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1.) Kontrolling
1.1.) A Kontrolling szemlélete és funkcioi

1.1.1.) A kontrolling fogalma

A kontrolling az angol ,,to control” kifejezésbdl szarmazik. A ,,control” elsdsorban iranyitast,
vezetést, szabalyozast jelent, de fordithato ellendrzésként is. A magyar nyelvben mind a
controlling, mind a kontrolling forma meghonosodott. A kontrolling fogalmat a szakirodalmak
tobbféle megkozelitésben targyaljak. Magyarorszagon a Horvath Péter altal megadott definicid
terjedt el, miszerint: ,,A controlling olyan funkciokat atfogd irdnyitasi eszkoz, amelynek a
feladata a tervezés, az ellendrzés és az informacio-ellatas dsszehangolasa.” (Horvath, 2009, 15.
0.) A kontrolling célja tehat a vezetéskoordinald, reagald és adaptacios képesség fenntartasa a
vallalati célok megvalositasa érdekében.

Mas megkdzelitésben a kontrolling a vallalkozds egésze szempontjabol fontos folyamatok,
tevékenységek, allapotok egyiittes, komplex, rendszerszemléletii figyelemmel Kkisérése,
értekelése.

A kontrolling értelmezhetd egy feleldsségi elven felépitett tervezési, elszamoléasi,
informdacidszolgaltatasi, ellendrzési és érdekeltségi rendszerként is.

Koérmendi ¢és Toth megfogalmazasa szerint: ,,A controllingrendszer tehat a szervezetek
iranyitasi rendszerének egyik kiemelt alrendszere, amely az iranyitas (vezetés) funkcioi koziil a
(stratégiai €s €éves operativ) tervezést vallalja fel, €s a tervmegvalosulas feliigyeletével, illetve a
terv-tény adatok Osszevetésével az eltérések ellendrzését, elemzését végzi. E feladatok
koordinalasat, szabalyozasat sajat szervezettel €s informacids rendszerrel latja el. Ebbol
adoddan megfeleld irdnyitastechnikai €s dontés-elOkészitési segédeszkdzt biztosit a vezetés
szamara a kornyezeti valtozasok dinamikus kovetéséhez.” (Kérmendi-Toth, 2011, 23. 0.)

Az International Group of Controlling altal kiadott Controlling szotar meghatarozasa alapjan:
,Controlling alatt a menedzsment ¢€s a controller egyiittmiikodését értjiik. A controlling feldleli
az alaptevékenységre és a gazdalkodasi folyamatokra a célmeghatdrozas, a tervezés és a
kontroll teljes folyamatat. A controlling olyan tevékenységeket foglal magaba, mint a
dontéshozatal, értelmezés, eldirds és szabdlyozds. EbboOl kovetkezéen a vezetdknek kell
végeznilik a controlling tevékenységet, hiszen 0k dontenek az elérendd célokrdl és azok elvart
mértékérdl, 6k hatarozzak meg a tervek tartalmat, oket terheli a feleldsség az eredményekért.”
(International Group of Controlling, 2004, 49. o. Idézi: Hanyecz, 2011, 13. 0.)

A fenti fogalmakkal dsszhangban a kontrolling két irdnyzata kiilonithetd el. Fleg a német

nyelvteriileten elterjedt megkdzelités szerint a kontrolling eszkdzrendszer, amely



— Osszehangolja a tervezést, a kontrollt valamint a vezet6i dontésekhez sziikséges
informacioellatast,
— kialakitasaért €s mukodtetéséért a kontroller és/vagy a kontrolling szervezet a felel0s.
Az angolszasz teriileten a management control kifejezés terjedt el, miszerint a tervezés és a
kontroll a vezetés része. A tervezés és a kontroll (ellenérzés), mint vezetési funkcio a
kiinduloépontja a Robert N. Anthony altal az 1960-as években kidolgozott elméletnek. Az
Anthony altal értelmezett management control segiti a vezetoket abban, hogy a szervezet
céljainak elérése érdekében az erdforrasokat hatékonyan osszdk fel. A management control
alapvetden vezetési funkcio, egyszerre tervezési €és kontroll tevékenység, melynek legfontosabb
tartalmi elemei: a programozas, a kerettervezés, a végrehajtas, valamint az értékelés. Ezt a
meghatarozast fejlesztette tovabb Anthony késobbi miiveiben a kovetkez6 moddon: ,,A
menedzsmentkontroll az a folyamat, amelynek soran a vezeték annak érdekében befolyasoljak a
szervezet tagjainak magatartasat, hogy megvalositsak a szervezet stratégiajat.” (Anthony —
Govindarajan, 2009, 7. 0.)

