing eszkozeivel élve probéal az erds versenyben helytallni.

Tartalmilag szervesen kapcsolodik ide az 5. allitas is. Eszerint a vallalat a koltségeket nem csupan
rovid tavon szamitja és elemzi, hanem hosszu tavu alakitasukra, egyfajta koltségmenedzsmentre is
torekszik. A kutatd magas gyakorisagot varna, hiszen itt alapveté gazdalkodoi tevékenyseg latszik
megfogalmazodni. De legalabb kozepeset, hiszen a 4. allitasnal éppen errdl volt sz6. Ezzel szemben
érdekes, hogy e pontban mar csak a kitoltok 43,1 szazaléka valaszolt igennel. S6t; a helyzet ennél
komiszabb: az el6bbi 57,9 % fele ugy nyilatkozott, hogy nem kivanja a koltségeket hosszu téavon
alakitani. Sajnos nem latszik olyan ésszer(i magyarazat, amely e kovetkezetlenségre j6 valasz volna.
Szamomra viszont mindez tovabb erdsiti a koltségszamitasi és -elemzési rendszerek alacsony

alkalmazasi szintjér6l formalddo értékitéletemet.
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Egyetlen olyan allitds volt még, amelyre 50 szazalék feletti igen valasz érkezett. A tétel azt a
gyakorlatot fogalmazta meg, miszerint a koltségek szamitasanal a cégnél nem (csak) funkcionalisan,
hanem tevékenységekben, rész- és fbfolyamatokban (is) gondolkodnak, s kiszamitjadk e
tevékenységek/ folyamatok koltségeit. (Ez Iényegében a folyamatkoltségszamitas alapvetése.) A tag
meghatarozas miatt a kapott arany hihetd; tevékenységként értelmezhették ugyanis a funkcionalis
teruleteken belll folyd miveletlancokat (pl. beszerzés, szerszamkészités), amelynek koltségei

egyszeri elszamolasi rendszer esetén is konnyen meghatarozhatoak.

A valaszaddk kb. egynegyede éllitotta azt, hogy a szamviteli rendszeren beldl, a koltségekkel
végzett elemzésekben kulon hangsulyt helyeznek a kornyezetvédelemre. Annak tudataban, hogy
csak a feldolgozdipari, mezdgazdasagi, épitbipari és energiatermeld cégek osszesen 63,8 %-ot
tesznek ki, ez kevés, a korabbi kutatasok és a tapasztalatok fényében viszont elfogadhato. Végil az
osszes kitolt6 kozul mindossze harom jelezte, hogy cégében létezik olyan koltségszamitési
modszertan, amelyik kifejezetten a teljesitmény-eléallitast folyamatdban megel6z6 vagy kovetd

tevékenység-teriiletekre iranyul (tehat pl. kutatas-fejlesztés, konstrukcid, beszerzés).

» Az alapadatok és a valaszok kdzotti kapcsolatok vizsgélata

A kapcsolatvizsgalat jelzése szerint szignifikdnsan gyakrabban foglalkoznak hosszi tavu
kéltségmenedzsmenttel azon cégeknél, ahol a termékek altalanos koltségeinek aranya ndvekedett,
mint azoknal, ahol csokkent vagy stagnalt. Az elemzés statisztikailag értelmezhetd 6sszefliggést
mutat a valtozo kéltségek aranyvaltozasa és a tevékenységek/folyamatok kéltségeinek szamitasa

kozott is.

Mig az agazatok szerinti besorolas nem mutat szignifikdns eltérést, megallapithatd, hogy az
anyavéllalatoknal gyakoribb a hosszu tavu koltségmenedzsment, mint a nem ilyen statuszban
lévoknél. Az kijeldlt szignifikancia-szinten belll érvényes az az 6sszefuggeés, miszerint az informatikai
halozatokkal rendelkez0 cégek gyakrabban alkalmazzdk a tevékenységek/folyamatok
koltségszamitasét, valamint a piaci arbdl kiinduld gondolkodast, mint az ilyennel nem birok.

Ami az életkort illeti: statisztikailag megbizhatonak tekintheté az az éllitas, hogy minél fiatalabbak
a vallalatok, annal inkabb alkalmazzak a hosszu tavu koltségmenedzsmentet (Iényegében ugyanez
allapithatd meg nem szignifikans 6sszefliggésekbdl a tevékenységek/folyamtok koltsegszamitasara,
s pont ellentétes kapcsolat a masik haromra). A forgalmat tekintve a kijel6lt szinten egy ,csaknem”
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szignifikans dsszefliggés szerint ahogy ndvekszi a véllalat mérete, gy csokken a koltségeket a piaci
arbdl levezetdk aranya. Ezt a foglalkoztatottak szama szerinti vizsgélat is egyértelmien (és

szignifikdnsan) visszaigazolja. Ugyanez az alapjellemz6 arr6l is szdl, hogy a 250 f6 feletti

foglalkoztatottal ~ m(ik6d6  szervezetek  gyakrabban  alkalmazzak a  hosszi  tavd

kéltségmenedzsmentet, mint a kisebbek.

Ha van kilféldi tulajdonrész a szervezetben, szignifikdnsan kisebb aranyban fordul el6 a piaci

arakbdl visszavezetett koltségek modszertana.

Specialis eljaras

Szignifikans osszefiiggés

1.Létezik olyan koltségszamitasi modszertan, amelyik kifejezetten
a teljesitmény-eléallitast folyamatdban megeléz6 vagy kovetd
tevékenység-teriletekre iranyul (Kutatas-fejlesztés, konstrukcio,
beszerzés stb.)

2. A szamviteli rendszeren bellll, a koltségekkel végzett
elemzésekben kilon hangsulyt helyezink a kornyezetvédelemre.

3. A koltségek szamitasanal nem (csak) funkcionalisan, hanem
tevékenységekben, rész- és féfolyamatokban (is) gondolkodunk, s
kiszamitjuk e tevékenységek/folyamatok kéltségeit.

A valtoz6 kéltségek aranyanak megvaltozasa, az
informatikai halézatok léte

4. A koltségek szamitasanal jellemzden a piaci arakbdl indulunk
ki, s innen vezetjuk vissza a megengedhetd koltségek szintjét,
majd térekszlnk ezek (hosszu tavl) elérésére.

Méret, az informatikai halézatok léte, kilfoldi
tulajdonrész

5. Altalanossagban: a koltségeket nem csupan rovid tavon
szamitjuk és elemezzik, hanem hosszu tavu alakitasukra, azaz
egyfajta kéltségmenedzsmentre is tdreksziink.

Méret, a termékek altalanos koltségeinek
aranya, anyavallalati Iét, alapitas

26. tablazat: A specialis eljarasokkal szignifikans 6sszefiiggést mutaté vallalati jellemzék

» Tobbvaltozos elemzés — a valtozokbdl képzett klaszterek jellemzése

Két korabbi kérdéscsoporthoz hasonldan itt is kisérletet tettem arra, hogy az eredeti valtozok

alapjan a szervezetek homogén csoportjait alakitsam ki. A tobbszori klaszterezés utan végul egy
négycsoportos megoldas mellett dontottem, ahol egy klaszter kivételével altalaban nem szignifikans,
de jol lathato tendenciakban megmutatkozé dsszefliggések alapjan rovid jellemzéseket is tudtam

adni.
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1. ,A visszafogott kbémyezetvédbk”

Az els6 csoportba tizenhat szervezet kerllt. Igen alacsony értékek mellett még a
kornyezetvédelem hangsulya mutatott némileg nagyobb gyakorisagot, ezért adtam a fenti nevet. A
csoportot a forgalom és a mérlegfédsszeg szerint is jellemzden kis szervezetek alkotjak; egy hijan
valamennyi ide tartozd vallalat 250 fénél kevesebbet foglalkoztat. Csak kis szé&zalékban
anyavallalatok. A halmazban alacsony aranyban létezik integralt informatikai rendszer. A legnagyobb

aranyban viszont itt van kulfoldi tulajdonrész.

Allitas Arany (%)

1

Létezik olyan koltségszamitasi modszertan, amelyik kifejezetten a teljesitmény-el6allitast 0,0
folyamataban megel6z6 vagy kovetd tevékenység-terilletekre iranyul (Kutatas-fejlesztés,
konstrukcid, beszerzés stb.), éspedig:

A szamviteli rendszeren belil, a koltségekkel végzett elemzésekben kiilén hangsulyt helyeziink 50,0
a kérnyezetvédelemre.

A koltségek szamitasanal nem (csak) funkciondlisan, hanem tevékenységekben, rész- és 0,0
féfolyamatokban (is) gondolkodunk, s kiszamitjuk e tevékenységek/folyamatok kdltségeit.

A koltségek szamitasanal jellemzéen a piaci arakbol indulunk ki, és innen vezetjlik vissza a 25,0
megengedhetd kdltségek szintjét, majd treksziink ezek (hosszu tavu) elérésére.

Altalanossagban: a koltségeket nem csupan révid tavon szamitjuk és elemezziik, hanem hosszu 6,3
tavl alakitasukra, azaz egyfajta kéltségmenedzsmentre is tdreksziink.

2. ,A modszertani kiralyok”

A masodik csoportot minddssze 6t vallalat alkotja, de esetlikben médszertanilag a legkiemel-
elnevezéssel. Valamennyi ide tartozo vallalat 250 f6nél kevesebbet foglalkoztat. Egy kivételével mind
anya-, s egyik sem leanyvallalat. Egynek sincs integralt informatikai rendszere. Az dsszes vallalat
1993 el6tt alakult. Egyiknél sincs kulfoldi tulajdonrész; egy kivételével mindegyik kizarélagos belfoldi

magantulajdonban van.

Allitas Arany (%)

1 Létezik olyan koltségszamitasi modszertan, amelyik kifejezetten a teljesitmény-eléallitast 60,0
folyamataban megel6z6 vagy kovetd tevékenység-terilletekre iranyul (Kutatas-fejlesztés,
konstrukcid, beszerzés stb.), éspedig:

2. A szamviteli rendszeren bellil, a kéltségekkel végzett elemzésekben kilén hangsulyt helyeziink 80,0
a kérnyezetvédelemre.

3. A koltségek szamitasanal nem (csak) funkcionalisan, hanem tevékenységekben, rész- és 100,0
féfolyamatokban (is) gondolkodunk, s kiszamitjuk e tevékenységek/folyamatok kdltségeit.

,,,,,

4. A Kkoltségek szamitasanal jellemzéen a piaci arakbdl indulunk ki, és innen vezetjlik vissza a 100,0
megengedhetd kdltségek szintjét, majd téreksziink ezek (hosszu tavu) elérésére.

5. Altalanossagban: a koltségeket nem csupan révid tavon szamitjuk és elemezziik, hanem hossz(l 100,0
tavl alakitasukra, azaz egyfajta koltségmenedzsmentre is tdreksziink.
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3. ,A piaci arakra dsszpontositok”

A harmadik csoport huszonét vallalata nem mutat semelyik modszertannal kimagasl6 értéket; a

negyedik allitds viszonylagosan magas gyakorisaga miatt kaptak nevilket. Nagyon vegyes

oOsszetétell a halmaz; van itt kicsi és nagy, anya- és nem anya-, leany- és nem leanyvallalat

egyarant, az életkor, az integralt rendszer alapjan is nehéz tendenciakat mondani. Jellemzéen

viszont tobb Uzletagas vallalatok tartoznak a csoportba (ide gydlt példaul a 3-5 Uzletagas cégek

haromnegyede).
Allitas Arany (%)
1. Létezik olyan koltségszamitasi modszertan, amelyik kifejezetten a teljesitmény-eléallitast 0,0
folyamataban megel6z6 vagy koveté tevékenység-terilletekre iranyul (Kutatas-fejlesztés,
konstrukcid, beszerzés stb.), éspedig:
2. A szamviteli rendszeren bellil, a kéltségekkel végzett elemzésekben kilén hangsulyt helyeziink 4,0
a kérnyezetvédelemre.
3. A koltségek szamitasanal nem (csak) funkciondlisan, hanem tevékenységekben, rész- és 72,0
féfolyamatokban (is) gondolkodunk, s kiszamitjuk e tevékenységek/folyamatok kdltségeit.
4. A Kkoltségek szamitasanal jellemzéen a piaci arakbdl indulunk ki, és innen vezetjlik vissza a 84,0
megengedhetd kdltségek szintjét, majd toreksziink ezek (hosszu tavu) elérésére.
5. Altalanossagban: a kéltségeket nem csupan rovid tavon szamitjuk és elemezziik, hanem hossz( 36,0

tavl alakitasukra, azaz egyfajta kltségmenedzsmentre is tdreksziink.

4. A (folyamatalapu) kéltségmenedzserek”

A negyedik klaszter hét szervezete alapvetéen hosszu tavu kdltségmenedzsmentre torekszik, illetve

a 3. eszkozt nagy gyakorisaggal hasznalja. A forgalom és a mérlegfédsszeg szerint is jellemzéen

nagy szervezetek soroltattak a halmazba; egy hijan valamennyi ide tartozé vallalat 250 f6nél tobbet

foglalkoztat. Jelentés aranyban anyavallalatok, és egyik sem leanyvéllalat. A szervezetek a

legnagyobb aranyban itt rendelkeznek integralt informatikai rendszerrel. Egy kivételével mind a

rendszervaltas utan alakult.

tavl alakitasukra, azaz egyfajta koltségmenedzsmentre is tdreksziink.

Allitas Arany (%)

2. Létezik olyan koltségszamitasi modszertan, amelyik kifejezetten a teljesitmény-el6allitast 14,3
folyamataban megel6z6 vagy koveté tevékenység-terilletekre iranyul (Kutatas-fejlesztés,
konstrukcid, beszerzés stb.), éspedig:

2. A szamviteli rendszeren bellil, a kéltségekkel végzett elemzésekben kilén hangsulyt helyeziink 14,3
a kérnyezetvédelemre.

3. A koltségek szamitasanal nem (csak) funkcionalisan, hanem tevékenységekben, rész- és 714
féfolyamatokban (is) gondolkodunk, s kiszamitjuk e tevékenységek/folyamatok kdltségeit.

4. A Kkoltségek szamitasanal jellemzéen a piaci arakbdl indulunk ki, és innen vezetjlik vissza a 0,0
megengedhetd kdltségek szintjét, majd téreksziink ezek (hosszu tavu) elérésére.

5. Altalanossagban: a koltségeket nem csupan révid tavon szamitjuk és elemezziik, hanem hossz(l 100,0
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12.5.4. A kbltségszamitast és -elemzést befolyasolo tényezdk

A kérdéiv negyedik kérdéscsoportja a kdltségszamitas és -elemzés céljait, tartalmat és eljarasait
meghatarozé tényezbket kutatta. A fentiekben a 4.1. pont alatti kérdéseket méar felhasznéltam a

kéltségszamitasi rendszer jellemzéihez fiz6d6 esetleges kapcsolataik kutatasakor; itt most 6nall6

elemzésuikre kerl sor. A rakovetkezd pontokat viszont még nem szerepeltettem az elemzésben.

12.5.4.1. A vallalat eqy kulcstermékének koltségosszetevoi

A kérddiv 4.1. pontjaban arra kértlk a valaszaddt, hogy hozzavetilegesen itélie meg, a vallalat

egy kiemelt kulcstermékénél a megadott koltségtipus az el6zd években, tendenciajaban hogyan

valtozott.
Aranya Aranya Aranya Ossz.
csokkent % | nem valtozott % | ndvekedett % %
1. A termék kdzvetlen kltségeinek aranya az 6nkoltségben 9,1 30,9 60,0 100,00
2. A termék altalanos (felosztott) koltségeinek aranya az dnkoltségben 20,0 34,5 45,5 100,00
Aranya Aranya Aranya Ossz.
csokkent % | nem valtozott % | ndévekedett %
3. A kapacitaskihasznaltsaghoz képest valtozo koltségek 15,1 35,8 49,1 100,00
4. A kapacitaskihasznaltsaghoz képest fix kdltségek 18,9 453 35,8 100,00
Aranya Aranya Aranya Ossz.
csokkent % | nem valtozott % | ndévekedett %
5. A fteljesitmény-el6allitast megelézd tevékenységek koéltségeinek 94 56,6 34.0 100,00

aranya az 0sszkoltségben (tovabbképzés, K+F, szervezetalakitas
sth.)

27. tablazat: Egy kiemelt kulcstermék koltség-6sszetevdinek valtozasa

A termékkoltségeket az egyes dimenziokban szemlélve megallapithatd, hogy nem latszik
egyertelmiien igazolédni az a szakirodalomban igen gyakran (sajnos legtobbszor kell6 indoklas
nélkul) leirt tétel, miszerint a termékkoltségekben az altalanos és a fix koltségek arénya

egyertelmiien és drasztikusan novekszik. A kép ennél 6sszetettebb.

Az dsszes vizsgalt vallalatot szemlélve megallapithatd, hogy hatvan szézalékuk esetében a termék
kozvetlen koltségek aranya az elmult években nétt. Ez elméletileg azt jelenti, hogy — mivel kiegészit6
fogalmakrél van sz6 — a kozvetett koltségek aranyanak nagyjabdl ilyen nagysagrendben inkabb
csokkennie kellett. Ezt a tablazat nem teljesen igy igazolja vissza: az altalanos (felosztott) koltségek

aranya az onkoltségben a cégek 20 szézalékanal csokkent, 34,5 szézalékanal nem valtozott, 45,5
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szazalékanal pedig nétt. Ezen értékek az elemzés elsé szintién tehat értelmezési nehézséget
okoznak: a vélaszaddék 36,4 szazaléka ugy nyilatkozott, hogy vizsgalt kulcstermékének
onkoltségében a kozvetlen és a kozvetett koltségek aranya egyarant nétt. Ha tullépink ennek
lehetetlenségén, felfoghatjuk az eredményeket Ugy is, mint ha velik a kit6lték a koltségek mindkét
tipusanak ndvekedését szerették volna kifejezni. Vagyis egyszerlien azt, hogy az utdbbi években
egyre tobbe keril egy termék eléallitisa. A novekvd koltségtomeg onmagaban nem feltétlendl
igényel modszertani megujulast; az altalanos koltségek aranyanak novekedése viszont mar sokkal
inkabb.

Eqgy, az el6z6tél némiképp eltér olvasatban viszont ugyanezen adatok mast mesélnek. Ha ugy
fogalmazunk, hogy az aranycsokkenés és a stagnalas az altalanos koltségeknél, az aranynovekedés
a kozvetlen koltségeknél volt nagyobb, kifejezésre jut az, hogy az altalanos koltségek csokkenésének
ereje kisebb volt, mint a kdzvetlen koltségek novekedéséé (csupan egyetlen olyan kitoltd volt, aki a
csokkenést a kozvetlen és a kozvetett koltségeknél is bejelolte). A korabbiakban megismert gyakori
teljeskdltségben vald gondolkodas, a koltséghelyi koltségeknek a tervezés és az elemzés terén vald
relativ elhanyagoldsa, az altalanos koltségekhez kothetdé specidlis eszkdzok alacsonyabb

gyakorisaga dsszefiiggésben lehet ezzel.

A kapacitaskihasznaltsaghoz képest valtozo és fix koltségek esetében is hasonld, dsszetett
jelenséget tapasztalunk. Bar mindkét tipusnal jelentds a ndvekedést jelenték aranya, ugy tlinik, a
termékkoltségekben a fix koltségek aranya nem ndvekszik jobban, mint a valtozd koltségeké. Sét,
rendre tobb valaszadd szdmolt be a fix kdltségeknél csdkkenésrdl és stagnalasrél, mint a valtozé
koltségeknél. A fix koltségek tulnyomo része a termék szempontjabdl &ltalanos koltség, az
eredmények lehetséges modszertani vonzatairol a fentiekben elmondottak tehat itt is érvényesek
lehetnek. Mindemellett 28,3 szézalék azok aranya, akik szerint a termékkoltségben a véltozo6 és fix
koltségek részaranya egyarant nétt. Célszeri modon ezt az értéket ismét csak felfoghatjuk a
koltségnovekedésrodl szlé Uzenetként.

A valaszadok donté tobbsége Ugy talalja, hogy a teljesitmény-el6allitast megel6z6 tevékenységek
koltségeinek aranya az dsszkoltségben nem valtozott vagy novekedett az elmult idészakban. Ez az
informacié arrdl is szol, hogy a termékek szempontjabdl altalanos koltségek tomege ezekkel a
tényezokkel inkabb novekedett. Ha pedig igy van, ez a koltségszamitas és —elemzést illetben a
modszertani eszkoztar melyitése és komplexebb tétel iranyaba hat.
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12.5.4.2. A kiemelt befolyasold tényezok hatasai

A kérddiv 4.2. pontja keretében huszonkét lehetséges tényezét soroltunk fel, s arra kértik a

valaszadokat, hogy befolyasol6 erejiket egy 6tfokozatu skalan jellemezzék.

A kérd6iv masodik kérdése kapcsan az derllt ki, hogy a szervezetek stratégiai szempontbdl
kritikus erdforrasainak szdmba vételét a valaszaddk igen magas arénya egyértelmlien a véllalat
felsGvezetésének feladatava teszi. A jelen kérdés kapcsan megtudjuk: a koltségszamitas és -
elemzés modszereinek és tartalmanak meghatarozasat illetben ismét a ,csucsvezetd” a
legmeghatarozobb tényez6. Négy feletti atlagértéket egyedul a gazdasagi vezetd kapott még. A tobbi
befolyasolo tényezo is I1ényeges lehet, de hozzajuk képest — az adatok szerint — alacsonyabb rendi

szerepet jatszik.

N | Median | Médusz | Atlag | Széras | Relativ

széras

2. Csucsvezetd 54 5 5 4.56 0.72 15.79%
3. Gazdasagi vezetd 56 5 5 4.34 0.98 22.58%
17. A véllalat profilja 57 4 5 3.96 1.24 31.31%
1. Tulajdonos(ok) 56 4 5 3.68 1.38 37.50%
20. Informatika 57 4 4 3.68 1.09 29.62%
9. Allam (jogszabalyok) 57 4 5 365 | 137 | 37.53%
15. A vallalati méret 57 4 3 347 1.24 35.73%
19. Szervezeti struktura 57 4 4 3.46 1.18 34.10%
16. A vallalati eredmény 56 4 5 3.39 1.42 41.89%
18. Termelésszervezés 56 4 4 3.37 1.36 40.36%
5. Kdzponti funkcionalis vezetdk 56 35 4 3.14 1.37 43.63%
13. Az iparagi verseny 55 4 1 3.04 1.57 51.64%
22. A vallalati kultura 56 3 4 3.02 1.31 43.38%
4. Divizibvezetdk 55 3 1 2.85 1.43 50.18%
7. Vevik 56 3 1 2.77 1.63 58.84%
11. Bank, pénzintézet 56 3 1 2.75 1.47 53.45%
8. Szallitok 56 3 1 2.71 1.55 57.20%
14. A tudomény fejlettsége 56 3 1 2.57 1.31 50.97%
12. Természeti kdrnyezet 55 2 1 2.25 1.31 58.22%
21. Véllalati tanacsadd 56 2 1 2.02 1.12 55.45%
10. Stratégiai szdvetséges 54 1 1 1.89 1.28 67.72%
6. Munkavallalok, szakszervezet 57 1 1 1.74 1.04 59.77%

28. tablazat: A koltségszamitast és —elemzést meghatarozo kontextualis tényezok

A szervezet belsd kontextusanak legjelentdsebb képvisel6jeként, négyhez nagyon kozeli
atlagertékkel szerepel a vallalat profilja. Az alaptevékenyseg jellegét a koltségszamitas és —elemzés

technikai alapjat megteremtd informatika, illetve a tulajdonosok és az allam kdvetik. Fontos, hogy e
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két kuls6 érintett a kozponti funkcionalis vezetdk eldtt fél szazalékponttal, a divizibvezetdk el6tt 0,8
szazalékponttal végzett. Bar tény, hogy a funkciok iranyitdi inkabb adatszolgaltatoi és felhasznaldi,
mintsem formalis meghatarozoi a rendszernek, a divizibvezeték alacsony értékeiben pedig minden
bizonnyal szerepet jatszott az, hogy e statuszt nem minden szervezet tudta értelmezni, az adatokbol
egyértelmien kitinik: a ,vezet6i irdnyultsagu rendszer’ tartalménak és mddszereinek
meghatarozasaban két belsé érintett-csoportnal jelentbsebb a hatasa két, mas szempontrendszerrel
és igényekkel bir¢ klls6 stakeholdernek.

A kozépvezetdbkhoz képest is alaposan leszakadva allnak a beosztottak: a munkavallaldk,

szakszervezetek tényezd 1,74-es atlagértékkel a huszonkettes lista utolsé helyét kapta.

Alacsony pontszammal, a 2,7 koruli atlagértéket szerz6 vevok, szallitok és pénzintézetek utan csak a
huszadik helyen all a vallalati tanacsadd. Az érték magyarazata lehet, hogy e tanacsadok jelenlétuk
ellenére valdban nem jatszottak Iényeges befolyasold szerepet (vagy azért, mert nem hagyték oket
érvényesulni, vagy mert més, példaul szervezetfejlesztési terlleten dolgoztak). Valoszinii indokként
merllhet fel azonban az is, hogy a vizsgalatba bevont — alapveten kis- és kdzepes méretii —
szervezetek nem alkalmaznak tanacsadokat. Ugyanezen okok lehetnek érvényesek a stratégiai

szdvetségesekre.

Az olyan szervezeti jellemz6k, mint a méret, a struktura, a termelésszervezés a kdzepesnél valamivel
magasabb, a vallalati kultura kdzepes értéket kapott. Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy a
valaszadok szemében e tényezOk a koltségszamitas és -elemzés megvaldsulasanak vallalati kereteit
jelentik. llyesforman kétségkivil van (példaul a fontosnak vélt profilbél is szarmaztatott) szereplk, az
azonban nem érdemi. Ugyanigy harom korili atlagértéket kapott a véllalati eredmény és az iparagi

verseny ereje is.

Végul sokatmondd, hogy a tudomany mint befolyasold tényez6 hataséat a kitoltok 2,6-os értékkel

kifejezetten alacsonynak itélték meg.

» A befolyasolo tényezdk segitségével végzett faktor- és klaszteranalizis

A gyakorisagok egyszer(i vizsgalata utan a befolyasol6 tényez6k mogottes faktorait kerestem; a

valtozokat gy(ijtéfogalmakba szerettem volna 6sszevonni.
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Mindenek el6tt képeztem a korrelacids matrixot; s megvizsgaltam annak faktoranalizisre valé alkalmassagat. A

matrix a szignifikancia-szintek alapjan alkalmasnak tiint, mert a magasabbak korrelaciok mutattak alacsony

szignifikancia-szintet. A korrelaciés matrix inverzének nem-diagonalis elemei kdzul néhany kivétellel a nulldhoz

relative kozelalld szamokat talaltam, ez is j6 jelnek bizonyult. Az Anti-Image matrix nem diagonalis elemei

kézil a nullatol (0,09) kilénbdzd elemek aranya nem volt nagyobb, mint 25 %, s ez ismét a megfeleléségre

utalt. Végiil a Kaiser-Meyer-Olkin kritérium (measure of sampling adequacy, MSA) 0,626-o0s értéke azt mutatta,

hogy a valtozok kézepesen alkalmasak a faktoranalizisre. (A kutatok Ugy Vvélik, 0,5-6s érték alatt nem alkalmas

a korrelacio matrix.; vd. Backhaus et. al., 2000)

A f6komponens-elemzés lefuttatasa utan kiderilt, hogy nyolc komponens sajatértéke van 1 felett;

ezek a teljes variancia 76,6 szazalékat magyarazzak. A komponens matrix alapjan azonban a

valtozdkat sokszor nem lehetett egyértelmlien a komponensekhez rendelni, ezért varimax rotéciot

alkalmaztam. Ezen lépés utan a kép sokkal tisztabb lett. Immar kisérletet tehettem a huszonkeét

valtozé dsszefoglald fogalmakba val6 tomaritésére. Nyolc komponenst értelmeztem:

Valtozok Osszefoglal6 kategoria
Vevok Az iparagi versenykornyezet és kulcsszerepldi
Szallitok
Iparagi verseny
Divizibvezetdk A teljesitményeléallitas kulcsszerepléi és informacidigényléi

Kozponti funkcionalis vezet6k

Munkavallaldk, szakszervezet

(Stratégiai szovetséges)

(a,, szervezeti tomegek”)

Allam

Bank

Természeti kornyezet

A miikodési keretfeltételek objektiv kijel6l16i

Tudomany fejlettsége

Termelésszervezés

Informatika

Véllalati tanacsadd

A tudas, a technikal/technolégia és az eljarasok (kiilsd) letéteményesei

Vallalati méret

Véllalati eredmény

A szervezet valtoztathato belsé paraméterei

Tulajdonosok

Gazdasagi vezet6

Szervezeti struktura

A tulajdonosi erd és belsé érvényesiilési teriiletei

Vallalati profil A szervezet rovid tavon nem valtozo bels6 paraméterei
Vallalati kultira
Csucsvezet A csucsvezetd

29. tablazat: A befolyasol6 tényez6kbdl képzett faktorok (fokomponensek)
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Ezek utén a teljes adatsorral rendelkezé mintaelemekhez valtozoként hozzarendeltem a nyolc faktor
szerinti  (Anderson-Rubin mddszerrel képzett) mérészdmokat. A nyolc faktor bevonasaval
hierarchikus klaszterelemzést végeztem (Ward modszer, négyzetes euklideszi tavolsagmérték). Az
eredmények vizsgélata alapjan a mintaelemekbdl hat csoport elhatarolasa latszott célszeriinek,
6,7,7,8,9 és 9 elemmel.

A korabbi klaszterelemzéseknél itt — a tobbrétegliség okan — mddszertanilag tovabb mentem:
diszkriminancia-analizissel ellenériztem, hogy a faktorok milyen szinten vettek részt a
halmazképzésben. Megvizsgaltam, hogy az egyes faktorok kulon-kulon mekkora elkilonitd erével
birak (azaz egyenként mennyire jOl vélasztjak szét a hat klasztert). Megfigyelhetd volt, hogy a
harmadik (,A mlkodési keretfeltételek objektiv kijelol6i”) kivételével — 5 % alatti hibaszinten -
valamennyi faktor szignifikdns a szétvalasztasban. Legjobban a ,Csucsvezetd”, illetve A
teljesitményeléallitas kulcsszerepldi és informacidigényldi” faktorok kulonitenek el.

Klaszterek
1 2 3 4 5 6
7. Vevok 400 | 463 | 189 | 229 | 233 | 1.33
8. Szallitok 343 | 400 | 211 | 214 | 267 | 1.33
13. Az iparagi verseny 400 | 388 | 233 | 271 | 267 | 217
4. Diviziovezetdk 443 | 188 | 333 | 257 | 244 | 233
5. Kdzponti funkcionalis vezetdk 429 | 250 | 344 | 214 | 378 | 250
6. Munkavallalok, szakszervezet 3.29 1.13 1.22 1.29 1.78 1.17
10. Stratégiai szovetséges 357 | 175 | 178 | 100 | 1.78 | 117
9. Allam (jogszabalyok) 3.86 | 400 | 422 | 314 | 367 | 2.83
11. Bank, pénzintézet 400 | 3.00 | 256 | 214 | 222 | 233
12. Természeti kdrnyezet 286 | 213 | 278 | 2.00 | 2.11 1.33
14. A tudomany fejlettsége 243 | 300 | 356 | 1.71 | 200 | 1.83
18. Termelésszervezés 400 | 350 | 311 | 2.00 | 344 | 317
20. Informatika 3.71 | 413 | 422 | 186 | 3.78 | 4.00
21. Vallalati tanacsadd 314 | 238 | 200 | 1.71 | 144 | 133
15. A vallalati méret 386 | 350 | 444 | 314 | 2.00 | 417
16. A vallalati eredmény 429 | 350 | 378 | 314 | 278 | 3.83
1. Tulajdonos(ok) 414 | 313 | 344 | 3.00 | 3.22 | 5.00
3. Gazdasagi vezetd 457 | 488 | 356 | 3.29 | 444 | 483
19. Szervezeti struktira 3.1 325 | 356 | 1.71 | 411 3.83
17. A véllalat profilja 443 | 475 | 444 | 3.00 | 356 | 3.00
22. A véllalati kultura 386 | 313 | 411 | 186 | 2.67 | 1.67
2. Csucsvezetd 486 | 500 | 478 | 443 | 3.33 | 5.00

30. tablazat: A befolyasol6 tényez6k klaszterek szerinti értékei
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A hat csoportnal 6t diszkriminanciafliggvény volt képezhetd. A diszkriminanciafliggvények
megitéléséhez mérdészamokat képeztem. A sajatértékekbdl latszott, hogy a harmadik, negyedik és
otodik diszkriminanciafliggvény relativ jelentésége sokkal kisebb, mint az elsd, illetve a masodik
figgvényé. A szdmadatok ugyanakkor jelezték, hogy mind az 6t fliggvény szignifikdnsan jarul hozza a
csoportok elhatarolasahoz. Ahhoz, hogy végil egy valtozd diszkriminald jelentéségét mind az o6t
fuggvényre vonatkoztatva megitélhessem, a standard kanonikus diszkriminanciafiggvény-
koefficiensek abszolut értékeit az adott flggvény sajatértékeivel sllyoztam. Ennek alapjan
megallapithatova valt, hogy a ,Cslcsvezetd” rendelkezik a legnagyobb, ,A miikodési keretfeltételek

objektiv kijelol6i” a legkisebb diszkriminald jelentdséggel.

Sajnos csak egyetlen véllalati alapadat mutatott a klaszterekkel szignifikans kapcsolatot (a kulfoldi
tulajdonrész Iéte). A leirasnal ennek ellenére a tendenciakat is bemutattam, s a jellemzeés igy érdekes
eredményeket hozott. A befolyasol6 tényezok klaszterek szerinti értékei (sotétitve a legmagasabbak)
a 30. tablazatban lathatoak.

1. ,A vezetbk kdz0s rendszere”
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Az elsé klaszterbe hét szervezet keriilt.

A klaszter vallalatainél a legjelentésebb befolyasold tényezék a csucsvezetd, a gazdasagi vezetd
és a divizidvezetbk, de a profilon kivil jelentésebb még a kdzponti funkcionalis vezeték befolyasa is.
A vezetés kiilénbéz6 szintjein dolgozok tehat a hierarchiaszinttel csokkend, de valamennyien fontos
szerepet jatszanak a rendszer formalasaban. A tulajdonos és az dsszes kilsd érintett csak utanuk

kovetkezik.

Az értékek egyébként viszonylag ,magasan fekszenek’; a tényezok fele legalabb négyes értéket
kapott. Az allam és az informatika szerepe ehhez képest is kicsi.

A cégek kozil tobb a rendszervaltas el6tt, mint az az utan alapitott; ez a legidésebb” csoport. Ipari,
kereskedelmi, gazdasagi szolgaltatd és energiatermeld cégek alkotjak, mez6gazdasagi, vendéglato,
szallito és egyéb szolgaltatd nincs kozottuk. Tobbségében 250 f6 alatti cégek, de forgalmuk és
mérlegf60sszeguk szerint inkabb kdzepesek-nagyok. Egynél valamennyien tobb, de keveés lzletaggal
rendelkeznek. A véllalatok egyikében sincsen kilfoldi tulajdonrész; a masodik legnagyobb aranyban
itt fordul elé kizarolagos belfdldi magéantulajdon. Kevesebb, mint a fele anya-, és egyik sem

leanyvallalat.

Ugy tdnik, alapvetden olyan idésebb, magyar tulajdont szervezetekrdl van sz6, amelyeknél a
vezetdk — a piacra figyelve, az informatikat, a tanacsaddkat és a tudomanyt kevéssé hasznalva —

tudjak és képesek meghatarozni a leképzés és elemzés madjat.

2. ,A veviket bekapcsolo csucsvezetbi rendszer”

A masodik klaszterben nyolc vallalat csoportosult. Itt a legjelentésebb befolyasold tényezék a
cslcsvezetd, a gazdasagi vezetd, a profil és a vevok. Tehat belsd érintettként a cstcsvezeté mellett
a gazdasagi vezetd, kiilsé érintettként a vevik jatszanak lényeges szerepet. A tulajdonos kozepes, a
divizio- és funkcionalis vezeték, valamint a munkavallalok az atlagnal joval alacsonyabb értéket

kaptak. Viszonylag er6s az informatika, illetve a jogszabalyi és versenykornyezet.
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A maésodik klaszter cégeinek kétharmadat a rendszervéltas utan alapitottak. Vendéglato, szallitd és
egyéb szolgaltaté nincs kozottik, legnagyobb részt ipari vallalatok, de negyedik mezégazdasagi
tevékenységet végez. Kis szervezetek: mindegyiknél 250 f6 alatt van a foglalkoztatottak szédma;
forgalmuk szerint kicsik-kdzepesek, de a legkisebb vagyonu vallalatok zdmében itt talalhatéak. Az
uzletagak szama szerint sokfélék: van olyan, amelyikben egy, de olyan is, amelyiknek hét mikadik. A
cegek egyikében sincsen kulfoldi tulajdonrész, tobbségében szazszazalékos belfdldi
magantulajdonban vannak. Fele anya-, és egyik sem leanyvallalat.
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A klaszter elemei valoszin(ileg olyan fiatal és kis méret(i szervezetek, melyek érzékenyen figyelik
a piacot. Strukturajuk a méret miatt nem bonyolult, diviziok és erés funkciok nincsenek,

szakszervezet nincs vagy gyenge. Az Ugyviteli szoftver fontos eszkdze a mikodtetésnek.

3. ,A beadgyazott csucsvezetd rendszere”

A harmadik klaszter kilenc szervezetet tomorit. A halmazban a legjelentésebb érintettek a
csucsvezetd és az allam, kiemelten fontos a méret és a profi. Ami viszont a csoport
megkulonboztetd jellegét adja: jelentds az informatika és a kultira szerepe is. ,Az iparagi

versenykornyezet és kulcsszerepl6i” faktor mindharom tényezéje atlag alatti értékeket kapott, de az
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érintettek kozil ez tortént a tulajdonosokkal, a munkavallalokkal, a bankokkal/pénzintézetekkel és a

tanacsadokkal is.

A klaszter vallalatainak kétharmadat a rendszervéltas utan alapitottdk. Az egyetlen csoport, ahol
minden agazatb6l szerepel cég. Nagy aranyban 250 fé alatti vallalatok alkotjak, viszont a
legmagasabb forgalmu és vagyonu szervezetek 6 gydjtbhelye. Az (zletagak szama szerint a
legsokszinlbb halmaz. A legnagyobb aranyban itt fordul elé kilfoldi tulajdonrész, illetve a masodik
legkisebb a kizarolagos belfoldi magantulajdon aranya. Tobb, mint fele anyavallalat.

Nagy erejl, gyakran kilfoldiek altal (is) tulajdonolt cégek, ahol a rendszer szempontjabdl erésnek
mondhaté csucsvezetd szerepének érvényesilését meghatarozza a jogszabalyi kdrnyezet, az

informatikai rendszer és a vallalati kultira.

4. Az érinthetetlen csucsvezetdi rendszer”

A negyedik klaszterben hét cég talalhato. Esetikben az egyeduli Iényeges befolyasolo tényez6 a
cstcsvezetd. Valamennyi egyéb elem értéke atlag alatti. A munkavallaldk, a struktura és a kultura

mar-mar megsemmisitéen alacsony értékkel szerepel, de ketté alatti az informatika is.
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A masodik legfiatalabb csoport. Gazdasagi szolgaltatd, energiatermeld, vendéglatd, szallitd és
egyéb szolgaltaté nincs kozottik; ellenben itt talalhatd aranyaiban a legtobb mezégazdasagi cég. A
legtobb 250 f6 feletti vallalat is itt fordul el6; a legmagasabb forgalmuak masik gy(ijtéhelye (vagyon
szerint a cégek kicsik-kdzepesek). Az lizletagak szama szerint sokfélék, de ide sorolddik a legtdbb
uzletaggal rendelkezd cégek tobbsége. A masik klaszter, ahol kilf6ldi tulajdonrész eléfordul, a cégek
mintegy fele van belfoldi magantulajdonban. Csaknem fele anyavéllalat. (A kérddivet vagy a
gazdaségi Ugyvitel vezetdi, vagy csucsvezetdk toltotték ki.)

X B X XN
d Q;v\o \\\0\{3 (ée’& & %& g 3 %0& /1,\0 406{‘ \\\\o\{~ ,19;% C@I"o \\00 & fz’;\\\@ §\‘§ é@e ro’bo & &
RN L Q¢ & @ > QL N R RS
X @ N RN A ) NN %) SN N
& 5 5 K S E o 5 & $°F @ & &
o° N N IR 2 O & \ X N @ O 0 A7
R ? & & @ P L S P s
A S SV RS & oF &L & W & S
. ) 23 oD
N yﬁ Q %Y & - Q}@ @ v Qbo T v \’30 &
o N N N < N N ,\Q) \{’b\ %\S
N o N2 % .
Q N y\b‘ A\ ,\Q
& S
+ 3
G- o

A negyedik klaszter vallalatai fiatal, nagy cégek, gyakran a mezdgazdasagbol, nem ritkan kulfoldi
tulajdonossal, ahol a csucsvezetd mellett érdemi befolyast a koltségek szamitasara és elemzésére
senki és semmi nem tud gyakorolni. Sziiksége van egy gazdasagi vezetére, figyelnie kell a
jogszabalyokra, de vezet6tarsakra vagy mas érintettekre nem.
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5. ,A gazdasagi vezet6 rendszere”

Az 6todik klaszterbe kilenc vallalat sorolodott. Esetiikben a legjelentésebb befolyasold tényez6 a
gazdasagi vezetd; szorosan mogotte a szervezeti struktira all. A funkciondlis vezetbk és az
informatika ugyan élenjardk, de abszolut értékik kozepes. A csucsvezetd és a tulajdonos a sor

kozepére szorult.

