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A teljesitmények, az erdforrasfelhasznalasok, és ezen keresztiil a koltségek nyomonkovetése
mindig attdl fliggott, hogy az adott korszakban milyen eszkdzok — beleértve az irdsjelek és
szamjegyek fejlettségi fokat — alltak a kor ,,controllerei” rendelkezésre. A készletdllomany
mérésére mar a korai folyamvolgyi tarsadalmak is hasznaltak példaul agyagtablakat vagy
papiruszt. Fejlettebb, a mennyiség mellett az érték kovetésére is alkalmas, a mai elszamoléasok
alapjait jelent6 elszamolastechnikdak azonban csak az 1400-as évekre alakultak ki. Ekkor a
kereskedelmi szamvitel els6dleges célja a kovetelések és kotelezettségek nyilvantartasa volt. A
szamvitel hasznossadgat a vallalatvezetOk azonban csak a vallalati méretek és a termelési
folyamatok komplexitdsanak novekedésével ismerték fel. A telephely, a gyar és a tulajdonos
kozponti irodajanak foldrajzi elkiiloniilése 4j tipusu informaciokat igényelt. A kézpontnak olyan
informaciokra volt sziiksége, amelyek alkalmasak voltak:

— atavoli telephely vezetdinek motivalasara,

— adolgozok és a vezetdk teljesitményének megitélésére,

— amunkaerd ¢és az atalakitasi folyamat koltségeinek elszamolasara,

— atermelékenység nyomon kdvetésére és 6sszehasonlitasara.
A szamvitel torténetével foglalkozo szerzok a modern koltségszamvitel megsziiletését az 1800-
as évek kozepére, a textilipar, az Amerikai Egyesiilt Allamok vasiti tarsasagainak, majd
vegyipari és acélipari vallalatainak felviragzasanak idejére vezetik vissza. A textilgyarak a
pénziigyi adatokat elsdsorban a végtermékek tényleges koltségeinek meghatirozasara, a
munkaerd termelékenységének ¢és az alapanyag felhaszndldsanak nyomon kovetésére
hasznéltdk. A koltségrendszerek fejlesztésének motorjai a XIX. szdzad derekan a
vasuttarsasagok voltak. Az arképzéshez, az — olykor nagy foldrajzi kiterjedésii — iizletagak ¢€s
tevékenységek 0Osszehangolasahoz, teljesitményeik értékeléséhez koltséginforméciokra volt
szlikség egy olyan kornyezetben, amelyet kevés piaci szerepld, novekvo szervezeti méretek és
komplex termelési folyamat jellemzett. Olyan mércéket, mutatokat fejlesztettek ki (példaul egy
tonnakilométerre jutd koltség, egy utaskilométerre jutd koltség, miikodési koltséghanyad),
amelyek alapjan a vezetdk megitélhették a miikddési folyamatok gazdasagossagat. A
vasuttarsasagok otleteit az acélipari vallalatok atvették, adaptaltak és tovabbfejlesztettek.
A korai koltségszamitasi rendszerek nem foglalkoztak az altalanos koltségek termékekhez
rendelésével, a tokelekotés koltségeivel. A koltségszamitas kdzéppontjaban ebben az idében a
kozvetlen munka- és anyagfelhasznalas nyomon kovetése allt. A sziik termékvalaszték, a
homogén termékek kovetkeztében a vezetdk a hangsulyt a termelés hatékonysagara helyezték.
Ugy vélték, hogy ha az alaptevékenység gazdasagos, akkor a véllalkozis egésze nyereséges.

Az Osszetett fémmegmunkalassal foglalkozo vallalatok megjelenése 1j problémakat,
megoldandd kérdéseket vetett fel. A fémet atalakito, feldarabolo lizemek a termékek széles
valasztékat allitottak eld, mikdzben az egyes késztermékek az erdforrasokat eltérd aranyban
hasznaltak fel. A termékegységre jutd koltség tehat mar nem volt megfeleld mérészam az
atalakitasi folyamat gazdasagossaganak jellemzésére.
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A Frederich Taylor és mérndktarsai nevéhez fiiz6d6 tudomanyos vezetéi mozgalom tjitasai
vezettek a standard koltségszamitasi rendszerek kialakulasdhoz. A munka- és lizemszervezési
megoldasok hozzajarultak a koltségszamitas fejlodéséhez is. A XX. szazad elsé évtizedében
mar kifinomult rendszereket hasznaltak a ténykdltség és a normakdltség eltéréseinek rogzitésére
¢és elemzésére, a termelékenység elemzése soran a tényleges normakat dssze lehetett hasonlitani
az idealis kortilmények kozott elérhetd normakkal.