1.1.2.) A kontrolling szemléletmddja

A kontrolling tevékenység sordn — értelmezziik akar vezetési funkcioként, akar vezetést
tamogat6 eszkozrendszerként — a tervezés, a végrehajtas, az értékelés €s a visszacsatolds ujra €s

Ujra, ciklikusan lejatszodo folyamatok lancolataként jelenik meg.

Kiigazito
intézkedések

BESZAMOLAS ES
VISSZACSATOLA

Beszamolok, progndzisok
készitése

———+—  Célegyeztetés

Kontrolling
szabalyozo6 kor

Eltérések Tényadatok

elemzése rogzitése
T Terv-ttny —

Osszehasonlitas

A célok megtervezése

A kontrolling szabalyoz6 kor
(forras: sajat szerkesztés)


http://www.polc.hu/szerzo/robert_n_anthony/
http://www.polc.hu/szerzo/vijay_govindarajan/

A kontrollingmodszer filozo6fidjat a kontrolling szemléletmod kritériumainak kovetkezetes és
egyiittes alkalmazasa adja. A kontrolling szemléletmdd kritériumai a kovetkezok:
— célorientaltsag,

— sziikkeresztmetszet-orientaltsag,

— jovoorientaltsag,
— koltségorientaltsag,
— dontésorientaltsag.
A fejlédés — vagy legalabb szintentartds — érdekében redlis, elérheté célokat kell

megfogalmazni. A folyamatos célkitizés a szervezet teljesitményének, a teljesitmény
mérésének és értékelésének alapja.

Szik keresztmetszetnek tekintjiilk azokat a tényezoket, amelyek a tevékenységek bovitését
korlatozzak. A sziik keresztmetszetek felolddsa a tevékenységek bovitése mellett lehetdvé teszik
a kihasznalatlan kapacitasok, eréforrasok felhasznalasat is. Sziik keresztmetszetek lehetnek
hagyomanyos erdforrasok (pl. munkaerd, gép, anyag, toke) mellett a modern erdforrasok (pl.
informacio, technologia) is. Téagabban értelmezve valamennyi olyan tényezd sziik
keresztmetszetnek tekinthetd, ami korlatozza az értékteremtd folyamatok novekedését.

A kontrolling elsdsorban a jovOore Osszpontosit. A tervek kidolgozasa soran célok
fogalmazodnak meg a szervezet részeire vagy egészére vonatkozoan. A jovoorientacio azonban
nem zarja ki a multat a kontrolling rendszerébdl. A jovOorientacid fontos eleme a terv-tény,
illetve a terv-terv adatok Osszevetése. A ma elkészitett terv holnap mar tényadatokkal vethetd
Ossze. A korabban készitett tervek hibaibol okulva a késébbiekben megbizhatobb, pontosabb
terveket készithetiink. A jovOorientacidé szempontjabdl a multra vonatkozo adatok annyit érnek,
amilyen mértékben képesek segiteni a jovO problémainak megoldasat.

A koltségorientacio, a koltségekkel valdo gazdalkodas a kontrolling egyik legismertebb,
legfontosabb tertilete. A koltségelszamolas alapja, hogy a koltségeket mindig ott kell kimutatni,
ahol azok ténylegesen felmertiltek. A koltséghelyi elszamolas teremti meg annak lehetdségét,
hogy az értékteremtd folyamat még mérhetd legkisebb helyeinek inputjai és outputjai mérhetdk
legyenek. A koltségek elszamolasaval, mérésével, a koltségstruktara kialakitasaval a (vezetdi)
szamvitel foglalkozik.