E klaszter esetében a legfiatalabb halmazrol van szd. A kereskedelem kivételével minden agazat
képviselteti magat, legnagyobb aranyban gazdasagi szolgaltatd és energiatermeld véllalatok
talalhatok itt. Zomében 250 f6 alatti szervezetek alkotjak, viszont mindenfajta forgalmi és vagyoni
szint el6fordul. A cégek egy vagy néhany uzletaggal rendelkeznek. Egyikiikben sincsen kulfoldi
tulajdonrész, de itt a legalacsonyabb a kizardlagos belfdldi magantulajdon aranya. A halmazba
tartozok fele leanyvallalat. (Erdekes, hogy valamennyi kérddivilket a gazdasagi iigyvitel vezetdi
toltotték ki.)
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A csoport vallalatainak rendszerei latszolag a technokratak kezében vannak, akik a jogszabalyi
keretek kozott, az informatikat célszerlien alakitva, a felsévezetés ajanlasaival/jovahagyasaval

hatarozzak meg a koltségek szamitasanak és elemzésének hogyanjat.
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6. ,A triumviratus rendszere”

A hatodik klaszterben hat szervezet kapott helyet. A befolyasold tényezék sorénak élén, ol
elkilonllve, a tulajdonos, a cslcsvezetd és a gazdasagi vezetd kapott helyet. Rajtuk kivil az
informatika, a vallalati struktira, a méret és az eredmény kaptak atlag feletti értéket. Az iparagi
versenykornyezet és kulcsszerepldi az utolsd harmadban helyezkednek el. Az értékek szempontjabdl
igen széls6séges klaszter.

A masodik ,legidésebb” csoport. Mezégazdasagi, vendéglato, szallitd és egyéb szolgaltatd cég
nem tagja a halmaznak, legnagyobb részt ipari vallalatok alkotjak. Csak 250 f0 alatti cégek, a
forgalom szerint a legkisebb, alacsony vagyonu szervezetek képezik, melyek egy vagy néhany
uzletaggal rendelkeznek. Egyikikben sincsen kulfoldi tulajdonrész, és itt a legmagasabb azon cégek
aranya, amelyek szazszazalékos belfoldi magantulajdonban vannak. Kis szazalékban anya-, illetve
leanyvallalatok. (A kérddivet vagy csucsvezetdk, vagy a gazdasagi tgyvitel vezetdi toltottek ki.)

0
Q (o) 0 X > > ' o « X <O , X X
e\o\b & & & & éé\\\ s{‘.\‘\’\ & *o\“} o /l,é’\o {0’1’?) @Q’& égq@ & P \\"6“~ & 400 & @Cg’@
FTT IS ST E S EE VP F S E
XS O ) \r&rb \6\\ 0\ \g‘ﬂ 6/1/ (g@’ ,\:b & \,\> .6(\ , q\ ‘\Q’\ NG . ’\{‘0 \,DQ \{:o/l/ 04
W P F R SIS N A S R A N\, A4
Xy {bb . P& & @ o Y 6}00 b‘o & g S P & F & &
o S AR AR OIS S NN & O
o N YOO N YW N0 S Gk PO
'\b N N %% O(,\\' 9 v W 9
o D X NGRS
S \




237

Viszonylag idds, kis méret(i, magyar tulajdonu cégek, ahol az adott vallalati keretfeltételek kdzétt, az
informatikai rendszer adottsagait figyelembe véve, a ,triumvirek” a kozépvezeték nélkil rendelkeznek

a koltségek szamitasarol és elemzésérdl.

12.5.5. A kbltségszamitas és -elemzés informacios bazisa és kivitelez6i

A jellemzOk és befolyasold tényez6k utdn az Otodik és a kilencedik kérddiv-kérdéssel arra
kaphattunk valaszt, hogy milyen médon dokumentaljak, illetve milyen informéacitforrasokra épithetik a
rendszert. A hatodik kérdés a kivitelezk munkakorét vizsgélta.

12.5.5.1. A tartalmi dokumentaciorol

A kérdOiv otodik kérdése azt tudakolta: létezik-e olyan vallalati dokumentum, amelyben az
egyertelm(i és vilagos tervezési, elszamolasi s elemzési munka elésegitése érdekében szabatosan
le van irva, hogy a kezelt koltsegkategoriak tartalmilag mit jelentenek. A cél az volt, hogy megtudjuk:
biztositva van-e a mérési eszkdz megbizhatdé miikddése azaltal, hogy a mérés soran megjelend

fogalmak az eszkdzzel kapcsolatba kerll6k szamara tisztak.

A valaszadok 60 szazaléka felelt igennel, mely érték a tartalom jelentésége folytdn viszonylag

alacsonynak mindsithetd.

12.5.5.2. A koltségszamitas és —elemzést kivitelez6 munkatars

A kérddiv hatodik kérdése azt tarta fel, kinek a munkakorébe tartozik a vallalatnél a vezetdi
dontéseket tdmogatd koltségszamitas és -elemzés kivitelezésel.;fJ A valaszok megoszlasat a 31.

tablazat tartalmazza.

A véalaszok szerint legnagyobb aranyban a fokonyvel6, a (vezetd) controller, illetve a gazdasagi
vezetd végzi a munkat (e harom munkakor egyutt a kitoltok majdnem kétharmadat fedi le). Fontos
informacio, hogy a cégek majd’ egynegyedénél tehat az éves beszadmolét Osszeallito és a
konyvvezetést fellgyeld fokonyveld végzi a vezetdi dontéstamogatast, viszont ennél Iényegesen tobb
esetben nagy valoszinlséggel elkllonult munkakorben zajlik mindez. Ez utdbbihoz soroltam a

33 Kétszer is el6fordult, hogy a valaszaddk konkrét név megadasaval (,Kiss Z. Agoston”) feleltek a kérdésre.



238

controllert, az elemzé statisztikust, a k6zgazdasagi osztalyt, a kalkulatort, a kereskedelmi igazgatot

és az lizemgazdasagi osztalyvezettt is.

Munkakor Arany (%)
Fékonyveld 235
Controlling vezetd, controller 235
Gazdasagi igazgatd/vezetd 17.6
Ugyvezetd igazgatd 7.8
Elemzé-statisztikus 5.9
Kozgazdasagi osztaly 3.9
Kalkulator 3.9
Szamviteli osztalyvezetd 3.9
Pénzigyi, szamviteli szervez6 2.0
Vezetd 2.0
Kereskedelmi igazgato 2.0
Elndk 2.0
Uzemgazdasagi osztalyvezetd 2.0
Osszesen 100,0

31. tablazat: A kéltségszamitas és —elemzés kivitelez6jének munkakore

Az is Iényeges, hogy a valaszadok majdnem tizenkét szazaléka a csucsvezetét jelolte meg a
kérdéses szerepkorben. Ez nem csak azért kiemelendd, mert latszolag ismét megnyilvanul: a
felsvezetés kulcsszereplGje a kutatdsban vizsgalt rendszerek kialakitdsanak és miikodtetésének.
Fontos azon okbdl is, hogy fény dertil ra: a valaszaddk egy része valdszinlileg nem tett kilonbséget
munkakor és hataskor, illetve hataskori szintek kozott. Ezekben az esetekben valdszinlleg sokkal
inkabb a rendszer alakitasara vonatkoz6 kompetenciara utal a kitéltd, mintsem az 6nkdltségszamitas
és az eltéréselemzés tényleges (az elndk vagy az Ugyvezetd igazgatd altal) végrehajtasanak

feladatkorére. A személyes tapasztalat persze azért ismer példat az utdbbira is.

Bar a fentiekben elvégzett gyorselemzés érdekes megéllapitasokat tesz lehetévé, valbjaban tobb
bizonytalansagot is rejt magaban. Egyrészt a szervezetek konkrét ismerete nélkil nyilvanval6an
nehéz megallapitani, ki(k) altal is valdsitjak meg a koltségek szamitasat és elemzését. Masrészt nem
tudjuk, milyen tevékenységek is bujnak meg a cimkék mogott. Elképzelhetd, hogy a fékdnyvelé a

gazdasagi vezetd, illetve a gazdasagi Ugyviteli tevekenység altalanos vezetbje munkakorét illetben a
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szamviteli vagy a kdzgazdasagi osztalyvezetd. Harmadrészt a valaszokban a kivitelezd és a
kiviteleztetd valosziniileg gyakran keveredik egymassal. Nyilvanvaléan az is eléfordulhat, hogy a

feladatok megoszlanak tdbb munkatars kdzott.

12.5.5.3. A rendszer miikodését tamogatd informacidaramlas

A kérdGiv utolsd kérdésében azt tudakoltuk, a vezetés igényeinek megfelelen kialakitott
szamviteli terllet szdmara milyen mértékben allnak rendelkezésre funkciondlis adatok. (E
kérdéscsoportot a korabbi kapcsolatelemzésekben mar sokszor érintettem; itt onalld leir6

elemzésével szolgéalok.)

A funkciondlis tertleteket a ,problémésan” oszlop mentén rendeztem csokkend értéksorrendbe.

Funkcionalis teriiletek Egyaltalan nem | Problémasan | Problémamentesen
% % %
Marketing 16,7 50.0 33,3
Controlling 14,9 40.7 44 4
Termelés/Szolgaltatas 1,9 38.9 59,3
Beszerzés 0,0 33.3 66,7
Human er6forras gazdalkodas (bérszamfejt. nélkil) 15,1 32.1 52,8
Ertékesités 0,0 255 74,5
Bérszamfejtés 1,8 19.3 78,9
Pénzigy 0,0 14.0 86,0

32. tablazat: A szamviteli teriilet informaciéellatottsaga

Ugy vélem, ha egy vallalatnal esetleg nem létezne valamely funkcio, azt az ,egyaltalan nem’
mindsités minden bizonnyal elnyeli. Ezen oszlop eredményeibdl tehat meghatarozhatatlan, hogy
mekkora az elvileg meglévd, de ténylegesen nem miikddd kapcsolatok aranya. A méasik két szamsor
viszont ebben az értelemben ,tiszta”. S a tablazatbdl ennek figyelembe vételével érdekes

osszefuggésekre derul fény.

Az adataramléds szempontjabol — a harom oszlop rangsorszamait egylttesen nézve - a
legkevésbé problémas terileteket a pénzigy (banki kapcsolatok, befektetések, finanszirozas stb.), a
bérszamfejtés (munkavallalok bérének és jarulékainak elszamolasa) és az értékesités (analitika,
kimend szamlak stb.) jelentik. A leginkabb problematikus funkcié a marketing, utana kozvetlenul a
controlling kovetkezik. A human erfforrés gazdalkodas (munkaer6-nyilvantartas, bértomeg-
gazdalkodas stb.), de a beszerzés (analitika, bejové szamlak stb.) és a termelés/szolgaltatas is csak

a kozépmezonyben kapott helyet.
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A szamok tobbek kozott arrol arulkodnak, hogy éppen a szervezeti eréforras-felnasznalas
kdzponti terllete, illetve az ezt elemzé funkciok (a controlling és a human eréforras gazdalkodas)
szamviteli adatkapcsolata problematikus. Ez a kéltségek szamitdsa és elemzése szempontjabdl
mindenképpen negativ ténynek nevezhetd. Kétségkivll igaz, hogy a pénziigy, a bérszamfejtés és az
értékesités gyakorlati adatkapcsolata a szamvitellel egyszeriibb, kénnyebben algoritmizalhaté (és
egyiranyusithatd) lehet, mint az elemzést és a kolcsonds input-output viszonyt feltételez6
controllingé. Meglepd, hogy a valaszadok negyven szazaléka szerint egyaltalan nem vagy csak

problémasan alinak a szamvitel rendelkezésére termelési adatok.

Az adatkapcsolatok biztositasa elképzelheté manuélis mechanizmusok és személyes kontaktusok
mUkodtetésével is, de a hatékony technikai biztositas mindenképpen az informatika feladatkore. A
valaszadé szervezetek 36,2 szazaléka jelezte, hogy rendelkezik integralt informatikai rendszerrel.
Ezek a rendszerek elvileg modularisan lefedik a mikodés valamennyi f0 tertletét, s kozottuk
automatikusan biztositjak az adatok aramlésat. A gyakorlatban viszont az ,integraltsag” sokszor
névleges — vagy azért, mert a szallitd ugyan igy adja el a megoldast, de az nem képes teljes
mértékben eleget tenni e kivanalomnak; vagy azért, mert a rendszer bevezetése még folyamatban
van, s a modulok kdzétti kapcsolatokat nem sikerllt belizemelni; vagy azért, mert a modulok

egyszerien nem fedik le az értékteremtés minden alap- és tdmogatd funkcidjat.

E 36,2 szazalék mindenesetre megteremti a lehet6ségét a szamvitel problémamentes
kiszolgalasanak. Azon cégek kozll, ahol bevallasuk szerint nincs integralt rendszer, 37,9 szazalék bir
bels§ haldzattal, 29,3 szazaléknak azonban egyedUlalld személyi szamitdgépek képezik az
informatika alapjat. Az utébbi adat nagysagrendje, ugy gondolom, nagy magyarazé erével
rendelkezik a funkciondlis adatok rendelkezésre bocsatasanak problematikussagaval kapcsolatban

elmondottakkal.

Ot valaszadd mindemellett fontosnak latta, hogy beszamolion a vezetéi informaciok
biztositasanak alternativ formairdl is (8.2.3. pont). Ezek kozll harom mindennapos, ad-hoc
tevékenységre utalt (,hagyomanyos maddon is biztositjuk”; ,az ugyvezetdi kommunikacio”; ,manualis
informaciok készitése®) kettdé formalizalt eszkozOket rogzitett (,rendszeres vezetdi megbeszeélés,
értekelés, ellenérzés - igeny szerint’; ,napi jelentések, tajékoztatok, (eseti) elemzések,
beszamolok”).
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12.5.6. A kéltséginformaciokkal valo elégedettség

A kérdGiv hetedik pontjdban arrél kérdeztik a valaszaddt, személyesen milyen mértékben

elégedett a rendelkezésére allo koltséginforméaciokkal.

A kitolték kb. tiz szazaléka vélekedik ugy, hogy a rendelkezésre bocsatott adatok megfelelGek.
Mintegy nyolc szazalék hibas, nem hatékony rendszerrdl adott szdmot. A valaszadok tulnyomo
tobbsége az eszkdz mikodését nem tartja optimalisnak; Otvenot szazalékuk ,nagyjabdl-egészében”

elégedett, mig egynegyedik néhany kiemelt ponton javitana a rendszeren.

Igen %
2. Nagyjabol-egészében elégedett vagyok. 55.2
3. Néhany kiemelt ponton lenne még mit javitani a rendszeren, éspedig: 25.9
1. Nagyon; a sziikséges szinten kielégiték és pontosak az adatok. 10.3
4. Sajnos sok hibaval és torzitassal terheltek a kéltséginformaciok, a déntéshozatalt nem tamogatjak hatékonyan. 8.6
5. Egyaltalan nem vagyok elégedett a koltséginforméaciokkal; a fejlesztés ezen a téren stirgds és elkerilhetetlen. 0.0
Osszesen 100,0

33. tablazat: A rendszerrel val6 elégedettség mértéke
Az ide kapcsolddd optimalizalasi javaslatok sokszinlek.

Vannak, akik minéség-, illetve szemléletbeli javulast szeretnének elérni:

« ,Abelsé informacids rendszerek aramlasa lehetne gyorsabb, pontosabb”

« ,Gyorsabb adatfeldolgozasra lenne szukség”

« ,Akdvetkezetesség hianya tapasztalhatd, év kozben, tébbszor alapveté mddositasok
torténnek a diviziok érdekeinek megfeleléen”

Vannak, akik modszertani fejlesztésben gondolkodnak:

o A megbizénkénti fedezetszdmitas pontositdsa, a termeld részlegek munkaerd-
atcsoportositasanak pontos mérése”

« A tervtablazatokban nem kulonul el megfeleléen a felosztott altalanos koltségek 0sszege a
kdzvetlen koltségektdl”

o ,AtObb szervezeti egységet érint6 koltségek felosztasi modszerének javitasa”

« ,Rezsikoltségek tovabbi miihelyenkénti bontasa”

o ,Koltségek biztos koltséghelyekre iranyitasa”

Végul vannak, akik a koltsegszamitas és —elemzés jelenlegi hatokorének kiterjesztését kivannak

megvalodsitani:

o ,Ateljesitményelballitishoz kapcsolddd dontési problémak tamogatasa”
« Energiafelhasznalas vizsgalata”

o ,Szolgaltatasi agak vizsgalata”

o ,Amiszaki tertlet bevonasa”

« A konkurenciatol a jo dtleteket atvenni”




242

Természetesen igen lényeges figyelembe venni, hogy az elégedettséget firtatd kérdés a kitolt6t
Jalalta meg”. Az § észlelése és véleménye csapodott le a valaszokban, Ugy, ahogy a helyzetet

cslcsvezetdi, osztalyvezetdi vagy éppen eléadoi munkakorébdl latta.

12.6. A kutatas hipotéziseinek kiértékelése

Az empirikus kutatas eredmeényeinek fenti bemutatasakor arra torekedtem, hogy ne csupan a
szamadatok egyszeri tlkroztetését végezzem el, hanem roviden értelmezzem is azokat. Ezen

alfejezetben 0sszefoglalé modon, a lehetséges okokat is felmutatva értékelem a kutatés hipotéziseit.

1. Stratégiailag kritikus erdforrasok és leképzésiik specialis eszkozei
1a. Mely tényezdket tekintik a vezeték vallalataik stratégiailag kritikus eréforrasainak?

H1a_1: A szervezet stratégiailag kritikus er6forrasai gyakrabban nem targyiasult, mint targyiasult

eréforrasok.

A kutatas kérdbive lehetOvé tette, hogy a vezetdk szabadon fogalmazzak meg szervezetik
stratégiailag kritikus eréforrasait.

Mindenek el6tt lényeges itt is annak hangsulyozésa, hogy a — szamos munkakorbe tartozé —
valaszadok szubjektumok, akik egyedi mddon észlelnek, alkotnak és nyilvanitanak véleményt. Ezzel
a modszerrel nem a vallalat piac altal is igazolt stratégiailag kritikus eréforrasait ismertlik meg tehat,
hanem azt, hogy a kérddiv kitoltéje e tekintetben mit tart fontosnak. A cél azonban pontosan e

meggy6zddések azonositasa volt.

Megéllapithatd, hogy a vélaszaddk altal megadott Osszes tényez6bdl mintegy tizennégy
szézalékponttal nagyobb részt képviselnek a nem targyiasult eréforrasok. lgazolédott tehat a H1a_1
hipotézis. Lényeges, hogy a folény ugyanakkor nem tul jelentds. A tételek tobb, mint negyven
szazaléka anyagi jellegli, melyek kozil a legjelentésebb a pénz; ezt a befektetett targyi eszkdzok,
illetve az anyagok kovetik. A hazai vallalatok vezet6i szaméra tehat a ,szervezet jelenlegi és jovébeli
sikeres miikodése szempontjabdl meghatarozo, eIengedhetetIenQ tenyezok kozott markans
szerepet kapnak a targyiasult eréforrasok.

34 A kérddiv 1. kérdésében szereplé megfogalmazas.
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Az eredmények megitélésénél figyelembe kell venni azt a tényt, hogy zoémében iparvallalatok
valaszoltak, illetve tobb (6t) tényezd megnevezését kértlk télik. Ezzel egyltt e helyzetnek
meggy6zédésem szerint magyarazd oka lehet a finanszirozasi, illetve jovedelmezdségi

bizonytalansag.

H1a_2: A nem targyiasult stratégiailag kritikus eréforrasok a szervezet tagjaihoz k6todo, a szervezet
kiilsé kapcsolataiban rejlé, illetve a szervezeti strukturaban és milkbdésben azonosithato eréforrasok

halmazaiba sorolhatok.

A vezetbk altal megnevezett erbforrasokat tartalomelemzés ala vetettem. Ennek
eredményeképpen kiderult, hogy a nem targyiasult tényezok kozul kiemelkedik az ,emberi tényez6”
szerepe. Ezutan a miikddés (funkciok és mechanizmusok) altal biztositott stratégiai eréforrasok
kovetkeznek a sorban. Végul a szervezetek jelenlegi és jovébeli sikeres mikodése szempontjabol
kritikus még a kilsé kornyezet helyzete, illetve az ehhez f(iz6d0 kapcsolatrendszer is. A H1a_2
hipotézis tehat igazolédott.

A kutatas ezzel bizonyitotta az ember képességeinek, készségeinek, tudasanak és hozzaallasanak
elsérendi fontossagat az értékteremtési folyamatban.

1b. Mennyire tartjak a vezetok lehetségesnek és sziikségesnek a nem targyiasult, stratégiailag

kritikus er6forrasok mérését?

H1b_1: A stratégiailag kritikus erbforrasokat a vallalat felsévezetése azonositia be, viszont ezek
megdrzése, tudatos gondozédsa és hasznositdsa nem csupan a vezetés, hanem az &sszes

munkavallalé feladata.

A kérdéiv masodik pontjaban a valaszaddék az altaluk megnevezett stratégiai eréforrasok
mérésével és értékelésével kapcsolatos allitasok elfogadhatosagardl dontottek. Az elsé és masodik

pontot tehat tartalmilag egyitt kell kezelni.

Az eredmények arrél tanuskodnak, hogy a stratégiailag kritikus eréforrasok szdmba vétele a
felsbvezetés feleléssége. Minden bizonnyal azért van ez igy, mert 6k azok, akik képesek
megfogalmazni a véllalat fennmaradasahoz és a célok eléréséhez sziikséges odsszetevOket. A

valaszokbdl ugyanakkor az derllt ki, hogy az azonositott kritikus eréforrasok gondozasa nem
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egyértelmien a munkavallal6i ,tomegek” feladata. Bar a sikertényez6k mindenki szdmara ismertek
kell, hogy legyenek, megtartasuk és fejlesztésik valosziniileg ugyanugy a felelés vezetdk tiszte —

legalabbis 6k maguk igy érzik. A H1b_1 hipotézist tehat el kell vetniink.

H1b_2: A nem targyiasult, stratégiailag kritikus eréforrasok méréséhez a vallalati vezetbk jelents
igényt tartanak nem szamviteli, formélis mérGeszkdzikre, ilyenek viszont a szervezetekben

jellemzben nem léteznek.

Az eredmények egyontetlien arrdl mesélnek, hogy a kritikus eréforrdsok mérése és értékelése
jellemzéen nem a szamvitel feladata, s a vallalati vezeték e tekintetben igényt tartanak formalis, nem

szamviteli eszkozokre.

A megadott stratégiailag kritikus er6forrasok (mint részhalmaz) elemei kozott targyiasult és nem
targyiasult eréforrasok is szerepelnek. Egyértelml volt, hogy egy résziik esetében a szamvitel a
leképzésre megfeleld eszkoz. A kérdGiv masodik pontjanak tizedik kérdésével pont arra voltunk
kivancsiak, hol van e tekintetben a szamvitel hatara, illetve az altala nem kezelt, de a szervezet

sikere szempontjabdl kritikus eréforrasokat milyen eszkozok ragadjak meg.

A vélaszkent szereplé instrumentumok nagyon kis része a targyiasult javak naturalidkra épulé
szamba vételét célozza meg. lgazan érdekessé a bejegyzések a nem targyiasult javak megragadasa

esetében valtak. Az eszkdzok tekintetében o6t tipust azonositottam:

o Tobb részbdl allo, vallalati szinten miikodd, komplex rendszer (BSC, ISO 9001)

e Egyedi mutatoszamok, indexek (vevdi elégedettség, dolgozoi elégedettség)

o \Valamely magatartasi elem megfigyelése (kdzosségbe valo beilleszkedés)

e Strukturalis (koordinacios) eszkoz (rendszeres vezetdi megbeszélés, stratégiai munkacsoport)
o Funkcionalis feladat, illetve mechanizmus (a gyartastechnoldgia rendeléshez integrélasa)

A tipusok tanulmanyozasa alapjan kidertl, hogy koztlik megjelennek a témaval foglalkozo, 8.4.
fejezetben is megjelolt eljarasok: a mutatdszamrendszerek (pl. a balanced scorecard), az indexek.
Kiderul ugyanakkor az is, hogy a szakirodalmi eszkozcsoportok nem fednek le mindent. A
magatartasi elemek megfigyelése, a strukturalis eszkozok, illetve a funkcionalis mechanizmusok
kimaradtak. Persze a valaszokban megjelend tartalmak a mérés és értékelés definicidinak kulonbozd
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szinten felelnek meg. A balanced scorecard mér6 eszkdz, a megfigyelés vagy a formalis beszélgetés
mint intézmény nem, hiszen nem képezi le a valésdgot egy szamszaki strukturaba. Viszont
mindegyik esetben értékelés zajlik, ez alél az altalam azonositott 6t tipus egyik tétele sem kivétel. A
stratégiailag kritikus eréforrasok helyzetét megitéli, egy (sokszor belsd) standardhoz viszonyitja,

allapotat nyilvanval6va teszi.

Osszességében ugy tlinik, hogy a mddszertani igény kézzelfoghato, formalis mérérendszerek
azonban ritkan jelennek meg a vallalatoknal. A H1b_2 hipotézis tehat igazolodott.

A valaszok ugyanakkor azt is sugalljak, hogy az értékelés intézménye él. A vezetdk tehat nem
akarnak szamokat (még kevésbé pénzt rendelni) a nem targyiasult, stratégiai eréforrasokhoz, de
torekszenek folyamatos kézben tartasukra, gondozasukra, fejlesztésukre.

S még valami: a vezetdi Uzenetek szerint nem mérhetd minden, ami létezik. S nem feltétlendl
elméleti, hanem praktikus értelemben: a mérhet0ségnek gatat szab a gazdasagossag és a
celszer(iség. A vélaszaddk tehat lehet, hogy egyetértenek a tarsadalomtudds mar idézett allitasaval
(,Minden mérhetd, ami létezik”, Babbie, 1995), &m azt is tudjak: a véllalati mérd és értékeld
rendszernek nem csupan jol kell modelleznie a val6sagot, hanem ezzel egyutt mikodoképesnek is

kell lennie.

2. Az eréforras-felhasznalas koltségek altali leképzése és elemzése

2a. Ki a ,rendszeralkoto”? Milyen kontextualis tényezok jatszanak lényeges szerepet a

rendszer jelenlegi jellemzdinek alakitasaban?

A kérddives felmérés indulé keretmodellje ,rendszeralkotoként” a gazdasagi vezetét nevezte meg.
E hipotetikus ,rendszeralkotd” e szerint az a személy, aki dontéseivel meghatérozhatja a rendszer

jellemzéit (alaptulajdonsagait, iranyultsagat, funkcidit és folyamatait).

H2a_1: A hazai vallalatok kéltségszamitasi és -elemzési rendszereinek rendszeralkotoja” a

gazdasagi vezetd: alapvetben 6 szabja meg a rendszer miikodesi elveit es tartalmat.

A rendszeralkotd kérddiv segitségével torténd azonositasa nem valdsulhatott meg egyértelmien,

viszont tobb szinten kovetkeztethetlink ra.
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Mindenek el6tt I1ényeges, hogy a postara adas el6tt mind az 6tszaz szervezetnél egyeztettiink arra
vonatkozdan, hogy célszeri modon ki kapja majd a kérddivet. Bar mar az elézetes telefonos
érdekl6désnél kiderlt, hogy szamos szervezetnél nevesitve nem létezik e munkakér, a felkérd
levélben jeleztik a mindenkori cimzettnek, hogy ,megitélésiink szerint a kérdésekre elsésorban a
szervezet gazdasagi vezetdje tud szakmailag megfelelé6 mddon valaszt adni”. A jelzett szdvegrészt
tehat ott is meghagytuk, ahol tudomasunkra hoztak: ilyen beosztasu munkatars naluk nem dolgozik.
Tettlk ezt éppen azon célzattal, hogy a gazdasagi jellegi feladatkorok legfelsébb szintl képviseldjet
ériék el az ivek. Esetikben ennek szellemében a kozgazdasagi vezetbnek, a fékonyveldnek, a
controllernek, vagy az elsé szamu vezet6nek kuldtik a boritékot.

A visszaérkezett kérdGivek tobb mint egynegyedét valdoban a beosztds szerinti ,gazdaséagi
vezetOk/igazgatok” toltottek ki; haromnegyediknél szerepelt mas. A leirtak okan azt, hogy a ,cimzett’
beosztasok 87,2 szazalékban jelennek meg kérddivet kitoltkként, kedvezOnek nevezhetjik. A
maradék mintegy 13 szazalékon hat munkakor osztozik. Kozullk harom (termelési vezetd,
humanpolitikai vezetd, kdzponti mezégazdasz) valosziniileg nem a gazdasagi ugyvitel része, egyrdl

pedig egyaltalan nem tudunk érdemi informaciét (eléadd).

Még ha a 87,2 szazalék esetében — a telefonos érdeklédés altal is megerésittetve — éllink is azzal a
feltételezéssel, hogy a ,gazdasagi vezetd” véleményét ismertik meg, a fennmaradé valaszok nem
hozza kapcsolddnak. A kitoltd személyének kivalasztddasat kutatdkként nem kontrollalhattuk; nem
tudjuk tehat, hogy tényleg a gazdasagi tigyvitel feje lett-e a valaszadd, s ha nem, az miért tortént. A
srendszeralkotd” hipotézise szempontjabdl elsé szinten mindenesetre a lényeges az, hogy kideriilt: a
,gazdasagi vezetd” munkakor konceptualizéldsa, majd véllalati azonositdsa nehéz. Azaz: problémas
annak vildgos és altalanosan érvényes megfogalmazasa, pontosan ki tekinthetd egy szervezet

gazdaségi vezetdjének. Mindez a hipotézist ,gyengiti”; am lépjlnk tovabb.

Méasodik szinten elemezhet6 az, hogy ki a koltségszamitas és -elemzés kivitelez6je a vallalatnal.
Nyilvanvalo, hogy a vezetbi szamvitelt (a szamszaki dontéstamogatast) ténylegesen megvalositod és
a ,srendszeralkotd” személye nem fed feltétlendl &t; fGleg a nagyobb szervezeteknél elképzelheto,
hogy az érdemi szamitast nem a vezetd, hanem beosztottja végzi. Ezzel egyltt a kérddiv hatodik
kérdésére adott valaszok mast is sugallnak. A kifejtd elemzésben emlitettem: a valaszadok tizenkét
szazaléka ugy nyilatkozott, hogy a felsbvezetd a kivitelezd”. Kétharmad részben a (vezetd)
controllert, a fOkonyvel6t vagy a gazdasagi vezet6t jelolték meg igy. Ha (csucs)vezetd a
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szamolasokat megvalositd, nagy valdszinliséggel alapvetd dontési kompetencidja van a tekintetben,
mit és hogyan csinal. Ez egyrészt ismét csak gyengiti a ,gazdasagi vezeté mint rendszeralkotd

hipotézist’, masrészt szlikségszerlien vezet immar a harmadik elemzési szintre.

A 4.2. kérdés explicit modon arra kérdezett ra, a felsorolt tényez6k miként befolyasoljak azt, hogy
milyen modszerekkel és tartalommal szamitjak és elemzik a koltségeket. Azaz keretében éppen arrol
nyilvanitott véleményt a valaszadd, hogy ki(k)/mi(k) is lehet(nek) a rendszeralkoto(k). Az emlitési
gyakorisag 0sszegzett értékei szerint — a mar tobbszor kinyilvanitottak szerint — a csucsvezeté és a
gazdasagi vezetd all elkiiloniilten az élen. Ok ketten lennének hat azok a szervezeti szereplék,
akiken alapvetéen mulik a rendszer mikodésének mikéntje. Egy informacidigényld és egy
informacionyujtd, egy dontéshozo és egy dontéstamogato, a generalis vezet6 és egy technokrata
kapcsolata a kerete tehat a tartalom és az eszkdzkészlet kialakuldsanak. Persze a mélyebb elemzés
tovabbviszi a gondolatot. Egyfeldl a tulajdonosok és az allam is az elsé harmadban vannak, nem
kellene-e tehat 6ket is valamilyen szinten szerepeltetni? Masrészt mindez a teljes atlagok alapjan
megfogalmazott fejtegetés. S pontosan a faktor-, majd arra épiilé klaszterelemzés mutatta meg, hogy

érdemesebb tipusokban gondolkodni.

Eszerint nem egységes tehat a ,rendszeralkotd” alakja, hanem tdbbféle modell is alakitja a rendszert.
Van olyan, amikor a vezetés valamennyi szintjén dolgozok egyutt képezik a kérdéses kategdriat (1.
klaszter); van, hogy a cslcsvezetd és gazdasagi vezetd mellé be lehet vonni a vevdket is (2.
klaszter); van, amikor a meghatarozd cslcsvezetd az allammal egészitheté ki (3. klaszter); de olyan
is, amikor egyedil a csUcsvezetd a rendszeralkotd” (4. klaszter); |étezik a hipotézisnek gyakorlatilag
megfeleld eset, s a gazdasagi vezetd a keresett érintett (5. klaszter), s végul eléfordul, hogy a
tulajdonos mellé fér be a cslcs- és gazdasagi vezetd (6. klaszter). lzgalmas és érdekes ez a

sokszin(iség, s végleg elveteti vellink az induld H2a_1 hipotézist.
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> Az eroforras-felhasznalas és a teljesitményel6allitas kozotti kapcsolatok jellege

H2a_2: A tényleges értékteremtés soran felmeril6 kéltségek mellett a hazai vallalatokban az azt
megel6z6 fazis (,elbteljesitmény”) kbltségei névekszenek; s bar ez a tény a kéltségeket szamito és
elemz rendszer alaptulajdonsagai és felépitése szempontjabdl lényeges szerepet jatszik, a

rendszerekben nem tiikrézodik.

A hazai vallalatok tobbségénél (90 %) a teljesitmény-el6allitist megel6zé tevékenységek
kéltségeinek aranya az 0sszkoltségben nem valtozott vagy ndvekedett az elmult idészakban. A
teljesitményeléallitas elétti tevékenységek koltségeinek valtozasa ugyanakkor nem mutatott markans
hatast a vizsgalt rendszer jellemzdire. A H2a_2 hipotézist tehat az eredmények igazoltak. Ugy
vélem, ennek oka az az éaltalanos szemlélet, amely a beszerzési és értékesitési piacra, a termek
piaci életciklusara és a standardizalt ertékteremtés (a ,beinditott” termelés/szolgaltatas) eszkozeire
osszpontosit. A cégeknél elenyészd az olyan koltségszamitasi és elemzési moédszer, amely az ,el6-"
(vagy az ,uto-") teljesitményeket veszi gorcsé ala (lasd késobb is).

H2a_3: A fix éltalanos kéltségek aranya a termékkéltségeken beliil egyértelmii névekedést mutat,
amely tény a kbltségszamitasi és -elemzeési rendszer milkodésében (az alkalmazott modszerekben)
is megjelenik.

Az altalanos és fix termékkoltségekrdl elénk tarulkozd kép korantsem egyeértelmd. Ennek oka
egyrészt az, hogy a vélaszadok egy része nem értelmezte szakszerlien és kovetkezetesen a
fogalomparokat. Kovetkezésképpen nem tudni biztosan, miképpen is alakultak a koltségtipusok
aranyai egymashoz képest. Tullépve ezen a szinten, méasfelél ugyanakkor megallapithatd, hogy a
kozvetlen koltségek aranya tobb cégnél névekedett, mint amennyinél az altalanos koltségeké. Az
aranycsokkengs, illetve a stagnalas tehat az altalanos koltségeknél nagyobb gyakorisagu, mint a
kozvetlen koltségeknél. Az utobbiak a koltségek szamitasanak és elemzésének maddszertanat,
altalanos kontrolljat illetéen joval kisebb kihivast jelentenek, mint az elébbiek. Az érem masik oldalat
is nézve persze ez mégsem ilyen egyszer(: az altalanos koltségek esetében 6tbdl négy vallalat az

aranyok valtozatlansagat vagy novekedését jelezte.

Az altalanos koltségek alakulasahoz hasonléan a fix kdltségek aranymddosulédsa sem egyértelmi. A

gyakorlati tapasztalat és az adatok a teljes koltségtomeg novekedését engedik feltételezni, masrészt
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a termék szempontjabdl fix koltségek tulnyomé része altaldnos koltség is. Mindent egybevéve az erre

vonatkozé kérdés mégsem utal vildgosan a novekedésre.

A H2a_3 hipotézist a kutatas tehat nem igazolta. Ugy tiinik ugyanakkor, hogy a kéltségszint
altalanosan emelkedik, az altalanos koltségek elemzésének fontossagat pedig a cégek nagy
aranyban visszajelezték (errél lasd késébb is). A vizsgalt rendszerekre mindez folyamatos fejlesztési

nyomast gyakorol.

> A Kiilsé és belsé kontextualis tényez6k befolyasa

H2a_4: A kéltségszamitasi és -elemzési rendszer legfontosabb befolyasolo tényez6i a vallalat teljes
miikbdeséért felelés els6 szamu vezetd, illetve az eréforras-felhasznalas formélis és intézményes

leképzését és elemzését lehetbve tevé informatikai rendszer.

A kérdbivben a vezetknek huszonkét kontextualis tényezd hatdsanak megitélésére nyilott
lehet6ség. A kutatott rendszer modszereit és tartalmat befolyasold érintettek kozott, az egyesitett
lista élen az elsé szamU vezetd és a gazdasagi vezetdé all. Mellettik két kils6 szerepld: a
tulajdonosok, illetve (a jogszabalyokat elkészité és képviseld) allam jatszik az érintettek kozl

jelentds szerepet.

A koltségszamitas és -elemzés belsé meghatarozdédasa mar joval kevésbé mulik a funkcionalis és
divizibvezetdkon; a munkavallalok és érdekképviseleteik szerepe pedig elhanyagolhatd. Az eddig
nem emlitett klils6 érintettek a mezdny utolsé harmadaban talalhatoak; a vevék, a szallitok és a bank
egymas mellett, gyenge atlaggal, a vallalati tanacsadd és a stratégiai szovetséges pedig az utolsé

helyekre szorulva.

A nem érdekcsoportokat megtestesitd tényez6k kozil egyértelmien a profil &ll az élen. A révid tavon
is valtoztathatd szervezeti tényezdket illetden erds az informatika, inkabb kdzepes a véllalati
eredmény szerepe. A hosszu tavon alapvetéen valtozatlan jellemzdk (méret, termelésszervezés,
kultura), illetve a struktdra is mind kdzepes (egymashoz nagyon kozel allé) atlagértékeket kaptak. Az
egyeb tényezOk kozul a kozepes iparagi versenyen kivil a természeti kdrnyezet és a tudomany is az

utolsd szakaszba szorult.

A befolyasolo tényezok jelentdségét tartalmazoé lista alapjan tehat azt mondanank, hogy az elsé

szamu vezetd és az informatika valdban kiemelten fontos kontextus-elemek — bar nem a
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leglényegesebbek. Pontosan a faktor- és klaszteranalizis mutatott azonban ra, hogy a valdésag ennél
joval Osszetettebb: |éteznek olyan szervezetek (vagy léteznek a szervezetek életének olyan
szakaszai), amikor e tényezOk valéban kézponti szerepet jatszhatnak, de olyanok is (lattunk ra
példat), hogy hattérbe szorulnak. Emiatt a H2a_4 hipotézis ebben a formaban megcafoltnak
tekinthetd.

2b. Hogyan jellemezhetok az eréforras-felhasznalast koltségekkel leképzé és elemzé
rendszerek iranyultsagukat, alaptulajdonségaikat illetéen?

A kutatds harmadik kérdéscsoportja segitségével a vallalatok koltségszamitasi és -elemzési
gyakorlatarol kaphattunk képet. A rendszereket el6szor ot alaptulajdonsaguk mentén jellemeztem.

H2b_1: A vallalati vezetbk a kbltségszamitasi és -elemzési rendszereket jellemzben (szignifikdnsan
gyakoribb modon) gazdasagi dontéseiket megalapozd, és nem a szervezeti tagok magatartasat és
teliesitményét meghatarozo-értékeld eszk6zoknek tartjgk. Azaz: a rendszerek magatartast
befolyasold szerepének jelentségét a vezetbk gyakran szem el6l tévesztik.