A tudoményos vezetési mozgalom képviseldi foglalkoztak el0szor az altalanos koltségek
termékhez rendelhetdségével. Az informacidgyljtés és feldolgozds magas koltségei és az
altalanos koltségek viszonylag alacsony ardnya egyszerii €s olcso eljarasokat eredményezett.
Erre a korszakra vezethetd vissza az dltalanos koltségek kozvetlen munka (munkadra,
bérkoltség) alapjan torténd felosztasa a termékekre. A megfeleld vetitési alap megvalasztasa
mai napig vitak targya.

A tudomanyos vezet6i iskola mellett a német lizemgazdasagi iskolanak is kiemelked6 szerepe
volt a koltségszamvitel elméleti alapjainak megteremtésében. A mult szazad elején a német
lizemgazdasagi iskola koltségszamvitelében az erdforras felhasznélas termékhez torténd
hozzarendelése mellett kiemelt szerepet kap a koltséghelyek kialakitasa és a szervezeti
kérdések. A tobb szaz koltséggylijtd alkalmazasa ugyan informativ, am lassu és koltséges
rendszert eredményezett. A terminoldgia és a modszertan elterjedéséhez és egységesiiléséhez a
két vildghaboru kozotti kozponti gazdalkodds, a nemzeti szocializmus iddszakdnak szdmos
rendelete és iranyelve, az erds allami befolyas vezetett.

A XIX. szdzad végére, a XX. szazad elejére kialakult koltségrendszerek tehat elsdsorban a
ténykoltségek elszamolasara, az eldallitasi koltségek meghatarozasara koncentraltak. Mindkét
iskola képvisel6i foglalkoztak az tizemi altalanos koltségek termékekhez rendelésének
kérdésével, azonban tovabbra is kidolgozatlan maradt a tékekoltségek kezelése.

Az 1900-as évek els6 évtizedeinek vallalategyesitési hullama hatalmas, vertikalisan ¢&s
tertiletileg is tagolt cégeket hozott létre. A vallalatvezeték azzal a problémaval szembesiiltek,
hogy ebben az esetben hogyan érvényesitheté az Osszvallalati érdek az egyes szervezeti
egységek idOnként ezzel akar ellentétes céljaival szemben. A kordbbi szervezeti keretek, a
centralizalt funkciondlis iranyitds egyre inkabb alkalmatlannak bizonyult az egyes érdekek
Osszehangolasara.
A megoldast a feleldsségi elvii vezetdi szamvitel és az Alfred Sloan, Pierre du Pont és
Donaldson Brown nevéhez kotddd diviziondlis szervezeti forma jelentette. Az egységek
céljainak az Osszvallalati célokhoz rendelését, a folyamatosan nem feliigyelhetd vallalatrészek
teljesitményének kontrolljat ugy lattak megoldhatonak, hogy a szervezeti egységekbdl
feleldsségi és elszamolasi egységeket alakitottak ki. Ezek az egységek elére meghatarozott
felelosséggel jellemezheté részek, mikodésiik eredménye a tobbi egységtdl viszonylag
fiiggetlentil, esetleg 6nmagaban is mérhetd és értékelhetd. Az alapjan, hogy a divizidvezetdk
felelossége a miikdodés mely teriileteire terjed ki, a feleldsségi és elszamolasi egységek harom
tipusat kiilonboztették meg:

— amikodési koltségek alakulasaért felelds koltseégkdzpontot,

— az eredmény alakulasaért felelds profitkozpontot és

— amikodési eredmény mellett a pénziigyi eredményért is felelds befektetési kozpontot.
A DuPont Company egyik legnagyobb, maig hat6 Gjitasa a befektetett toke hozamanak mércéje,
a ROI (Return on Investment) és a hozza kapcsolodd mutatoszamrendszer kidolgozasa volt. A
ROI segitségével a felsdvezetdk a tokét a nyereségesebb diviziok felé terelhették, a mutatoszam
alkalmas volt arra, hogy a vallalati célokat kozvetitése a diviziok felé, valamint arra, hogy a
fels6vezetdk visszacsatolast kapjanak a miikodési teriiletek hatékonysagardl. A diviziovezetok
pedig felel6ssé valtak diviziojuk eredményességéért, a diviziojukba fektetett toke hozamaért.
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A ROI mérce, a divizionalis szervezetek elterjedése az 1920-as, 30-as években életre hivta a
feleldsségi elvii vezetdi szamvitelt. Olyan irdnyitasi rendszerek jottek 1étre, amelyek lehetéveé
tették, hogy 0sszhangban legyenek a viszonylag nagy onallésaggal miikodo vallalati egységek
tevékenységei egymadssal és az Osszvallalati célokkal is. A decentralizaci6 révén mddosultak a
kozponti vezetdk feladatai. A hatékony belsé tokeallokacidé mellett a diviziovezetok
tevékenységét 6ssze kellett hangolni, motivalni és értékelni kellett ket.

Az 1980-as évektdl kezdédéen — mind az angolszasz, mind a német szakirodalomban —
megfigyelheté a korabbi koltségszamitasi rendszerek kritikaja. A korai kapitalizmusban a
technikai és gazdasagi fejlodéssel egyiitt fejlodtek a koltségelszamolasi rendszerek, az allam, a
miuszaki és gazdasagi szakemberek kozotti vita eredményeként. A koltségszamvitel a termékek
koltségeinek meghatarozasara koncentralt. Egyszerliek voltak a termelési technoldgidk, a
termékek jol elhatarolhato gyartasi folyamatokon mentek keresztiil, az altalanos koltségek
aranya alacsony volt, a munkaerd ¢s anyagfelhasznalas koltségeinek meghatarozasa sem
jelentett kiilondsebb problémat.

A XIX. szazadban, illetve a XX. szazad elején kifejlesztett koltségszamviteli rendszerek
azonban az 1920-as, 1930-as évektdl nem valtoztak, nem tartottak Ilépést a kornyezet
valtozésaival. Az eurdpai és ¢észak-amerikai vallalatok versenyhatranyba keriiltek japan
versenytarsaikkal szemben. A japdnok altal alkalmazott rugalmas gyartdsi technologidk jobb
mindséggel, kisebb koltséggel a termékek szélesebb korét tudtdk eldallitani. Mikozben a
termelés egyre automatizéltabba, specializaltabbd és rugalmasabba — és ebbdl kdvetkezden
tokeigényesebbé — valt, a koltségszamvitel és a koltségcontrolling tovabbra is azzal a
feltételezéssel ¢élt, hogy a létrehozott termékek homogének és munkaigényesek. A fejlett
technologiak mellett korszeriitlen szamviteli és controlling technikakat alkalmaztak. Tobb
vezetdi szamvitellel foglalkozd kozgazdész megkozelitése szerint a vallalatok a fejlodés
akadalyat a pénziigyi szamvitelben lattak. A vezet6i szamvitel — beleértve a koltségelszamolast
is — évtizedekig ala volt rendelve a kiilsé érintettek informacios igényeit pénziigyi jelentések
formajaban kielégit6 pénziigyi szamvitelnek.

Johnson és Kaplan Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting cimii
tanulmanyukban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az 1980-as években alkalmazott vezetoi
szamviteli rendszerek nem felelnek meg a valtozo kornyezet 01j kihivasainak. A szervezetek
koltségszamvitele leragadt az 1920-as évek szintjén, a vezetdk figyelmét elterelik a Iényeges
dolgokrol, képtelenek torzitdsmentesen megjeleniteni a szervezetek folyamatait, termékeit,
technologidit és a szervezetek versenykornyezetét. Johnson és Kaplan az alabbiakban foglalja
Ossze a vezetdi szamvitel, a koltségszamvitel kritikait:

— a Kkoltségszamvitel nem illeszkedik a piaci és technoldgiai kornyezethez. A
hagyomanyos koltségellenérzési és teljesitménymenedzsment rendszerek nem adnak
megfeleld informaciot a fejlett termelési kdrnyezetben miikodo vallalatok iranyitasahoz.
A korszerli gyartasi technologidk kovetkeztében modosult a koltségszerkezet, a
termelési koltségnek a kozvetlen munkaerdkoltség mar csak kis részét teszi ki, és egyre
nagyobb hanyadot képviselnek az altalanos koltségek, mikdzben a vezetdi jelentésekben
tovabbra is nagy sulyt fektetnek a kozvetlen munkaerdkoltségre és a
munkatermelékenységre. A koltségekre dsszpontositd jelentések esetében fennall annak
a veszélye, hogy pénziigyileg nem kifejezhetd, am a vallalatok kozotti verseny
szempontjabol 1ényeges tényezOk nem kapnak elég figyelmet.