A kontrolling elsddleges feladata a vezet6k informaldsa, tAmogatasa. Ez a szerep egyrészt a
dontéselokészitésben, masrészt a mar meghozott dontések hatasainak folyamatos

nyomonkovetésében és az esetleges korrekciokra tett javaslatokban 6lt testet.



1.1.3.) A kontrolling funkcioi
1.1.3.1.) Tervezés

A tervezés jovoalakitast jelent, azaz

— célokat fogalmaz meg,

— acélok eléréséhez akciokat rendel,

— Dbiztositja a feladatok teljesitéséhez sziikséges feltételrendszert.
A tervezési munka soran a feladatokat meg kell osztani a tervezésben részt vevo egységek
kozott. Az, hogy az egyes részfeladatokat ténylegesen ki latja el, elsdésorban a szervezet
nagysagatol fiigg. Kis vallalkozasoknal a tervezési feladatok iranyitasa mellett a tényleges
végrehajtas is a vezetés feladata. Kozepes vallalatoknal altaldban 6nalld munkakoroket hoznak
létre a tervezés koordindladsira és végrehajtdsdra. A nagyvallalatoknal jellemzden kiilon
szervezetet (pl. kontrolling/tervezési osztalyt, részleget) hoznak létre a tervezési feladatok
ellatasara.
A tervezés formdjat meghatdrozza, hogy a tervezésben résztvevd személyek, szervezeti
egységek milyen sorrendben, milyen hatdskorrel és feladatokkal vesznek részt a tervezés
folyamataban. A tervezés formadja szerint megkiilonboztethetiink:

— feliilrél lefelé torténd tervezést (top-down),

— alulrdl felfelé torténd tervezés (bottom-up),

— ellendramlata tervezeést.
A top-down modszer alapjan a felsd vezetés meghatarozza a legfontosabb vallalati célokat, és a
fobb keretszamokat, amelyek alapjan az irdnyitds alsobb szintjein elkészithetik sajat
részterveiket.
A bottom-up moédszer esetén a tervezési folyamat a szervezet alsobb szintjein kezdddik. A
felsobb szintek elsddleges feladata a tervek 0sszehangolasa. A szervezeti célok és a szervezet

egészeére vonatkozé tervek minddssze a tervezési folyamat befejezésekor alakulnak ki.



Ellenaramlatu tervezés: kezdeményezés feliilrél

1. hierarchiaszint
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Ellenaramlatu tervezés: kezdeményezés alulrol

3. hierarchiaszint

Az ellenaramlatu tervezés
(forras: Horvath, 2009, 65. 0.)

Az ellenaramlatu tervezés a top-down ¢€s a bottom-up modszer kombinacidja. A jellemzden
feliilrél indul6 folyamatban a felsé vezetés meghatarozza a fobb célokat és keretszamokat, az
alsobb szinteken pedig ennek figyelembevételével terveznek, hatarozzdk meg — sajat érdekeik,
lehetéségeik figyelembevételével — részcéljaikat. Ezt kovetden az alsobb szintek terveit a

felsobb szinteken — tervalku keretében — 6sszehangoljak.

A tervezés 1d6tavija alapjan megkiilonboztethetiink:
— rovid tavl (maximum egy €év),
—  kozép tava (jellemzden 2-5 év),
— hosszu tavu (jellemzden 5 éven tul)

tervezést.

Mas megkozelités alapjan beszélhetiink stratégiai, taktikai és operativ tervezésrol.

STRATEGIAI TERV
TAKTIKAI TERV
Marketing X . Emberi A
, +
Ertekesités Termelés Beruhazas erbforrhs Pénziigy K+F
OPERATIV TERVEK
Marketing Ertékesités Termelés Beruhazas Em ber} Pénziigy K+F
eréforras

A vallalati tervek rendszerének hierarchiaja
(forras: Hanyecz, 2011, 119. 0.)