A koltségszamitasrol a kapott eredmények alapjan elmondhatd, hogy az a valaszadok fejében
inkabb a dontéstamogatast szolgald technokratikus eszkdz, mint a szervezeti tagok magatartaséat
befolyasold, teljesitményértékeld vezetési elem. A H2b_1 hipotézist tehat a kutatds szamomra
egyértelmiien igazolta. Ez azt is jelenti hogy a beosztottak és az egységek szervezeti
cselekvéseinek befolyasolasa szandék szerint alapvetéen nem a szamokon keresztil torténik. A
koltségértékek a hatékonysadg mutatdi, a szervezeti szintli gazdasagossagi kontroll és az (zleti
doéntések meghozatalanak tamogatdi, a motivalas és a mozgésitas mas vezetdi eszkozokkel valdsul

meg.

Ugy vélem, hogy a vizsgalt, jellemzden kis és kozepes szervezetekben a felsdvezetés kozvetlenebb
utakat keres, és inkdbb ,puha” megoldésokat alkalmaz a beosztottak tekintetében. A szervezeti
egységek teljesitményértékelése nem altalanosan jellemzd, mert bizonyos méret alatt nincsenek

valodi feleldssegi és elszamolasi egységek.
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A méreten kivil ugyanakkor |éteznek még olyan vallalati jellemzék, amelyek befolyasoljak a rendszer
céljait.35[|

Az alapvetd célok tekintetében lényeges az altalanos koltségek valtozasanak ténye: nyilvanvaldan
értékes eszkozként 1ép elé6 a koltségek szamitasa és elemzése, ha e nehezen atlathatd és
kontrollalhaté koltségtomeg ,megmozdul’. Egyértelmiinek tlinik az is, hogy az &gazati hovatartozas
és a kulfoldi tulajdon az alcélok sulyat hatarozza meg. Az Onkoltségszamitas fontosabb a jelenleg
kiszkodd hazai mezdgazdasagban, mint az értéket kozvetitdi és nem termelGi szerepével el6allitd,
finanszirozasi oldalrdl kevéshé fenyegetett kereskedelemben. Az oOnkoltségszamitas az
arkalkulacioval egyutt kevésbé kiemelt cél a kulfoldi tulajdonrésszel is rendelkez6 vallalatoknal,
aminek oka lehet (féleg bérmunka és jelentés export esetén) a kulfoldi tulajdonos el6ird magatartasa
a rendszereket illetden. Az arkalkulacié mint cél altalanos hattérbe szorulasa viszont mindenképpen
figyelemre mélto. Erdekes tény az is, hogy a cégek kora nem befolyasol; a koltségek szamitasanak
és elemzésének célrendszere az eredmények szerint nem fligg attdl, hogy mikor alapitottak a

vallalatot.

Ami a rendszerek alapvetd iranyultsagat illeti, 6sszességében gy vélem, a szervezetek vezetbinek

tudatosabban kellene figyelniik a koltségértékek magatartast befolyasold szerepére.

H2b_2: A vallalati gyakorlat kbltségszamitasi és -elemzési rendszereinek differencialtsaga alacsony

szintd: a rendszerek jellemzéen nem bomlanak kiilonb6z6 célokat megvaldsito alrendszerekre.

A vezetbk vallalati rendszereiket sokszinl, multifunkcionalis és komplex eszkozokként észlelik,
illetve azokat ilyennek kivanjak bemutatni. (Mindenképpen fontos tehat, hogy e valaszok a kit6lték
észlelését tikrozik; az eszkdz tehat nem ,objektiven komplex”, hanem 6k tartjak vagy szeretnék
lattatni ilyennek.) A sokszinliség érzetét sok minden kodlcs6nOzheti: a célok, a cimzettek, a

koltségobjektumok (pl. kdltségvisel6k), illetve az eljarasok nagy szama, az informatikai megoldas stb.

Az eredmények azt mutatjak, hogy az észlelt komplexitds ndvekedésében alapvetd szerepe van az

altalanos  koltségek, illetve a termelést/szolgéltatast megelézd tevékenységek koltségei

35 A statisztikailag a kijelolt megbizhatdsagi szinten bellil 16vd kapcsolatok nem feltétlenlil kdvetelik meg, hogy azoknak
tartalmi oldalrol is érvényt adjunk. Egy példaval élve: azért, mert az orszag terméképes almafai szamanak valtozasa és
az EU csatlakozas lakossagi megitélése kozott szignifikdns kapcsolat mutatkozik, ezt nem kell mindenképpen
megmagyarazni. Ugy vélem, kelld szakmai elmélyiiléssel valamennyi adat és eredmény értelmezhetd (,logikus’),
kérdéses viszont, hogy ez valdban igy van-e, vagy csak a feltétlen magyarézatra valo torekvés hozza ki a kutatébél. Nem
udvozoltem tehat valamennyi adddo (korabban bemutatott) ,oksagi kapcsolatot”, csak azt, amelyiket realisnak tartottam.
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novekedésének is. Ez érthetd: minél kevésbé lathatdk at és érthetéek meg a vallalati koltségek,
anndl inkabb fokozddik a nyomas a kéltségekkel dolgozo6 rendszer bonyolultabba tételére. A kulfoldi

tulajdonrész léte viszont latszélag ez ellen hat: vele (miatta) egyszeriisodik a rendszer.

A részterlletek, illetve funkciok szerinti vallott” differenciéltsag a komplexitas-észleléssel szemben
alacsony, az erre vonatkozd H2b_2 hipotézis tehat igazolédott. Mindez azt jelenti, hogy a
koltségeket szamitd és elemzd rendszerek ritkan bomlanak onéllé részekre (pl. kalkulator, arképz6
rendszer, projekttervez6 stb.). A differencialtsagot alapvetéen befolyasolja az informatikai rendszer:
ahol nincsen belsé halozat, jellemzdbben tagolodik funkciok szerinti alrendszerekre a
koltségszamitas. Az eredmények e tekintetben egy ujabb kovetkezményrdl is arulkodnak: az
informatika a hazai véllalatoknal altalaban képes ellensulyozni a széttagoltsagot.

H2b_3: A hazai véllalati gyakorlatban leggyakrabban terv- és ténykoltségekkel egyarant dolgozo
rendszerek mikddnek, ami azt jelenti, hogy vallalataink az alaptevékenység keretében lezajlo
erbforras-felhasznalast jellemzben elére megtervezik, s ennek tényleges megvaldsulasat utdlag

mérik is.

Ami az idébeli iranyultsagot illeti, nem tarthat6 az a hipotézis, miszerint a rendszerek a jovore és a
multra egyarant iranyuld eszkozok lennének. Az adatok ugyanis azt mutatjék, hogy a vélaszaddk
tobb, mint 15 szazaléka koltségnemeinek, mintegy 26 szazaléka koltségviselSinek, csaknem 37
szazaléka pedig koltséghelyeinek koltségeit nem tervezi. Terv- és ténykoltségekkel igy csak a

szervezetek egy része dolgozik; a H2b_3 hipotézis nem igazolddott.

A kor és a méret egyarant a koltségtervezés kivitelezésének iranyaba hat; az idésebb, illetve a
nagyobb szervezetek gyakrabban élnek vele. A tervezésre eszerint egyrészt ,meg kell éri”; az id6
hozza el annak sziikségességét, hogy a véllaltatok a jovébeli mikodéssel is foglalkozzanak. Masfeldl
a tobb szervezeti egységgel, a mélyebb hierarchidval, illetve birokratizaltabban miikodé

szervezetnek inkabb sajatja a tervezd munka.

Osszességében gy latom, hogy az eréforras-felhasznalas tervezésében igen nagy a hazai cégek

addssaga; a hatékony és eredmeényes vezetéshez ez elengedhetetlen.
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H2b_4: A hazai véllalatok vezetbi szamara hosszu id6horizonton (azaz tébb elszamolasi periddusra)

Jjellemzben nem allnak rendelkezésre koltség-adatok.

A rendszerek idéhorizontjara iranyulé H2b_4 hipotézist a kutatas egyértelmien megcafolta. Mar ott
meginog az allitas, amikor kiderll: a cégek csaknem kétharmada stratégiai id6étavon is szdmol
koltségeket. Persze nem tudjuk, ez pontosan milyen hosszu idészakot jelent; csak valészin(sithetd,
hogy egy elszamolasi periodusnal hosszabbat, de nem biztos. Jelentds viszont az arédnya azon
valaszaddoknak (43 %!), akik egyértelmien kijelentik: a tervezésnél nem a kdvetkezd periddusra

osszpontositanak.

A stratégiai koltségtervezés agazatfuggd. Ezen kivul fontos, hogy mig az anyavallalatok igen gyakran
terveznek stratégiai id6tavon, addig a leanyvallalatok — az eredmények szerint — mindig a kdvetkez6
periodusra koncentralnak. Az anyavéllalatok eszerint eltorzitjék a leanyok ,természetes id6érzekét”.
A kulfoldi tulajdonrésszel ugyanez a helyzet: 1éte a kovetkez0 periddusra iranyitja a szervezetet (mig
a teljes belfoldi magantulajdon éppen a stratégiai koltségtervezésre).

Az el6z6 hipotézis tervezési ,deficitje” utan varatlan eredmény, hogy a tervezék nagy része nem

csupan egyperiodusu gondolkodo. Mindez kedvezd, ha viszont igy van, modszertani igényt is felvet.

H2b_5: A vallalati gyakorlatban szignifikansan gyakoribb a rész-, mint a teljeskéltségszamitas. Ez
annyit tesz, hogy a hazai véllalatok koltségszamitasi rendszerei a termékek/szolgéltatasok
koltségeiben jellemzben nem jelenitik meg a periodusban felmerilt valamennyi eréforras-

felhasznalast.

A koltségfelosztast illetéen a kérddivekben tikrozédé helyzet nem egyértelmi, a valaszok
iranyultsdga mégis megitélhetd. A kitolték tobb mint fele nem allitotta, hogy részkdltségen szamolna.
Jelentds arényban vannak olyan cégek (40 %), amelyek szédméra latszolag csak a
teljeskoltségszamitas relevans eszkdz. A cégek majdnem fele ugyanarra a termékre/szolgaltatasra
mindkét modszertan szerint szamit koltségeket. A H2b_5 hipotézist tehat nem igazoltak az

eredmények.

Mindez szamomra egyrészt sok gondolkodd vezetét sejtet. Olyanokat, akik kivancsiak a

teljesitmények rovid tavu fedezetére, de arra is, hogy hosszu tavon dsszesen mit kell kihozni egy
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termékbdl/szolgaltatasbol. A rendszerek latszdlag a sajat termelésl készletek mérleg szerinti értéke

mellett igen gyakran alternativ koltségviselé-koltségeket is kalkulalnak.

Ott, ahol a termelést megel6z0 tevékenységek Kkoltségeinek aranya ndvekedett, inkabb
alkalmazzak mindkét eljarast. A leanyvallalati 1ét és az integralt informatikai rendszer viszont a
teljeskoltségszamitas iranydba hat: az anyavallalat gyakran kivancsi a termékre esé dOsszes
felnasznélt erbforras értékére, illetve az integréltsag elvileg konnyebben lehetévé teszi valamennyi
koltség felosztasat.

Osszességében a valaszok modszertani sokszinliségrél tanuskodtak, amit pozitiv tényként kell
értékelnunk.

2c. Hogyan jellemezhetdk a szervezeti eréforras-felhasznalast koltségek altal leképzé és
elemzé rendszerek funkcidikat (céljaikat) és a miikodésiiket meghatarozé folyamataikat

illetéen?

A Kkoltségszamitasi és -elemzési rendszer funkcidiként a tervezést, illetve (a mérést is feltételezd)
elemzést és visszacsatolast értelmeztem. A funkciok megvalésitdsa érdekében megvaldsuld
folyamatokként az alapelvek és alapfogalmak dokumentélasa, valamint a tervezés, mérés, elemzés

harmasa fogalmazodott meg.

H2c_1: A hazai véllalatok koltségszamitasi és -elemzési rendszerei jol dokumentaltak, azaz

vilagosan régzitik az alkalmazott fogalmak, alapelvek és eljarasok tartalmat.

A vélaszaddk bevallasa szerint a cégek hatvan szézaléka rendelkezik olyan dokumentaciéval,
amelyben szabatosan le van irva, hogy a hasznalt koltségkategdriak mit jelentenek. Ha megbizunk a
valaszokban, akkor is kijelenthetjiik, hogy 6tbél két cég nem rendelkezik a megbizhaté és érvényes

mérés alapvetd eszkdzével. A H2c_1 hipotézis nem igazolodott.

Amennyiben nincsen rogzitve a hasznalt kategériék jelentése (hianyzik a ,konceptualizalas”), a
rendszeralkot6, az adatrogzité, az adatszolgéltatd és a felhasznaldé mast és mast érthet rajtuk.
Lényeges ez az eredmények értelmezésénél, de taldn még lényegesebb a tervezésnél és az

elszamolasnal.
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A dokumentacio hianya (féleg kis szervezeteknél) természetesen nem jelenti szlikségszerlien az
egységesség hianyat és a kdvetkezetlen munkat. Ha azonban a kénnyen valtozd személyeken, a
k6z0s (vagy kozosnek vélt), de le nem irt értelmezési sémakon mulik a mérési és értékelési rendszer
hitelessége, az mindenképpen probléma. S persze az sem feltétlenll igaz, hogy az igennel valaszol6
hatvan szazalék esetében megbizhatdbb és konzisztensebb az eszkdz, hiszen nem a dokumentéci6

létezése, hanem az annak szellemében vald egységes miikodés a fontos.

> Tervezés

H2c_2: A kéltsegnemi és kdltségviselbi tervezés a hazai szervezeteknél gyakori, a koltséghelyek
kobltségei és a projektkoltségek tervezése viszont szignifikansan ritkabb jelenség. Eszerint a varhato
erbforras-felhasznalast a vezetbk az erbforrasok fajtai és az elbéllitott teljesitmények szerint
Jjellemzben ismerik, a felel6ssegi eqységek és a projektek tervezett eréforras-felhasznalasardl viszont

nem rendelkeznek ennyi informaciéval.

Egy standard modon mikod6 koltségszamitasi rendszerben a koltségnemek, koltséghelyek és
koltségviselGk szervesen fliggnek ossze egymassal. Egy termék tervkoltségének meghatarozasahoz
tehat elvileg szikség van az el6zd két lepcsére is. Mint ahogy azt a H2b_3 hipotézis kiértékelése

kapcsan is jeleztem, az eréforras-felhasznalas tervezése a vallalatoknal nem kielégito.

Azok a vizsgalt szervezetek, amelyek terveznek, els6sorban koltségnemi, masodsorban
koltségviseldi szinten vetitik elére koltségeiket; a koltséghelyi megbontas sokkal kevésbé gyakori. Ez
egyfelél a kalkulacidk egyszeriiségére, masfeldl a (koltséghelyi) altalanos kdltségek elhanyagolasara
utal. Azt mutatja, hogy a rendszerek alkotdi (ha egyaltaléan, akkor) koltségtipusokban és
termékekben, és kevésbé szervezetilfeleldsségi egységekben gondolkodnak. Mindez vezetési
szempontbdl problematikus lehet: azon cégeknél, amelyek nem tervezik kéltséghelyi koltségeiket, a
valédi gazdasagossagi kontroll nem valosulhat meg, a felelésségi és elszamolasi egységek
rendszerén alapul6 (decentralizalt) vezetés korlatokba (tkdzik. Azt, hogy az alaptevékenység
keretében elballitott teljesitmények varhatéan mibe kertinek, a valaszadok tobb, mint egynegyedénél

nem szamitjak ki — s ez az arany tul magas.

Majd minden masodik cég tervezi projekijei koltségeit. Mivel nem volt kotott a ,projekt” értelmezése,
a vélaszadok ide sorolhattak a beruhdzasokat, a gépbeszerzést, a tanacsadasi megbizast stb. Ha
ebbél a szempontbdl nézzik, a tervezési gyakorlat még aggasztobb: a vallalatok fele nem tudja,
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mibe fognak kerlini beruhazasi és fejlesztési projektjei. A projekttervezés gyakorisaga agazatfiiggé
is; a koltséghelyi tervezés pedig természetes mddon hozhat6 6sszefliggésbe a mérettel (ndvekedés

— birokratizalédas, decentralizacio, felelésségi egységek).

A H2c_2 hipotézist tehat dsszességében igazoltnak tekinthetjlik. A tervezés targyara vonatkozd
eredmények megerdsitik a H2b_3 esetében leirtakat: a hazai vallalatok nem tervezik kielégité médon

koltségeiket, ami a vezetdi szandékok érvényesitésének, illetve a versenyképességnek is gatja.

H2c_3: A hazai véllalatokban a beszerzéshez, a teljesitményelballitashoz és az értékesitéshez
kapcsolddd, a mennyiséget €s az érat érintd dilemmakat gyakran tamogatjak kéltségekkel végzett
Szamitasok. A miikdési keretfeltételeket érintd (optimalizaciés) problémak megoldaséhoz

sziikséges koltségszamitasi és -elemzési modszertanok hasznalata viszont alacsony szinten marad.

A gazdalkodas a jovore iranyuld vezetdi dontések folyamatos meghozatalat jelenti. Az altalunk a
kérdbivben megjelolt dontési dilemmak gyakorisaganak vizsgélata utan elmondhat6: a probléméak
kozll a beszerzéshez és az értékesitéshez, azaz a piaci viszonyrendszerhez kapcsolodoak allnak az
élen. A leggyakoribb dilemma magasan a beszerzeési forras és Ut kérdése, ami egyrészt azt jelzi,
hogy van lehet0ség a vélasztasra, masrészt azt, hogy az inputellatottsag (és vele a mindség, az ido)
kulcsfontossagu. Az erbforrasok maximalis aranak meghatarozasa viszont mar nem gyakori: ez a
piaci arak kényszer(i elfogaddsara is utalhat. Azaz: az inputarak tudomasul vételével kell a
teljesitményeléallitast optimalizélni, s versenyképes arat elémi. A teljesitményelballitas dilemmai
ezzel szemben alacsonyabb gyakorisaggal szerepelnek, hogy aztan az értékesitési ar, a csatorna és
a célcsoport ismét valamivel gyakoribb dontési probléma legyen. ,Termelésoptimalizalast” minden
harmadik cég nem végez. A klasszikus eszkdzként emlithetd fedezeti pont szdmitas kozepes, az
olyan fontosnak tiin6 eljaras, mint a sz(ikds eréforrasok legjobb felhasznalasi mddjanak keresése

alacsony gyakorisagot mutatnak.

A funkciokon ativeld (vagy keresztfunkcionalis) problémak megoldasara szolgald kérdések viszont
feltinden gyakoriak: az alaptevékenységhez nem tartozd terilletek kihelyezésének kérdése

napirenden 1évo téma.

Az altalanos, illetve a termelés el6tti koltségek véaltozasa természetes modon élenjar a dontési
problémak felmertlésének, illetve az elemzési eszkozok alkalmazésanak eldidézésében. Az agazati
hovatartozas is befolyasol: a hazai gazdalkodasi kornyezetben az értékesitési Ut és cél a feldolgozo-,
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az épitbipari, a mez6gazdasagi és a kereskedelmi cégeknél, a minimélis ar a mezégazdaséagban és
a szolgaltatasoknal kiemelt dilemma. Feltlind eredmény, hogy az anyavallalatoknal gyakoribbak az
értékteremtés optimalizalasara iranyuld kérdések, mig a leanyvallalatok az értékesitési csatorna és a
vevdcsoport megvalasztasaban kevésbé aktivak. Ez a leanyvallalatok kiszolgaltatottsagara utalhat.
Mindezt ellenpontozza, hogy a fiatalabb, illetve a csak magyar tulajdonu cégeknél slrlibben fordul

eld az értékteremtés optimalizélasa.

A H2c_3 hipotézist az eredmények megcafoltak, és joval 6sszetettebb képet mutatnak. Egyszeri
és klasszikus eszk6zok maradnak viszonylagosan felhasznalatlanul, bonyolultabb optimalizalas és
valtozatok kozotti valasztas mutatkozik gyakoribbnak. A fentiek egyértelmiien azt mondatjak, hogy —
mivel egyéb eljarasokra nem utaltak — az értékteremtés folyamatabdl a hazai vallalatoknal

hianyoznak alapvett elemzési eszkozok.

> Elemzés

A tervezés hipotézisei, illetve a kutatasban kapott valaszok nyilvanvaléan 6sszefliggésben kell,

hogy legyenek a kdltségelemzés szintjével és modszertanaval kapcsolatos megallapitasokkal.

H2c_4: A koltségnemeket és a koltségviselOket illetéen a hazai vallalatoknal gyakori, a kbltséghelyek
kéltségei és a projektkoltségek tekintetében viszont szignifikansan ritkabb jelenség a tervkéltségeket
is felhasznald eltéréselemzés. E szerint az eréforras-felhasznalas tervezett és tényleges értékei
kézotti eltérést a vezetbk az eréforrasok fajtai és az elballitott teljesitmények szerint jellemzéen
elemzik, a felelésségi egységek és a projektek erbforras-felhasznalasardl viszont ebbdl a

szempontbol nem rendelkeznek ennyi informaciéval.

A hazai véllalatok leggyakrabban kéltségnemeiket vizsgéljak. Mar e tény sem tuddsit kimagaslo
koltségelemzési munkarél. Koltségnemeket tervezni, a tényeket, jobb esetben az elvart és a
tényleges értékeket idészakrél idészakra Osszevetni nem tekinthetd tul hasznosnak a
gazdasagossag kontrollia, az Uzleti dontések tdmogatdsa szempontjabdl. (Ezek voltak a

koltségszamitas elé allitott legfontosabb célok.)

Harom véllalatbol egy nem veti 6ssze koltséghelyeinek és termékeinek/szolgaltatasainak terv- és
ténykoltségeit. A tervezésnél mar sejthetd volt, itt megerdsittetik: az elszamolas alapjan megismert
koltséghelyi koltségek, illetve az utdkalkulalt termék- és szolgaltataskoltségek megismerése és
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osszevetése ugyan kimutathat tendencidkat, de a valodi eltérések képzése, valamint az oksagi
elemzés nem valosulhat meg. A tervértékek bevonasa nélkil ugyanis nem deriil ki, hogy a (valtozd)
keretfeltételek kozott mennyinek kellett volna lennie a kéltségeknek — nem tudjuk tehat, hogy a kapott
tényadatokrdl ,mit is gondoljunk”. A vezetés értékteremtést kontrollalni kivand tevékenysége

akadalyokba utkozik.

Az altalanos és fix koltségek valtozasa egyértelmd kivaltd oka az eltéréselemzés alkalmazasanak.
Az agazattol nagyban fugg, hogy valamely cég elemzi-e projektjeinek terv- és tényadatait, ami azt is
jelenti, hogy bizonyos agazatokban (pl. épit6ipar) ez természetes kell, hogy legyen. A méret
novekedésével valdsziniileg csokkend atlathatdsag és novekvé decentralizaltsag indokolhatja, hogy
az eltéréselemzés gyakoribb a nagyobb szervezetekben.

Osszefoglalva: a cégek legalabb egynegyede nem kutatja valodi eltérések valodi okait. Amelyik
végez koltségelemzést, leginkabb ténykdltségeinek id6rdl idére tortend dsszehasonlitasaval operél. A
terv-tény elemzés a koltségnemekre vonatkozdan a leggyakoribb, a koltségviselbi, a koltséghelyi és
a projektkoltségek esetében joval ritkabb. Ennek okan a H2c_4 hipotézist el kell vetnem. A tények

pedig médszertani elmaradast, ki nem aknazott hatékonysagi potencialt jeldinek.

H2c_5: A hazai véllalatok a hagyomanyos (azaz teljesitményeléallitas-kbzpontu, funkcidorientalt,
egyperiodust, elemi szintrél aggregald) kéltségszamitasi és -elemzési eszkbzOkhéz képest alternativ

utakat kindlo eljarasokat elenyészd szamban alkalmazzak.

A kérddiv elemzési fejezetében kerestlik a hagyomanyostol eltéré szemléletek alkalmazasanak
gyakorisagat. Mindezt ugy tettik, hogy a valaszadék nem a ,folyamatkéltségszamitas’, target
costing”, vagy ,kornyezeti kdltségszamitas” tartalmilag tisztazatlan cimkéire szavaztak, hanem rovid
osszefoglaldkra. Természetesen, ami az egyik oldalon nyereségnek latszik, a masik oldalon
veszteséggel jar. az altalanositdsnak ez a szintje nehézzé teszi azt, hogy a maddszertanok

hasznalatat, elterjedtségét mérjik.

Az eredmény ellentmondasos és nem kifejezetten szép. A legnagyobb gyakorisagot két
koltségmenedzsmenthez (azaz a koltségek hosszu tavu tudatos alakitdsahoz) kapcsolodo allitas
kapta, a valaszok azonban egymashoz képest kovetkezetlenek. A méar korabban is rogzitett kils6
nyomast jelzi, hogy sok hazai véllalat az értékesitési piachol vezeti vissza eréforras-felhasznalédsanak
lehet6ségeit. Azt viszont nem tudjuk meg, pontosan mekkora azon vallalatok aranya, amelyek tobb
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peridduson at tartd, szivos koltségelemzé és -befolydsol6 munkéval kivannak a kihivasnak
megfelelni. Ugy tinik, 6k mar joval kevesebben vannak. Az 4ltalanos kéltségek indokoltsaganak,
leépithet6ségének kutatasat pedig a cégek csaknem kétszer annyian (!) jelolték meg, mint azt, hogy
a koltségek hosszu tavu, mddszeres alakitdsara torekszenek. Ez utdbbiak inkabb anyavallalatok,
fiatalabb és olyan cégek, ahol a koltségek az utdbbi idében jelentésen valtoztak; 6k a kisszamu

,modszertani kiralyok”, illetve ,folyamatalapu koltsegmenedzserek”.

A kornyezeti koltségek szamitdsa és elemzése a cégek negyedénél fordul el6, ami a korabbi
kutatdsok tapasztalatai szerint még tllzottnak is minbsithetd. Nem gy viszont a
teljesitményeléallitast megel6zd vagy kovetd tevékenységek mddszertanainak arénya, ami
jelentéktelendl alacsony. Ez a tény azért figyelemre méltd, mert e tevékenységek koltségei a cégek

nagy részénél novekedtek.

Az elemzési eszkozok kozll a legnagyobb gyakorisagot egy szemlélet (de valojaban egyszeri
tevékenység) kapta: a valaszok szerint legtobben az éltalanos koltségek indokoltsaganak,
leépithet6ségének elemzésével élnek. E tény egy mar korabban is jelzett, érdekes Osszefliggésre
mutat ra. A cégek jelentds részében az altalanos koltségek ndvekedtek; ez a tény nincs megfeleld
kapcsolatban a koltséghelyi koltségek tervezésével és standard elemzésével, viszont ugy tlinik, a
vallalatok erételjesen kutatjak a leépités lehetéségeit. A nagy piaci kdltségnyomas pedig val6sziniileg

maodszertani igényt is magaval hoz.

A valaszadok elenyész6 szamban szamoltak be a vallalatcsoporton bellli vagy versenytarsak
viszonylataban gyakorolt kéltség-6sszehasonlitasokrdl. Nem igazolodott be tehat az a feltevés, hogy
az 0sszevetés csak hozzavetbleges és feliiletes lehet, de konnyd, ezért gyakori. Az ok val6szinlileg
az, hogy a benchmarking mégsem konnyi. Problémas a legjobb gyakorlat felkutatasa, a valéban
relevans és hasznos mérdszamok kivalasztasa, de még nehezebb mas vallalatok ugyanezen
mérészamainak beszerzése. A publikalt adatokban egyrészt gyakran nem lehet bizni, masrészt nem
elég mélyek: a valéban érdekes jellemzOk rejtve maradnak. A kuls6 benchmarkinghoz j6
adatbazisok, vagy tanacsadok és pénz kellenek. A vallalatokon (kulonosen konszerneken) belli
0sszevetésre mar joval nagyobb lehetéség nyilhatna, hiszen ott a bizalom és a mélység konnyebben
megteremthet. A standard koltségelemz6 eszkdzok alacsony gyakorisaga mellett ugyanakkor

meglepd is lett volna a benchmarking magas szintii alkalmazasa.
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Bar az eredmények nem kielégitéek, a H2c_5 hipotézist megcafoltnak kell tekintenlnk; a
hosszabb tavu ,koéltségmenedzsmentet” majd’ minden masodik cég magaénak vallotta. Ezzel egytt
altalanos mddszertani bizonytalansag érzédik, illetve hianyossag latszik az ,elételjesitmények” és a

benchmarking terén.

2d. Mennyire elégedett a ,,rendszeralkot6” a rendszerrel?

H2d: A kéltségszamitasi és -elemzési rendszerek miikddésével a vezetbk elégedettek. Ez a

rendszerekrol valo elégedett megnyilatkozasban, a konkreét kritikak hianyaban tikrozbdik.

A kérdésre adando valaszt — az eddigiek fényében — kétfelé kell bontani. Egyfel6l e helyen is
tisztazandd, hogy mennyire a rendszeralkotok” véleményét ismertik meg. Masfeldl
megvalaszolando, hogy az elégedettség mely szintjei tikroz6dnek az eredményekben.

A H2a_1 hipotézis értékelésében szdltam a kérdbivet kitoltbk munkakorérdl, illetve a
srendszeralkotok” lehetséges tipusairdl is. Ennek fényében nyilvanvald, hogy a mindenkori
befolyasolod szereplok véleményét csak nagyon kis (illetve bizonytalan) eséllyel ismerhettik meg.
Talan csak olyan esetekben allithatjuk ezt, ha példaul egyedil az els6 szamu vezetd befolyasol (,Az
érinthetetlen csucsvezetdi rendszer”), s 0 is toltétte ki az ivet, ha a gazdasagi vezetd a legfébb
tényez6 (,A gazdasagi vezetd rendszere”), s 6 a valaszado. De valdjaban még ekkor sem, hiszen igy
sem biztos, hogy az adott vallalatban tényleg & a keresett személy. A kérdés egydimenzids, azaz
egyetlen véleményt ismeriink meg beléle, raadasul egy olyan emberét, akinek szerepérdl valdjaban

semmit sem tudunk.

Ami a kérdés masodik felét illeti, a valaszok tobb, mint egyharmadanal nem ,nagyon” vagy
,nagyjabol-egészében” elégedett valaszadd szl hozzank, hanem olyan, aki vagy konkrét ponton,
konkrét javaslattal javitani szeretne, vagy kijelenti, hogy sok hibaval és torzitassal terheltek a
kéltséginforméaciok, ezért a dontéshozatalt nem tamogatjak hatékonyan. El kell vetniink tehat a
racionalizalé, a rendszer altal nyujtott informacidkat mar csak a kognitiv disszonancia miatt is
megfelelének tartd valaszaddé H2d hipotézisét. Abbol a tenybdl egyébként, hogy a kitoltést sok

esetben esetleg nem a rendszert leginkabb befolyasold személy(ek) végezték, ez kovetkezhet is.
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12.7. ,Kobltségek a vezetés szolgalataban” — Szamvetés

,Mi a feladatunk: a szervezetek magyarazata vagy megértése?” — teszi fel a tarsadalom-
tudomanyi kutatokat alapvetéen megosztd szemléletbeli, de modszertani kovetkezményekkel is jard
kérdést Alfred Kieser sokat hivatkozott kdnyve elején (Kieser, 1995; 9.). A hazai Uzleti szervezetek
eréforras-felnasznalasat leképzd és elemzd eszkdzok kutatdsara kezdeményezett, a 12. fejezetben

bemutatott vizsgélatrész a magyarazatot celul t(iz6 filozofiat képviselte.

A kérdbives kutatas keretében — szakirodalmi el6tanulmanyok utan — elére megfogalmazott kutatasi
kérdések megvalaszolasara tettem kisérletet. A magyarazatra torekvd gondolkodasmdd a deduktiv-
nomoldgikus séma alkalmazasat jelentettelﬁ_ef! A vizsgalat targyara vonatkozéan keretmodellt, majd
hipotéziseket fogalmaztam meg, s egy nagymintds empirikus adatfelvétel utadn kvantitativ
(matematikai-statisztikai) modszerekkel vizsgaltam e hipotézisek ,igazsagtartalmat’. Kutatoként
klls6dleges pozicidbdl, technokratikus-instrumentalis szerepben dolgoztam.

Ha (6n)kritikusan tekintek a kutatasi folyamatra, a kovetkezd, a végeredmények érvényességét érintd

megallapitasokat tehetem.

o A kikuldott kérdbivek megosziasai nem feleltek meg tokéletesen a valosédgos megoszladsokat
tukr6zo statisztikdknak. A beérkezett ivek ugyanakkor jo kozelitéssel visszaadtak az alapsokasag
agazati megoszlasat, igy az eredményekbdl leszlirt magyarazatoknak — ebbdl a szempontbdl —
biztosithatd az altalanosithatésaga.

o Akikuldott kérddivek 11,6 szazaléka érkezett vissza, ami egyfelél alacsony aranynak tekinthetd;
masrészt viszont a csaknem hatvan szervezetbél allé adatbazis a nagy minta miatt elegend6ének
tekintheté az elemzéshez (annal is inkabb, mivel e visszakildési arany megfelel a nemzetkdzi

tapasztalatoknak is).

e Az indikatorok valészinlileg nem mindenitt érvényesek, vagyis nem feltétlentl azt mérik, amit
szandékomban allt velik mémi (ahogy ezt jeleztem, megitélésem szerint ez tortént példaul a 3.3.
pontban, a tervezési dilemmak kapcsan). Ez olyan tény, amely a koveté kutatdsokhoz hasznos
tapasztalattal jarul hozza.

% A dedukcié (az indukcidval szemben) az altaldnosbol az egyes esetekre vald kovetkeztetést takarja. A nomosz gérogul
torvényt jelent.
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e Sajnos bizonytalan, hogy kik és hogyan toltotték ki a kérddivet. Az dnkitdltés miatt kutatoként
nem vettem részt az adatfelvételben; elképzelhetd példaul, hogy nem az valaszolt, aki magat a
lapon megjeldlte, s az is, hogy nem is Ugy van valdjaban a cégnél, mint ahogy arrél beszamolt. E
tekintetben a bizalom lehet az egyetlen ésszerii hozzaallas.

Nem tudom, az egyes fogalmakat hogyan értelmezték a kitoltdk. El6fordulhat, hogy bizonyos
fogalmak alatt mést értettek, mint én, s emiatt ,elbeszéltink egyméas mellett.” Ez is a modszer olyan
sajatja, amely altalanosan jellemzi az ilyen tipusi kutatasokat, amelyen valtoztatni tehat nem

lehetett. E tény ismét csak a kdvetd kutatasok modszertan-valasztasahoz ad fontos szempontokat.

o Az empirikus adatfelvétel soran oriental6 és tendencia-hipotéziseket alkottam. Bar sok esetben
az adatok latszolag arrdl biztositottak, hogy feltevésem helyes és valos, val6jaban a hipotézisek
helyessége végérvényesen soha nem igazolhatd. Az egyszeri megerdsités nem jelenti igazsagukat.
Az id6 viszont meghatarozhatja majd bevalasi fokukat; minél tobbszor allnak helyt, annal magasabb
lesz ez (Poppert idézi Kieser, 1995; 13.). Ami biztos: a hipotézisek és a ,valésag” mint olyan

0sszevetésére nem volt és nem is lesz lehetségem.

e A kutatas nem determinisztikus torvényeket, hanem statisztikai torvényszerliségeket tart fel. A
kapcsolatvizsgalatnal minden végsd allitast bizonyos szignifikancia-szinten rogzitettem. Ez azt
jelenti, hogy egy adott (nalam maximum tiz szézalékos) valdszinliséggel a vizsgalt esemény a
kritikus tartomanyba esik, tehat ,mégsem jon be.” Masrészt az Osszefliggés-vizsgalatoknal
statisztikai eredményeim nyilvanvaléan nem okséagi torvényeket, hanem csak ,racionalis indokokat”

szallitottak.
Kieser (1995, 21.) az altalam alkalmazott kozelitésrél azt irja:

/A deduktiv-nomologikus sémara épulé elemzések legjobb esetben is id6ben és térben korlatozott
szabalyszer(iségekrol tajékoztatnak minket, s ezt olyan mddon teszik, amely mindig is kritizalhato
marad. Oksagi kapcsolatok, melyek nem teljes mértékben kifejtettek; operacionalizalasok, melyek
érvényessége és megbizhatésaga problematikus; mintdk, melyek nem tarthatnak igényt
reprezentativitasra; szignifikancia-szintek, melyek nagymértékben az alkalmazott modszertantol
flggenek — mindezt figyelembe kell venniink, amikor a k6zolt 6sszefliggéseket jelenleg érvényesnek

fogadjuk el.”
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Bar kétségkivll helytalldak megéllapitasai, a kutatas mégis kézzelfoghatd tudomanyos és gyakorlati
haszonnal jart. Az alaposan el6készitett felmérés segitségével megallapitasokat tehettem a
vizsgalatba vont szervezetek stratégiailag kritikkus er6forrdsairdl, ezek |étezésének és
felhasznalasédnak mérési és értékelési lehetdségeirdl, a vallalatok koltségszamitasi és -elemzési

rendszereirdl, illetve ezek befolyasol6 tényezdirdl.

Az egyedir6l, a konkrétrol ez a modszertan a sokasagrdl alkotott, altalanositott vazlat-magyarazat
alapjan tud mondani valamit. Azt, hogy egy adott vallalatra pontosan mi jellemzd, a kontextualis
tényezok azonositasa és egyeztetése utan, a megfelelé valdszinlségi szinten, az egészre

megfogalmazott tételek alapjan rogzithetjuk.

A szituécidelméleti alapokon nyugvo kérdéives felmérés ugyanakkor nem volt képes feltarni, hogy
az adott rendszerek milyen folyamato(ko)n keresztll jottek létre. Pillanatfelvételt nyujtott, amely az
idédimenziot és a hatasmechanizmust — a rendszeralakitast illetéen — figyelmen kivll hagyja. A
dontéshozok, a szervezeti tagok szandékai, érdekeinek 0sszefliggései kimaradtak az elemzésbdl. Az
alapszint(i jellemzések, az oksagi magyarazat-kisérletek és a tobbvaltozés elemzések (faktor, illetve
klaszteranalizis) viszont olyan tipusokat, csoportokat tartak fel, melyek a vizsgalt téma szempontjabol

egyfajta rendet, sajatos képet alakitottak ki.

Ezen az alapon dontbttem ugy, hogy a kérdbives kutatas kiegészitéseképpen elkészitek egy
konkrét hazai vallalatot elemzé tanulményt. E tanulmény tovabbviszi és mélyiti azt a tudast, amit a
,Koltségek a vezetés szolgalataban” felméréssel a vizsgalat targyarol megszereztem: a koltségek
szamitasat és elemzését végzd véllalati rendszer befolyasold tényezlinek hatasmechanizmusat

kutatom &ltala egy valos szervezeti szituacidban.
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13. fejezet: Tanulmany egy hazai lizleti szervezet mérési és értékelési gyakorlatarél

Ebben a fejezetben elbb arrdl irok, hogy miért dontdttem a modszer alkalmazasa mellett, majd
arrdl, hogyan jellemezhetd az a tanulmany, melyet elkészitettem. Ezt kdvetéen a munka modszertani

kérdéseit taglalom. Az eset kdzreadasa utén a fejezetet — az el6z6hdz hasonld — szamvetés zérja.

13.1. A modszertan valasztasanak rovid indoklasa

A 11.3. alfejezet végén, a mddszertani lépcsok ismertetésekor utaltam Yin (1989) klasszikus
muvére. Ebbdl kidertl, hogy a szerzd szerint az esettanulmany abban az esetben célszer(i eszkoz,
ha a ,Hogyan?” és ,Miért?” kérdések merlinek fel alapveten jelenkori eseményekkel kapcsolatban.
Ezzel képessé valhatunk a jelenségek folyamat-aspektusanak, oksagi viszonyainak jobb feltarasara,
az egyének szerepeinek mélyebb tisztazasara — éppen azon elemekre valdé Osszpontositasra,

amelyekkel a ,Koltségek a vezetés szolgalataban” kerddives felmérés nem szolgélhatott.

A kutatasi mddszerrel immar nem valamennyi kutatasi kérdésre keresem a valaszt, hanem
csupan arra az egyre, amely igy hangzott: ,2a. ,Ki a 'rendszeralkoté?” Milyen kontextualis tényezék

jatszanak Iényeges szerepet a rendszer jelenlegi jellemzdinek kialakitdsaban?”

A kérdGives felmérésben a befolyasold tényezék egy- és tobbvaltozds elemzésével altalanos
értéklistat és tipusokat nyertem. A vizsgalattal arra jutottam, hogy mindkét, ott megfogalmazott
hipotézist el kell vetnem. A tanulmany-irassal az egyedi (és egyetlen) vizsgalatat tlizhettem ki, hogy
beléle vonjak le kdvetkeztetéseket az altalanosra vonatkozéan. Alapvetd kutatdi hozzaallasom

viszont maradt: pozitivista tanulmanyt kivantam irni.