— a hagyomanyos kalkulacidos médszerek félrevezetdek, az igy meghatarozott koltség és
onkoltségadatok alkalmatlanok a dontéselkészitésre, a dontéshozok tajékoztatasara. A
hagyomanyos koltségszamitasi rendszereket akkor alakitottak ki, amikor a gazdalkodast
a sziik termékvalaszték és a kozvetlen munkaerd- és anyagkoltség dominancidja
jellemezte. Az altalanos koltségek felosztasa — az altalanos koltségek sulytalansaga okan
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— nem torzitotta jelentdsen a termékek Onkoltségét. Az informaciogyljtés ¢€s -
feldolgozas magas koltsége szintén az altalanos koltségek felosztasanak egyszeriibb
eljarasainak alkalmazasat erésitette. A koltségszerkezet valtozasa és az informatikai
forradalom koraban a tulsdgosan egyszerli koltségfelosztasi modszerek 1étjogosultsagat
azonban mar nem lehet igazolni.

— a vezetdi szamvitelt alarendelték a pénziigyi szamvitel igényeinek, a vezetdi
dontésekhez felhasznalt szamviteli informaciok a pénzligyi szamvitellel szemben
tamasztott elvarasoknak felelnek meg.

— a vezetdi szamvitel szinte kizarolag a vallalaton beliili tevékenységekre dsszpontosit,
kevés figyelmet fordit a vallalat kiilsé kornyezetének vizsgalatara.

A globalis verseny er6sddése, a technoldgiai fejlédés felgyorsuldsa 11j kihivasokat és elvarasokat
fogalmazott meg. Felmertilt a stratégia ¢és a vezet6i szamvitel (kontrolling) 6sszekapcsolasanak
igénye, megjelent a stratégiai kontrolling és a stratégiai vezet6i szamvitel. Kidolgoztak tobb, a
dontéshozatalt, a hossza tavii eredményességet és értékteremtd képességet tamogato
(koltségszamitasi €s teljesitménymérési) eljarast.

A Balanced Scorecard (BSC) koncepcio a kiegyensulyozott szervezeti teljesitményre helyezi a
hangsulyt. A BSC nézdpontjai (pénziigyi, vevii, miitkddési folyamatok, tanulas és fejlédés)
négy kérdésre (kérdéscsoportra) keresik a valaszt:
— Mit varnak el a tulajdonosok?
o Hogyan kellene pozicionalni a vallalatot a befektetdk felé?
o Mit kell elérni ahhoz, hogy tulajdonosok szerint a vallalat pénziigyileg sikeres
legyen?
— Milyen teljesitményt varnak el vevok?
o Mit kell tenniink azért, hogy vevdink elégedettek legyenek?
o Hogyan jelenjiink meg a vevdk el6tt ugy, hogy stratégiankat sikeresen
megvalositsuk?
— Mely folyamatokban kell kiemelkedd teljesitményt nyujtani?
o Mely folyamatokat kell optimalizdlnunk, hogy megfeleljink vevdink
elvarasainak?
o Mely folyamatokban kell kivalo teljesitményt nyujtanunk ahhoz, hogy vevdink
és tulajdonosaink elégedettek legyenek?
— Hogyan tarhat6 fenn a jovOben a valtozasi és fejlddési képesség?
o Hogyan kell a szervezetnek tovabbfejlddnie, hogy megvaldsitsa a jovOkeépét?
o Mit kell tenniink a szervezeti és egyéni tanulds, illetve az innovacio érdekében
azért, hogy képesek legyiink a valtozasra?
Ezekre a kérdésekre adott valaszokkal kitlizhetok a célok, megtorténhet a célok
mutatoszamokra forditasa és kijelolhetdk az elvégzendd feladatok €s akciok.
Egy masik koncepcio, az ,.ertékkdzponti vezetés” arra az alapfeltételezésre épiil, hogy a
szervezetek iranyitasa soran a dontéshozokat a tulajdonosok szdmara teremtett érték vagy
értéktobblet kell, hogy vezérelje. A tulajdonosi érték a vallalat értéke és a hitelek értéke kozotti
kiilonbségbdl adodik.