Yin a ,dontés”, az ,egyének”’, a ,szervezetek’, a ,folyamatok”, a programok”, a ,kontextus”, az
,Jntézmények” és az ,események” kategoriakat nevezi az esettanulmany-meghatarozasok potencialis

kulcsszavainak, majd a kovetkezd definicioval szolgal:

LAz esettanulmany olyan empirikus kutatas, amely egy jelenbeli jelenséget vizsgal annak valds
kontextusaban, kulondsképpen, ha a jelenség és kontextusa kozotti hatarvonalak nem teljesen
vilagosak... Az esettanulmany modszer olyan technikailag elkulondlt szituaciot elemez, melyben
sokkal tobb valtozd szerepel, mint adatpont; mely a bizonyitékok tobb forrasara épit, a triangulacio
modszertana szerint egy irdnyba mutaté adatokkal;, s amelyben az adatgyUjtést és —elemzést az
elézetesen megfogalmazott elméleti el6feltevések elényosen iranyitjak” (Yin, 1989, 13.).
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Eisenhardt (1989, 534.) az esettanulmanyt olyan kutatasi stratégianak tartja, amely ,az egyedi
kontextusban megjelend, dinamikus jelen megértésére dsszpontosit’. Stake (1994, 237.) szerint ,az
eset koncepcioja vita targya, a tanulmany kifejezés is homalyos.” Mindenesetre ,egy esettanulmany

egyarant jelenti az esetbdl vald tanulas folyamatat és tanulasunk végeredményét is.”

13.2. A tanulmany jellemzése

Keating (1995) az esettanulmanyok segitségével végzett vezetSi szamviteli kutatdsok
csoportositasara, elméleti hozzajarulasuk szerinti rendszerezésére vallalkozik. A szerz§ az

esettanulmanyokat harom tipusba sorolja:

o EIméletalkotd tanulmanyok
Ezek Uj jelenségek leirdsara vagy létezé elméleti problémak Uj megoldasi lehetdségeinek kidolgozasara hivatottak. A

tanulmanyok mogétt nem all jol definialt eimélet, nyitottak, kisérletezéek.

o EImélet-finomitd tanulmanyok
Ezen elemzések hatarozott elméleti kiinduloponttal birnak, a kutatas targya jol definialt. lllusztralnak, alternativ
utakon irnak le jelenségeket, vagy egy modellt specifikdlnak, operacionalizalnak. A tanulmanyok az elméletet a
gyakorlatba helyezik, s azt vizsgaljak, vajon a modellek megfeleléen tiikrézik-e a jelenség heterogén és komplex

jellegét.

o EImélet-megdonté (ellenpontozd) tanulmanyok

E kritikai kutatdsok mar jél specifikélt elméletek elvetését célozzak, negativ, elleniik sz6l6 tényeket gyljtve a

valdsaghol.

Stake (1994, 237.) elvi szinten szintén harom tipusrol ir (az értelmezéshez felhasznéltam Radacsi,
2000 munkajat):

e Lényegi, Onértéki (intrinsic) esettanulmany
Az eset azért sziiletik, mert a kutato jobban meg szeretne érteni egy egyedi esetet. A tanulmany tehat elsésorban
nem mas eseteket reprezental, nem az egyedi jellemvonast vagy problémat illusztralja, nem elméletet épit; az eset

onmagaért érdekes.
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e Instrumentalis (instrumental) esettanulmany
A kutatd itt azért vizsgél egy egyedi esetet, hogy mélyebben tekinthessen egy megkdzelitésbe, vagy hogy finomitson
egy elméletet. Az eset maga masodlagos jelentéségl, tamogatd szereppel bir, megkdnnyitve valamely dolog

megértését.

e Egyuttes (collective) esettanulmany

Az egyedi eset irant itt alacsonyabb az érdeklédés, tobb (hasonld vagy kiilonbézd) instrumentalis eset egyuttesét

vizsgaljak.

Yin (1989, 38-51.) az esettanulmanyok segitségével kivitelezett kutatasokat négy tipusba sorolja.
Ugy véli, egy esetet kell vizsgalni akkor, ha az egy jol megfogalmazott elmélet tesztelésének kritikus
esetét jelenti, ha széls6séges vagy kivételes esetr6l van sz0, vagy ha a kutatd olyan jelenséget
vizsgal, ami korabban nem volt része a tudoményos kutatdsnak. A szerz6 ugy gondolja, ezzel
szemben t6bb eset lehet indokolt akkor, ha azok hasonlo eredményre vezetnek, vagy bar kilonbéz6
eredményre vezetnek, am az eltérést meg tudjuk magyarazni. A holisztikus esettanulméanyoknal a
jelenség/szervezet egésze képezi az elemzés targyat, beagyazott esettanulmanyok esetében a

kutatd az egészen belili részelemeket is vizsgalja.

Jelen kutatésban egyetlen véllalati tanulményt készitettem. Ugy vélem, egy instrumentélis esetrél
van sz6, mely jol szolgalja korabban megfogalmazott elméleti tételek, illetve a kérdbives kutatasban
megfogalmazott allitasok tesztelését. A tanulmany inkabb beagyazott, mint holisztikus. A vizsgalat

targya a vallalati méré és értékelé rendszert befolyasold tényezdk kére.

A tanulmany targyaul szolgald szervezet kivalasztasakor szamomra Iényeges szempontként jelent
meg egyfeldl az elméleti indittatds és a megerdsités szandéka; a kutatasi kérdésekre egy masik
maodszertan segitségével is valaszt akartam talalni. Masfeldl intenziv, informativ esetet kivantam irni,
mely sokszinien jeleniti meg a vizsgalt jelenséget. Lényeges kritérium volt, hogy a szervezet mérete
ne legyen nagy, hogy alapitasa a rendszervaltas el6ttre nyuljon vissza, hogy ipari vagy szolgaltato
ceg legyen, s hogy a jelenlegi rendszeren és kontextusan kivul vizsgalhatd legyen mindkett6
elézménye. Nem tagadhat6 az sem, hogy a kivalasztasban fontos szempont volt a korabbi (ottani)
munkatapasztalat és a személyes ismeretseg (a szempontokhoz lasd Miles/Huberman, 1994, 28.).
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13.3. A tanulmanyiras médszertani kérdései

A megfogalmazott kutatasi kérdésen a fentiek értelmében nem valtoztattam. A 11.5. alfejezetben
felallitott hipotézisek kozll a H2a_1 és H2a_4 allitdsok, pontosabban az erre a ,Koltségek a vezetés
szolgélataban” kutatas altal adott valaszok kerilhettek gércsé ala. A munka soran és az eredmények
értelmezésekor a f6 kritériumot tehat az képezte, hogy tudok-e egyértelmii allitdsokat megfogalmazni
a befolyasolo tényezék szerepére vonatkozoan. Nem a hipotéziseket tesztelendd készitettem
tanulmanyt, hanem a rendszer és a befolyasolo tényezdk kapcsolatanak jobb megértése, a kérddives
felmérés altal szerzett ismeretek gazdagitasa és mélyitése céljabdl. Mindez ugyanakkor lehetéseget
adott a két egyszer( allitas Ujboli megitélésére is.

Az esettanulmany irasénak hasznos segédeszkoze volt az esettanulmany protokoll. Ennek részei
Yin (1989, 64-65.) szerint a kovetkezok:
o A projekt attekintése (célok, kilatasok, a vizsgalt ttmaval dsszefuggb tanulmanyok, olvasmanyok)
e Terepmunka (engedélyek, bejutas, informaciéforrasok, emlékeztetdk)
o Kérdések (a kutatd altal a vizsgalat soran szem el6tt tartandd kérdések, az adatok specidlis
elrendezését biztositd tablazatok, az informéaciok potencialis forrasai)

e Ajelentés ,szamarvezetbje” (vazlat, a torténet elbeszélésének formaja, bibliografia)

A tanulmanyirashoz kot6dé céljaimat a kérddives felmérés meginditasaval egy idoben fogalmaztam
meg konkrétan. Az elékészuleteket a disszertacio részét képezd irodalomfeldolgozas, illetve a
témaban megjelent néhany korabbi esettanulmany attekintése jelentette. A véllalat kivalasztasat,
majd a kapcsolatfelvételt kdvetben a szervezet elsd szamu vezetdjétdl engedélyt kértem és kaptam a

vizsgalat lefolytatasara.

A tanulmany megirasahoz a kovetkez0 forrasokbol gy(ijtéttem adataimat:

o Véllalati dokumentumok
Els6 szintd (Mindségiranyitasi kézikdnyv, Szervezeti és Miikdési Szabdlyzat), masodik szintli (Vezérigazgatoi
eléirasok, Vezérigazgatdi utasitasok) és harmadik szintli (Ugyviteli leirdsok, segédletek) vallalati szabalyzatokat,
kils6 tandcsadasi és belsé fejlesztési projektek munka- és véganyagait, valamint a vallalat mdaltjarél szélé
kiadvanyokat tekintettem &t és elemeztem

o Sajat multbéli feljegyzések
Az esettanulmany-iras el6tt harom esztendével négy honapon at tanacsadéként dolgoztam a szervezetnél. Az akkori

jegyzeteim (toprengések, interjuvazlatok, tervezetek) hallatlanul érdekes és hasznos alapanyagként szolgéaltak.
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e Interjuk
2002. mérciusaban és aprilisaban tiz emberrel tizenharom interjut készitettem.
o Kérdbives vizsgalat

A kozép- és fels6vezeték ugyanazon alapkérdésekre adott valaszainak, véleményének megismerésére (az interjik

lefolytatasa utan, majusban) egyszerii kérddives vizsgalatot végeztem.
o Kdzvetlen megfigyelés
Az interjuk el6tt és utan, a dokumentumelemzés vagy a varakozds kdzben igen sokszor nyilt lehetéségem a

szervezeti szerepl6k viselkedésének, az eszk6zok miikddésének, a targyi kérnyezet elemeinek megfigyelésére.

A sajat multbéli feliegyzéseket aszerint valogattam szét, hogy a tanulmanyiras mely szintjéhez
kapcsolodnak. A meglévd informaciok egy része a valtozo kuls6 kontextus jellemzéséhez, egy masik
része a szervezeti valtozasokhoz, illetve a rendszer tulajdonsagaihoz és elemeihez, valamint

érintettjeinek véleményéhez kotodott.

Az interjuk sorat azzal a személlyel kezdtem meg, akivel tanacsadoként annak idején kozvetlen
munkatarsként dolgoztam egyutt. Egyedil vele egyébként négyszer is talalkoztam. Els6 korben az 6
ajanlasara és kozvetitd segitsegével kerestem fel a szervezet vezetit, majd méar ez utobbiak
ajanlottdk masikukat, vagy a beszélgetésekben elhangz6 informacidék alapjan én magam
kezdeményeztem a talalkozast. Az interjuk 50-120 percesek voltak, s egy kivétellel a véllalatnal
folytak (e kivételes az egyetemi iroddmban zajlott). Valamennyi interjualany nagyon készséges,
seqitOkész és észlelésem szerint 6szinte volt. El6ttik egyetemi kutatoként jelentem meg; tanacsaddi
multamra minddssze ketten emlékeztek: az a munkatars, akivel annak idején kdzvetlendl
egyuttmikodtem, illetve az azoéta nyugdijba vonult Szamviteli és Pénzligyi Osztalyvezetd asszony (a

vezetdk egy része persze 1999 utén érkezett a szervezethez, igy korabbrél nem is ismerhettek).

Az interjuk vazlata a kdvetkezd volt:

e A kutatds témdjanak, az adott beszélgetés elézményeinek és céljanak felvazolasa; a
rendelkezésre allas idejének tisztazasa

e A beszélgetOpartner jelenlegi munkakorének és szervezeti multjdnak (az ide vezetd utnak)
azonositasa

o Alapkérdések: Hogyan latja a véllalat piaci helyzetét most és tendencidjaban? Hogyan itéli meg
sajat szakterlletének perspektivait? Milyen szerepet toltott és tolt be a tulajdonos a szervezet
életében? Milyen szerepet toltott és tolt be a vezérigazgatd a szervezet életében? Mi a véleménye

a jelenlegi szervezeti strukturarol? Melyek a vallalat stratégiailag kritikus eréforrasai? Hogyan
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gazdalkodik vele a szervezet? Hogyan jellemezné a szamviteli terllet vezetdi dontéstamogatashoz
valé hozzajarulasat most és tendenciajagban? Mennyire elégedett a koltségek szamitadsaval és
elemzésével a szervezetnél? (A funkciondlis vezet6knél az alapkérdések egyéb, specifikus
kérdésekkel egésziltek ki; a Szamitastechnikai osztaly vezet6jénél példaul a felhasznalt

informatikai alkalmazasok torténete, jellemzése stb.)

Az interjuk soran papirra, kézirassal jegyzeteltem. A beszélgetés utan jegyzeteimet sziikseég szerint
(az eérthet0ség javitasanak, az esetlegesen elmaradt részletek potiasanak érdekében) rogton
kiegészitettem, majd szovegkiemelével azonositottam a fontosnak latsz6 elemeket, kategoriakat.

A kérdbives lekérdezés el6tt vallalati kollégammal kozOsen attekintettik és célszer(ien javitottuk a
kérddivet, melynek kitoltetését 6 gondozta. A tizendt szétosztott ivbél tizenhdrom érkezett vissza. A
valaszokat egyfeldl tartalomelemzésnek vetettem ala, méasfel6l a szamszaki itéleteket tartalmazo zart
kérdéseknél statisztikai alapmutatokat (tlag, szoras) szamoltam.

A tanulmény megjelenitési  formajaval  (,esettanulmany-jelentés”) kapcsolatosan a
szakirodalomban nem létezik egységes ajanlas. Tanulmanyom szerkezete a Yin (1989, 136.) altal
emlitett tipusok koziil leginkabb a kronologikus strukturahoz all kozel. A kibontas soran a ,torténet-
meseélds” stilust valasztottam, s a kdvetkezd vazlatot kdvettem:

A céqg rovid torténete

Tulajdonviszonyok

Szervezeti struktura

Gazdasagi informatika

Balanced scorecard

A gazdasagi Ugyvitel vezetése

Az operativ controlling

Az erdforras-felnasznalas szamviteli leképzésének és elemzésének jellemzéi

Az értékelést nem a tanulmany részeként, hanem az azt kovetd szamvetésben szerepeltettem.

A szOvegben szerepld személyek nevét nem valtoztattam meg; munkakorik és a t6lik szarmazé

idézetek is valdsak.
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13.4. ,Ember tervez,...” - Az ETV-Eréterv Rt. esete

Ha a belvéros fel6l kozelitink, célszeri mddon a kettes villamossal utazunk; a Boraros téren
leszallva keresztben atsietlink az aluljaron, felmegyiink a masik oldalon, s ott is allunk méar az Angyal
utca elején. A szemkdzti sarkon magas épilet, nagy tveg-fém fal, alul dnm(ikddé ajtd. A bejarat

felett, az ,atommagos logon” dles betlikkel olvashaté: ,ETV-Eréterv”. Ez az, megérkeztlink.

Félszaz esztendo

,Azért jo esettanulmanynak a szervezet, mert 6tven éves fennallasa soran majd’ mindenen atment,
amin magyar gazdasagi szerepl6 atmehetett.”

Katona Zoltan, az ETV-Eréterv Rt. gazdasagi igazgatdja

A tervgazdalkodas keretében érvényeslld logikanak megfeleléen, a népgazdasagi tervek
megvalésitdsara Magyarorszagon 1950 korll nagy, szakositott tervezéintézményeket hoztak létre.
Ezekben gyijtotték 6ssze az adott szakterilletet legjobban ismerd specialistakat. igy alakult meg
1950. februar 1-jével az Erémi Tervezd Iroda, roviditve Eréterv — az otéves tervek nagy erdmii-
létesitményeinek és alaphal6zati villamos aléllomasainak tervezésére. A tavvezetékek és
elosztohalozatok tervezését egy masik intézet, az 1951-ben létrehozott Haldzattervezd Iroda (a
Haterv) kapta feladataul. Az alaptevékenységeiben szervesen 0sszekapcsolodo két szervezet 1964.

januar 1-jével egyesilt: az Eréterv név ettdl kezdve az Erdmi- és Halozattervezd Vallalatot takarta.

A masodik vilaghaboriban Magyarorszag erémivei jelentés meértékben karosodtak, a villamos
halozat pedig gyakorlatilag megsemmistlt. A haborus karok alapszintli rendbetétele utan az 1950-es
években az Erfterv feladata uj létesitmények tervezése lett. Az ennek szellemében megval6suld
tevékenységet tobbek kozott az Inotai Erémi, a Dunai Vasmi héerémiive, a Borsodi Héerémi, a
Tiszapalkonyai Erém(, a Pécsi I-Il. Héerém(i, az Oroszlanyi Héerdmi jellemezte. A vallalat nevéhez
kapcsolodik a 120kV-0s orszagos villamos alaphélézat megtervezése is. A munkakhoz szlkséges
specidlis tudasbazis létrehozasa érdekében, a Miszaki Egyetemen beindulé fels6foku képzés
megindulasa elétt, a vallalat ,Erémi Mérndkképzé Tanfolyamot” hozott létre. ,Megszerveztiik tehat
az ugynevezett 'erémivi mérndktanfolyamot’, amelybe felvettiink 35-40 fiatal diplomast és utols6
évfolyamos hallgatét, aki hajlandé volt ebbe a jovét mutatd ipardgba bedolgozni magat... Beldlik

alakult ki az Eréterv kimagaslé szaktudasu és kotelességtudasu gardaja” — irja Lévai Andras, a cég
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egykori alapitd tagja. Az erémiivek és haldzatok technoldgiai tervezése mellett ezek a szakemberek
nagy energiat fektettek a rendszerek gazdasagossagi elemzésébe is. Az Eréterv altal kialakitott — a

befektetett toke kamatait is figyelembe vevl — szamitasi modszertan iparagi standard lett.

A vallalatnak egyébként méar a kezdetektdl volt versenytarsa: az Erbterven kivill 6tven esztendeje
létezik az Energiagazdalkodasi Intézet (EGI) is. Az Erbterv és az EGI profiljat nem vélasztottak szét
élesen; a gyakorlatban ugy alakult, hogy az elébbi az orszagos, az utdbbi a kisebb (varosi, ipari)
erdmuvek tervezésével foglalkozott. Az Erétervvel negyven éven at egy épuletben mikodé ERBE
pedig az erémiivek beruhazoja, kivitelezgje lett.

A hatvanas évekbe a véllalat mar igen sok tapasztalattal a hata mogott, sok esetben
vilagszinvonalu megoldasokkal buszkélkedve lépett. Az évtized legnagyobb munkéjat a Dunamenti
Hberdmi tervezése jelentette. Ezzel a Iépéssel a cég a magyar villamosenergia-ellatds mai bazisat
jelentd nagy (blokk)erémiivek els6 elemének megalkotasahoz jarult hozza. Szintén ebben az
évtizedben valosult meg a Béanhidai Erdml bévitése, majd a Matrai Erémi. A tavvezetékek és

elosztéhalozatok terén az elérelépést a 400 kV-os alaphal6zat kiépitésének megkezdése hozta.

Az elsd két évtized folyamatos erémi-megvalésitasi és alaphalozat-tervezési munkai utan a
hetvenes években némileg megvaltozott a helyzet. A '73-as olajvalsag az energetikusokkal és a
gazdasagi vezetOkkel Ujraértékeltette er6mdii-fejlesztési stratégidikat: az olajtiizelési erémivek
létesitését torolték a tervekbél. Az Eréterv szamara meghatarozéd feladatként egyrészt a Paksi
Atomerém(i megtervezésében és kivitelezésében valdé meghatarozé szerepvallalas, masrészt a napi
fogyaszt6i csucsok ellatdsara létrehozott, az atomerémiivet kiegészitdé gazturbinas csucserdmiivek
(pl. egy a Kelenfoldi Erdm(i terlletén) megtervezése adddott. A haldzattervezés terén a fejlesztési
munkat — a 400 kV-os feszliltségszint elégtelensége okan — a 750kV-o0s tavvezeték megtervezése
jelentette. lly modon az Erbterv tervei alapjan létesult Magyarorszag telies nagyfesziltsegi
alaphalozata.

A nyolcvanas évek a nagy megbizasok szempontjabdl mar nem ilyen szépek. Egyfelél ekkorra
megéplltek a hazai sziksegletek kielégitését szolgalo erOmivek, muikodott a tavvezeték
alaphalozat. Masfeldl az olajvalsag jelentdsen meghatérozta a villamosenergia-igény alakulasat. A
folyamatos igény-nGvekedés a nyolcvanas évek masodik felére megallt, majd csokkenni kezdett,
hogy a rendszervaltas éveiben mar meredeken zuhanjon lefelé, s majd csak 1993-t6l novekedjen
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ismét. Az igénybévilésre alapozo stratégia részeként elgondolt erémiiépitések, illetve —bdvitések

terveit ennek megfeleléen elvetették.

A gazdasagi rendszervaltas a kilencvenes években alapvetd valtozasokat hozott az iparagban, igy
az Erbterv életében is. A vallalatot Otvenkét évvel ezelétt a hazai villamosenergia-rendszer
kiépitésének tamogatasara hozta létre az allam, majd a szervezet évtizedeken keresztll &llami
feligyelettel, kozponti pénzforrasok adta lehetségekkel végezte munkajat. Az Erterv Ugynevezett
A" kategorids allami vallalat volt, ami a kozvetlen minisztériumi kapcsolatot és koordinaciot
jelentette. A mérnoki szervezet hagyomanyosan rendszer- és létesitménytervezési szolgaltatdsokat
nyujtott az ipart fejleszt6 allam, illetve a villamos tarsasagok szaméra. Kildetése azonban tobb volt a
kivitelez6 szerepénél: elOkészitd, targyalasi és gyakran dontési jogkorrel ott allt az energetikai
fejlesztések 6 csapasiranyainak kijelolésénél. A miikodés kiszamithatd, tervezhet6 volt: egyrészt
ismerték a potencialis megrendel6k pénzugyi kereteit, fejlesztési elképzeléseit, illetve ezzel szemben
sajat kapacitasaikat, mely lehet6séget adott a gyors megallapodasra és a sziikséges eréforras biztos
rendelkezésre allasara. A tervezési munkakat kiegészitették a szakagi minisztérium — sokszor
magabodl az Erbtervbdl induld — kutatas-fejlesztési feladatai, amelyek az elméleti tovabblépést tették

lehetévé a munkatarsak szamara.

A rendszervaltas utan e helyzetnek gyakorlatilag valamennyi tényezéje médosult. Az allam nem adott
mar munkat, azért szamos hazai és kilfoldi szervezettel szemben kellett és kell megkiizdeni. A
mikodés komplexebbé és differencidltabba valt. A verseny bizonyos miikddési dimenzidkban
jelentésen megerésodott. Az aramszolgaltatok részvénytarsasagga alakulasa utan példaul az uj
tulajdonosok és a menedzsment a hatékonysagndvelés érdekében jellemzden kitelepitette a
szervezetbdl az dsszes mérndki szolgéltatast, az Uzemeltetési és karbantartasi feladatokat. A
konkurencia hamar megjelent: a kis beruhazasigeny (kimlvelt ember + iroda) igen gyorsan par fés
gazdaséagi tarsasagokat eredményezett, melyek egy-egy részfeladatra szerzGdtek. Az arverseny
feler6sodott. Masreszt a tervezési piac egyre inkabb beszikult: az uj erdml beruhdzasok (egyelére)
megszlntek, a nagy piaci szereplék a 2003-as liberalizaciora varnak. A kilfoldi nagy beruhazok (pl.
Siemens) ugyanakkor méar korabban is maguk hoztak tervezési know-how-jukat, technoldgiajukat, az
Er6tervet ilyenkor legtobbszor csak igen apro feladatokkal biztak meg.

A cég munkaiban fontos modosulas, hogy a ,mérnokszolgalati tevékenység” tartalma a versenyben
megvaltozott: ma mar jellemz6en magaban foglalja a projektiranyitast, a helyszini tevékenység
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koordinaciojat, a berendezések beszerzését, nem egyszer a létesitési projekt el6készitését,
megvalésithatosagi vizsgalatat, engedélyezésre elékészitését, sét, a pénzforrasok eléteremtésében
valé kozremiikddést, esetleg az izemeltetésben és a karbantartdsban valé kézremiikddést is. A
Jfervezést” tehat sok esetben a ,kulcsrakész mérndki vallalkozas” valtotta fel, mely mindenképpen
tékeigényesebb, kockazatosabb munkavégzést jelent, a mérnoki szaktudas mellett pedig kereskedbi
vénat is megkovetel. A kulcsrakész vallalkozasok piacan a versenyhelyzet éles: itt vannak a
villamosenergia-tarsasagok korabban sajat befektetésekkel foglalkozo beruhazé vallalkozésai, az
olaj- és gazipar hasonl6 tevékenységu tarsasagai, s a korabban csak tanacsadassal és tervezéssel
foglalkozo tobbi cég is.

S veégul nem mellékes: azzal parhuzamosan, hogy a villamosenergia-ipar elvesztette huzéagazat
szerepét, egyre hatarozottabban érezhet6 a tarsadalmi igény a fenntarthatod fejlédést tamogaté
energia-gazdalkodasra, a felelés gondolkodasra, a kornyezetvédelemre.

Nyelvrokonsag és tulajdonlas

LA jelenlegi és jovendé magyar generaciok szempontjabdl csak azt kérem a finn tulajdonosoktol,
hogy a biztonsagosabb életvitel érdekében, lehetbséq szerint foglalkoztassak az Erbterv szakmai
gardajat, tudasuk és munkakedvik jobb kihasznalasa érdekében.”

Lévai Andras, az ETV-Erbterv Rt. alapito tagja, a cég 50 éves fennallasara rendezett (innepségén

Az Er6terv 1991. december 31-ével allami tulajdonu részvénytarsasagga alakult at, ETV-Eréterv
Rt. néven. Tulajdonosi szerkezetében valtozas a cég 1995. végi privatizaciéjaig ugyan nem tortént,
mégis, a tulajdonlas kérdése e négy évben szinte végig komoly fejtorést okozott a vég vezetbinek. A
kilencvenes évek elején, a hazai energetikai ipar privatizaciéjanak beindulédsaval gyorsan felvetddott
ugyanis, hogy e folyamatban a vallalat is sorra kerllhet. Szluha Dénes, az akkori vezérigazgat6
eltokélt volt a tekintetben, hogy a cég ,szlrkeallomanyat” mindenképpen meg kell 6rizni, egyben kell
tartani. Kezdetben az allami tulajdon fennmaradasaért kiizdott, majd az értékesités nyilvanvalova
valasakor azért, hogy a vallalat fliggetlen, a nagy kulfoldi gyartd cégektdl ,megmenekiild” tervezé
intézmény maradhasson. Mindezek alapjan megfeleld tulajdonosnak egy ir és egy finn allami véllalat
mutatkozott. Még a targyalasok megindulésa el6tt az Erbterv felsGvezetése kisérletet tett a vezetdi
kivasarlasra is; hitel és allami akarat hijan azonban ez a Iépés végul meghiusult. Az irek és a finnek
k6zul aztan ez utdbbiak mozdultak gyorsabban, s 1995. decemberére a szerz6dés alairasra készen
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allt. Eszerint az Imatran Voima (IVO) International Ltd. 75 %, a Févarosi és az V. kerleti
Onkormanyzat kb. 10 %, a létrehozott MRP szervezet kb. 10 %, a menedzsment pedig egy

vagyonkezeld Kft-vel a fennmaradé hanyadban szerzett tulajdonrészt az Eréterv Rt-ben.

Az IVO és az Er6terv kapcsolatanak kezdeteit a vallalatnal szivesen vezetik vissza 1967-re,
amikor is egy fiatal magyar tervezémérndk a finn cégnél toltott egy esztend6t, majd hazatérve sokat
tett azért, hogy az Erbterv egyre inkabb a kulfoldi partner felé forduljon. 1974. 6szén a két cég mér
miszaki egyuttm(ikodési megallapodast irt ala egymassal, melynek keretében tiz éven at szamos
esetben dolgoztak egyiitt. A nyolcvanas évek kdzepén a korabbi szoros kapcsolat meglazult. Ujabb
kozeledést a kilencvenes évek eleje hozott azzal, hogy az eurdpai piacvezetd poziciéra ahitozé IVO
nemzetkozi konszern szamara Magyarorszag jo piacnak és a Kelet-Europa felé torténd nyités
lehetbségének tint. E szandék eredményezte példaul azt, hogy 1994. tavaszan a Debreceni
Erémivel kapcsolatos tanulmanyok elkészitése kapcsan a felek kozott egyuttmiikodési szerzédés
szuletett. Az energetikai ipar privatizaciojakor, az Er6terv tulajdonjoganak aruba bocsatasakor az IVO
— a sokéves multra alapozva és a helyzet megitélésének kovetkeztében — versenybe szallt a magyar

cégeért, s ,nyert is”.

Bar ugy tlinhet, hogy ezzel — adott kériimények kozétt — a szervezet sorsa megnyugtaté modon
rendez6dott, a mostani vezetdk egy része a privatizaciéra nem gondol vissza j6 szivvel. Szivés
Karoly mindségiranyitasi vezeté példaul, aki Szluha Dénes el6tt volt az Erdterv vezérigazgatoja, ugy
Szivés ur egyaltalan nem biztos benne, hogy a finnek végul jobb tulajdonosok lettek, mint az &llam
vagy a vezetés lett volna. Istenes Gabor vezérigazgato-helyettes, a ,Vallalkozasok Uzleti Terilet”
vezetbje a beszélgetéskor a tulajdonosban nem a harminc éve az Erbterv mellett allo megbecsiilt
partnert, hanem a pillanatnyilag vilagszintl terjeszkedésben gondolkodo, jelentds szabad t6kével
rendelkez0, rideg befektet6t lattatja. ,Hat, nem egy sikertorténet” — jellemzi az egyuttmiikodést.
Adamikné Kovéacs Katalin, a mar nyugdijazott f6konyvel6 a kizsakmanyoldt latja a tulajdonosban, bar
megjegyzi, hogy ,azért voltak koztiik rendes emberek is.”

A '90-es évek kozepén az anyavallalat offenziv stratégiaval piacokat igyekezett hoditani. A halozati
tevékenység levalt az alapmiikodésebdl, melyet értékesitett, a rendelkezésre allé tokét azonban sajat
hazajaban a sziikséges modon befektetni nem tudta. igy tobbek kdzott Oroszorszagban, Anglidban,
Kinaban, Dél-Azsiaban és Kelet-Europaban vasarolt meg cégeket; Magyarorszagon az Erdterven
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kivll — japan befektetékkel kdzdsen — a Budapesti Erémiivet és egy erémi-karbantartd vallalatot is.
Hamar kidertlt azonban: az tizlet nem megy Ugy, ahogy kellene. A japan befektetékkel nehézkes volt
az egyuttm(ikddés, a piacra valé valodi kijutds — halozat hijan — nem valosult meg, a megtérilés
akadozott. A kilencvenes évek végén az azsiai gazdasagok dekonjunkturaja, az angliai
befektetésekkel kapcsolatban is felmerild kérddjelek immar megkérdbjelezték a stratégia
helyénval6sagat. Ez id0 tajt olvadt be a finn tulajdonos cégbe a nemzeti olajtarsasag; az
0sszeolvadas jelentds konfliktusokkal, s rovid tavon a cég részvényei arfolyamanak jelentés esésével
jart. Az ezredfordulora igy uj stratégiai tervek készlltek, melyek kozéppontjgban immar a
befektetések értekesitése, illetve a Skandinaviaba valo visszahuzddas szerepelt.

A tulajdonos és az Erbterv munkakapcsolata a fenti eseményekhez is szorosan igazodva
érdekesen alakult. A cég maganositasa abba a tipusba sorolhatd, amikor egy nagy multd magyar
ceget felvasarol a kulfoldi szakmai tulajdonos. Az 1995-0s privatizacid utan e szakmai tulajdonos
nem avatkozott bele érdemileg a cég belsé mikodésébe. Az operativ helyett sokkal inkabb pénzlgyi-
stratégiai konszerniranyitast gyakorolt, mellyel egy sajatos egyuttélés, partneri viszony jott létre. A
kontroll kulcselemeiként egy a cég elszamolasi rendszerétdl eltérd strukturaju és tartalmd havi
jelentést, illetve azt a fejlesztési igazgatéi munkakort emlithetjlik, amelybe Mauri Varist, a finn
szakembert Ultették. Szamos vezetd véli ugy, hogy az akkori lazabb tulajdonosi feliigyelet egyrészrél
az anyavéllalat magas forrasellatottsagaval és nyereségességével, masrészrél az allami vallalati
létformaval volt magyardzhatd. Katona Zoltan, az Eréterv jelenlegi gazdasagi vezetbje szerint az
anyacég pénzugyi kultiraja nem volt tul magas szint, s ez is jelentds oka lehetett annak, hogy nem
integraltak a vallalatot. ,Létezett egy fellilet, egy platform, amin kommunikéltak, de ez nem hatotta at
az egész Erétervet, nem valt minden munkatéars szamara részleteiben és mélységeiben ismertté; az
érintkezésnek ez a szintje tehat nem gyakorolt érdemi befolyast az alapfolyamatokra. Bar magat a
kommunikaciét konfliktusként élték meg a munkatarsak; az egész olyan volt, mintha a KSH-nak
jelentettink volna.” — mesél a kapcsolat elsé szakaszardl. Istenes Ur sajnalja, hogy a projektszintii
szakmai kapcsolatok szama és ereje nem mutatott magas egyuttmikodési készséget, a finnek
inkabb sajat embereiknek adtak munkat. Félreértések, féltékenyseég és kinlddas jellemezték szerinte
a kapcsolatot. Ferenczi Gabor, a ,Nukleéris Uzleti Teriilet’ vezet8je viszont elégedetten folyamatos
és j6 szakmai egyUttmiikodésrdl szamolt be.

Ami tény: az évezred utolsd éveire a privatizalt, immar FORTUM név alatt futd tulajdonos

gazdaséagilag nehezebb helyzetbe keriilt. A 2001-es évben elndkvaltads tortént, Uj — svéd —
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menedzsment kerUlt a vallalatcsoport élére, mely Skandinaviara és az energetikara 6sszpontosit6
stratégiat, a magyarorszagi befektetésekkel szemben pedig megvaltozott viszonyt hozott. (Idékozben
az Erdterv tulajdonosi szerkezete is némileg modosult: a munkavallaléi részvények tainyomé részét,
valamint a felsévezeték tulajdoni hanyadat a finn tulajdonos kivasarolta; ezzel az utols6 évekre
magasan 80 % feletti részaranyt szerezve.) Az Uj szemlélet a Katona Zoltan szerint klasszikusnak”
tekinthetd tulajdonosi hozzaallast testesitette meg, azaz nem elégedtek meg a felszines
beszamololappal, hanem érdemi, operativ kontrollt kivantak gyakorolni tulajdonuk felett. A fokozott
feligyelet mintegy két esztenddn at tartott. Varhatd volt ugyanakkor, hogy az uj stratégia szerinti piaci
visszahtzodasnak eldbb-utobb markans jelei is megmutatkoznak. igy is lett: elébb értékesitették a
Budapesti Erdmiben [év6 tulajdonukat, majd targyalasok indultak a karbantartd cégben lévé

részesedés eladasarol.

2002. aprilisaban pedig megkezdddott az ETV-Eréterv Rt. eladasi folyamata is.

Szervezeti struktira a kilencvenes évek masodik felében

”

,Nem lehet vége, mindig gondolkodni kell.
Dénes Jozsef, a Miiszaki Terlilet vezetbje

A fentiekben jelzett kontextusbeli valtozdsok a tulajdonosi szerkezet mddosulasaval jelentds
befolyasold tényezéi voltak annak, hogy a kilencvenes évek elejétdl maig az Erbterv szervezete

sokszor esett at meghatéaroz6 valtozason.

Az Erétervben az alaptevékenység targyi elven mindig is két termék-piac kombinaciora: az
erdmives és a halozatos részre bomlott. Az erémiiveknél a sokrétli tervezés, a létesités, az
uzemeltetési tamogatas kapott szerepet, a halézatnal a nagy halézatok és a lecsatlakozasok
tervezése, modositasa, épittetése, karbantartasa. Az erémiveseknél a munkatarsak egyrészt a
létesités szakaszaitématerUletei szerint specializalodtak (gépészek, villamosmérnokok, erésaramu
és gyengearamu szakértOk stb.), masrészt kulon egységet képeztek a Paksi Atomerdmi
generaltervezdi, illetve a kornyezetvédelemmel foglalkozok. A haldzatosoknal kezdetektdl fogva
tisztdbb volt a kép: a halézati berendezésekkel és rendszerekkel foglalkozok mellett a
tavvezetékesek dolgoztak. A két szakterulet élén kezdetektdl fogva erdmdivi igazgatd és halozati
igazgato allt, akiknek munkajat azonos vezetési szinten egy gazdasagi igazgaté egészitett ki.
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Az Eréterv Rt. privatizaciéjat kovetéen az Uj tulajdonos néhany ponton valtozast kezdeményezett a

szervezeti felépitést illetden. Az elsd abra szerinti szervezet a finn anyavéllalat megjelenése utan,

1996-ban jott 1étre, és a kdvetkezd fébb jellemzdkkel birt:

Az Erémivi Rendszerek és Gépészeti Berendezések Iroda a hagyomanyos erémivekhez
gazdasagossagi, megvalosithatosagi elemzéseket, tanulmanyokat, (zleti terveket készitett,
muszaki szamitasokat végzett, kimunkalta az erémivek illesztését az energiarendszerbe,
megtervezte az erdmivek gépészeti alrendszereit és berendezéseit, kivitelezési projekteket
vezetett. Az Erémivi Villamos és Iranyitastechnikai Iroda az erémivek er6saramu villamos
alrendszereit és berendezéseit, a folyamatok iranyitastechnikai, valamint vezérlé hibajelz6 és
védelmi rendszereit tervezte. Az Epitési Iroda a cég profilidba tartozo |étesitményekhez épitési,
szerkezettervezési, épitészeti és épuletgépészeti tevékenységet végzett. A Paksi Generaltervez6
Iroda feladata az atomerémii fejlesztési projektjeinek nuklearis, gépészeti, villamos és
iranyitastechnikai, illetve épitési szervezése és iranyitasa, valamint az ezzel kapcsolatos
adatszolgaltatas volt. A Kérnyezetvédelmi Iroda kornyezeti hatastanulmanyokat, vizsgélatokat
végzett, valamint kdrnyezetvédelmi célokat szolgald beruhazasokat tervezett. A halozati oldalon
a Halozati Berendezés és Rendszer Iroda transzformator allomasok megvalésitasi vizsgalatait,
telepitési engedélyeit, villamos halozatok rendszertervezését, haldézatszamitasait végezte el. A
Tavvezeték Iroda a villamos tavvezetékek és kabelek megvaldsithatosagi tanulméanyait,
kornyezetbe illesztését kivitelezte, oszlopokat tervezett, geodéziai felméréseket, kozép- és
kisfeszlltségl tipusterveket készitett. A Tavkézlési Mérnbkszolgalat a villamosenergia

rendszereken bellli tavkozlés tervezésével és mérnokszolgalataval foglalkozott.

A termelé” egységek munkavégzd és vallalkozoi (munkaszerz6) tevékenységet folytattak,
egymastdl eltéré megosztasban. Mig az erémiives terileten az épités és a kornyezetvédelem
alapvet6en a tobbi iroda altal megszerzett Uzletekben mikodott kozre, addig az Erémivi
Rendszerek és Gépészeti Berendezések Iroda, a Paksi Atomerdmi Generéltervezd Iroda és az
Erémavi Villamos és Iranyitastechnikai Iroda vallalkoz6i tevékenysége mellett a projektek
teljesitésében is aktivan részt vett. Az utdbbi mddon mikodott a haldzati terilet is.

Az Erbtervben létrehoztdk a marketing funkciot. Betoltéje Dénes Jozsef lett, aki az Orszagos
Villamos Tavvezeték Ri-t6l jott at a céghez. FO feladataként a teljes értékesitési és marketing
folyamat professzionalis megszervezését, a stratégiaalkotas vezetéseét, Uzletek szerzését, a
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vevBkapcsolatok apolasat és az arculattervezést hataroztak meg. Mindemellett Dénes ur a

FORTUM Hungarian Country Managereként az anyavallalattal valdé kapcsolattartas és

egyuttmikodésnek is kulcsszereplje lett.

o A tulajdonos kozvetlen képviseljeként Mauri Varis fejlesztési igazgatd kezdte meg a munkat.

Nagyjabol ezzel egy idében elhagyta a szervezetet a korabbi gazdasagi igazgatd, s munkakadre

meg is szlnt. A gazdasagi ugyvitelt a nagyobb szervezeti befolyast kapé Szamviteli és Pénziigyi

Osztaly, illetve a Kereskedelmi Iroda tevékenységei fedték le. (Az abran hivatalosan jelzett

,Kontrolling” 1996-ban még nem mikodott.)

Ugyvezetd vezérigazgatd

Ertékesitési és Ajanlati
Csoport

|
Projektek

Minéségﬂgyi Bels§ Titkérsag JogUgyi PR
osztalv ellendr osztalv osztalv
| | | |
Marketing Fejlesztési Erém(vi Halozati
igazgato6 igazgato6 miiszaki igazgatd miiszaki igazgatd
| [ |
| Human Szamitastechnikai Erémivi Rendszerek és Halozati Berendezés és
osztalv osztalv Gépészeti Berendezések Iroda Rendszer Iroda
| [ |
|| Pénziigyi és Szamuviteli Fejlesztesi Paksi Atomerémi Tavvezeték
osztalv proiektek Generaltervezé Iroda Iroda
| |
| | Kereskedelmi Erémdvi Villamos és Tavkozlési
Iroda Tervdokumentacié Iranwtastecihmkal Iroda Mernoklszolaalat
| Igazgatasi ' Epitési Iroda Ertékesitési és Ajanlati
osztalv Gondnoksag | Cs?oort
, Udiilsvezetés Kémyezetvedelmi Projektek
Kontrolling Iroda

o A projektek miatt a szervezetben mar korabban egy érdekes ,dudlis struktira” alakult ki: a

vezérigazgatd egy-egy kiemelt feladat lebonyolitaséra Iétesitési fémérnokségeket (,Lét-

fémérnokségek”) hozhatott létre. Egy Lét-fomérnokség egy — titkarnével dolgozo — 1ét-fomérnokot
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(projektvezetdt) jelentett, aki felelés vezetdje lett egy nagy projekinek; a szervezeti egységekbdl
igénybe vette és beszervezte a munkatarsakat, kialakitotta és iranyitotta az ideiglenes

projektszervezetet: ,megvette” a munkaidét belllrél és kifelé 6 adta el azt.

« Az lizletagakon beliil ,Ertékesitési és ajanlati csoportokat’ hoztak létre, alapvetden finn
kezdeményezésre. Ezzel a 1épéssel a szervezet véllalkozasi tevékenységének erdsitése, az
ajanlatirési-palyazati munka tdmogatasa volt a cél. Az elnevezés ellenére szerepUk e téren nem
valt meghatarozova; részt vettek az arkalkulaciok készitésében, megirtak és postaztak az
ajanlatokat, de nem onélléan munkalkodtak: |ényegében tamogattak az irodakrol induld
kezdeményezéseket.

A szervezet ebben a formaban 1999. derekdig milikodott, majd ismételten atalakult. A
beszélgetésekben a moddosulés lényeges befolyasold tényezbjeként hangzott el, hogy az e
szervezeti formaban megvalosuld miikddés az elvarasok dacdra gazdasagi értelemben vett
eredményt latszolag nem hozott. Tovabbi indok volt az, hogy ez a felépités az egységek
keresztkapcsolatai miatt szamos konfliktushelyzetet és elszamolasi nehézséget is magaban hordott.
Talan a legjelentdsebb szempontnak az a tény bizonyult, hogy a finn anyavallalat is Ujragondolta
szervezetét. Mindemellett fontos, hogy az Eréterv Rt. vezetése a hatékonyabb és eredményesebb
miikodés érdekében megbizott egy vezetési tandcsadd céget is az értékteremté folyamatok
feltarasaval, racionalizalasaval, majd ennek alapjan az optimalis struktira megalkotasaval. A
tanacsadok mar eredménylk prezentaldsanal tartottak, amikor ,kiderUlt’, hogy mar ,létezik egy abra”,
s nekik, mivel ez a tulajdonosi elvaras, nem lenne j6 gyokeresen mas javaslatot asztalra tenni.

(Minderrél a koltségszamitas kapcsan még esik szd.)

A fébb szervezeti valtozasok az alabbiak voltak:

o Az (j szervezeti forméval a vezetok vilagosan el kivantak valasztani egymastdl a termelést’, az

,ellendrzést” és a tdmogatast”.

« A termelést hat nagy autonémiaval rendelkezé Uzleti egység (harom erémiives és harom
halozatos), két onallo osztaly és egy Erémi Mérnokiroda alkotta. Az Erémiivi Létesitmények
(UE1) 6 tevékenysége a (hétermeld és egyéb) erémiivek kulcsrakész kivitelezése és az
lizemrészek szallitasa lett. A Paksi Atomerém(i Generéltervezés (UE2) lényegében folytatta az
el6z6 iroda tevékenységét. Az Erémii Tervezés és Mémdékszolgalat (UE3) feladata (hétermeld és
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egyéb) erémiivek tervezése. Az Erédmivek Uzleti terllet esetében az alapétlet az volt, hogy a
tulajdonképpeni alkotd tevékenységet végz6 szakembereket egy egységbe, az Erémi
Mérndkirodaba szervezik. Az iroda szandék szerint eréforras-gyijtd és —fejleszté szerepet toltott
be; a munkakat az Uzleti egységek mint eredménykdzpontok szerezték és bonyolitottak, a
kivitelezéshez a szakembereket pedig a koltségkdzpontként miikddé irodabol (céges zsargonban
a ,hurkabol”) kolcsonozték. A Haldzatok Uzleti terileten az Uzleti egységek és az osztalyok
tovabbra is egymaguk voltak vallalkozok és kivitelezOk. A Halozati Berendezések és Rendszerek
(UE4) 16 termékeit alallomasok tervezése és kulcsrakész kivitelezése képezték, beleértve az
erdmivek halozati csatlakozasait is. A Tawvezetékek (UE5) feladata a nagyfesziiltségii
tavvezetékek és kabel-0sszekottetések tervezése a&s engedélyeztetése, valamint kulcsrakész
projektek megvaldsitasa. Az Energiarendszerek és Tavkézlés (UE6) szolgaltatasait a villamos
energia rendszer iranyitasa és a tavkozlés terén végzett konzultacio és a kulcsrakeész szallitas

volt.

A marketing funkcio tovabbra is kdzponti szerepet toltott be: elvileg a termelési tevékenység
motorja, koordinal6ja és tamogatoja volt egyben. A tulajdonos — mint azt korabban is jeleztem —
eurdpai k6z6s munkakra szdmitva hozta létre és miikddtette a funkciot. Kozds eurdpai projektek
azonban nem valdsultak meg, az ajanlatokat pedig alapvetéen az Uzleti egységek készitették el,
a munkat 6k kivitelezt(ett)ék. A marketing egyeztetett, referencialistakat adott, valodi tamogatd

tevékenységet viszont nem tudott nyujtani.

Az Uzleti egységek szakmailag kozvetlenil kapcsolodtak a finn anyavallalat megfelelé szakmai
terlletéhez. A kontroll igen szoros volt, az egységek Uzleti terviiket példaul el6bb kildték meg
Finnorszagba, mint hogy az ilyen részletességgel az Erbterv vezetése szdmara ismertté valt
volna. ,Mindent ugy kellett csinalni, ahogy mondtak, meg kellett oldani a finnek minden bujat-
bajat’- jellemezte ezt az id6szakot Wagner Gabor.

A fejlesztési igazgatoi munkakoron belul vilagosabba valt a munkamegosztés, a beszerzési és
szallitéértékelési funkcid dnallosult.

Belsd, vezetdi igények és tanacsaddi javaslat alapjan megjelent az operativ controlling funkcio,
illetve elkilonult a felsbvezetés iranykijelold munkajat, a tervezést és az idékozben bevezetett

Balanced Scorecard modszertan alkalmazasat tdmogatd Stratégiai tervezés és kontroll

munkakor.



A szervezet elvileg rugalmasabba, a kérnyezet dinamikajahoz jobban illeszkedévé tette a miikddést,
s vildgosan elvalasztotta egymastol az (izletek szerzésének és iranyitasanak helyét a kivitelezéstdl,
illetve az ezt lehetévé tevd munkatarsak rendelkezésre allasat biztositd szervezeti egységtél.
Valéjaban azonban a koncepcid csak felemas modon valdsult meg: az (izleti egységek autonomiaja
csaknem valtozatlan maradt, s tovabbra is teljesitettek egymasnak, mert fennmaradt sajat
kapacitasuk egy része. Egyébként a kényszer(’ atalakitast a szervezet tagjai altalaban nem
fogadtak orommel. Bar leépitést csak kis mértékben jelentett, az uj mikodési rend miatt szamos
munkatarsnak kellett uj funkcidban és munkakorben kezdenie. Sokan nem értették, miért kell a
valtoztatés, milyen célokat és hogyan tdmogat mindez. Raadasul a tobb évtizeden at nyugalmas
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muikodéshez szokott beosztottak pszichologiailag is ellenalltak a gyors belsé valtozasoknak.

Ugyvezets vezérigazgatd

MO BSC Fdkény Fejlesztési lgazgatasi
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A szervezeti atalakitas nem valtotta be a hozza flizott vérmes reményeket — a gazdasagi
eredmények nem alakultak az elvart médon. Mint hogy a kdltségek tulnyomé részét a szervezetben
mindig is a fix bérkoltségek jelentették, nyilvanvaldva és immar felsészinten megkérddjelezhetetlenné
valt a létszamleépités és dsszevonas fontossaga. Végul mindez csupan a termelési terileten zajlott
le, az ellendrzési és tamogatasi funkcidkban Iényeges valtozas nem tértént. Az Erdmi Mérndkirodan
harom szakma kulonitettek el vildgosan (villamossagi, gépész és épitész szakemberek, de ez az
abran nem latszik); a Halozatok Uzleti Teriilet osztalyait kiszervezték, az iizleti egységeket pedig —
kis létszdamu elbocsatas mellett — 0sszevontak. Az 0sszevonasnak alapvetden két oka nevezhetd
meg: egyrészrol az anyavallalat a haldzati tevékenységtdl megvalt, ilyesforman minden, ami nem
erdmii-téma, szamara masodlagos jelentdségii tételként jelent meg. Méasrészrél a Halézatok Uzleti
Terllet szdmara igy kezelhet6bb volt a felelésségi kor; bar belil tovabbra is fellelhetk voltak az
egyes egysegek hatarai, az elszamolasi kérdések elintézésében és a munkakapcsolatok kezelése
tekintetében a vezetd kozvetlen hataskorrel birt.

2001. elejétdl ismét lett gazdasagi igazgatoja az Erbterv Rt-nek. Katona Zoltan ettél fogva a

pénzlgyi, szamviteli és operativ controlling teriileteket vezeti.

Ugyvezetd vezérigazgatd

MO BSC Fejlesztési Gazdasagi Tamogaté
vez. vez. igazgato igazgato egységek
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A s(r( ujraformalas dacara a 2002-es év Ujabb szervezeti atalakulast hozott. Az impulzus ismét a

finnektdl érkezett, am az Uj szervezet végleges koncepcidja Zarandy Pal vezérigazgatohoz kothetd.

A forma voltaképp beteljesitése mindannak, amihez immar tobb éve kozelitett az Erbterv, elérnie
azonban korabban nem sikerilt. Eszerint a cég valamennyi tervez6 mérndke, szakagak szerint,
kompetenciakdzpontokat alkotva egy szervezeti egységbe, a Mliszaki Terilethez rendelédott. Az
Uzleti Terilletek virtualis egységek: egyetlen vezetdbél és egy hozzarendelt titkarndbdl alinak. E
vezetOk tervezik meg, a szervezeti sikerhez milyen és mennyi miiszaki munkatars sziksegeltetik. A

vallalati értékteremtés dualis szervezeti megoldassal, id6szakos projektekben valdsul meg.

A szervezet leegyszer(sitve a kovetkezd formaban jelenithetd meg:

Vezérigazgato

Altalanos vezérigazgato- MinGségiranyitasi
helyettes vezetd

Titkarsag
Vallalkozasok _Nuklearis Mérndki szolgaltatasok Miiszaki Tamogatas és Ingatlanok
Uzleti Tertlet Uzleti Terllet Uzleti Tertlet Tertlet ellendrzés vagyonkezelése

Az eredménykdzpontként miikodé Uzleti Teriletek igazgatdi termékfejlesztési projekteket (éliikdn
termékfelelésokkel), értékesitési projekteket (élukon értékesitési felelésokkel) és komplett
vallalkozasokat (projektvezetdi iranyitassal) feliigyelnek, koordinalnak. A Miszaki Terllet fogja 6ssze
valamennyi szaktertletet (mérndkok a hagyomanyos és nuklearis energiatermelés, hulladékkezelés,
vilamos energia rendszerek iranyitdsa, tavvezeték, gépészet, villamossag, erémivi
folyamatiranyitas, statika és épitészet teriletekrdl), végzi a termelés tamogatasat (tehat a
beszerzést, a logisztikat, az adminisztraciot, a tervdokumentaciot); emellett pedig a terilet igazgatdja
feleldés a munkaidé- és munkaszam-nyilvantartasért, a kapacitastervezésért, a mérnokok
teljesitményértékeléseert, az emberi eréforras fejlesztéséért. A szamvitel, a pénzligy, az operativ

controlling, a human osztaly, a marketing és kommunikéacios osztaly, a Balanced Scorecard iranyitas,
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a szamitastechnikai osztaly és a mindségiranyitas a cégvezetésnek kdzvetlendl alarendelt, kdzponti

funkciok.

1982-t6l 1990-ig, nyugdijba vonulasaig Szivos Karoly, a mostani mindségtigyi vezetd iranyitotta a
vallalatot. Elmondasa szerint 6 nevelte ki utanpotlasat, Szluha Dénest, aki mérndkként a
Kereskedelmi Iroda vezetfje volt, mielétt Szivos urat valtotta volna. Zarandy Pal 1996-ban, a
privatizaciot levezényld Szluha Dénes varatlan halala utan lett vezérigazgato-helyettesbdl az Erdterv
Rt. vezérigazgatoja. A fenti — méig érvényes — szervezet élén viszont mar nem Zarandy Pal, hanem
egy finn szakember, Veikko Anttila all. A tavalyi év 6szén Zarandy ur nyugdijpa vonult (bar
tanacsadoként jelenleg is foglalkoztatjak). Veikko Anttila kinevezésekor nem volt ismeretlen az
Erbterv Rt. vezetdi szaméra, hiszen egy ideje az Erbterv Rt. igazgatdsagi tagjakent dolgozott.
Vezérigazgatoi megbizatdsa mégis sokakat varatlan 1épéskeént ért, s egy idére furcsa-ismeretlen
helyzetet teremtett. A felsévezetOknek tudomasa volt arrél, hogy szeptembertdl nyugdijba megy, s ez
fokozta az ismeretlenség okozta feszilltséget. Szerepe nem volt vildgos: senki nem tudta, hogy a
szorosabb tulajdonosi kontroll eszkoze, a drasztikus szervezeti atalakulasok végrehajtoja, a véllalat
eladdsanak vagy megsziintetésének levezényldje lesz-e 6. Anttila Ur megérkezésekor arrél beszélt,
hogy ,az Erétervet akarja sikeressé tenni”, s hogy valdjaban januartol all munkaba. Az év hatralévé
részében igy a Vallalkozasok Uzleti Teriiletet is iranyitd vezérigazgato-helyettesnek, Istenes
Gabornak adatott meg, hogy ténylegesen cslcsvezetévé lépjen el6. A rovid atmeneti helyzetben
azonban mégsem ez tortént. Helyette sokkal inkabb egy masik funkcionélis szakember statusza

ndvekedett meg: Katona Zoltané, az Uj gazdasagi vezetéé.

Anttila ur egyébként januarban valéban ,belépett” munkakorébe: azzal kezdte, hogy az Uj szervezetet

kivanta megismerni, illetve javaslatokat fogalmazott meg tokéletesitésére.

A szerepére iranyulo kérdést pedig azota az élet mindenkinek megvalaszolta.

Gazdasagi informatika — és ami mogatte van

”

,Ugy akarjék kezelni a gépet, mint a tévét, de sokkal tébbet varnak el téle.
Bodor Sandor, Szamitastechnikai Osztalyvezet6

Az Erbterv Rt kapcsolata a szamitastechnikaval négy évtizeddel ezel6tt kezdddott. Az

erémirendszer fejlesztés néhany specialis szamitasi probléméajanak megoldasara a hatvanas évek
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legelején a véllalat munkatarsai modellt dolgoztak ki. Az ezen a bézison megteremtett szoftver a
KSH-ban miikodd URAL elektroncsdves 6riasgépen futott, s latta el eredményekkel az adatokat
rendelkezésre bocsato eréterves kollégakat. 1981-ig a Nehézipari Minisztérium, a Koho- és Gépipari
Minisztérium és a Kozponti Fizikai Kutatéintézet nagygépein az Eréterv mérndkei szamos sajat
fejlesztésii szoftverrel a miiszaki feladatok széles skalajat elemezték. Ekkor létesilt a vallalat sajat
szamitokozpontja egy ugynevezett TPA gépre alapozva, ehhez kapcsolddé munkaallomasokkal. A
hagyomanyos tervezésrdl (rajzasztal, papir, tus) — a szamitasok, az adattarolas, a mlszaki rajzok és
dokumentaciok tekintetében — a vallalat az évek soran egyre inkabb atallt a szamitogépes
tervezésre. A szaporod6 6nallo PC-ket 1996-t1 bels6 haldzatba kotott gépek valtottak fel; kezdetben
UNIX alapu szerverekkel, a finn tulajdonos megjelenése utan Microsoft Windows operacios
rendszerrel. A sajat fejlesztésli szoftverek mellé megjelentek az iparadg standard szoftverei (pl.
AutoCad, ArchiCAD, CAD Overlay, AXIS), a mérnokok a kétdimenzios tervrajzok elkészitése mellett
immar haromdimenziés modellezési technikakat is alkalmazhattak. Ma az Erétervben tobb széz
szamitogép uzemel; gyakorlatilag minden munkatars asztalan ott all egy halézatba kotétt, Internet-

elérést is lehetdvé tévo PC.

Az imponéldé mult ellenére az informatikanak mind a kozelmultig létezett egy olyan dimenzidja,
amely sokak szerint nem mikodott kielégitdé mddon: ez pedig a gazdasagi ugyvitel volt. Az
alaptevékenységet tdmogatd informatikai megoldasok természetes médon teljesedtek ki a tervezé
cégben, a szamviteli, pénziigyi és a kapcsolddo teriletek lefedettsége azonban mindettdl teljesen
fuggetlendl, nem a mémokemberek altal, ,mas vilagként” kellett, hogy megvaldsuljon. A jelz6 nem
télem szarmazik; e szemléletbeli massagot, kilonallast” a gazdasagi terllet mostani és el6z6

vezetdje is kilon hangsulyozta.

1993. szeptemberében a vallalat a Topsoft Kft. standard bér- és konyveld szoftverét vasérolta
meg. A program elvileg lehet6séget adott arra, hogy a cég eleget tegyen az allam és a hatdsagok
felé iranyuld szabéalyos adatszolgaltatasnak, de az alaptevékenyseget végzok belsé informéciokkal
torténd tamogatésara dnmagaban nem volt alkalmas. A szamvitel dontéstdmogaté funkcidinak akkori
hianya emellett kétségkivil a még visszafogottabb piaci versenyben, a gazdasagi Ugyvitel
szerepfelfogasaban, illetve a ,mémokok”™ és a ,gazdasédgiak” e téren nem tokéletes
munkakapcsolataban is keresend6. 1997. januarjaban (immar a UNIX helyett Microsoft Windows

operacios rendszeren) az alkalmazott szoftver megujult. Az Eréterv maradt ugyanannal a szallitonél;

Ty
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dolgozok erételjes tamogatasaval a Topsoft Rendszerhdz Rt. TOPINFO rendszerét vasarolta meg.
Az immar névlegesen integralt Ugyviteli rendszerként megjelend megoldas bevezetése tobb
részletben (bér, fékonyvi kdnyvelés, pénzlgy és targyi eszkdz modulok, controlling és kereskedelem)
valosult meg. Bar elméletileg az installalas utan a szoftver 6njaro lett volna, kivezetéséig folyamatos
fejlesztési sziikséglet mutatkozott vele szemben. Technikai mikodtetéséért ketten dolgoztak
kiemelten: egy holgy a felhasznélasért és tamogatasért felelds rendszergazda, egy masik holgy a
széllitbval torténd kapcsolattartd munkakorében. A fejlesztési igények megfogalmazasa (példaul
potidlagos outputtablak beépitésére iranyuld kérés) utan a szallitd rovidebb-hosszabb id6 utan
elvégezte a modositast; az Uj verzio telepitésekor azonban ezek ismét csak hianyoztak. Raadasul a
megbiz6-megbizott kapcsolat is esetleges volt, s jelentésen mult a személyes kapcsolatokon. A
szamitastechnikai vezetd, Bodor Sandor keserlien szdmolt be arrdl, hogy ,igazan nem sikerlt

kapcsolatot kiépitenie a ceéggel, nem volt normalis a hozzaallasuk.”

A TOPINFO jellemzéi (korlatai) is okai voltak annak, hogy a dontések hatékonyabb tamogatasara a
munkatarsak a Microsoft Excel programot is segitségll hivtak. Mivel bizonyos funkciokat csak az
Excelben tudtak kivitelezni, az Excel és a TOPINFO kozétt igy ,16 kapcsolat” volt. Erdekes adalékul
szolgal mindehhez, hogy az embermagassagu, az ilyesmit nem tapasztalt szemlélében némi félelmet

is keltd TPA — egy kiilon, lezart szobaban zimmadgve — egészen 1999 végéig munkaban allt.

Ugyanakkor a gazdasagi Ugyviteli szoftvereket nem kapcsoltdk dssze az alaptevékenység

megvalésitasat segité (pl. projekttervezd) informatikai megoldasokkal.

A finn tulajdonos hosszu idé éta az Oracle Financials szoftvert hasznalta gazdasagi tgyvitelének
tamogatasara. Egy sokaig valtozatlanul mikodtetett verzio utan 2001-ben a legujabb verzidra
;upgrade-eltek”, s ezzel egyidében eldirtak, hogy az Eréterv is alljon at ugyanerre a szoftverre. Az
Erbtervnél a meglepddésnél sokaig csak a tanacstalansag és a bizonytalansag volt nagyobb:
magyarorszagi referenciak hijan, a szintén betanuld anyacég tamogatasénak kenyszer(
nélkulozésével, egy néha szintén szakmai problémakkal kiizd6 alvéllalkozo segitségével kellett a
rendszert életre kelteni. ,Személyes véleményem, hogy elkapkodtuk a bevezetést; az anyacég utan
legalabb egy évet kellett volna vami.” — véli Bodor Sandor. ,Ok is csak tavaly majusban kezdték
hasznalni, igy alapkérdésekre sem tudtak valaszolni: példaul legyen-e k6zos partnertorzs, vagy hogy
miként alljon dssze a konszolidalt mérleg.” Az Oracle Financials-nek nincs bérmodulja, igy a
bérszamfejtés és munkaidé-nyilvantartds mikodtetésére a cégnek a piacon kellett korilnéznie (a
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Topsoft mint az el6zd rendszer szolgaltatdja modulok énéallé miikddtetésébe nem ment bele). Végil
alapos mustra utan, elére megfogalmazott szempontok alapjan egy jo referenciakkal rendelkezd, bar
az elvarasokat nem telies mértékben teljesitd szoftvert vasaroltak. Emellett sajat fejlesztéssel

létrehoztak egy kapacitastervezd szoftvert is.

A 2002-es esztendé marciusanak végén a TOPINFO-bél az adatok még lekérdezhetdek, ujat
azonban mar nem visznek fel bele. Az Oracle bevezetés alatt all. Januarban még Excelben kuldték ki
a jelentést a tulajdonosnak, aprilisban a tervek szerint mar az Oracle keretében zajlik mindez (a
szerver koz0s; a cég sajat adatai is ott tarolédnak, felhasznélaskor, elemzéskor kinntrél” toltik le
Oket).

Bodor Ur tgy Vvéli, a TOPINFO és az Oracle korszak kozétt alapvetd szemléletbeli kiilonbség van.
Az el6zd programot a pénzugyi-szamviteli vezetés valasztotta ki, 6k tartottdk a szallitoval a
kapcsolatot is. Meggy6z6dése, hogy alapelvként a ,F6konyv a minden!” mozgatta a rendszert, ezt az
elvet szolgalta valamennyi [épcs6 és mechanizmus. Az uj helyzetben ,A projekt a minden, a fokonyv
pedig csak az allamnak kell.”. A szdmitastechnikai vezetd szerint azonban a valddi kihivast nem is
annyira a valtozd informatikai megoldasok jelentik, ,ezt csak meg kell szokni”. Szerinte sokkal
jelentésebb probléma, hogy a munkatarsak nem tudjak elére megfogalmazni, mit is varnak el a
szamitastechnikatdl. Nem tisztazzak az igényeiket, nem néznek utdna a lehetéségeknek, hanem
varazspalcat kérnek: ez kell és tegnapra. Es ez a felsévezetdkre is igaz: nem igazan lehet tudni,
hogy mit és hogyan szeretnének. Ha valahol felmerll a szdmitastechnika kifejezés, méar rohannak is
hozzam, még a kdzépvezetdk sem hajlanddk példaul eldénteni, hogy milyen programmal rajzoljanak
csévezetéket. Akarjak az informatikat, de nem tesznek érte, hogy értsék is.” Bodor Ur persze
hozzateszi: az informatikai oktatas szinvonalat fejleszteni szikséges, s Ugy érzi, neki is tobbet
kellene tennie — bar egyelére nem teljesen vilagos szamara, hogyan. Két dolgot mindenesetre
biztosnak vél: ha a munkatarsak informatikai ismeretei és jartassaga magasabb szinvonalon
lennének, hatékonyabb lehetne a munka, s tehermentesiinének Ok is. Az Onképzés pedig
elkertlhetetlen: az Erbterv megléatasa szerint nem tud eltartani egy onallo Oracle szakért6t (sokkal
tobbet kellene keresnie, mint a vezérigazgatonak...), az Uj rendszer szakértGiként elvileg a

funkcionalis vezetdk és a controller dolgoznak majd.
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A szervezet stratégiai szempontbdl kritikus eréforrasai

LAz Erbterv kritikus er6forrasanak mindenek elétt az emberek szamitanak; a mérnoki tudas, a
mérnékorak. A jol képzett, gondolkodd mérnékgarda az, ami alapvetben fontos:

ha a cég sikeres akar lenni, nekik kell versenyképesnek lennitik.”

Katona Zoltan, az ETV-Eréterv Rt. gazdasagi igazgatdja

A stratégiai eréforrasok kozil elsérendiiként a személyes beszélgetésekben kivétel nélkil az
emberi tudas fogalmazodott meg. Sokszor elhangzott az is, hogy ennek felhalmozasara és
gondozasara a cég felsévezetése mindig is nagy sulyt helyezett. Tobben meséltek az dtvenes évek
mérnokképzési rendszerérdl, a hetvenes-nyolcvanas évek legendas masodszintli vezetégardajarol,
az Onallo, iparagi elmozdulasokat is kezdeményez6 kutatocsapatrdl, az egész életutra sz6l6
alkalmazas erGterves gyakorlatardl. A tudast, a tapasztalatot, az eljarasok célszeri
megvalositdsanak kitanult menetét egymasnak adtak &t a munkatarsak. Az évtizedek alatt
megszilet6 tervek jol dokumentaltan tiikrozik vissza a szellemi teljesitményt, kézzelfoghaté modon is

megjelenitve a tevékenység eredményét.

A termelésben” dolgozd szakagi fdmérnokok és a felsévezeték bevondsaval a stratégiailag
kritikus er6forrasok azonositasat célzd kérdbives felmérés ugyanakkor szinesebb képet fest. A
vezérigazgato-helyettes, a gazdasagi vezetd, a Nuklearis Uzleti Teriilet vezetdje, a stratégiai
tervezés és kontroll felelése, valamint kilenc fémérndk altal megadott tényezéket nyolc csoportba

foglaltam dssze:

1. Az Er6tervnél dolgoz6 munkatarsak (14)

(Human (emberi); Human eréforras (kiemelkedd fontossagu); Human eréforras; Emberi eréforrasok; Szakember garda;
Kvalifikalt, fiatal technolégus-garda (gépész, villamos, iranyitastechnika); Kvalifikalt projektvezetdk; Projekivezetdk;
Piacorientalt, mobil, nyelvtudassal rendelkez6 projektvezeték; Megfeleld szakismerettel rendelkezd, fiatal és kdzépkord
munkatarsak; Altalanosan és szakmailag is felkésziilt, értékesitési és vevékapcsolatokkal rendelkezé vezetés;
Gépésztechnoldgus tervezé (erémivi fiitéstechnologia); Epitdipari vallalkozé mérndk; Technolégus tervezd)

2. Ismeretek, tudas, informacio (14)

(Korszerii tudas; Tudasbézis, oktatas, képzés; Miikddd vallalati tudasbazis (létrehozasa); Mliszaki-szakmai ismeretek és
fejlesztésik; Kereskedelem-szakmai ismeretek és fejlesztésiik; Munkatarsak szakmai tudasa; Informacio (tudas);
Naprakész szaktudas; Piacképes mérnoki ismeretek; Angol nyelvtudas; Nyelvtudas (angol); Uzletileg hasznosithatd
informéaciok a piacrdl és (6nkép) a cégrél; A vezetdség piaci ismeretei; Innovaciés eréforrasok)

3. Vezetdi és alkalmazotti attitiid, normak, értékek (6)

(Céltudatos, hatarozott felsGvezetes; Menedzser tipust vezetés a szakmai vezetéssel szemben; Vezetdség gyors és
rugalmas dontéshozd képessége; Egyéni és csoport motivacid; Dolgozdi megelégedettség; Uzleti szemléletl vallalati
kultara)
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4. Célkittizések (2)
(Vallalati jovokép; Egyéni és szervezeti célok lehetd legjobb megfeleltetése)

5. Szervezeti struktura (6)
(Hatékony szervezeti felépités; Megfeleld szervezeti felépités; Olyan szervezeti forma, mely atlathatd, mérhetd,
motivalasra alkalmas; Minéségi termelési folyamatszervezés; Hatékony munkaszervezet; Szervezeti eréforrasok)

6. Véllalati eszkdzOk, rendszerek (14)

(Informatika (szakember, hardver, szoftver), Korszerli IT rendszer, Eszkéz (szdmitdstechnika); Korszer(
szamitastechnika, mely a miszaki termelést és annak kontrolljat szolgalja elsésorban; Szoftverek (a tervezési munkat
segité); Jol hasznalhatdé miszaki tervezési adat- és informacios rendszerek; Gazdasagi tervezés és kontroll; Vezet6i
informaciés rendszer; Kevéshé formalis, hatékony mindség-ellenérzés; Professzionalis értékesités; Belsé kommunikacio;
Versenyképes bér; Emberi teljesitményértékelés; Csoportszintli mérhetd és dijazott teljesitmények)

7. Tulajdonosok, toke (3)
(Tulajdonosi hattér — projektfinanszirozas; Stabil tulajdonosi hattér, finanszirozasi lehet6ségek; Toke (finanszirozas))

8. Piaci kapcsolatok (5)
(Goodwill (vevéi elfogadottsag); Vevbkapcsolatok/ -elégedettség erdsitése; Vezetbség piaci kapcsolatai; Jo piaci
kapcsolatok; Megbizhato altervezéi kor)

A felsorolt tényezok tobb, mint fele (56, 25 %) a munkatarsakhoz, szaktudasukhoz, hozzaallasukhoz,
normaikhoz, értékeikhez és céljaikhoz kotddik. Csaknem tiz szazalékot kapott a szervezeti struktura,
majdnem huszonkét szézalékot a vallalati eszkozok, rendszerek/mechanizmusok csoportja. Harom
emlités a (tulajdonosi) finanszirozas, 6t pedig a piaci kapcsolatok stratégiai szempontb6l kritikus
voltat rogzitette. A ,Legfontosabb a mémdktudas!” kijelentés érvényessége tehat nem kétséges,

mellette azonban tovabbi jelentds tényez6k mutatkoznak.

A felmérés szélt arrdl is, hogy kideriljon: mit gondolnak az eréterves vezetdk a megadott kritikus

eréforrasok gondozasanak, mérésének és értékelésének modjarol és felelésérdl.

Az dsszesitett adatok szerint egyontetli vélemény mutatkozik abban, hogy a stratégiailag kritikus
eréforrasokat (tehat a munkatérsakat, tudasukat, hozzaallasukat, a struktirat, az eszkdzoket, a
finanszirozasi oldalt és a piaci kapcsolatokat) a felsé vezetésnek kell gondoznia. Ehhez
kapcsoloddan hatérozottan sziikség van nem szamviteli méré- és értékeld eszkozokre, hiszen a
kritikus er6forrasok felhasznalasanak mérése és értékelése sokkal tobb, mint a koltségek szamitasa
és elemzése: szamos eréforras egészen mas eszkozoket kovetel meg. Az elsé harom allitas utan az
atlagerték meredeken zuhan, s nagyobb (relativ) szorassal, szélséséges minimum és maximum
értékekkel szerepel 0t kijelentés. Vegyes a megitélés a tekintetben, hogy vajon minden mérheté-e, a
kritikus eréforrasokra vonatkozoan ez egyértelmiien az operativ controlling feladata-e, torekedni kell-
e a penzben vald értékelésre, illetve a tulajdonos tiszte-e az eréforrasok gondozasa. A vezet
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munkatarsak alapvetéen elutasitjak, hogy a mérés és értékelés a Pénzligyi és Szamviteli osztaly

feladata lenne, de azt is, hogy a pénzt teljesen ki kellene zarni a folyamatbal.

felhasznélasuk értékelése soran problematikussdga miatt ahol lehet,
kertilni kell.

Min | Max | Atlag | Széras| Relativ
széras

A kritikus eréforrasok gondozasa az Eréterv felsd vezetésének feladata. 4 5 1485 | 038 | 7.75%
Szervezetiinknél szlikség van a kritikus er6forrasokat és felhasznalasukat| 4 5 | 477 | 044 | 919%
formalisan méro és értékeld, nem szamviteli eszkozokre.
A kritikus eréforrasok felnasznaldsanak mérése és értékelése sokkal tobb,| 2 5 | 469 | 085 | 18.22%
mint a kéltségek szamitasa és elemzése: szamos eréforras egészen mas
eszkozoket kovetel meg.
Minden mérhetd, ami létezik. 2 5 | 346 | 1.05 | 30.33%
A kritikus eréforrasok gondozésa az Eréterv mindenkori tulajdonosainak| 1 5 | 323 | 1.36 | 42.20%
feladata.
A kritikus er6forrasok felhasznalasanak mérése és értékelése| 1 5 | 323 | 148 | 45.83%
funkcionalisan egyértelmiien az operativ controlling dolga.
A kritikus eréforrdsok gondozésa az Eréterv dsszes munkavallaléjanak| 1 5 | 292 | 1.32 | 45.17%
feladata.
A kritikus eréforrdsok szamba vétele és felhasznaldsuk értékelése soran| 1 5 1292 | 112 | 38.15%
térekedni kell a pénzben vald értékelésre.
A kritikus er6forrasok felhasznalasanak mérése és értékelése| 1 3 | 200 | 091 | 45.64%
funkcionalisan egyértelmiien a Szamviteli és Pénziigyi Osztaly dolga.
A pénzt mint értékel6 eszkozt a kritikus eréforrasok szamba vétele és| 1 4 | 200 | 1.00 | 50.00%

34. tablazat: Az ETV-Erdterv Rt. vezetdinek véleménye a stratégiai szempontbdl kritikus

eréforrasok mérésérol és értékelésérol

Erdekes dsszehasonlitasra ad lehetéséget a vezérigazgato-helyettes (VIH), a gazdasagi igazgato

(Gl) és a stratégiai tervezés és kontroll (STK) felelése osztélyzatainak egymas mellé helyezése.

Egyfeldl latszik, hogy a vezérigazgatd-helyettes és a gazdasagi igazgatd véleménye az apro

eltérésektdl eltekintve lényegében megegyezik; hozzajuk képest a stratégiai tervezés és kontroll

feleldse néhany allitasnal eltérd szemléletet képvisel. igy veliik ellentétben nem gondolja, hogy

minden mérheté lenne, ami létezik, s azt sem, hogy az dsszes munkavallalé feladata lenne a kritikus

eréforrasok gondozasa. Ellenben hatarozottabban all ki a nem monetaris értékelés mellett, illetve a

pénzben vald szamba vétellel és értékeléssel szemben.
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Allitas VIH | GI | STK
Minden mérhet6, ami létezik. 5 4 2
A kritikus er6forrasok gondozasa az Eréterv 6sszes munkavallaléjanak feladata. 4 5 2
A kritikus er6forrasok gondozasa az Eréterv felsévezetésének feladata. 5 5 5
A kritikus er6forrasok gondozasa az Eréterv mindenkori tulajdonosainak feladata. 2 3 3
A kritikus er6forrasok felnasznalasanak mérése és értékelése funkcionalisan egyértelmiien 5 4 5
az operativ controlling dolga.
A kritikus er6forrasok felnasznalasanak mérése és értékelése funkcionalisan egyértelmien 2 2 3
a Szamviteli és Pénz(igyi Osztaly dolga.
A pénzt mint értékeld eszkézt a kritikus eréforrasok szamba vétele és felnasznalasuk 1 2 3
értékelése soran problematikusséga miatt ahol lehet, kertini kell.
A kritikus er6forrasok felhasznalasanak mérése és értékelése sokkal tobb, mint a kéltségek 5 5 5
szamitasa és elemzése: szamos erdéforras egészen mas eszkdzoket kbvetel meg.
A kritikus er6forrasok szdmba vétele és felhasznalasuk értékelése soran térekedni kell a 4 5 3
pénzben valé értékelésre.
Szervezetlinknél szikség van a kritikus eréforrasokat és felhasznalésukat formalisan mérd 5 5 5

és értékeld, nem szamviteli eszkozre.

35. tablazat: Az ETV-Eréterv Rt. kiemelt vezet6inek véleménye a stratégiai szempontbél
kritikus eréforrasok mérésérél és értékelésérdl

A balanced scorecard torténete

LA SzerzOk ... nem egyszeriien egy Uj modszert ajanlanak a vallalati teljesitmény javitaséra,
hanem sokkal inkabb egy operacionalizalhato, komplex stratégiai szemléletet, egy iranyitasi
gondolatrendszert nydjtanak az olvasonak, aminek segitségével versenyképesek lehetnek, illetve
folyamatos versenyelGny6ket tudnak biztositani szervezetiik szamara.”

Dr. Dobak Miklos a Balanced Scorecard kényv El6szavaban

A balanced scorecard (BSC) stratégiai mutatoszamrendszer bevezetését az ETV-Erbterv Rt. fels6
vezetése 1998-ban inditotta el. A munka kivitelezésével egy hazai vezetési és controlling tanacsadd
szervezetet biztak meg. A finn tulajdonos ekkor mar mikodtette az eszkdzt, az erbterves vezetdk
egyrészrdl tehat mar a megbizas elétt ismereteket szerezhettek értelmérdl és hasznarol. Masrészt
viszont éppen ezek a tapasztalatok vetithették el6re azt a jovoképet, amely szerint a BSC-t az
Erbtervben is bevezetteti az anyacég — célszerlinek latszott tehat 6nallo kezdeményezéssel elébe

menni a tulajdonosi elvarasok esetleges direkt érvényesitésének.

A BSC a stratégiai menedzsment irant elviekben mindenképpen elkételezett vezetés szamara egy
ezt a folyamatot tdmogatd Uj instrumentumként jelent meg. Célkitlizésekként a stratégiaalkotas

keretbe helyezése, a stratégiai célok és teljesitmények kézzelfoghatova tétele, lebontasa, a vallalati
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hatékonysag és eredményesség rég ohajtott névelése, a szervezet sikeresebbé tétele fogalmazodtak
meg. Mindemellett a mindségiranyitas is orllt a teljesitmény érvényesnek vett mutatok altali,
tobbdimenziés mérésének és értékelésének. S burkoltan ott volt remélheté a BSC azon jarulékos

feladata is, hogy kritikus, de a nehezen megragadhato eréforrasokat szamszer(sitse.

A bevezetési projekt klasszikus felépitésben, hataridén belll lezajlott, és a felek szamara
kolcsondsen sikeresnek mondhatoan lezarult. (A sikernek sokféle mércéje lehet; nyilvan kozte van az
a tény is, hogy a tanacsadd aztan ujabb megbizast kapott.) Annak ellenére elmondhaté ez, hogy a
tanacsadok is felhivtak ra a figyelmet, s a résztvevok is tapasztalhattak: az eszkoznél nem a
bevezetés, hanem a késObbi mikodtetés a mérvadd. A mddszer alkalmazasahoz kapcsol6do
feladatokat, jogokat és felel6sseget — osztott munkakorben — az egykori Kereskedelmi Iroda egy fiatal
mérnokéhez, Wagner Gaborhoz rendelték, aki ettdl fogva ,BSC felel6s” is lett.

Az indulds utan gyorsan kidertlt: az eszk6z mikodése nem ugy alakul, ahogyan azt a konyvek
leirjak, illetve a vezetOk elbzetesen eltervezték. A BSC modszertanilag folyamatos gondolkodast,
mérést, visszacsatolast, javaslattételt, kulturalisan pedig elkotelezettséget és aktiv odafordulast
kévetel meg — mindez pedig kevéssé volt tapasztalhatd. Wagner ur gyorsan megérezte: azzal, hogy
munkakori feleldssége részévé valt, egyben kizarélag az 6 iigyévé zsugorodott a téma. Ugy latta: a
kezdeti lelkesedés utan a munkatarsaknal egyik naprol a masikra elnyomtak a napi feladatok a BSC
-t. A negyedéves értékeld Ulésekre az illetékesek régota nem készlinek fel, nem olvassak el a
jelentéseket; ,ott vannak ugyan, de csak Ulnek, hallgatnak, s aztan visszamegy mindenki a

munkahelyére; nem foglalkoznak vele.”