Az életciklus-koltségszamitds a koltségeket mar nem csak egy — a pénziigyi szamvitel szdmara
relevans — iddszakban vizsgdlja, hanem a termék ¢életciklus kiilonb6zd szakaszaiban felmeriilt
koltségeket azonositja. A termékhez rendelhetd koltségek jelentds része a tervezési szakaszban
meriil fel, és lényeges hatdst gyakorolnak a gyartdsi szakasz koltségeire. A koltségek
hozzarendelése a termék életgorbe szakaszaihoz megteremti annak a lehetdségét, hogy a
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jovedelmezdségi szamitasok idohorizontja az iizleti év helyett/mellett az egész ¢letciklus
legyen.

Az ¢életcikluskoltség-szamitashoz hasonléan a Japanban kifejlesztett célkoltségszamitds is a
tervezési szakaszban hasznalatos eszkoz. A koltségeket nem kalkulacids egységekhez, hanem a
fogyasztok szamara érzékelhetd haszonhoz rendelik. A célkoltségszamitas kiinduldopontja az az
ar, amit a fogyasztd hajlandé megfizetni az elvart mindséggel ¢és funkcidkkal rendelkezd
termékért. Ez a megcélzott ar tiikr6zi a termék fogyasztok altal értékelt funkcidinak korét. A
megcélzott arbol levonva a megcélzott nyereséget, meghatarozhato a célkoltség. Amennyiben a
tervezett koltség meghaladja a célkoltséget, akkor az eljardas mindaddig folytatddik, amig a
tervezett koltség meg nem egyezik a célkoltséggel.

A célkoltségszamitashoz hasonldan a kaizen koltségszamitast is célok vezérlik, azonban a
kaizen koltségszamitds kozéppontjdban a termék helyett az eldallitasi folyamat, a tervezés
helyett a termelés all. Legfobb pillére, hogy a dolgozokat bevonja a folyamatok fejlesztésébe,
ezaltal a hatékonysag fokozasaba, a koltségek csokkentésébe. A kaizen koltségszamitas tehat
tulajdonképpen nem mas, mint az a folyamatos fejlesztés, ami egy termék teljes életciklusan at
a termék eldallitasi koltségeinek csokkentésére iranyul.

Felismerték, hogy nagy azoknak a koltségeknek az ardnya, amelyek nem a kibocsatés
mennyiségének fiiggvényében valtoznak. Ebbdl kovetkezéen azok a mddszerek, amelyek az
altalanos koltségeket a termelt mennyiség vagy valamely erre visszavezetheté mutatd — példaul
a kozvetlen anyagkoltség vagy a kdzvetlen munkaora-, gépora-felhasznalas — aranyaban terhelik
az egyes termékekre, sziikségszeriien torz koltségadatokat eredményeznek.

A probléma megoldasara sziiletett egy olyan tobb vetitési alapot alkalmazo6 technika, amely az
altalanos koltségeket csak olyan mértékben terheli a termékekre, amilyen mértékben a termékek
az er6forrasokat ténylegesen igénybe vették. Az eljards az angolszasz irodalomban Activity
Based Costing (ABC, tevékenység alapu koltségszamitas), a német nyelvi szakirodalomban
pedig Prozesskostenrechnung (PKR, folyamatkoltség-szamitds) néven terjedt el. A két
elgondolés ugyanazon az elven alapul, és az utobbi idében a két elmélet folyamatos kozeledése
figyelhetd meg.

Az 1980-as évek kozepén megjelent tevékenység alapu koltségszamitasi rendszerek lehetoveé
tették, hogy a koltségeket tevékenységekhez, folyamatokhoz, majd termékekhez, vevékhoz
rendeljiik. Az a gondolkodasmod vezetett a tevékenység alapu koltségszamitasi rendszerekbdl
szarmazd informdacidk alapjan torténd irdnyitds, a tevékenység alapti koltséggazdalkodas
(ABM) kialakulasahoz.