Az indulaskor torekedtek a mutatdszamrendszer kiegyensulyozottsdgéra: az eszkdéz a négy
dimenzidban dsszesen mintegy harminc mutatdval miikddott. Ma tizenharom mutaté szemlézése
folyik, melybdl tiz pénzugyi, s alapvet6en a tulajdonos elvarasait szamszerdisiti. ,Az a tipusu vezetés,
amelyet a BSC kivan, nalunk egyszerlien nem mikodik” — kezdi véleményének kibontasat Wagner
Gabor. ,A munkavallalék egyaltaldan nem vesznek részt benne; nem nyiltak az emberek, nem
szeretnek kitarulkozni. A folyosdn elmondjék a véleményiket, de papirra mar nem irjék le, plane nem
kiildik azt el a vezetdknek. Lustasag? Ugysem valtozik semmi? Félnek? Sok minden miatt lehet ez.”
Talan a miatt is, hogy ,nem tudték alapvetden, mi ez a BSC.” Am ezzel egyiitt meggy6z6dése, hogy

,a modszer nem a kisembereken mulik, hanem a vezetékon."
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A mutatészamrendszer elvalt a stratégiai tervektdl (két éve nem szliletett, illetve nem valt ismertté
kompromisszumos stratégia a cégnél). Akciék méar a kezdetekkor sem generalodtak, pedig Wagner
ur szerint a mutatok jol jelezték elére a valtozasokat. ,Ma pedig semmit nem tesz hozza a
miikddéshez. Nem motor, nincs 6sszefogo, nincs hid szerepe. A vezetésnek csak nylig az egész.

Pedig ha lenne elkdtelezettség, igenis lenne értelme” —vélekedik.

A tizenharom vezetd véleményét kutato belsd kérddives felmérés tartalmazott kérdéseket a balanced

scorecard megitélésére vonatkozdan.

Min [Max| Atlag | Széras | Relativ
szoras
A BSC elméletileg egy jo dolog. 3 | 5|469 | 063 |13.44%
A BSC a szervezet piaci sikere szempontjabol fontos eszkéz. 3 | 51392 086 |21.98%
A BSC az Erterv stratégiai céljainak megfogalmazasa, kijelolése 115|362 133 |36.66%
szempontjabol hasznos eszkoz.
A BSC az Erétervben megfeleld eszkoz arra, hogy a stratégiai célok 1 5 | 350 | 1.31 |37.55%
megvalosulasat mérje.
A BSC arra j6, hogy szamba vegye az Eréterv teljesitményének 1 5 | 331 | 149 |45.15%
legfontosabb elemeit.
A BSC szamszer(isiti az Er6terv stratégiailag kritikus, de a szamvitel 1 5 | 323 | 1.36 |42.20%
altal nem mért eréforrasait.
A BSC a mindségiranyitasi rendszer hasznos eleme. 11 4292 | 112 | 38.15%
A BSC megfelelé miikodtetéséhez megvannak a megfeleld kiilsé 115|267 | 115 |43.30%
kornyezeti koralmények.
9. ABSC megfelelé miikodtetéséhez megvannak a megfeleld belsé 115|231 ] 118 | 51.23%
szervezeti kdrilmények.

36. tablazat: Az ETV-Eréterv Rt. vezetinek véleménye a vallalat balanced scorecardjarol

A balanced scorecardot elméletileg majd’ mindenki j6 dolognak tartja. A modszertan alapvetéen
hasznos a piaci siker szempontjabdl, de megoszlanak a vélemények arrél, hogy a stratégiai célok
megfogalmazasa, ezek megvalosulasanak mérése, valamint a teljesitmény és az eréforrasok
szamba vétele szempontjabol hasznos-e. Bar korantsem egységes véleménnyel, de az utolsé helyek
és az alacsony atlagok amellett szolnak, hogy a BSC megfeleld mikddtetéséhez nincsenek meg a

belsd és kils6 kortiimények.

A 10. pontban mindenki szabadon is kifejthette véleményét. ,A BSC mikddtetéséhez rendkivill
fontos a tarsasag dolgozoit megnyerni” — fogalmazza meg allaspontjat a fentiek kiegészitéseképpen
az egyik fémérnok. ,A modell elméletileg j6, de az egyedi mérndki feladatok mérése a gyakorlatban

nem megoldott, ezért a napi életben valé alkalmazasa nalunk nem hoz megfelelé hasznot a
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raforditdshoz képest.” — irja egy masik. "Elméletileg j6 dolog, de a jelenlegi rendszer tulnyomoan
pénzlgyi mutatdkra épil, ezért a tavlati stratégiat nem segiti” — szél egy harmadik vélemény. ,A BSC
egy stratégiai mutatdszamrendszer, s az ETV-nél ezért nem miikddik, mivel nincs stratégiai vezetés,
vezetési folyamat és gondolkodas.” — rogziti egy negyedik fémérndk. ,A BSC a szervezettdl
kreativitast igényel — szemben a hagyomanyos méréeszkozokkel, nem lehet erészakosan bevezetni.

Megfelel6 kulturalis hattér hianyaban elhal” — vélekedik végul a gazdasagi vezeto.

Szerepértelmezés és lehetéségek I.: a gazdasagi ligyvitel vezetése

,Ezt a céget harom ember zsebbdl el tudna vezetni.”
Adamikné Kovacs Katalin, a Pénzligyi és Szamviteli Osztaly volt vezetéje

A privatizacié utan Soényi Janos, az addigi gazdasagi vezetd elment az Erétervtdl. Tavozasaval a
munkakér meg is szlnt; a gazdasagi Ugyvitel vezetése a Pénzlgyi és Szamviteli Osztaly vezetéje,

Adamikné Kovacs Katalin kezébe kertilt.

Katalin ekkor mar évtizedek Ota a cégnél dolgozott. Bar sokszor hangsulyozta, hogy 6t a
mérndkokhdz képest mas fabol faragtak (még vicces torténeteket is mesélt arrdl, hogy miként
élcelédtek vele mémok kollégai vezetbi értekezleteken tervezdi ismereteinek hianyos voltat
kihasznalva), a vallalat szellemisége és az alaptevekenység jellemzdi szikségszeriien beledolgoztak
magukat az osztalyvezetd asszony személyiségébe és munkajaba. Az oOsszefiuggések komplex
szemléltetésével itélte meg az iparagat, kritikusan és ért6 moédon szolt a projektmunkakrol, a szakmai
befektett szerepérdl és magatartasarol.

Katalin az osztalyon jelentds tekintéllyel igen nagy fegyelmet tartott; beosztottai alapvetden kivitelezdi
szerepben dolgoztak alatta. A szakmai értekezleteken véleményét és szemléletmodjat
kovetkezetesen és erGteljesen nyilvanitotta ki; a negyedéves zarasokkor altalaban forron izzott a
levegb. Szakmajarol, szerepfelfogasardl szolva szivesen mondta el, hogy 6 valojaban a pénziigyeket
szereti, a szamvitelt kevésbé. Nem egyszer panaszkodott viszont amiatt, hogy rajta kivil nincsen
mas pénzlgyi-szamviteli végzettségli a szervezetben; slket fileknek szdl még akkor is, ha
kézenfekvé kdzgazdasagi kategoriakrdl beszél. ,Oriasi konfliktusokat éltiink at; nem volt meg a
szakmai minimum, alapveté fogalmakkal nem voltak tisztdban.” - fogalmazott. A haromszéaz

eréterves egyetemet végzett ember imigyen félmivelt egyéniségek gyllekezete”, akik nem, hogy
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nem élnek ebben a szemléletben, de egyaltaldan nem is szeretik a gazdasagi jellegli belsé

szabalyokat.

Katalin hitt e szabalyok erejében. Osztalyvezet6sége idején meggyéz6dése volt, hogy a belsd
dontéstamogatdé mechanizmusok kivalé miikddése csak azon mdlik, sikertil-e érvényt szerezni a mar
meglévo, s a kérdéseket megfelelé modon koordinal6é vezérigazgatoi elirdsoknak és utasitdsoknak
(igy példaul a tervezéssel, a projektiranyitassal vagy kalkulacioval kapcsolatos szabalyoknak). Még
hatéarozottabb volt az informatikat illetben: elmondasa szerint nem akart foglalkozni az Ugyviteli
szoftverek fejlesztésével. ,Az Uj rendszer nem hoz tobbet. Mindegy, hogy TOPINFO vagy mas, nem
ez szamit” — vélekedik. Most is meggy6zGdése, hogy az Erbtervnek nem volt sziksége az
elszamolasi rendszerek folyamatos jobbitaséra, de a finn tulajdonosok sem igényelték ezt. ,Csak a
nyereséggel torédtek, a kikuldott beszamolokra soha a kutya vissza nem kérdezett.” Az eredmények
alapjan Katalin nem latja az igazat annak, hogy a tulajdonosok altal szorgalmazott valtozasok
barmilyen hasznot is hoztak. A szervezeti atalakitdsok példaul szerinte esetlegesek és
koncepciotlanok voltak, raadasul a vezérigazgatonak sem volt hatarozott elképzelése a vallalatrél.
Meggy6zédése, hogy a tanacsadok vagyonokért vald foglalkoztatadsa is az 6nallo dontésre vald

képtelenséget igazolja.

Az egykori Pénziigyi és Szamviteli Osztalyvezetd Ugy véli, a kdltségeket illetéen az erbterves képlet
nagyon egyszer(. A koltségek ugyanis lényegében a béreket és a fenntartast foglaljak magukban, az
alapkérdés pedig az: a cég ki tudja-e ezek dsszegét gazdalkodni vagy nem. Katalin szerint mindig is
egy tul tagolt iranyitds mentén, tudomanyos elvek figyelembe vételével probaltak iranyitani a céget,
ahelyett, hogy a donteni képes, a mlikddést kivaldan atlatd vezérigazgatd, illetve a nagyhataimu
gazdaséagi és mliszaki vezeté harmasa igazgatta volna el (kdnnyedén) azt. A gazdasagi tgyvitel volt
vezet6jének meggydzédése: kizarolag koltsegnemi gydjtésre volt és van szlkség, ,attdl ugyanis nem
lesz kevesebb, hogy szétcincalom®. Raadasul a megbontas tobb hatrannyal is jar. Egyfeldl sok idd,
energia, pénz; masfelél a mély koltségszamitasbol és —elemzésbdl mindenki latja, hogy melyik
egységnél mekkora az eréforras-felnasznalas, illetve ennek az értékteremtéshez viszonyitott aranya,
s ez alapot ad a pdtldlagos erbforrasokért folyd kuzdelemre. A részletesen tagolt mérérendszer
felesleges, mert ,hidba mérem féloranként azt, amit csinal; attél még azt csinal, amit akar. Az nem
igaz, hogy a szétszedéstdl jobban tud donteni. En meg, ha tudom az alapszamokat, azon mit van mit

részletezni?”
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,AZ angolszasz management, illetve cost accountingot kell miikbdtetni, és kész.”
Katona Zoltan, az ETV - Erdterv Rt. gazdaségi igazgatdja

A 2001-es évben elndkvaltas tortént az anyacégnél, Uj menedzsment kertilt a véllalatcsoport

élére, mely — a kedvez6tlen mutatdkat kijavitandd — Uj szemléletet is hozott.

Az Erétervnél Adamikné Kovacs Katalin nyugdijpa ment. A gazdasagi Ugyvitel élére, az Ujra
létrehozott gazdasagi igazgatdi pozicioba Katona Zoltant vették fel. Katona Ur egy multinacionélis
cégtdl érkezett; hozta magaval szakmai tapasztalatat és Uzleti szemléletét. ,En kiviilallo vagyok; nem
értem teljesen, hogy a szakmaban mi torténik.” — hangsulyozta szerényen, Ugy, hogy szakman
persze itt a tervezést értette. Mert hogy a gazdasagi vezetést illetden igen hatarozott elképzelésekkel

rukkolt el6.

Zoltan  meggy6z6dése, hogy az Erbterv Oelbtte rosszul mikodd, Osszehangolatlan
beszamolorendszert birtokolt. A f6konyveld szamolgatott, de a mérnok nem értett beléle semmit. A
legutobbi idokig szerinte éppen az volt a problémaja az Erbtervnek, hogy nem tudta: birtokaban van-
e valdjaban er6forrasainak. Bar |étezett egyfajta lappangd ismeret arr6l, hogy mit tudnak az emberek;
mindez valddi tudassa azonban Katona ur szerint csak akkor valhatott volna, ha a vezetés képes lett
volna azt aktivan alakitani. Azaz, ha a felsé vezetés tudta és képviselte volna, mire van szikség, és
ehhez képest formélta volna a tudasbazist. Ugy véli, a Paksi Atomerémiivel foglalkozo egységen
kivll, ahol a miikddés jobban tervezhetd, tudatosabban, a vevével egylttmiikodve lehet dolgozni, a
piacrol érkez6 impulzusok reaktiv kielégitése tortént és torténik részben ma is.

Logikaja szerint a piaci versenyben fennmaradni kivano Eréterv — a hatékonysag célkitlizése mentén
- olyan szakmaékat tarthat fenn és miikodtethet, azaz olyan embereket foglalkoztathat, akikre piaci
igény van. Ahhoz viszont, hogy a szervezeti tagok szadmara is vildgossa valjon: hany és milyen
emberre van szlkség, milkodtetni kell egy olyan koltségszamitasi és kapacitdsmenedzsment
rendszert, amely ,szdmokra forditja at” a piacot, az igényeket és a belsé szervezeti szlkségletet.

Katona ur szerint csak igy tudatosodik az emberekben a szilkséges tudas léte és ennek szintje.

A gazdasagi igazgaté meggy6z6dése, hogy a mérnokoknek a gazdasagi Ugyvitel miikodésének elvi
alapjait és mikéntjét nem kell feltétlentl ismernilik. Létezik azonban ,egy par olyan mutatd, amihez
igenis kozuk van”: ilyen példaul az emberenkénti kihasznaltsag, azaz, hogy az adott periédusban
hany szézalékban kell eladniuk munkajukat. Ugy latja: az Erétervnél sajnos nem tudatosult, hogy a
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dolgoz6 ideje a gazdalkodas targya, munkavallaloként tehat gazdalkodni kell az idével. Céljava lett,

hogy a megalkotando teljesitményértékelési rendszer rajuk kényszeritse mindezt.

Zoltan azt is kulcsproblémanak latja, hogy az el6zé esztendbig az egyes Uzleti egységekben az
alapmutatok nem alltak 0ssze vilagos szerkezetbe. Nem léteztek naturdlis mutaték, az arrés-
orientaltsag dominalt, s az értéket teremté mérnokok ebben a szellemben dolgoztak. Nem miikddtek
tiszta, pontosan elhatarolt felelésségi és elszamolasi egyseégek. Az eredményre torekvd Uzleti
egységek egy ,er6forras-gydjtobol” elégitették ki sziksegleteiket, maga az eréforras azonban kdz0s,

ennélfogva senkié sem volt.

A jelenlegi rendszer kdzéppontjaban az ember és a megtermelt 6ra all. Ugy véli, vilagossé valt az
o0sszefuggések lancolata a vallalati profittdl az arrésen, a fix és valtozd oOrék szétvalasztasan
keresztul az alap naturalis mutatokig. A mérnoknek pedig immar egyertelmiivé valik, hogy munkaja
hogyan épul be a szervezeti teljesitménybe. Az érdekeltségi rendszer csak az elvégzett munka és
ennek gazdasagi kovetkezményei kozotti kapcsolat tiszta kimutatdsara épllhet. Az egyszeri
szervezet Iényegi elemei egyfeldl a projekteket kezeld Uzleti terlletek, valamint a piacképesen tartott
eréforras-csapat. Meggy6zédése, hogy a szervezetet athatja a stratégiaorientéltsag, a mikodés
tervezésének és iranyitdsanak bazisat pedig egy .fapados”, pénziigyi mutatbszamokra épllé, a
projektek mérésére is alkalmas rendszer képezi. Nagyon bonyolult mérési és értékelési rendszert
Zoltan sem tart miikddéképesnek és célszertinek. ,Ugy van ez, mint amikor egy Trabantot diszit fel
tulajdonosa gyonyorlre, rengeteg hasznosnak t(iné kiegészitével, eszkdzzel, elemmel, szerkezettel —
am a Trabant attél még Trabant marad. Ha példaul a Balanced Scorecard csak egy karacsonyfadisz,
amit raaggatnak a szervezetre, de az még nem érett meg ra, akkor a szervezet nem fogja azt
hasznalni.” — vélekedik. Azzal, hogy kiépiilt a kapacitasmenedzsment, Ujragondolték az egységszintii
koltségek szamitésat és az arképzést, ,beszerelték a Trabant kilométerorajat’. Mindez szamara azt
jelenti, hogy létezik imméar alapszintd, de biztos tudas a szervezetrdl. Ki lehet vele talalni, hogy milyen
és mennyi emberre van sziikség. A min6ségi mutatok, a "finomabb mddszerek” szerinte csak eztan

johetnek.

Katona Zoltan fejében tehat a szellemi t6ke értékelése, a kapacitas, a koltségszamitas és az
arképzes 0sszekapcsolodo elemek. A gazdasagi vezet6 a véllalathoz kerllése utan gézerével fogott
hat hozza, hogy a vezetés tudatosan és vilagosan lathassa: az arrés és a létszam hogyan flgg
dssze. lgy ma mar mérhetd, hogy az emberek kihasznaltsaga hogyan alakul, ez hogyan fiigg dssze a
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koltségekkel és az arbevétellel. Az alapkategdridk segitségével mikddtetett visszacsatol6
mechanizmus alapjan pedig immar le lehet vonni a kovetkeztetéseket. A mérés és a controlling
ugyanakkor meggyéz0dése szerint csak arra j6, hogy jelezzen (pl. kapacitdsok rossz
kihasznaltsagat); azt, hogy milyen emberekre van szikség, ,ki kell szagolni”. A konfliktusok, a
disszonanciak feltarasara j6 a mérés; a megoldas viszont j6 menedzsmentet igényel, aki a szamokat

ismeri, de ,szaglasa is van.”

Szerepértelmezés és lehetdségek Il.: az operativ controlling torténete

,Ugy kell megszervezni az adatszolgaltatast, hogy az a termelést ne hatraltassa.
Atgondolt, optimalis gyakorisagu koltségelemzések kellenek.”
Szivds Karoly, Min6ségiranyitasi vezet6, az Erbterv volt vezérigazgatdja

Az alaptevékenységhez kot6do, a tervezést, mérést és elemzést komplex modon megvaldsito,
egyperiodusu (operativ) controlling kiépitésének sziiksegessége az 1997-es esztendd elején
fogalmazddott meg a fels6 vezetésben. A fejlesztési folyamat motorja kils6 tanacsadoként egy hazai
elemz6 és informatikai cég szakembere, Nyers Jozsef lett. A mintegy masfél éves el6készitd
tevékenység utan, melyet Nyers ur egy a pénzugyi osztalyon dolgoz6 munkatarssal végzett,
hivatalosan 1999. januar elsejétdl kezdett mikodni a ,kontrolling”. Az egyuttgondolkodas soran
ugyanakkor a Pénzigyi és Szamviteli Osztalyon feszultségek keletkeztek; a téma igy innen kikertlve
kozvetlenul a vezérigazgat6 felugyelete ald sorolddott. A funkcid miikodtetése az indulaskor nem

jelentett intézményesiilést is, azaz controlleri munkakort nem hoztak |étre az Erétervben.

1999. szeptemberében Nyers (r hdrom oldalas 6sszefoglalot készitett a kontrolling bevezetésének,
valamint elsd félévi miikddésének tapasztalatairol”. Ordmmel szamolt be arrél, hogy az év eleji
kezdéskor az elvi modellen kivll a gyakorlati megvaldsitashoz szilkséges elemek is rendelkezésre
alltak. A szabalyozast raadasul a vallalat vezetése Vezérigazgatdi utasitasban foglalta keretbe. Az
informatikai hatteret — Nyers Ur szerint j6l — a Microsoft Excel program, illetve a TOPINFO munkaidé-
nyilvantartasi és bérmodulja, valamint a pénzlgyi-szamviteli modulja biztositotta. A kontrolling
rendszer elemeiként a munkaszamrendszert, az elékalkulaciét, a szerz6dések nyilvantartasat, a
munkaid6-nyilvantartast és bérszamfejtést, illetve a pénzugyi-szamviteli modult hatérozta meg és

elemezte roviden. Kiderdlt: bar sokat dolgoztak, szamos ponton azért még igen nagy fejlesztési
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szukséglet mutatkozik. ,Az Uj rendszer elfogadtatasa, a projektek értékelésének Uj megkdzelitése

lassan halad, e folyamat tlrelmet és id6t igényel” — irta tanulménya végén.

Az osszefoglalé megsziletése utan egy honappal készilt interjut Nyers Ur azzal kezdte, hogy
,controlling a cégnél nincs.” Szerinte, ha ebben az idében valamirél beszélni lehet, az a koltségek
bizonyos szintli ellenérzése. Mint elmondta: a szadmviteli rendszer feliilvizsgélatat célz6 és az
operativ kontroll mechanizmus kiterjesztését eredményez6 munka onnan indult ki, hogy a cég
auditora nem volt megelégedve az onkoltségszamitassal, tul elnagyoltnak talalva azt. Amikor végl
vizsgalodasai utdn a mérlegértékeket nem kivanta elfogadni, megsziletett a felmérésre szol6

megbizas, majd hosszas munka utan a 47. szamu utasitas.

1999. 6szén az a controlling és vezetési tanacsadd ceg kapott miikddéskorszertsitési megbizast
a cegvezetéstdl; amely egy évvel kordbban a balanced bcorecard bevezetését is elvégezte. A
tanacsadok szamos mas javaslat mellett az év végére megfogalmaztak az operativ controlleri funkcio

és munkakor 2000. elejétdl valo létrehozasanak szikségességét.

A kovetkez6 évtdl az Erbtervben valdban intézményesiilt is a controlling. A munkakoér elsé betdltéje
egy vidéki varosban kdzgazdaszként végzett holgy, Gerencsér Titanilla volt. Bar a munkakori leirast
- szakmai meggy6z0dése, munkatapasztalatai és a vallalati elemzések alapjan mutatkozé igények
alapjan, a Pénzlgyi és Szamviteli Osztalyvezet6vel egyeztetve — a tanacsad6 elkészitette, az
operativ controller mindennapos tevékenységének tartalma nem igazodott egészen ehhez. Korabbi
személyes megfigyeléseim is alatamasztottdk az elsé controller elbeszélését: munkajanak donté
részét a primer adatbevitel (alapbizonylatok Ujrardgzitése, illetve a pénzlgyi funkcidé tdmogatasa),
valamint a havi, tulajdonosnak sz6l6 beszamoldk Gsszeéllitsa tette ki. Az operativ és a kdzéptavd
tervezés kialakitasat és fejlesztését nem 6, hanem a stratégiai controller, Wagner Gabor koordinélta.
Koltség- és arbevétel-elemzésekkel, belsé beszamolok Osszedllitasaval, egyedi kérések alapjan
kivitelezett szamitasokkal pedig munkaidejének elenyeszd szézaléka telt. Energiait felemésztette a
pénzlgyi-szamviteli alapfunkciok segitése, illetve a periodikusan jelentkezd kuls6 beszamoldk
osszedllitasa. A controlleri funkcio alapvetéen elszigetelt maradt.

Ma mar elmondhatd, hogy Titanilla elfogadottsédgat a szervezetben nem sikerilt a megfelel6 szintre
emelni(e). Befolyasolo erejének, hatalmanak alacsony szintje kovetkezhetett abbdl, hogy szerepét az
adott gazdalkodasi helyzetben a belsd érintettek nem érezték kritikusnak. Okként szolgélhat az
Osztalyvezetd szemlélete és szerepdefinicioja is. Mindenképpen Iényeges, hogy a controller
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kbzgazdasz végzettséggel, diplomamunkajat szamviteli konszolidacids kérdésekbdl irva keriilt ki a
féiskolardl. Fontos, hogy munkatapasztalatokkal nem rendelkezé, az iparag sajatossagait érdemben
nem ismerd holgy volt, akinek honapokba kerlt, mire valamennyire megismerte az alapmiikédést, s
feladataként amugy is elsésorban a gazdasagi Ugyvitel tamogatasa, és nem a hatékony vezetési

dontések elésegitése, a tervezés, a kontroll és az elemzés definialodott.

Pechtol Attila a Pénzlgyi és Szamviteli Féiskolat frissen elvégezve, 2001. juniusaban eredetileg
nem az operativ controller utddjaként érkezett a céghez. Az akkori elképzelések szerint Titanilla
tevékenységeét projektcontrolling egészitette volna ki, s ennek felelds iranyitdjaként dolgozott volna
tarsa mellett az uj munkatars. Aztan néhany napon beldl kiderilt: egyedul neki kell ellatnia
valamennyi controlleri feladatot. Az Uj munkaer6nek kezébe nyomtdk a munkakori leirast, a
Szervezeti és Miikodési Szabalyzatot, a funkcio miikodését érintd belsé szabalyzatokat. A lekdszond
és az 6t valto controller az atfedd napokban tartalmi egyeztetést végzett egymassal.

Az Uj munkatars tevékenységében a hangsuly el6szor a jelentések Osszedllitasara, illetve
Ujragondolaséara és megujitdsara esett, elmondasa szerint szdmara ezek kaptak prioritast. A
Jfportok” a tulajdonos felé torténd adatjelentés mellett ugyanakkor a hazon bellili, vezetéknek szbl6
kimutatasok elkészitését is jelentették. Alapvetd — szemléletbeli és formai-tartalmi — véltozasként
rogzithetd, hogy a tulajdonos szamara készitett jelentések és a vezeték riportok strukturaja és 6
kategériai egyezéveé valtak, ugy, hogy a belsd érintetteknek szant adattablak természetesen sokkal
részletesebbek. Ez igen lényeges mddosulas: mig régebben a tulajdonos altal elvart adathalmaz
elkészitése — a beszamolas hataridejét megel6zé napokban kiléndsen — jelentds munkaraforditassal
és kilonszamitasokkal volt lehetséges, ettdl kezdve a belsd és kilsé jelentések kdzott csak az
aggregaltsagi szintet illetéen van kilonbség; a leképzé modell, a részeredmények és a végeredmény

egyezik.

Természetesen ez csak a periodikus beszamolasra vonatkozik: az egyedi beruhazasi elemzésekre, a
kapacitastervezésre, a rendelésallomany elemzéseére, a projektelszdmolasra stb. nem — ezek vezet6i
informaciok.

Attila magét technokrataként hatarozza meg. Eszerint jelzi, melyik a probléméasnak tiind érték, s az
igazgatok dolga, hogy eldontsék: mehet-e (esetleg pl. negativ eltérés esetén, egyéb szempontok
miatt mégis). A rendszer allitasa szerint Galatta nagyon sokat fejl6dott, s ez lathatblag szakmai
buszkeséggel tolti el. Most mar ,az Excelben minden 6ssze van kotve mindennel, jol s hatékonyan
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mkadik, kar, hogy éppen most megy el...” Bar, szerinte a varhatd értékeket példaul tovabbra is
célszer(i lesz az Excelben kezelni; joval atlathatdbb, konnyebb munkat tesz lehetévé tudniillik, mint

az integralt rendszer.

A koltségek szamitasanak és elemzésének kozelmultja és jelene
1999 elso fele kulonosen izgalmas idészak volt a cég életében.

Az ETV - Er6terv Rt. vezetése a hatékonysag és eredményesseg novelése érdekében, de hatarozott
tulajdonosi nyomasra is kezdeményezte az akkori szervezeti struktura atalakitasat. Az értékteremtés
kdzpontjaiként az irodak helyett definialt Uzleti egységek jelentek meg. A szervezeti forma valtozasa
Uj munka- és hataskoroket, felelésségeket, érdekeltségeket, Uj informéaciosziikségletet hozott
magaval. A véllalatnal mar 1997-ben megjelentek az IVO POWER ENGINEERING OY belsé
elbirasai, melyeket (tirelmi idével bar, de) a kdtelezéen irt eld leanyvallalata szaméara. Az elGirasok a
mikodés tervezésének, leképzésének és kontrollignak minden Iényeges aspektusat érintették. A
standardokat gézerdvel leforditottdk magyarra, majd prébaltak a helyi kdrilményekre értelmezni. Ez
egyes esetekben kdnnyen, mas esetekben igen nehezen és lassan tudott csak megvaldsulni. 1999-
ben az adaptalasi tevékenység még javaban folyt, s kezdett ,raégni a szereplék kormére”. Raadasul
az Erbtervnek léteztek a mikodésre vonatkoz6 elsé-, masod- €s harmadik szintli sajat szabalyzatai;

feladatként mutatkozott ezek ujragondolasa és a gyakorlatba torténd atiltetése is.

A '99-es esztendd ugyancsak sok energiat felemészt0 vallalkozasa volt a TOPINFO dgyviteli
rendszer belizemelésének lezarasa. A TPA az ezredforduldig miikodott, egyrészt at kellett tehat
venni ennek funkcioit; masrészt az évek ota a cégnél 1évé eszkoz szdmos szempontbdl nem
dolgozott idealisan. A controlling modul gyakorlatilag nem tzemelt, a kereskedelmi modul tesztelés
alatt allott. Mindekozben hozni kellett az elbiranyzatokat, az anyavéllalat szdmara a kovetkezd évre
sz0l6 pénzugyi tervnek pedig oktober végére kész kellett lennie.

1999 6szén a koltségek tervezése, elszdmolasa és elemzése tekintetében a kovetkezok jellemezték

a szervezet:

e A rendszer mikodtetbinek legfébb célia a koltségek helyes (a szabalyozdknak, illetve a
tulajdonos elvartasainak megfeleld) elszamolasa volt. A koltségértékek képzése mogott kimondva
nem jelent meg sem dontéstamogatd szandék, sem a munkatarsak motivacioja, magatartas-

befolyasolasa. A rendszer nagymértékben differencialatlan volt; 1ényegét a koltségnemi, illetve a
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munkaszamok szerint egyszer(i elszamolas adta. Bar megjelentek tervezett koltségértékek is
(6sszvallalati szinten, valamint néhany projektre), a miikddés hangsulyosan a tényleges eréforras-
felhasznalas rogzitésére dsszpontositott. E tevékenységek soran az elmalt, illetve az éppen

kovetkezb periodus allt a kozéppontban.

o Valddi, analitikus és lebontott kéltségtervezésrdl ebben az idészakban nem beszélhetlink. Ami a
szervezeti szintet illeti: a Pénzigyi és Szamviteli Osztaly az A tipusu eredménykimutatas szerinti
koltségnemek tervezésére koncentralt. Mint hogy a koltségek kb. hetven szazalékat a bér- és
jovedelemkoltségek és ezek jarulékai jelentették, a bazisadatok, a varhatd létszamvaltozas és
bérkorrekcid segitségével e koltségnemet kdnnyen elére tudték vetiteni. A rezsikdltségekkel és az
amortizaciéval szintén nem volt probléma; ahol viszont érdemi elemzésre lett volna sziikség, mar
gondok adoddtak: a tervezésnek igen problematikus részét képezte példaul az alvallalkozékra

(altervezdkre) vonatkozd éves terv elkészitése.

e Az irodak a tulajdonostol atvett adattablakban tervezték a projektmunkaszdmra nem Kkertl6
altalanos (marketing, szervezetfejlesztési, igénybe vett szolgaltatasi) koltségeket. A projektek
tervezésére létezett egy Ecxel-munkalap (.elékalulacids flizet”), ebben elvileg a konyvelési
adatokkal megegyezden rogzitették a projekthez rendelhetd koltségeket. A gyakorlatban sajnos
elenyészd szamu projektterv szlletett meg, illetve a Kereskedelmi iroda, amely 6sszesitette volna
ezeket, nagyon keveset kapott meg a projektvezetdktdl. A TOPINFO-ba a terveket elvileg be

lehetett volna vinni munkaszamok szerint, de ez 1999-ben még nem valdsult meg.

o A koltségek elszamolasa mikodott a legjobban. A beérkezd altervez6i szamlat iktattak, majd
atkuldték a Kereskedelmi irodara, ahol beazonositottak a szerz6dést, a munkaszamot, a feleldst, s
beszerezték a teljesitest igazold okmanyokat. A sziikséges mellékletekkel felszerelt mappat aztan
atkilldték a Pénziigyi és Szamviteli Osztalyra. Ok igazoltattak a szamlat a feleldssel, majd
konyvelték az altervez6i tételt a TOPINFO-ba. Az egyéb koltségszamlak esetében a Pénzligyi és
Szamviteli Osztaly maga iktatott, igazoltatott, s aztan konyvelt. A munkatarsak kapacitasat nem
tervezték; a ténylegesen felnasznélt kapacitast elébb munkanapokban, majd munkadrakban mérték
(dolgozoi onkitoltés formajaban). Az irodavezetdk engedélye utdn munkaszamonként rogzitették a
dolgoz6i munkaidét (ami aztan lényeges inputja volt a bérszdmfejtésnek). Az altalanos koltség
szamlakon gyjtott koltségeket az dsszkoltség aranyaban a termelé munkaszamok kdzott osztottak

fel. A vevléi szamlazas munkaszam-fazisonként tortént; a kiszamlazas utan a munkaszam-fazishoz
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tartoz6 termelési koltség az értékesités kdzvetlen koltsége lett. A munkaszamok szerinti koltség
tehat igy allt 6ssze. A szervezeti egységek valtozo kéltségeire sajat altalanos, (harom Uzleti egység
esetében az Erémi Mérndkirodatdl kapott altalanos) és vallalati altalanos koltség rakodott. A
marketing altalanos koltségeket a szerz6déses arbevétel aranyaban, a tobbi altalanos koltséget az
elméleti 1étszam aranyaban osztottdk fel. A kodrendszer lehetévé tette a koltséghelyek, a

munkaszamok és az altalanos koltségek 0sszekapcsolasat, kolcsonos meghatarozasat.

o A visszacsatolas és beszamolas terén a tervezéshez hasonlo egyszerliség mutatkozott. Egyrészt
a Kereskedelmi Iroda havi gyorsjelentéseket készitett a rendelésallomanyra, az ajanlati allomanyra,
a kiszamlazatlan rendelésallomanyra, illetve a koltségkeretekre vonatkozéan, masrészt
rendszertelentl kimutatéssal szolgalt az irodankénti altervezokrél. Ezen kivil a TPA allomany
(kimen6 szamlak, bejovd szamlak, szerz6dések, belsé megbizasok) segitségével havi zaraskor
ugynevezett TPA tablok késziiltek, melyek adatokat szallitottak az arbevétel/rendelés allomanyrol,
a vérhatd bevételekrél, a kitlizott arbevétel szazalékos véltozaséardl, a hataridére kimend és a
cslszd szamlakrol — tehat a teljesitményekrdl. Ezen kivil a kalkulaciés flzetben kovetd és
utokalkulacio is lehetévé valt volna, ha a tervek megsziletnek. A szamviteli munkatarsak h6 végén
az irodak koltségnemek szerinti ténykoltségeirdl nyomtatvanyt gyartottak. Az irodak vezetdi
szamara legyartott kulcsmutatd az ,altervezével csokkentett bruttd arbevétel volt.” Ezeken kivdl
kérés esetén egyedi kimutatasokkal is szolgaltak (automatikusan nem kaptak”; a gépben
egyebként 6k maguk is utananézhettek).

Az Erbterven belll a strukturaval, az ugyviteli rendszerrel, a tulajdonosi elvarasoknak val6
megfeleléssel, a szervezet hatékonysagaval és piaci eredményességével O0sszefliggé komplex
kérdések kezelésére belsé indittatasu, onerébdl, sajat otletekbdl taplalkozo fejlesztési folyamat vette
kezdetét. Ennek ellenére (illetve ennek el6terében) a vezetés 1999 szeptemberében, a sikeres
balanced scorecard bevezetés utan miikddéskorszerisités targyaban megbizast adott egy vezetési
és controlling tanacsado szervezetnek. A projekt célja hivatalosan az volt, hogy végrehajtsak az
,addig elmaradt” folyamatszervezést, kialakitsak a folyamatorientalt iranyitast, gyorsitsak a
dontéshozatalt, szabalyozzak az Uzleti egységek és a kozpont kdzotti munkamegosztast, illetve —
alkalmazkodva a tulajdonos standardjaihoz — a hazai kdrnyezeti tényezéknek megfeleld standardokat
alakitsanak ki. A projektmunka négy teamben (,Operativ controlling”, ,Projekt- és
megbizasmenedzsment’, ,Termékfejlesztés és termékadaptacio”, illetve ,Marketing és értékesités”)

vette kezdetét, és az elézetes tervek szerint 2000. januarjaban kellett lezarulnia.
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A koltségek tervezésével, elszamolasaval és elemzésével kapcsolatos szandékok az ,Operativ
controlling” team keretében kaptak teret. A teamet két tanacsadé és harom erbterves kolléga
(Adamikné Kovéacs Katalin, a Pénzlgyi és Szamviteli Osztaly vezetbje, helyettese, Goda Julia,

valamint Wagner Gabor, BSC felelés, a stratégiai controlling funkcié vezetéje) alkotta.

A tevékenység helyzetfelméréssel, a létez0 standardok tanulmanyozasaval kezdédott, majd a
jovékép megfogalmazaséaval és folyamatracionalizélasi lépésekkel folytatddott. A team a kdvetkezd,
rovidtavon  mindenképpen  megoldandd  feladatok  elvégzését tekintette  Iényegesnek
(megfogalmazasuk Wagner Gabor és az egyik tanacsadé nevéhez kotddik):

1. Olyan projekt- és megbizastervezés kKivitelezése, amelyben a miszaki és a gazdasagi
szempontok parhuzamosan, egységben érvényesuinek; ennek érdekében biztositani kell a
TOPINFO szoftver 0sszekapcsolasat bizonyos mérnoki (projekt)tervezd programokkal.

2. Az addig nem létezd kapacitastervezés és —foglalas rendszerbe illesztése, illetve a tényleges
munkaidok rogzithetdségének biztositasa

3. A szervezeti egységek kozotti koltség- és teljesitményatadasok elszdmolasa (az elszamoloarak

és a vetitési alapok kérdéskore)

4. A standard vezet6i beszdmolok rendszerének kidolgozasa, az ad-hoc lekérdezések

lehet6ségének megteremtése
5. Végll a tervezéshez és az elszamolashoz szlikséges kddrendszer fellilvizsgalata

A vezérigazgat6 a fenti tervek visszacsatolasa utan kijelentette, hogy bar a projektkontroll valéban
kulcsfontossagu, annak egyedul a TOPINFO-ban kell megvaldsulnia. Masrészt allasfoglalasa szerint
mig a kapacitasok tervezése igen, lefoglalasuk ,nem része a jovéképnek”, kdvetkezésképpen ezt ki
kell venni a tervekbdl. A cslcsvezetd rogzitette azt is, hogy az Uzleti egységek kozotti
teliesitményatadasok ugyan léteznek majd a jovO Er6tervében, mivel azonban mértékik nem lesz
jelentds, e tényez6t a rendszernek nem kell kezelnie. Végul a vezérigazgatd szerint az operativ
controllingnak nem kell beszamolokat szolgaltatnia az értékteremtd egységek iranyitdi fele, ehelyett
az egységvezetbknek maguknak kell megszereznilk a dontéshozatalhoz sziikséges tudast. A

megfogalmazottaktol szdmos ponton eltérd csucsvezetdi véleményeket a team tudomasul vette.
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November végén, latva a kihivasok mennyiségét, a szervezet vezetése és a vezetd tandcsaddk
megallapodtak a controlling team munkajanak célszer(i meghosszabbitasaban. Ezek utan a team két

emlitett tagja a kdvetkez6 Utemtervet allitotta 6ssze:

Projekt/megbizas tervezés kialakitasa (december 17-ig)

Az elékalkulacios fizet atalakitasa

Az arképzé rendszer atalakitasa

A munkaszamok, rezsi munkaszamok, kodrendszer kialakitasa
A vetitési alapok meghatarozasa

A fels6 vezetOk felé benyujtandé javaslat 6sszeallitasa
(Ddntés - a beadott javaslatok atdolgozasa a dontés alapjan)
Az elbkalkulacios fuzet dokumentalasa, kiadasa

Az arképzé rendszer dokumentélasa, kiadasa

A kodrendszer dokumentélasa

Beszamolo rendszer kialakitasa (januar 17-ig)

A standard beszamolo kialakitasa

(Ddntés - a beadott javaslatok atdolgozésa a dontés alapjan)

A standard beszamolo kitdltéséhez sziikséges lekérdezd tablak meghatarozasa
A hianyz0 listak megirasa

A standard beszamol6 kiadasa

A fels6 vezet6i beszamolo kialakitasa

Az (izleti egység vezetdi beszamolé kialakitasa

(Déntés)

A beszamoldrendszer dokumentalasa

Eves tervezés kialakitasa (aprilis 30-ig)

Az éves tervezés rendszerének kialakitasa
Javaslat a felsdvezetés felé

(Déntés)

Az eljarasrend kidolgozasa és kiadasa

TOPINFO (marcius 1-ig)

A szoftver moduljainak miikddés-vizsgalata a controlling szempontjabal
A szoftver moduljainak sziikséges mddositasa

Tesztelés

Kezelési kézikonyv megirasa, kiadasa
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A team tagjainak hozzajarulasa, munkavégzési intenzitdsa idékozben alaposan megvaltozott. Az
egyik tanacsad6 elhagyta a projektet, Adamikné Kovéacs Katalin és Goda Julia pedig teljes
egészében hattérbe huzddott. Az érdemi alkoté munkat Wagner Gabor végezte; a tanacsadoé
tapasztalataival és szaktudasaval, de korlatozott helyismerettel tudta tamogatni 6t. 2000. mérciusara
szilletett meg az a koncepci6, amely az operativ controlling team miikodésének eredményeit foglalta

0ssze.

A javaslat szerint az Erterv Rt. 6t évre — gorduld tervezéssel — késziti el szamviteli-pénzigyi
szemléletli, 6sszevont Uzleti tervét, benne a koltségtervekkel. Az éves (ellenaramlatu folyamat
eredményeképpen kapott) tervezés két, egymassal szorosan 6sszefliggd keretben valosul meg: a
projektszintli és a szervezeti egység-szintli tervekben. A  kalkulaciés fuzet’, illetve a hozza
kapcsolodo arképzd rendszer segitségével a projekivezeték a realfolyamatokat alkotd projektek
értékelt erbforras-felnasznalasat, arbevételét, s ezek alapjan eredményét tervezik meg. A szervezeti
egység-szintl terv az egység adott periodusbeli eréforras-felnasznélasat, illetve, ha értelmezhetd,
arbevételét és eredményét vetiti elére. A szervezeti egység-szintli rész-tervek (valamint a feldlrél

jové iranyelvek, illetve az Uzleti terv sarokszamai) segitségével allithatd dssze a véllalat éves terve.

A javaslat értelmében minden projekthez készitendé uUtemterv és eredményterv. A projekt
koltségtervezésének 6 célja az arképzés, az elinditasrél sz6l6 dontés tdmogatasa, a hatékonysagi
kontroll, illetve az érdekeltség megteremtése. A projektkoltség-terv kialakitasa decentralizalt. E
szerint az ajanlattétel felelése, illetve a szerzédéskotésért felelés személy felel a projekt tervezéséért
és arképzéséért, valamint a kockazatok azonositasaért és becsléséért a szerzddés létrejottéig. A
szerzGdés alairdsa utan a projektért valo teljes felelésséget, tehat a pénziigyi felelésséget is a
projektvezetd viseli. A Pénziigyi és Szamviteli Osztaly felel viszont a munkaeszkdzben talalhat6
altalanos koltség-értékek helyességéért, és valtozasok esetén a frissitett adatok vagy verzid 6
felnasznélonak torténd eljuttatasaért.

A projekitervezés kerete egy Excel-munkalapokbdl allo ,kalkulacios fuzet”. Az arképzés eljarasa a
projekt varhato arbevétele szerint kilonbozik; modszertanilag mas az 5 millio forint alatti, az 5 millio
forint feletti és az un. kiemelt projekt esetében.

Az 5 milli¢ forint alatti szerz6dések esetében az arképzés csak a kalkulacios fizet félapjanak, illetve
a bértablajanak kitoltésével végzendo el. (Itt a megbizas kozvetlen koltségeit kell megbecstilni és
ezek automatikusan atméasolodnak egy osszesitd lapra). A projekt finanszirozas koltségeit nullanak
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feltételezik, és a kockazat becsl6é eszkdzt sem hasznaljak. Az 5 millio forint arbevétel feletti projektek
esetében a kalkulacios fiizet koltségnemi lapjainak kitoltésével kell elvégezni, s szilkséges kockazati,
finanszirozasi koltségeket is kalkulalni, valamint Utemezést késziteni. A kiemelt projektek arképzése
soran a program szakagi lapjait is hasznéljgk. Az ajanlattétel felelése ilyenkor ddnthet, hogy
szétosztja-e a kiildnbdzd miiszaki szakteriletek koltségbecslésének elkészitését az altala kinevezett

felel6s személyeknek, vagy nem, de az arképzes végsd feleléssége 6t terheli.

A projektkoltségek kontrolljat a javaslat szerint harom eszkoz szolgélja. A ,Heti jelentést” a nagy
arbeveteld, illetve kiemelt projektek esetében kell vezetni, a projektek f6 paramétereinek nyomon
kovetését, illetve felligyeletét jelenti. A ,Gyorsjelentés” segitségével a projektvezetd meghatérozott
idénként képet ad a vezetbéseég felé a projekt jelenlegi és jovGbeli helyzetérél. A ,Projekt-
zardjelentést” a projekt 6sszes tevékenységének befejezése utan a projektvezetd kesziti el. Ebben
tobbek kozott elemzi a tervezett és tényleges adatok viszonyat, eltérését. A zarojelentés ez utobbi
része azonos formaban készll az eldkalkulacioval (illetve annak fétablajaval), annak érdekében,

hogy az dsszehasonlithatdsag lehetésége fennalljon.

Az lzleti egység koltségeit a szintén Excel-munkalapokat jelenté terv-dokumentum két lapon
gy(ijti 6ssze. Az elsd (f)lap az egyes koltségtételek valtozo és fix részét, valamint telies dsszegét
tartalmazza. A masodik lap a fix koltségek kategoriak szerinti 6sszegzésére szolgalé segédlet.

(Ennek ,Osszes fix” oszlopai atirédnak az elsé lap ,Fix” soraiba.)

Az (izleti egység koltségeit vazlatosan szemlélve a kdvetkez6 nagy tartalmi egységekbe soroltak:

o Az egység altal igénybe vett szerz6déses vallalkoz6 szamlas dija.

e Anyagfelhasznalas, illetve ilyen jellegii szolgaltatas igénybe vétele.

e Egyéb igénybe vett szolgaltatasok.

o Az egységben dolgozé munkavallalok bére, jarulékai, szociélis juttatasai és egyéb jaranddsagai.

o Az egység targyi és egyéb eszkdzeinek értékcsokkenése.

Mindezeken kivll az egységre a szervezeti munkamegosztas részeseként terhel6dd koltsegek,
melyek

e aKkivitelez0 egységektol,

e asegédiizemektdl,

e atamogatd egységektd!, illetve

e azegyéb vallalati altalanos koltség-tertletekrdl érkeznek.
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A terv a koltségeket tehat valtozo és fix részekre elkllonilten gydijti. A valtozo koltségek kdzé azok a
tételek tartoznak, amelyek felmerllése az arbevételt eredményezé projektek volumenéhez kotddik. A
fix koltségek esetében olyan eréforras-felnasznalasokrél van szo, amelyek a projektek szamatél és
jellegétdl fliggetlendl mertinek fel. A fix koltségeket a terv-dokumentum - az anyavéllalat
standardjahoz igazodva - 6t csoportba sorolja.

W1: A marketing és értékesités fix koltségei

Ide tartozik egyrészt az egység altal végzett marketing tevékenységek koltsége, masrészt az ajanlati munkaszamra
irt koltség egésze vagy adott része, harmadrészt a marketing szervezet atterhelt koltségeit is e kategériaban

jelenitjlik meg.

W2: Személyzetfejlesztés

Ide sorolandd a munkatarsak oktatasa, fejlesztése, utaztatasa tanitasi célzattal.

W3: Kutatas-fejlesztési koltségek

E fogalom ala tartozk minden olyan kivitelezett/kivitelezendd munka értékelt eréforrds-felhasznaldsa, melyet
tervezett akcidkkal tAmasztottak ala, és a vallalat kutatas-fejlesztési igazgatdja, illetve az Uzletdgvezeték K+F
tevékenységként soroltak be. Ezek utan a koltségek keretként funkcionalnak.

W4: A menedzsment koltségei

E fix koltségek kizarélag az Uzleti egységeknél és a kivitelezési egységeknél jelennek meg, és az egység-vezetd
fizetésének egészét vagy egy részét (a tobbi ebben az esetben véltozd vagy a W5 kategdridba sorolt), az ide
konyvelt menedzsment dologi kéltségeket, a kereskedelmi (igyintéz6k teljes bérét, illetve az egységben dolgoz6
titkarnd teljes vagy részleges bérét tartalmazzak.

W5: Egyéb fix koltségek

Ide tartoznak a fennmaradé fix koltségek: a székhazfenntartas, az igazgatasi osztdly, a human, a pénziigyi-
szamviteli, a mindségigyi, a szamitastechnikai osztaly, a telefonkdzpont kéltségei, illetve az egyéb véllalati altalanos
koltségek.

Az arbevételek és a koltsegek kulonbdzd halmazainak kulonbségeként az egység-szinti éves terv
fedezeti szinteket tartalmaz.

Az Uzleti egységek a javaslat szerint mennyiségi alapon megtervezik az egyes kivitelezési
egységektél (EPC-ktdl) adott periodusban igényelt munkadrék szamat, ugy, hogy valtozd és fix
munkadrakat is rogzitenek. Az Uzleti egységek terv-munkadraik alapjan valtozd (produktiv) és fix
(nem-produktiv) kéltségeket egyarant kapnak a kivitelezési egységektdl. A kivitelezési egységektdl
kapott koltségeknek ezt a (produktiv) részét az egyes Uzleti egységekre a ,produktiv 6rakodltség”
fajlagos koltség-kategdria segitségével terhelik. A ,produktiv érakéltség” egy hanyados: a kivitelezési
egység produktiv bérkoltségének (munkabér, bérpdtiek, prémium, ezek TB jaruléka,

szakmunkasképzési jaruléka és munkaadéi jaruléka, illetve ide szdmolandd6 még a nyugdijasok
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bérkoltsége is) az egységen eladhatd dsszes munkadraval torténd osztasaval all el6. Az adott Gzleti
egységre terhelendé EPC (munkadrahoz kot6dd) valtozo és fix koltség ugy all eld, hogy az lzleti

egység altal igénybe vett érak szamat megszorozzak az EPC produktiv 6rakdltségével.

A koncepcié az éves tervben harom segédiizemet definial: a gépkocsi Uzemet, a nyomdat és a
fénymasolét. Az Uzleti egységek mennyiségi alapon megtervezik az egyes segédizemektdl adott
periodusban igényelt szolgaltatasokat: a felhasznalt (teljesitett) gépkocsi kilométereket, a
nyomtatandd Ad-es oldalak szadmat, illetve a fénymasolt lapok teriletét négyzetméterben. A
segéduzemek sajat éves terv-dokumentumaik alapjan 0sszegzik terv-koltségeiket. Ezen
0sszkoltségek és az Uzleti és kivitelezési egységek mennyiségi terv-adatai (igényei, tervszamai)
alapjan a segédlzemekre km/Ft, db/Ft, m2/Ft fajlagos koltségek szémittatnak. A segéduzemektdl
igénybe vett szolgaltatads valtozo és fix koltségeit az egyes uzleti egységekre e fajlagos koltség-
kategoria, illetve a megtervezett mennyiség segitségével terhelik.

A tamogato egységek (pl. lgazgatasi osztaly, Human osztaly stb.) koltségeit, illetve a vallalati
altalanos koltségeket kiilonbdzd vetitési alapokkal (létszam, alapteriilet, fedezet) terhelik az izleti

egységekre.

A kivitelezési egységek (EPC-k), a tamogatd egységek és a segédiizemek éves terve is
kizardlag koltségek 0Osszesitését foglalia magaban. A koncepcidé szerint e koltségeket a
tervdokumentumok az Uzleti egységek lapjainak funkcidjaval megegyezé médon, két oldalon gydijtik
ossze. Az els6 (f6)oldal az egyes koltségtételek valtozo és fix részét, valamint telies dsszegét
tartalmazza. A masodik (mellék)lap a fix koltségek kategériank szerinti dsszegzésére szolgal. A
kivitelezési egységek és a tdmogatd egységek koltségtételeinek strukturaja és tartalma kevés

kivétellel teliesen megegyezik az lizleti egységek dokumentumaival.

(A tulajdonosnak sz6l6 (angol nyelvi) tervek a fentitdl némileg eltérd logikaval birtak. Az Gzleti
egységekre és a teljes szervezetre dsszeallitott fedezeti kimutatasok el6szor a valtozo, majd a fix
koltségeket (kulon véve az értékcsokkenést) vontak le az arbevételbdl.)

A team altal megalkotott fenti koncepciot Vezérigazgatoéi utasitas formajaban is kiadtak, s igy
kotelezd erejive valt. A november végi Utemtervbdl ugyanakkor a projektek tervezése és az éves
tervezés koncepcidja valosult meg a szandékoknak leginkabb megfeleléen. A projekitervezés
gyakorisaga a tapasztalatok szerint nétt, az éves tervezés ellenaramlatu logikéja mikodni kezdett. A
TOPINFO gazdaséagi Ugyviteli funkcidi megbizhatéva valtak, a beszdmolo-listak azonban gyakran
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szorultak modositasra, s a vezetOk kevéssé hasznaltdk Oket oOnalldan; a controlling modullal

valéjaban nem aknaztak ki a lehetéségeket.

Erdemi 16kést e folyamatokban ismét egy killbnlegesen izgalmas id6szak, a 2001-es esztendd
hozott: az év elejétdl dolgozni kezdett Katona Zoltan gazdasagi igazgatd, majd az év nyaratél Pechtol
Attila controller, az év végére megsziiletett a TOPINFO Oracle-lel valé levéltasanak, valamint az (]

szervezeti strukturanak a terve.
A koltségtervezeés, -elszamolas és —elemzés igazodott a szervezeti strukturahoz.

A rendszer kozéppontjaba egyrészt a projektek keriltek. Sajat fejlesztésként 2001-ben indult el a
kapacitastervezd rendszer, melyet 0sszekapcsoltak a projekttervezd szofverrel. Mig a kalkulacios
fizet ,személytelen” volt, azaz az Uzleti egységekben elméletileg tervezték meg a munkat, a konkrét
embereket szlikség szerint cseréelgették benne (s a kalkulacié a végére emiatt sokszor igen el is
csuszott), az Uj eszkozzel lehetbvé valt annak nyilvantartasa, ténylegesen adott mérnok tud-e
dolgozni a projektben. Ezzel a tény és a terv értékek megfeleltethetésége alapvetéen javult. A
kapacitastervezés, a munkaidé-nyilvantartds és a valtozd koltségek korrekt elszdmolasanak

segitségével megvan ra a lehetdség, hogy a projektek koltségkereteit pontosan kdvessék nyomon.

Méasrészt szervezeti egységek az Uj rendszerben nincsenek. (Az Uzleti teriileteket természetesen
tovabbra is kulon mérik.) Igen jelentds valtozas, hogy jelenleg a rendszer nem kisérli meg a fix
koltségek projektekre torténd felosztadsat. E koltségeket (s a tamogatd terlletek miikddését)

ugyanakkor erételjesebben elemzik.

Kérdés persze, hogy az értékteremtd tevékenységek, a dontéstamogatas, a tiszta elszamolas és az
elemzés felé torténd koncepciondlis fordulds miként csapodik le a felsé- és kozépvezetOkben. A
stratégiai eréforrasok kapcsan mar bemutatott kérdéiv utolsd kérdéscsoportja a koltségszamitas

céljait, illetve hatékonysagat tesztelte.

A koltségszamitas jelenlegi helyzetének megitélésében a legmagasabb értéket (a legkisebb
szorassal) az az Aéllitds kapta, miszerint a rendszer hatékonyan tdmogatia a projektek
onkoltségszamitasat. Figyelemre méltd, hogy a felsdvezetOk stratégiai dontéseinek tamogatésa
mellett a tulajdonos tisztanlatasat is szolgalja. Az adatok szerint az eszk6z hatékonyan segiti az
arkalkulaciot is. Az Uzleti dontések meghozatalaban, a miikddés gazdasagossaganak kontrolljaban,
illetve a versenytarsakkal valo dsszevetésben mar a rendszer kiizd kihivasokkal. Ugy tiinik, a
kapacitaskihasznéltsdgot a valaszadok nem a koltségek segitségével (hanem valdszinlleg a
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naturalis mutatdkkal) mémék. Az viszont egyértelmlinek latszik, hogy a magatartasi aspektusok a

lista végére szorultak.

Vallalatunknal a kéltségszamitas... Min | Max | Atlag | Széras | Relativ
szoras

1. ...hatékonyan tamogatja a projektek 6nkoltségének 3 5 431 10.85 19.84%

meghatarozasat.

10. ...fontos célja a felsévezetdk stratégiai, a vallalat egészét |1 5 400 |1.15 28.87%

érint6 dontéseinek tmogatasa.

11. ...fontos célja, hogy a tulajdonos tisztan lassa az 1 5 392 |1.38 35.23%

eredményességet.

2. ...hatékonyan tdmogatja az arkalkulaciot. 2 5 385 [1.14 29.73%

5. ...hatékonyan tdmogatja az egységszintil Uzleti dontések 1 5 338  [1.39 40.97%

meghozatalat.

3. ...hatékonyan tdmogatja a mikddés gazdasadgossaganak 1 5 3.31 1.25 37.81%

kontrolljat.

6. ...hatékonyan tdmogatja az Erbtervnek a versenytarsakkal |1 5 3.08 |1.44 46.84%

torténd Gsszevetését.

8. ...fontos célja a munkatarsak kapacitaskihasznaltsaganak 1 5 285 |1.41 49.37%

mérése.

4. ...hatékonyan tdmogatja a szervezeti egységek 1 5 262 |1.50 57.43%

teljesitményértékelését.

7. ...fontos célja a munkatérsak szervezeti magatartasanak 1 5 254 145 57.12%

befolyasolasa.

9. ...fontos célja a munkatérsak motivalasa a szervezeti célok |1 4 223 130 58.32%

megvaldsitasanak tamogatasara.

37. tablazat: Az ETV-Eréterv Rt. vezetbinek véleménye a vallalati k6ltségszamitasrol

Bar tény, hogy a koltségszamitas rendszere most is alakul, miikddésérél igen megoszlanak a
vélemények. Ezt jelzik az egyes allitasok minimum és maximum értékei, a szérasok — de a vezetdk

megjegyzései is.

Az Uzleti teriiletek vezetd, s a gazdasagi vezetd is csak pozitivumokat mondott a rendszerrél. A
kozépvezetOk (a szakagi mérnokok) kozott ugyanakkor tobben is megfogalmaztak kritikakat. ,A
koltségszamitas nem ... makodik jol..., csupan formalisan. Az eredmény/koltség hozzarendelés
hianyzik szervezeti szinten, ezért nem teljesul a tervezhet6ség/mérés/ellendrzés, és az ennek
megfelelé6 motivacio, felelésségvallalas.” - irja egyikik. ,A cég legjelentdsebb forrasa a munkaeré.
Ennek mérése a munkaorakkal torténik, a koltségek ebbdl kalkulalodnak. Az egyes projektekre irt
orék azonban nem valdsak, kulonbozd érdekek, szempontok szerint manipuléltak. A projektvezeték
nem engednek tobbet imni az elére kalkulaltnal, mert ez rontja a projekt értékelését. A dolgozok

igyekeznek a val6sagosnal tobbet imni, mert ez javitia a termelékenységi mutatojukat. Az el nem
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szamolt tulérat nem lehet feltlintetni, mert ez tényleges kodltséget nem jelent, de az utblagos
értékelésnél ezek az orak igy eltlinnek. igy a koltségszamitas sem a befejezett projekt értékeléséhez,
sem a jovendd projektek tervezéséhez nem ad korrekt képet.” — fogalmazza meg kritikus véleményét
egy masik vezetd. ,A felsorolt célok elérésében a koltségszamitas nem ... idvozitd eszkdz, mivel az
ETV piaci helyzete nem a koltségcsokkentd versenystratégia kivalasztasat igényli.” — jegyzi meg
harmadikuk, aki egyébként az onkaltségre, a felsé vezetésre és a tulajdonosokra vonatkozo allitasra
otot, a 3-9. allitasokra viszont 1-et adott.

13.5. Az ETV-Eréterv Rt. esete — Szamvetés

Az alabbiakban el6szor az esettanulmanybol a kutatasi kérdésre adhatd valaszokat foglalom

0ssze. Ezt kovetben az esettanulmany-iras modszerét értékelem.

13.5.1. A vizsgalt rendszert befolyasolo kontextualis tényez6k

Az Erbterv idén 52 esztendds. Amiota |étezik, tervezési projekteket valosit meg. Félszaz éves
torténetébll negyven év viszonylagos nyugalomban telt; a kilsé kontextus stabilitisa a
szervezetben, a munkatarsakban és rendszereiben mutatkozé belsd stabilitdssal jart egyitt. A
rendszervaltas szinte egyik naprol a masikra razta fel a céget. A keresleti és kinélati viszonyok
megvaltoztak, a piaci verseny feler6sddott, a tervezési munka tartalma és jellege mddosult. A

vallalatot az allam értékesitette; meghatarozo tulajdonosa egy finn szakmai befektetd lett.

Az utébbi évek a szervezeti miikddés kereteinek folyamatos illeszkedési kisérleteit tlikrozik. Az
érdekeit egyre kozvetlenebbil érvényesitd tulajdonos és az dsszetételében idénként mddosuld
fels6vezetés kemény kiizdelmét gyakori struktUravaltoztatas kisérte. A hatékonysag és az
eredményesség fokozasanak igénye, a racionalizalas szikségessége, a versenyel6ny
kikristalyositasanak, megragadasanak és gyarapitasanak vagya, masfel6l a munkahelyek
elvesztésének, az erbterves kozosség megszinésenek félelme, a folyamatos atszervezések

zaklatotta tették a szervezetet.

A véllalat stratégiailag kritikus er6forrasait elsésorban az itt dolgozd emberek tapasztalata,
szaktudasa, hozzaallasa, aztan az Gket kiszolgald eszkozok, az 6ket bennfoglalé szervezet, az egész
mogott ott diborgd toke és a piaci kapcsolatok jelentik. Talan éppen az emberek altal hordozott érték
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féltése és gondozasa eredményezte azt, hogy a cég csak nagyon lassan éllt ra a versenykornyezet

altal megkovetelt miikddési rendre és méretre.

A koltségszamitas és -elemzés a vallalatnal sajatos és érdekes életutat jart be. A torténetbdl

azonosithatd a kildnbdzd tényezbk struktura- és tartalombefolyasol6 ereje. E szerint harom szint

latszik elkilondini:

Elsé szinten befolyasolo (primer) tényezbk

A rendszer forméalasaban kulcsszerepet jatszott a mindenkori gazdasagi vezeté. Adamikné
Kovécs Katalin a pénzligyeket tekintette elsddlegesnek, a rendszert nem akarta differencialni,
alacsony szintli komplexitasra, s az éves beszamolé kiszolgalasara torekedett. Katona Zoltan
éppen ellenkezdleg: vezetdi szamviteli, belsé orientaltsagu, az értékteremtd projektekre iranyuld,

a kdzépvezetdket kiszolgald, dontéstdmogatd eszkozt akart beldle faragni.

Meghatarozdnak bizonyult két tamogato szakember tudésa és hozzaallasa. Wagner Gabor, a
stratégiai tervezés és kontroll felelGse a koncepcidk kibontasaban, a tervezés és a mérés konkrét
megvalositdsaban nélkllozhetetlen, alkotd szerepet tOltott be; Excel-munkafizeteket,
segedleteket, vezérigazgatoi utasitas-tervezeteket gyartott és konzultalt. Pechtol Attila operativ
controller eszkozszintl fejlesztésekkel tette megbizhatoan mikodoképessé a koltségszamitast.

Lényeges szerep jutott a cstcsvezetbnek. Zarandy Pal egyfelél kozvetlendl is megfogalmazta
elvarasait (illetve vétojoggal birt), masfeldl & allt minden szervezetkoncepcié élén, mellyel
kozvetetten meghatarozta a rendszer mikodési szintjeit. Zarandy ur bizta meg a
mukodésfejleszté tanacsadd csapatot is. Az Uj vezérigazgatd viszont nem gyakorolt érdemi
befolyast.

A tulajdonos a koltségek belsO kezelésébe ténylegesen nem szolt bele, elvarta viszont, hogy az
altala kivant tartalommal és szerkezetben megkapja az informacidkat, s ez a tény a rendszert

folyamatosan és egyre jobban a tulajdonosi szempontok érvényesitésére orientalta.

A tapasztalatok szerint igen erés volt az agazati kontextus, az iparagi verseny szintjének
befolyasold ereje. Amig a céget nem fenyegették a versenytarsak, a piacvesztés, ameddig a
fejlesztésre nem szoritotta ré4 az eredményesség csokkenése, a controllingon belul a koltségek

korrekt tervezése, elszamolasa és elemzése joval kevésbé volt fontos, mint aztan. Kiemelendd
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viszont, hogy a kontextus e befolyasold szerepét folllirhatta a csucsvezeté és a gazdasagi

vezetd (ez tortént Adamikné Kovacs Katalin miikddése idején).

Alapvetéen meghatarozonak bizonyult az informatika. Jobban mondva: az informatika voltaképp
maga a rendszer technikai megvaldsulasa. Szerepe pedig szarmaztatott, hiszen a mindenkori

informatikai megoldas vezet6i dontes és pénz fuggvénye.

A profil érdekes mddon sokaig semmilyen befolyasolé er6vel nem birt. A jelenleg érvényesuld
koncepcidban viszont a rendszer az agazati jellemzéknek megfeleléen, projektorientaltan

mikodik.

Masodik szinten befolyasolo (szekunder) tényezék

A koltségek tervezését, elszamoléasat és elemzését végz6 szamviteli alrendszer tartalmanak
meghatarozasaban nem lehet elvitatni a jogszabalyok (allam) szerepét. E tényez0 relativ stlya a

kilencvenes évek kdzepén és végén ugyanakkor joval nagyobb volt, mint az utébbi években.

Az lizleti egységek, késébb (zleti teriiletek vezetetbinek befolyasa szervezeti sulyuknal
kisebbnek bizonyult. Elvarésaik, szempontjaik kozvetlenul csak kozvetetten kaptak teret a

rendszer struktirajanak formalasaban.

A véllalati (szervezettervezési, controlling, informatikai) tanacsadok a szallitott megoldasokkal,
tapasztalataikkal, illetve az ehhez kapcsoldédd szaktanacsadassal, azzal, hogy konkrét eszkdzok
és eljarasok alkalmazasabol mennyit adtak at a megbizonak, kozvetlen és kdzvetett médon

hatottak a kéltségekkel dolgozd rendszer miikddésére.

Végll a szervezeti kultiranak (benne a szakismerettel kapcsolatos normékkal, a
koltségtudatossaggal, a hagyoméannyal) kétségkivil szerepe volt abban, hogy a koltségekkel
dolgozo rendszer ezzel a sebességgel, ilyen stacidkon keresztil, ezekben a formakban érte el

mai formajat.
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Harmadik szinten befolyasolo (tercier) tényezék

A kozponti funkciondlis vezeték, a munkavallalok, a vevék és a szallitok, a bankok és egyéb

pénzintézetek, a természeti kornyezet, a tudomany fejlettsége és egyéb, itt nem emlitett tényezék

szerepét a kutatas soran nem talaltam érdemlegesnek.

A fenti osztalyozas onmagaban is jellemzi és egymashoz képest is elhelyezi a tényezbket, egyfajta

listaba szervezi ezeket. A lista mellett a kutatasi kérdés ugyanakkor a ,KOltségek a vezetés

szolgélataban” kutatas keretében a befolyasold tényezOk egylttalldsaval azonositott hat tipus

segitségével is megkozelithetd. A cég mindenkori rendszerére hatd tényezbk ez alapjan a

kovetkezOképpen jellemezhetdk:

1.

A torténet elejen a rendszer leginkabb ,A gazdasagi vezetd rendszere”. A gazdasagi vezet6t a
fokonyveld testesiti meg; az 6 szemlélete és szakmai irdnyultsaga alapvetéen meghatarozza a
rendszer jellemzéit. Szaméara az éallami és tulajdonosi eldirasok a leglényegesebbek. A
tulajdonos nem szdl bele a belsé leképzésbe és elemzésbe, de a sajat standardjai szerinti
kimutatasokat elvarja. Az elsé szamu vezetd kreativan nem alakitjia a rendszert, annak
formélasat és irdnyitasat rdhagyja a gazdasagi vonalon dolgozékra. A TOPINFO szoftver
lehet6ségei és korldtai magas szinten szabjdk meg a rendszer funkcionalitasat. A
,divizibvezetdk® (irodavezetdk, egység-, illetve terlletvezeték) érdemileg nem tudnak hatni a
koltségek szamitasanak és elemzésének moédjara. A verseny (és az eredménytelenség)

szorongatja a céget, de ez nem eredményezi a rendszer megvaltozasat.

1999 &szén tanacsadasi projekt veszi kezdetét, s ez alapvetden érinti a kdltségszamitas és —
elemzés kérdését is. A fékonyveld a folyamat elején jelentds, az id0 el6rehaladtaval azonban
mindinkabb hattérbe szorul. A szervezet folyamatalapu ujragondolaséanak idején a csucsvezetd
véleménye megerdsodik, szamos ponton dont a rendszer leendé funkcidirdl. Egyre inkabb ,A
beagyazott csucsvezetd rendszere” latszik kirajzolodni, amelyben a profil igen fontos szerepet
jatszik, amelynek gerince az informatika, és amely a vallalati kulturat hangsulyozottabban veszi
figyelembe. A modositasokat az eredménytelenséget hajtja, s ez az a korszak, amikor a
gazdalkodastudomany is nagyobb szerepet kap. A modell annyiban is &ll, hogy a funkcionalis

vezetdknek és a ,diviziovezetOknek” tovabbra sincs koOzvetlen beleszolasuk a rendszer
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funkciéiba. Ez a tipus ugyanakkor mégsem illeszkedik tokéletesen: nem lattatja kelléen Wagner

Gabor, a BSC felelds, késbbbi stratégiai controller alapvetd szerepét.

3. 2001-ben all munkdba a vallalat Uj gazdasagi igazgatéja; a fékdnyveld nyugdijpa vonul. A
gazdasagi terilet vezetdje a rendszert koncepcionalisan gondolja ujra, s kapcsolja még jobban a
mikodéshez. Ennek eredményeképpen az leginkabb ,A vevOket bekapcsold csucsvezetdi
rendszer” felé tolodik el. A koltségek szamitasa és elemzése illeszkedik a profilhoz, modern
informatikai rendszerre tamaszkodik, az iparagi verseny (és a vevok) diktalta szempontokat
elétérbe helyezve. A szallitdk egy része, az altervezdk halozata a kapacitastervezéssel ,beépul”
a rendszerbe. Ami miatt a modell mégsem teljesen tokéletes, az a csucsvezetd és a tulajdonos
sajatos szerepének abrazolasa. A finn vezérigazgato az esettanulmany befejezéséig érdemileg
nem szolt bele a koltségek belsd kezelésébe, legitimalva a kialakitott eljarasokat. A tulajdonos
elvarasait pedig a rendszer gy teljesitette, hogy ezekhez nagyon hasonlo belsé informéaciokat

szolgéltatott.

Osszességében megallapithatd, hogy a ,Koltségek a vezetés szolgalataban” kutatas soran, a H2a_1
és a H2a_4 hipotézisek kapcsan megfogalmazott értékelést a tanulmany hasznosan egészitette ki.
Jol lattatta meg, hogy a rendszert befolyasold tényezék hatdsmechanizmusanak dinamikaja is van.

Emellett az elemzési keretbdl kinyulé gondolatokat is felvetett:

e Latni kell, hogy legtdbbszor nem maga a szerep, hanem a konkrét személy, a szerep
megformalasanak, felvallalasanak modja az, ami hat. Olyan ez, mint a szinhdzban: egy tehetséges,
karakterisztikus mellékfigura elhomalyosithatja a kevésbé jol alakito cimszerepl6 jatékat.

e A rendszerrel a szervezetben igazan akkor kezdtek tor6dni, amikor a miikddés szempontjabol
kritikussa valt; azoknak a személyeknek pedig, akik e kritikus tényezé befolydsolasaban élre
kerlltek, szervezeti befolyasa megndvekedett. A hatalom forrdsainak és térképének elemzése

azonban mar egy Ujabb munka targya lehetne.
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13.5.2. Az esettanulmany-irds modszertananak értékelése

Az ETV-Eréterv Rt. esete, ugy vélem, Iényeges dimenzidkkal bévitette a kijelolt kutatasi kérdésre

a kérddives felmérés segitségével adott valaszokat.

Egy konkrét véllalat kapcsan tébbek kozott méd nyilott

e az elemzéshe az idédimenziét is beemelve, folyamataban tanulmanyozni egy rendszer létrejottét,

e aszervezeti mikodésbe beagyazottan szemlélni a vezetdi iranyitas e részteriletét;

o érzékeltetni a befolyasold tényezék sokasagat, kilonb6zé szinten  értelmezhetd
hatdsmechanizmusat, bonyolult egymésra hatasat,

e hangsulyozottan ramutatni az egyének szerepére, illetve szerepértelmezésuk fontossagara,

e utalni a rendszeralakitas racionélis és irracionalis, tudatos és esetleges elemeire,

e annak az allitasnak a megtamogataséra, hogy a koltségek tervezése, elszamolasa és elemzése

kritikus szerepet tolthet be egy szervezet életében.

Az esettanulmany szamomra — a kutatasi folyamat szempontjabél tehat — fontos eredményeket
hordoz. Mivel azonban az esettanulmanyok alapjan megfogalmazott eredmények érvényessége,
megbizhatosaga és altalanosithatosaga gyakran vitatott kérdés, a szamvetés végén szlkséges erre
is kitérni.

Bokor (2000, 126.) szerint a kvalitativ modszerek esetében még nem alakult ki egységes értelmezési
keret e harom klasszikus kihivasra. S6t, a fogalmaknak a matematikai-statisztikai alapon nyugvé
megkozelitésekben megjelend klasszikus tartalmahoz képest kisérletek torténtek az ujraértelmezésre
is.

Miles/Huberman (1994, 278-280.) a téma keretében ot kritériumrol ir. Az alabbiakban roviden
értelmezem e szempontokat, és bemutatom azokat az ajanlasokat, amelyeket igyekeztem tudatosan

kévetni a szempontok érvényesithetdségének céljabol.

o Objektivitas
A nem tudatos kutatoi torzitasok lehetGség szerinti kiszlirését, a semlegességre torekvést, a
szubjektiv értékitéletek alapjan torténd adatgydjtés kerulését jelenti.

Az esettanulmany-irds soran személyes elGfeltevéseim tudatositasaval, a kutatasi modszerek
ismertetésével, az adatgyiijtés és feldolgozas modjanak érzékeltetésével, a kovetkeztetéseknek
a bemutatott adatokhoz val6 kapcsolasaval torekedtem az objektivitasra.
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Megbizhatosag
Arra utal, hogy a kutatasi folyamat stabil-e, azaz az id6ben késdbb kutatok, illetve mas kutatok is

ugyanezeket az eredményeket hozzak-e ki leképzési eszkdzeimet felhasznalva.

A megbizhatosdg novelése érdekében vilagosan megfogalmaztam kutatési kérdésemet,
kozOltem kutatdi szerepemet és statuszomat. Torekedtem a széleskor( adatgydjtésre, az
adatforrasok osszevetésére. A folyamat kozben tobbszor konzultaltam tarskutatdkkal.

Belsé érvényesség
E kritérium azt az alapvetd kovetelményt fogalmazza meg, hogy a levont kdvetkeztetések

hitelesek legyenek a kils szemlélé szaméra.

Ennek érdekében igyekeztem logikusan, meggy6zéen, jol tagoltan, atlathatéan irni. Torekedtem
arra, hogy a disszertacidban korabban kezelt fogalmakkal éljek, az elméleti keretet megdrizzem.
lgyekeztem tobb, egymast kiegészité modszerrel is megtdmogatni a leirést, s rendre kerestem

az alternativ magyarazatokat.

Kilsé érvényesség
Ez a szempont a més helyzetekre val6 alkalmazhatdsagot, az altalanosithatésagot fogalmazza

meg.

A kifejtés soran nagy sulyt fektettem a kils6 és belsé kontextus részletes leirasara, annak
érdekében, hogy atlathatd legyen a szituacid, illetve az olvasd 6sszevethesse sajat helyzetével a
vallalatnal jellemzéket. Az altalanosithatosagot az is segitheti, hogy a disszertacié biztositotta a
korabban kifejtett elméleti tételekhez valo illeszkedest.

Felhasznéalhatosag
A fogalom arra az igényre utal, hogy az esettanulmény felhasznalhaté legyen szamomra, a

vallalati szakemberek és az egyéb olvasdk szamara is.

Ugy érzem, az eredményekhez valo hozzaférhetdség és a mar emlitett hasznok mellett szamos
tartalmi elem (a helyzetek kezelésének ismertetett médjai, a strukturélis megoldasok stb.)

szolgélhat egyedi tanulsagokkal, s sarkallhat Ujabb kutatasokra.
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Minden torténetet nehéz abbahagyni. En az irast 2002. majusaban szakitottam meg mesterségesen.
A vizsgalt folyamatok nyilvanval6an ettél figgetlendl zajlottak és zajlanak ma is tovabb, ezzel egytt

ugy érzem, sikertlt megfelelé mddon lekerekiteni a tanulmanyt.

Az esettanulmany megirasaval a kutatasi folyamat lezarult. A disszertacio 0sszefoglalasaval és a

tovabblépés lehetséges iranyainak felvazolasaval az utolso tartalmi egység szolgal.
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OSSZEFOGLALAS

A doktori értekezés Osszefoglalasaban elszor a lezarodd kutatasi folyamatot tekintem &t, majd
a munka legfontosabbnak vélt megallapitasait 0sszegzem. Ezt kovetden az eredmények
hasznosithatésagarol, illetve a kutatés altal felvetett tovabbi keérdésekrdl, a lehetséges kovetd

kutatasi irdnyokrol és témakrol irok.

A kutatasi folyamat lezarasa

A doktori értekezés Osszefoglalasa egy sokéves kutatasi-gondolkodasi folyamat végére tesz

pontot.

A munka kiindul6 gondolatat roviden a kdvetkezéképpen lehetne megfogalmazni:
feltéve, hogy az lizleti szervezetek azért is léteznek, hogy értékesithetd teljesitményeket allitsanak
elé, a vallalatokat irdnyitd vezetOk biztosan térekszenek a teljesitményeket kitermelé eréforras-

felhasznalas — sajat szempontjaik szerint miik6d6 — rendszerekkel valo leirasara.
A kiindulé gondolat a keretfeltételek tisztazasa utan szdmos konkrét kérdést felvetett.

Ami a gondolkodas hatarait illeti: az ,er6forras-felhasznalast” leimi” nagyon sokféleképpen lehet.
Szandékom szerint értekezésemben mérd és értékeld rendszerek keriltek a kdzéppontba, amelyek
tehat szdmokat rendelnek e folyamathoz, s egyben (pénzzel vagy nem pénzzel) sorrendiséget,
elényben részesitettséget is kifejeznek.

Ami a kérdéseket illeti: szakmailag érdekesnek, kihivasnak tlint a ,leir6 rendszer” alapja, tartalma és
mukodési folyamata, a hozza kapcsolodo szervezeti szereplOk feladata, befolyasa és véleménye. E
kérdések ugyanakkor legalabb két szinten vethetdk fel:

Egyrészt: A ,koltségekhez” kapcsolodd standardizalt véllalati eljarasok és technikak altali mérés és
értékelés hogyan tortenik, és miért ugy valosul meg? Masfeldl viszont: Melyek a vallalat hosszu tavu
fennmaradésa és teljesitménye szempontjabdl a legfontosabb tényezok, és ezeket milyen méré és

értékeld eszkozok jelenitik meg?
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A kérdések megvalaszolasara beinditott kutatasi folyamat a kovetkezd szakaszokat és

mérfoldkdveket jelentette:

1996. szeptember — 2000. december: szakirodalmi forrasgydjtés és -elemzés; a kutatasi terv

megfogalmazasa

2001. januar —2001. junius: az empirikus kutatas elékészitése

2001. junius: a kutatasi tervezet megvédése

2001. julius — 2002. szeptember: az empirikus kutatas és elemzeés kivitelezése
2002. oktober: a doktori értekezés benyujtasa

A kutatasi folyamat lezarasat a kutatasi kérdésekre adott valaszaim megfogalmazésa jelentette.
Természetesen ez nem zarja ki, hogy mas, a téma irant érdekl6dd kutaté ugyanezen kérdésekre
eltérd valaszokat adjon. A kutatas eredmeényeit dsszefoglald, kovetkezd pont utan a magam szamara
én is megfogalmazok néhanyat a tovabblépés lehetséges iranyaibdl.

A kutatas f6 megallapitasai

A Bevezetésben atfogd modon soroltam fel azokat a jellemzdket, amelyeket az értekezés
eredményeinek tekintek. Az értekezés 12. és 13. fejezeteinek végén részletesen bemutattam a
kutatasi kérdésekre adott valaszokat. E helyen tartalmi oldalrdl, de csupan tézisszerien rogzitem a

kutatas kivitelezése utan megfogalmazhaté lzeneteimet.

Az el6z6 pontban vazolt kiinduld gondolat és kévetkezmény-kérdések a disszertacidé 11.

fejezetében konkrét kutatasi kérdésekben dltottek testet:
Stratégiailag kritikus eréforrasok és leképzésiik specialis eszkbzei

1a. Mely tényezbket tekintik a vezetdk vallalataik stratégiailag kritikus eréforrasainak?
1b. Mennyire tartjak a vezetdk lehetségesnek és szikségesnek a nem targyiasult, stratégiailag
kritikus er6forrasok mérését? (Létezik-e az erbforras-felnasznélas nem szamviteli, speciélis

eszkoze a szervezeteknél?)
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Az erbforras-felhasznalas kéltségek altali leképzése és elemzése

2a. Kik a rendszeralkotok? Milyen kontextualis tényezok jatszanak Iényeges szerepet a rendszerek

jelenlegi jellemzéinek alakitdsaban?

2b. Hogyan jellemezhet6k a rendszerek iranyultsagukat, alaptulajdonsagaikat illetéen?

2c. Hogyan jellemezheték a rendszerek funkcidikat és a miikodésiket meghatarozéd folyamataikat

illetéen?

2d. Mennyire elégedettek a ,rendszeralkotok” a rendszerekkel?

A hipotézisek kiértekelésekor részletezett megallapitasokat nem megismételve, a kutatasi

kérdésekre adott valaszaimat most a kovetkezd tézisekben foglalom 0ssze:

A hazai vallalatok stratégiai szempontbol kritikus eréforrasai tobbségukben nem targyiasult
tényezok.

Ezek kéziil a legnagyobb témacsoport az ,emberi tényezéé”; melyben az ,Ember’, a vezetdi és
beosztotti tudas, képességek, készségek és hozzaallas jelennek meg. Stratégiailag kiemelked6 a
szervezethez kapcsolddd jellemzbk szerepe is, benne a funkcionalis terlletekkel, a szervezeti
formaval és a szervezési kérdésekkel. A vallalati fennmaradas és tovabbléepés feltételeinek
harmadik Iényeges csoportjaként az Uzleti szervezetek kontextusa (piaci kornyezet) és a hozza
fliz6d6 kapcsolatok jelennek meg.

Nem elhanyagolhatd ugyanakkor az anyagi tényezok: a targyi eszkozok, az anyagok és a
pénz/tbke szerepe sem. A valaszok mogott a birtoklas és a birtokolni vagyas egyarant ott
érezhet; a szervezetek ,t6kérdl" es ,t6kehianyrdl”; ,pénzrél” és ,pénzforrasrol’, fejlesztési

forrasokrol” és ,fejlesztési forrasok hianyardl” egyarant szoélnak.

A stratégiailag kritikus er6forrasok szamba vétele, megtartasa és fejlesztése a felsGvezetés
feleléssége. Az eredmények ugyanakkor egyontetlien arrél tudositanak, hogy ezen eréforrasok
nem targyiasult elemeinek mérése és értékelése jellemzéen nem a szamvitel feladata, s a

vallalatok e tekintetben igényt tartanak formalis, nem szamviteli mérd és értékeld eszkozokre.

A (kis és kdzepes méretii) hazai vallalatok koltségszamitasi és -elemzési rendszerei alapveten
az Uzleti dontések tamogatésara szolgalnak; a motivalas és a mozgositas elsésorban mas
vezetli eszkozokkel valosul meg. Ez a teljesitményértékelés, a felelGsségi elv hattérbe

szorulasat, a szdmszaki informaciok masik dimenziéjanak elhanyagolasat sejteti.
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A vallalati rendszerek sokszin(inek észlelt, de kevéssé differencialt eszkdzok; a koltségszamitas
és -elemzés a célokat tobbrétlien szolgalja, am ritkdn bomlik alrendszerekre. Mindez egységes
tamogatd informatikat, de sziik feladat-meghatérozast is jelenthet.

Az erbforras-felnasznalas tervezésében a hazai véllalatok jelentds hianyossagokat mutatnak.
Azok a szervezetek, amelyek terveznek, elsésorban a kdltségnemek és a koltségviseldk szintjén
teszik ezt; a koltséghelyi tervezés gyakorisaga még ennél is alacsonyabb. Jéllehet a vizsgalt
vallalatok méretét mindig szem el6tt kell tartani, ez a tény mindenképp a decentralizalt vezetés, a
vezetbi szandékok érvényesitése, a felelésségi elv kdvetkezetes alkalmazasa ellen hato tényezé.
Erdekes viszont, hogy a tervezdk jelentds része nem (csupan) egy periddusban gondolkodik. Bar
a klaszterezés technikaja azt is megmutatta, hogy a tervezés terén léteznek élenjard
szervezetek, a differencialt tervezés gyakorisagara és az id6horizontra utalé eredmeények
egyarant modszertani igényeket vetnek fel.

A véllalatok tervezési gyakorlata nyilvanvaléan elemi kapcsolatban van elemzeési
tevékenységuikkel. Az eredmények azt mutatjak, hogy a nem kielégitd tervezéshez nem kielégité
elemzési gyakorlat tarsul. Nagy a csak koltségnemeinek valtozasat vizsgald szervezetek aranya,
s az elvarhatonal magasabb a csak ténykoltségeit dsszevetd szervezetek szama. Bar a kép
Osszetett, mégis kijelenthetd, hogy szdmos hazai véllalatnal hidnyoznak alapveté elemzési
eszk0zok. Ezek kozil egyébként az altalanos koltségek indokoltsdganak és leépithetdségének
vizsgalata a leggyakoribb, ami egyebek mellett nagy koltségnyomast is jelez. A vezetés
értékteremtést kontrollalni kivano tevékenysége sok helyen korlatokba utkozik; a tények
modszertani elmaradasra és ki nem aknazott hatékonysagi lehetGségekre utalnak. A
csoportositas segitségével kiderilt ugyanakkor, hogy az elemzés terén is vannak élenjaro

szervezetek.

A hagyomanyos koltségszamitasi és -elemzési eszkdzokh0z képest alternativ utakat kinald
eljarasok alkalmazasa ellentmondasos. Egyértelmiinek tlinik, hogy a cégek sokkal kisebb aranya
torekszik a koltségek hosszu tavu, modszeres alakitdsara, mint ahanyan hirt adtak az altalanos
koltségek elleni kiizdelemrél. Emellett gyakorlatilag elenyészé a teljesitmény-eléallitast megel6zd
tevékenységek ertforras-felnasznaléasara iranyuld moédszertanainak alkalmazasa, pedig e
koltségek a véllalatok nagy részénél novekedtek. Ugyanilyen kevéssé jellemz6 a vallalatkozi
koltség-0sszehasonlitas.
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Mindez arra utal, hogy a hazai vallalatok koltségoldalrél nagy nyomas alatt vannak, ehhez

azonban nem tarsul kielégité modszertani eszkoztar.

e A vizsgalt rendszerek a kutatds szerint nem Kkelléen dokumentéltak. Az alapelvek és
magyarazatok hidnya mérés és értékelés megbizhatdsagat és érvényességét érintd, fontos
probléma.

o A koltsegszamitasi és -elemzési rendszerek ,alkotdjanak” szerepe tobbféle modell szerint
értelmezhetd. Altalaban az elsé szamu vezetd és a gazdasagi vezetd (egy informacidigényld és
egy informacionyujtd, egy dontéshozd és egy dontéstdmogatd, a generdlis vezetd és egy
technokrata) kapcsolata a kerete a tartalom és az eszkozkészlet kialakulasanak. Eléfordul olyan
eset is, amikor a vevOk vagy az allam ereje szintén jelent6s, de olyan is, amikor a gazdasagi
vezetd vagy a csucsvezetd egyedul tolt be meghatarozd szerepet. Az egyéb kontextualis
tényezOk erejének tisztazasa tipusfuggd”, azaz altalanossagban nem lehetséges. Ez azt is
jelenti, hogy az informatikai rendszer alapvetd befolyasolé potencialia nem minden esetben
érvényesilt.

e A vizsgalt rendszerekrdl kialakult, az elzetes varakozasaimnal szurkébb véleményt az
elégedettség-vizsgalat megerdsiti: az érintett vallalati szakemberek tdbb, mint egyharmada

bevallasa szerint kisebb-nagyobb mértékben elégedetlen a kutatas targyaval.

Az eredmények hasznosithatésaga, tovabbi kutatasi iranyok
Meggy6zédésem, hogy doktori értekezésem tobb mddon hasznosulhat.

Egyfeldl Ugy vélem, a tudomény gazdagodott egy ujabb kisérlettel. Egyedi szemléletben
kozelitettem egy olyan témat, mely ,két tudomanyterilet hatdran” mozog, majd empirikus kutatast
kezdeményeztem és valdsitottam meg kérdéseim tisztazasara. Biztos vagyok benne, hogy mindkét
(és csak, ha ez a két...) terllet képviseldi kritikus szemmel tekintenek a folyamatra és

eredményeimre.

A dolgozatra adott kritika jo és Udvozlendd; a tudomanyos tevékenység és kozosseg feldl szemlélve

nagy haszonnak tartanam, ha munkam vita targyat tudna képezni.
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Lényegesnek tartok ugyanakkor egy masik dimenziét is. Mert kétségkivll sziikséges a doktori
értekezés kimeneteinek értékelése, hiszen alapveté kérdés, hogy a célokat milyen és mennyi U
tudas ,kitermelésével” érte el az adott kutatd. Szamomra viszont maga a kutatasi folyamat is oriasi
értékkel bir, végeredményétdl fuggetlenll. Tanultam, dolgoztam, tapasztalatokat szereztem, orlltem,
buslakodtam, sikerrel jartam és csaldédtam — ez is tudas, raadasul olyan, ami megoszthato, s a

k6z0sség hasznéra valhat.

A tudomanyos életen kivll Iényeges az oktatads szempontja is. Doktori értekezésem kulonbz6
részei eltérd6 modon tdmogathatjak az egyetemi képzést: az elméleti Osszefoglalds tankdonyvet
eredményezhet, az adatelemzés példatar kidolgozasat tdmogathatja, az esettanulmanybol oktatasi
eset szulethet.

Végul hiszem, hogy — megfeleléen atdolgozott formaban — a gyakorlat is haszonnal forgathatja a
disszertaciot. A hazai Uzleti szervezetek koltsegszamitasi és -elemzési gyakorlatardl, stratégiai
er6forrasairdl tudositd ,friss” informaciok, és még inkabb az ezek alapjan tovabbfejl6dd oktatasi
anyagaink és modszertanaink igen értékesek lehetnek. A tudomany és az oktatas szdmara a kutatasi
eredmények szamos ponton egyértelm(i lizenetet klldtek: a mai magyar gyakorlatnak sziiksége van

az elméletre.

A doktori értekezésben tobb helyen is érzékeltettem, hogy, jollehet fontosak, a kutatas bizonyos
kérdéseket egyaltalan nem targyal, vagy csak érintélegesen kezel. A disszertacidoban bemutatott
gondolatmenet folytatasa-, illetve kiegészitéseképpen az aldbbiakban olyan kutatasi irdnyokat és

témakat gy(jtottem Gssze, amelyek véleményem szerint figyelemre méltoak:

e A stratégiailag kritikus er6forrasok kutatasa ma Ujszer(i és élenjaré tevékenység. Erdekes lenne
annak vizsgalata, hogy az altalam alkalmazott moédszertan milyen tételeket és sulyokat, illetve
hasonlosagokat és kulonbségeket eredményezne mas orszagokban, illetve nemzetkézi szinten.
Az ezen erdforrasokra iranyulé eszk6zok kérdéskorét is csupan érintettem. Sokat mondé lehet
annak vizsgalata, hogy esetlikben melyek a kialakitast befolyasold tényezék, min és kin malik
alkalmazasuk. Mindez ugyanakkor a kvalitativ mddszertan hangsulyozott alkalmazasanak

igényét is felveti.

e Természetes mddon adodik annak sziikségessége is, hogy a koltségszamitasi és -elemzési

rendszer jellemzGire tett megallapitadsokat Osszevessiuk nemzetkdzi adatokkal. Mivel a
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targykorben végzett vizsgalatok eredményeinek egyeztetése nehéz, erre — egyetemkozi
kapcsolatok felhasznalasaval - a kérdbives vizsgélat kulféldi megismétliése teremtene
lehet6séget. A kilonbségek oksagi elemzése a mezo- és makro-szint bekapcsolasat is

jelenthetné.

e Bar jelentéségét hangsulyoztam, és a kutatasi eredmények is jelezték a gondolat érvényességét,
a munka sajatos fokusza miatt a magatartasi elemek hattérbe szorultak. Kapcsolodd kutatasi
iranyként adddik tehat a motivacié, a vallalati kultira és a koéltségekkel dolgozd rendszerek
osszefliggéseinek elemzése, ami itt is a kvalitativ kutatasmodszertan elényben részesitését

jelenti.

o Kutatdsom a kis- és kozepes véllalatokra iranyult. Fontos kérdés, hogy a vizsgalt jelenségek
miként jelennek meg nagy, illetve nemzetkozi szervezeteknél. Kétségtelen, hogy a méret okan
szamos kérdés szinte érinthetetlen maradt, pedig id6szer( problémakat feszeget: ilyen példaul a
belsé elszamoloarak kialakitasanak, az adozas vagy a kalkulalt (kalkulatorikus) koltségek

kérdéskorenek figyelembe vétele.

o Ugyanigy érdekes kutatasi tertlet lehet a koltségszamitas és -elemzés iparagi sajatossagainak
vizsgalata. A befolyasolé tényezék feltarasakor az els6 helyek egyikét a profil kapta; az
osszefliggés-vizsgalatok pedig gyakran mutattak szignifikans 6sszefliggést a rendszerjellemzék
és a szervezet &gazati besoroladsa kozott. Az iparagi elemzések még szorosabb kapcsolatot

teremthetnek a tudomanyos kutatas és a gyakorlati igények kozott.

Jovendd kihivasok — izgalommal tekintek eléjuk.

Budapest, 2002. oktober

Lazar Laszlo
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FUGGELEK

1. melléklet: A ,KOltségek a vezetés szolgalataban” felmérés kisérblevele és kérddive

2. melléklet: A Koltségek a vezetés szolgalataban” vallalatainak stratégiailag kritikus er6forrasai

3. melléklet: Koltségek a vezetés szolgalataban™ Osszefoglalas a kritikus eréforrasokat és

felnasznalasukat formalisan méré és értékeld, nem szamviteli eszkozokrol



1. melléklet: A ,,Koltségek a vezetés szolgalataban” felmérés kisérdlevele és kérddive

y Budapesti K6zgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem — Vezetési és Szervezési Tanszék
»Koltségek a vezetés szolgalataban”
Empirikus felmérés a hazai Gzleti szervezetek koltségszamitasi gyakorlatarol

XY Rt. Budapest, 2002. januar 30.

Tisztelt Z Ur!

A Budapesti Kézgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem Vezetési és Szervezési Tanszéke immar tobb
évtizedre visszatekintd oktatasi és kutatasi hagyomanyokkal rendelkezik. 2001. telén Uj kutatasi programot inditottunk
utjara Koltségek a vezetés szolgélatadban™ cimmel, melynek keretében hazai Uzleti szervezetek koltségszamitasi
gyakorlatat, illetve ennek szervezeti és vezetési jellegli befolyasold tényezdit szandékozunk vizsgalni. A kutatas kdzponti
szakaszaban kérdGives felmérést végziink a mintankba kertld véllalatok korében. Ezennel tisztelettel segitségnyujtasra
kérjiik Ont.

Mellékelten egy két részbdl allé Kérddivet talal. A Kérdbiv elsd része a véllalati eréforrasfelhasznalas, illetve a
kéltsegszamitas jellemz0it és befolyasold tényezdit vizsgalo kérdéseket tartalmaz, melyekhez a szervezet miikodésére
vonatkozd alapinformaciok 0sszegyljtésére szolgald kérdések kapcsoldédnak. A kutatas jellege, a kért informéaciok
tartalma olyan, hogy megitélésiink szerint a kérdésekre els@sorban a szervezet gazdasagi vezetbje tud szakmailag
megfelel6 médon valaszt adni.

Tisztaban vagyunk vele, hogy kérdéiviinkkel az On és munkatarsai jelentds elfoglaltsagat noveljik; mindazonaltal a
tapasztalatok szerint kérdéseink megvalaszolasa nem vesz tobbet igénybe harminc percnél. A kit6ltott lapok postazasat
a mellékelt valaszboritékkal igyekeztlink megkonnyiteni.

Az On szives segitségével dsszegy(ijtott adatokon alapulé empirikus vizsgalatok tananyagaink tovabbfejlesztését, a jové
kozgazdasz generacidinak magasabb szintli, gyakorlatkozeli oktatasat, illetve a gyakorlatnak sz0l6 ajanlasok
megfogalmazasat teszik lehetdvé szamunkra. Természetesen minden hozzank eljuttatott kérdbivet a titoktartas
szabalyainak megfelel6en kezellink, és csak elemzési célokra hasznalunk.

A kutatas eredményeit kivansagara megosztjuk Ondkkel. Ha a vizsgalat egészével, a kérdéivvel vagy munkank barmely
részével kapcsolatban kérdése lenne, forduljon bizalommal hozzank postai, elektronikus vagy telefonos Uton, szintén
és készséggel allunk rendelkezésére.

Hozzajarulasat elére is megkoszonve, tisztelettel:

Dr. Dobak Miklés Lazar Laszl6
Kutatasvezet6 A kutatas koordinatora, az adatfelvétel iranyitoja
Tanszékvezetd egyetemi tanar Egyetemi adjunktus

Vezeté 2si Tanszék Vezetési és Szervezési Tanszék
| -bke- llazar@zeus.bke.hu
Tanszékink cime: 1093-Budapest, Févam tér 8. 367. szoba
Telefon- és faxszamunk: (1) 218-8040


mailto:mdobak@zeus.bke.hu
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Kérdoiv

1. A szervezet sikere szempontjabdél kritikus eréforrasokrol

Nevezze meg azt a maximum ot eréforrast, amely On szerint szervezete jelenlegi és jovobeli sikeres mikddése szempontjabol
meghatarozd, elengedhetetlen, azaz ,kritikusnak” tekinthetd!

2. A kritikus eréforrasok és felhasznalasuk mérésérol és értékelésérol

Az alabbiakban egymast nem kizaré allitasokat fogalmaztunk meg a szervezet fenti kritikus eréforrasainak, illetve
felnasznalasuknak a mérésérdl és értékelésérdl.
Kérjuk, egy otfoku skalan egyenként értékelje, mennyire ért egyet ezekkel az allitasokkal!

Az 1-es azt jelenti, hogy egyaltalan nem ért egyet, az 5-6s pedig azt, hogy teljesen egyetért. A kdztes értékek a két szélsé
vélemény kozotti atmenetet fejezik ki.

Allitas
1. Minden mérhetd, ami létezik. 1 2 3 4 5
2. Akritikus eréforrasok gondozasa az dsszes munkavallalé feladata. 1 2 3 4 5
3. Akritikus eréforrasok szamba vétele a vallalat felsévezetésének feladata. 1 2 3 4 5
4. Akritikus eréforrasok felhasznalasanak mérése és értékelése funkcionalisan egyértelmiien a 1 2 3 4 5

controlling dolga.

5. Akritikus eréforrasok felhasznalasanak mérése és értékelése funkcionalisan egyértelmiien a szamvitel 1 2 3 4 5
dolga.

6. A pénzt mint értékeld eszkozt a kritikus eréforrasok szamba vétele és felhasznalasuk értékelése soran
L , o 12 3 4 5
problematikussaga miatt ahol lehet, keriilni kell.

7. Akritikus eréforrasok felhasznalasanak mérése és értékelése sokkal tobb, mint a kdltségek szamitasa 1 2 3 4 5
és elemzése: szamos erdforras egészen mas eszkdzoket kdvetel meg.

8. Akritikus eréforrasok szamba vétele és felhasznalasuk értékelése soran torekedni kell a pénzben vald 1 2 3 4 5
értékelésre.

9. Szervezetlinknél szilkség van a kritikus eréforrasokat és felnasznalasukat formalisan méré és értékeld, 1 2 3 4 5
nem szamviteli eszk6zokre.

10. Szervezetlinknél létezik a kritikus er6forrasokat és felhasznalasukat formalisan méré és értékeld,
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3. A vallalat koltségszamitasi gyakorlatarol

,,,,,,

kapcsolatban. Kérjiik, egy 6tfoku skalan egyenként értékelje, mennyire ért egyet ezekkel az allitasokkal!
Az 1-es azt jelenti, hogy egyaltalan nem ért egyet, az 5-6s pedig azt, hogy teljesen egyetért. A kdztes értékek a két szélsé
vélemény kozotti atmenetet fejezik ki.

Vallalatunknal...

...a koltségszamitas alapvetd célja a termékek/szolgaltatasok dnkdltségének meghatarozasa.

...a koltségszamitas alapvetd célja a termékek/szolgaltatasok arkalkulacioja.

...a kéltségszamitas alapvetd célja a mikddés gazdasagossdganak kontrollja.

...a koltségszamitas alapvetd célja a szervezeti egységek teljesitményértékelése.

...a koltségszamitas fontos célja a munkatarsak szervezeti magatartasanak befolyasolasa.

...a koltségszamitas fontos célja az Uzleti dontések meghozatalanak tamogatasa.

...a koltségszamitas vallalati részteriletek, illetve funkciok tekintetében alrendszerekre bomlik.
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...a koltségszamitas sokszin(, sokrétegli, multifunkcionalis, komplex rendszer.

,,,,,,

Kérjlk, karikazza be az Igen szot, ha egyetért, illetve a Nem sz6t, ha nem ért egyet!

1. Kbltségnemeinket tervezz(ik. Igen Nem
2. A koltséghelyi koltségeket tervezzik. lgen Nem
3. A termékeink, szolgaltatasaink tervkoltségeit kiszamitjuk (tervkalkulaciokat allitunk dssze). Igen Nem
4. Rendszeresen tervezzik kilonbdzd projektjeink koltségeit. Igen Nem
5. A koltségtervezésnél a kdvetkezd elszamolasi periddusra 8sszpontositunk. Igen Nem
6. A koltségek tervezésénél a rdvid tav mellett stratégiai idétavon is szamolunk. Igen Nem
7. A koltségszamitas soran valamennyi felmertild kdltséget a kdltségvisel6khdz rendellink, azaz fel nem osztott | Igen Nem
koltség nélkilli, teljes koltséget kalkulalunk.

8. A kéltségszamitas soran nem rendeliink valamennyi felmerld koltséget a kéltségviselékhdz, valamit (pl. révid | Igen Nem
tavon fix koltségek) kihagyunk a kalkulaciobdl, azaz részkéltségen kalkulalunk.

9. Ugyanarra a kéltségviselére rész- és teljeskoltséget is szamolunk. Igen Nem

3.3. Az alabbiakban olyan dontési problémakat soroltunk fel , amelyek megoldasahoz kéltséginformaciokat hasznalhatnak.
Kérjlk, karikazza be az Igen szdt, ha az adott tétel létezik, illetve a Nem sz6t, ha nem létezik Onoknél!

1.Beszerzés
1. Klilénbdz8 beszerzési forrasok és utak kdzotti valasztas Igen Nem
2. Az optimalis beszerzési mennyiség meghatarozasa lgen Nem
3. Az er6forrasok maximalis beszerzési aranak meghatérozasa Igen Nem
2. Teljesitményeléallitas
1. Optimalis termelési program 6sszeallitasa Igen Nem
2. Fedezeti pont szamitas Igen Nem
3. Sz(ikds erdforrasokra iranyuld optimalizacios elemzések Igen Nem
3. Ertékesités
1. Ertékesitési csatorna megvélasztasa Igen Nem
2. Megcélzandd vevécsoport kivalasztasa Igen Nem
3. Reklamozasi modozatok kdzotti valasztas Igen Nem
4. A termékek/szolgaltatdsok minimélis &rdnak meghatérozasa Igen Nem
4. Funkciokat 0sszekapcsold problémak
1. Venni vagy gyartani dilemma eldontése Igen Nem
2. Egy tevékenység vagy funkcié kihelyezésének eldontése Igen Nem
3. Belsd elszamoloarak meghatarozasa Igen Nem
5. Egyéb:
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34. Az alabbiakban  kiilonboz6  kéltségelemzési  lehetdségeket soroltunk fel.
Kérjlk, karikazza be az Igen szot, ha az adott tétel létezik, illetve a Nem sz6t, ha nem létezik Ondknél!

1. Klilénbdz8 idészakra vonatkozo tényleges koltségnemi kdltségek dsszevetése Igen Nem
2. Kulonboz6 id6szakra vonatkozo tényleges koltséghelyi koltségek dsszevetése Igen Nem
3. Kildnb6z6 idbszakra vonatkozd tényleges kdltségviseldi kdltségek Gsszevetése Igen Nem
4. Koltségnemi koltségek terv-tény elemzése Igen Nem
5. Kdltséghelyi koltségek terv-tény elemzése Igen Nem
6. Kdltségviseldi kdltségek terv-tény elemzése lgen Nem
7. Projektkoltségek terv-tény elemzése lgen Nem
8. Az altalanos koéltségek indokoltsaganak, leépithetéségének elemzése Igen Nem
9. A véllalat kdltségeinek modszeres 6sszevetése a konszernszervezeten bellli vallalat kdltségeivel Igen Nem
10. A véllalat kdltségeinek modszeres dsszevetése a versenytarsak koltségeivel Igen Nem
11. Egyéb, éspedig:

3.5. Hasznalnak-e specialis kéltségszamitasi eljarasokat? i
Kérjik, karikazza be az Igen szot, ha az adott tétel létezik, illetve a Nem sz6t, ha nem létezik Ondknél!

1. Létezik olyan koltségszamitasi modszertan, amelyik kifejezetten a teljesitmény-eléallitast | Igen Nem
folyamataban megel6z6 vagy kovetd tevékenység-terlletekre iranyul (Kutatas-fejlesztés,
konstrukcid, beszerzés stb.),
éspedig:
2. A szamviteli rendszeren belil, a kdltségekkel végzett elemzésekben kilén hangsulyt helyezink a | Igen Nem
kornyezetvédelemre.
3. A koltségek szamitdsanal nem (csak) funkcionalisan, hanem tevékenységekben, rész- és | Igen Nem
féfolyamatokban (is) gondolkodunk, s kiszamitjuk e tevékenységek/folyamatok kéltségeit.
4. A koltségek szamitasanal jellemzéen a piaci arakbdl indulunk ki, és innen vezetjik vissza a | Igen Nem
megengedhetd koltségek szintjét, majd téreksziink ezek (hosszu tavi) elérésére.
5. Altalanossagban: a kdltségeket nem csupan rvid tavon szamitjuk és elemezziik, hanem hosszu | Igen Nem
tavl alakitasukra, azaz egyfajta koltségmenedzsmentre is torekszlnk.
6. Egyéb:

4. A koltségszamitast befolyasol6 tényezékrol

4.1. Kérjiik, hozzavetSlegesen adja meg azt, hogy a vallalat egy On altal kiemelt kulcstermékénél a megadott kdltségtipus az
elézd években tendenciajaban hogyan valtozott!

Arénya Arénya Aréanya
csOkkent nem véltozott | ndvekedett

1. A termék kozvetlen koltségeinek aranya az 6nkoltségben O O O

2. A termék altalanos (felosztott) kdltségeinek aranya az dnkéltségben ] ] O
Arénya Arénya Arénya
csokkent nem véltozott | ndvekedett

3. A kapacitaskihasznaltsaghoz képest valtozd koltségek O O O

4. A kapacitaskihasznaltsaghoz képest fix kdltségek ] ] O
Arénya Arénya Arénya
csokkent nem véltozott | ndvekedett

5. A teljesitmény-elbéallitast megel6z0 tevékenységek koltségeinek O O O

aranya az 0sszkoltségben (tovabbképzés, K+F, szervezetalakitas stb.)
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4.2. Megitélése szerint vallalatanal az alabbi tényezék miként  befolyasoljak azt, hogy milyen moédszerekkel és tartalommal
szamitjak és elemzik a kdltségeket?
Kérjik, egy 6tfoku skalan egyenként értékelje, mekkora az egyes tényezék hatasal
Az 1-es azt jelenti, hogy hatésa elhanyagolhatd, az 5-6s pedig azt, hogy hatasa alapveté. A koztes értékek a két szélsé érték
kozotti atmenetet fejezik ki.

1. Tulajdonos(ok)

2. Csucsvezetd

3. Gazdasagi vezet6

4. Divizibvezetdk

5. Kdzponti funkcionalis vezetdk
6. Munkavallalok, szakszervezet
7. Vevok

8. Szallitok

9. Allam (jogszabalyok)
10. Stratégiai sz6vetséges
11. Bank, pénzintézet

12. Természeti kornyezet
13. Az iparagi verseny

14. A tudomany fejlettsége
15. A vallalati méret

16. A véllalati eredmény
17. A véllalat profilja

18. Termelésszervezés
19. Szervezeti struktira
20. Informatika

21. Véllalati tandcsado

22. A véllalati kultura

23. Egyéb:

Aalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalal—a
NININININININININININININININDINININDINININININD
W W W W WW[W W W W W WW W W WWwwww(w|w]|w
R A N e e e B N EE R B BN R R B B B
[ RN IR INSINOINOINOINOINO IR IROINO NG I NS INOINO NS IR IR NS I NS ) NS ) Né) ]

5. Létezik-e olyan vallalati dokumentum, amelyben az egyértelml és vilagos tervezési, elszdmolasi és elemzési munka
elésegitése érdekében szabatosan le van irva, hogy a kezelt kdltségkategdriak tartalmilag mit jelentenek? Kérjik, karikdzza be az
Igen vagy a Nem szét!

| lgen Nem |

6. A vallalatnal kinek a munkakoérébe tartozik a vezetdi dontéseket tamogato kéltségszamitas és —elemzés kivitelezése?

7. On személyesen milyen mértékben elégedett a rendelkezésére all6 kdltséginformaciokkal?
Kérjlk, tegyen X jelet abba a négyzetbe, amely megfelel véleményének!

1. Nagyon; a szikséges szinten kielégitdk és pontosak az adatok.

2. Nagyjabol-egészében elégedett vagyok.

3. Néhany kiemelt ponton lenne még mit javitani a rendszeren, éspedig:

4. Sajnos sok hibaval és torzitassal terheltek a kéltséginformaciok, a déntéshozatalt nem tamogatjak hatékonyan.

oo 0O (oo

5. Egyaltalan nem vagyok elégedett a koltséginformaciokkal; a fejlesztés ezen a téren siirgdés és elkerllhetetlen.
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8. Informaciok a vallalat informatikai rendszerérol

8.1. Amennyiben rendelkeznek integralt informatikai rendszerrel...

8.1.2. ... milyen moduljai mikddnek ezen informatikai rendszernek?...

8.2. Ha nem rendelkeznek integralt informatikai rendszerrel, milyen médon biztositjak a vezet6i informacioaramlast?
Kérjiik, tegyen X-et a megfelelé négyzetbe, illetve lehetéség szerint roviden szovegesen is adjon magyarazatot!

8.2.1. Halézatba kotott PC-k.......

8.2.2. Egyediilallé PCk............

8.2.3. Egyéb, éspedig .............

9. A vezetés igényeinek megfeleléen kialakitott szamviteli teriilet szamara milyen mértékben allnak rendelkezésre
funkcionalis adatok? Kérjiik, tegyen X jelet a jellemzének talalt négyzetbe!

Egyaltalan nem Problémasan Problémamentesen
1. Termelés/Szolgéltatas O O O
2. Ertékesités O O O
3. Beszerzés O O O
4. Controlling O O O
5. Pénzlgy O O O
6. Human eréforras gazdalkodas (bérszamfejtés nélkiil) O O O
7. Bérszamfejtés O O O
8. Marketing O O O
9. Egyéb, fontosnak tartott teriilet: a O O
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Adatlap

AVAAIAE NEVE ...t

1. Melyik év tekinthetd a vallalat alapitasi évének?........................ L] |

2. Mennyi a foglalkoztatottak szama jelenleg?............................. || | | | |Fs

3. Mennyi volt az értékesités netté arbevétele 2001 -ben?............... ]

4. Mennyit tett ki a mérlegféosszeg 2001-ben?...............cccoeveee.... N

5. Hany lizletag (termék-piac kombinacié) kiiloniil el a vallalatban? Egység

6. Mi a vallalat 6 tevékenységi kore? ................cccoooveverecerenennn.

7. A vallalat anyavallalat? (Kérjiik, jelolje X-szel, ha igen!).............. [ ]
8. A vallalat leanyvallalat? (Kérjiik, jelolje X-szel, ha igen!)............. [ ]

9. Tulajdonosi részaranyok (6sszesen 100 %)
9.1. Hany szazalék a vallalatban az allami tulajdon részaranya?....... Y
9.2. Egyéb tulajdonosi részaranyok az allami tulajdon mellett:

Kiilfold Belfold
Intézményi, szakmai % %

Intézményi, pénziigyi % %
Magan % %

10. Kérjiik, a statisztikai elemzés megkonnyitése érdekében adja meg munkakorét!

11. Kérjiik, amennyiben ez lehetséges, mellékelje szervezete organigramjat (szervezeti abrajat)!

Koszonjuk a valaszadast!
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2. melléklet
A ,Koltségek a vezetés szolgalataban” vallalatainak
stratégiailag kritikus eréforrasai

Anyagi (targyiasult) eréforrasok

Kategoria Alkategoéria Emlitések | Emlitések
szama aranya

Targyi eszk6zok 30 29.70 %
Infrastruktdra 4 3.96 %

Ingatlan portfolié 1 0.99 %

Termel6eszkdzok 4 3.96 %

Géppark 3 2.97 %

Jarmivek 3 297 %

Technika 6 5.94 %

Technologia 7 6.93 %

Termeldi kapacitas, raktarkapacitas 2 1.98 %

Informatika, informaciétechnolégia 7 6.93 %
Szamitastechnika fejlesztése 1 0.99 %

Informaci6technoldgia (-i hattér) 2 1.98 %

Informatika, informatikai eszkdzok / hattér 4 3.96 %

Alap- és segédanyag 18 17.82 %
Természetbeni adottsagok, terméfold 3 2.97 %

Alapanyag 7 6.93 %

Segédanyag 1 0.99 %

Energia(hordozo) 4 3.96 %

Alkatrész 1 0.99 %

Munkaruha 1 0.99 %

Alacsony készletszint 1 0.99 %

Pénz, toke, hitel 36 35.64 %
Téke(hiany) 8 7.92 %

Pénz, pénzeszkdz, pénzforras 9 8.91 %

Pénzulgyi er6forras 3 297 %

Likviditas 2 1.98 %

Fejlesztési forras 3 2.97 %

Hitel 4 3.96 %

Finanszirozas, anyagi fedezet 3 2.97 %

Financialis helyzet 1 0.99 %

Munkabér, utikoltség-atvallalas 3 2.97 %

Allami és EU tamogatas és elvonas 10 9.90 %
Tamogatasok 4 3.96 %

Adok, elvonasok 2 1.98 %

Jovedelem-rendezés (mez6gazdasag) 3 2.97 %

Az EU-csatlakozas financilis hatasai 1 0.99 %

Mindosszesen 101 100,00 %
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3. melléklet

,Koltségek a vezetés szolgalataban”: Osszefoglalé tablazat a kritikus eréforrasokat és
felhasznalasukat formalisan méro és értékeld, nem szamviteli eszk6zokrol

Agazat (tevékenység) Stratégiailag kritikus eréforras Nem szamviteli mérd- és értékel6eszkoz
Vegyipari termékek Emberi er6forras Szilkség lenne ra, de nincs ilyen.
nagykereskedelme Energiahordozok

Labbeligyartas

Pénzligyi er6forras
Human eréforras
Technoldgia

Termel6i eszkozallomany
Informaciétechnoldgia

Balanced scorecarding

Kiskereskedelem

Sajat pénzeszkoz fejlesztési célra
Felkészilt és allandoan fejléd6é szakmai
vezet6 garda

Folyamatosan képzett, a cég stilusat jol
képviselé alkalmazottak

Esszer(i hatarokon belili hitelforras
Uzletlanc jellegii egytittm(ikddés
lehetdsége

Kontrolling

Allattenyésztés,
vetémagtermelés

Piaci viszonyok

Input arak

A vezetés szervezete
Munkaszervezés
Id&jaras

Controlling

Szallasadas,
vendéglatas

Informacid
Szaktudas

Pénz

Szervezeti struktira
Marketing

,Nyomokban” controlling rendszer (pl. a
human eréforrasokra); kialakitasa, illetve
Ujjaszervezése jelenleg folyik

Nyomda

Kereskedelem, marketing
Termelés

Pénziigy
Humangazdalkodas
Beszerzés

ISO mindségtigyi rendszer

Ingatlanforgalmazas

Likvid pénzeszkoz
Human er6forras
Ingatlan portfolid
Informatikai hattér

Ingatlangazdalkodo és elemzd program

Erdégazdéalkodas

Kitermelhet fatémeg

Erdéteriletek nagysaga, ndvelési
lehetéségei

A tdmogatasok dsszege

Fatémegbecslési eljarasok
(hagyomanyos és elektronikus)
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Agazat (tevékenység)

Stratégiailag kritikus eréforras

Nem szamviteli méro- és értékeldeszkoz

Utasszallitas

Jarm(ibeszerzés
Piaci igény
Munkaerépiac
Pénz

Verseny

Utasszamlalas

Utasszallitas

Uzemviteli tamogatas

Megfelel6 human eréforras

Megfelel6 allapotu jarmipark
Kell6képpen kiépitett informacids bazis

o Utaselégedettségi index
o Jarmivezetd viselkedése
o Jegyellenérok viselkedése

Kiskereskedelem

Finanszirozas

Fejlesztési forras

Véasarloerd alakulasa
Munkaerd hatékonysag
Szamitastechnika fejlesztése

Vasarlder6-mérés

Ingatlanhasznositas

Megfeleléen képzett szakemberek
Gyors, hasznos informaciok
Megfeleld technikai eszkdzpark
Toke

o Dolgozoi elégedettségi kérdéiv
o Vevdi elégedettségi kérddiv

Labbeligyartas

Energiatakarékossag
Anyagtakarékossag

JO munkaszervezés
Alacsony készletszint
Lehetéség szerint hitel nélkdli

o Méréora
e Bonuszrendszer

o Beszerzés a megrendeléshez igazitva;
raktarkészlet-figyelés

gazdalkodas
Vizszigetel6-gyartas Megfelelé mindségl és aru Alapanyagok terv-tény eltérése természetes
alapanyagok mértékegységben; energiafelhasznalas

Allandé mindség

Sikeres értékesitési stratégiak a
versenytarsakkal szemben
Aktiv, kreativ munkatarsak
Likviditas

naturaliakban

(A kritikus eréforrasok felhasznalasanak
mérése és értékelése funkcionalisan
egyeértelmlen a controlling dolga, még akkor
is, ha nincs ra kiilon szervezet!)

H&- és villamos energia
termelés

Megfeleld szaktudasu emberi eréforras
Megfeleld dsszetételi tlizeléanyag
Az alkalmazott technolégiai rendszer

Miszaki mutatok

Epitsipar

Képzett szakmunkasok

Megfeleld minéségl anyagok

Pontos szallitasi hataridék betartdsa
Iranyitasra megfelel6en képzett vezetk
Anyag- és munkaerégazdalkodas

Miszaki mutatok
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Agazat (tevékenység) Stratégiailag kritikus eréforras Nem szamviteli méré- és értékeléeszkoz
Tejipar Human er6forras Rendszeres vezetdi megbeszélés
Technikai eréforras
Pénziigyi eréforras
Sertéstenyésztés, - Terméfold Az igyvezet6 egyszemélyben képviseli
hizlalas Piaci viszonyok
Allami tamogatasok és elvonasok
Allategészségiigy alakulasa
Orlemény- és Human eréforrasok Stratégiai munkacsoport
takarmanygyartas; Pénziigyi eréforrasok
gabonakereskedelem Termel6i kapacitasok

Vertikalis integracios tagozodas
Korrekt Uzleti image, stabil

partnerkapcsolatok
Betonacél- és Munkatarsak Beszélgetés (beszamoltatas),
szerelvénykereskedelem Forgotdke segitségnyujtas
Froccsontés Teljesitményaranyos munkabér Kbzdsségbe valo beilleszkedés

Kedvezd munkakdriiimények
Munkaruha biztositasa
Utikoltség atvallalas
Munkabér el6leg biztositasa

Labbeligyartas

Munkaerd
Gyartastechnoldgia
Infrastruktira
Informéacio
Gyartmanyfejlesztés

Gyartastechnologia rendeléshez integralasa

Epitési szakipar

Piackutatas

Marketing tevékenység

A munkank eladhatésaga

A vezetdk iranyitd képessége

A cég hirnevét terjesztd munkak

Kreativitas az értékesitési és beszerzési
piacokon; fizet6képesség felmérése, a kotott
szerzédésekben foglaltak betartasa

Gazdasagi szolgaltatas

Human

Informatika

Hitel

Technika, technoldgia

o Versenytarsak figyelése
e Kapcsolatok épitése és apolasa
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