Ez a hadrom fokozat hierarchiat alkot, ugyanis a magasabb szint hatarozza meg az alatta
elhelyezked6 szinten foly6 tervezést. A stratégiai tervezés soran alapvetd jelentdségliek a célok,
hosszabb id6re tervezik meg a szervezet fejlédésének meghataroz6 vonasait. A taktikai tervek
elsésorban a célokhoz rendelnek konkrét feladatokat, er6forrasokat. Az operativ tervezés sordn
altalaban a teljesitmények rovid tavu tervezése folyik, amelynek sordn az adott eréforrasokbol
¢s a kiilso lehetéségekbdl indulnak ki. Operativ szinten tervezik meg az eréforrasok optimalis

felhasznalasat, a gyartasi €s értékesitési tevékenység 1épéseit.

A tervezés fobb teriiletei a kovetkezok:
— teljesitménytervezés,
— koltségtervezes,
— eredménytervezes,
—  pénziigyi tervezés.
Természetesen az alaptervek mellett a szervezet készithet mérlegtervet, termelési és értékesitési

tervet, beruhdzasi tervet, anyaggazdalkodas tervet, humanpolitikai tervet stb.

A teljesitménytervezést daltaldban a szervezetek teljesitményének éves tervezésénél
alkalmazzdk. A teljesitménytervezés alapja az eréforrasok ¢és a kiils6 igények
figyelembevételével meghatarozott értékesitendd termekek naturdlidban kifejezett mennyisége.
Ha a tervezett teljesitmények mennyiségét megszorozzuk a teljesitményegységek értékesitési
araval, akkor megkapjuk a teljesitmények tervezett arbevételét. Teljesitménytervezés soran az
alabbi keérdésekre kerestlink valaszt:

— Milyen termékeket, termékcsoportokat, szolgaltatasokat kivanunk értékesiteni?

— Milyen relacidkban kivanunk értékesiteni?

— Milyen mennyiségben és Osszetételben kivanunk értékesiteni?

— Milyen eladési aron kivanunk értékesiteni?
Megjegyezziik, hogy a teljesitmények egy része a szervezeten beliil hasznosul, ennél fogva az
értékesitett termékek mennyisége eltérhet az elddllitott termékek mennyiségétdl, azaz az

arbevétel eltérhet az adott idszak alatt 1étrehozott teljesitmények értékétol.

A klasszikus koltségtervezés a koltségnemek, koltséghelyek illetve koltségviselok tervezését
jelenti. A koltségtervezés a koltséghelyek koltségeinek meghatarozasaval kezdddik. A termékek

varhat6 onkoltségének tervezését kovetden Osszeallithatod a szervezet koltségterve.



Koltségnemek
5. szamlaosztaly

Koltséghelyek
6. szamlaosztaly

Egyedi koltségek

Koltségviselok (termékek)
7. szamlaosztaly

- egyedi anyagkdltség

- altalanos anyagkoltség
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Segédkoltséghelyek koltsége (amortizacio,
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atterhelésel, stb.)
Kozvetlen koltség
- kereskedelem koltsége
- irdnyitas koltsége
Teljes koltség

A termelés tervezett
termékstruktaraja és
Y azok mennyisége

Koltségterv

(Budget)

A klasszikus koltségtervezés folyamata

(forras: Kérmendi-Toth, 2002, 38. 0.)

A koltségtervezés f0bb 1épései a kovetkezok:

az altalanos koltségek tervezése koltséghelyenként,

a termék eldallitasi koltségének meghatdrozasa a termék kovetlen koltségei és a
felosztott altalanos koltségek alapjan,

a termék onkoltségének meghatarozasa,

a termékszerkezet és a fel nem osztott altalanos koltségek ismeretében meghatarozhat6 a

szervezet koltségterve.

A klasszikus kéltségtervezés alapjan meghatarozhato egy-egy termék onkéltsége, azonban nem kapunk valaszt

olyan kerdésekre, mint példaul mennyi a beszerzési, termelési és értékesitési folyamatok kéltsége.

A folyamatkoltség tervezés lépései.:

definialni kell a f6 és részfolyamatokat, a folyamatok elemeit, kezdetét és véget,

meg kell hatdrozni a ,,gyiijté” koltséghelyeket alkoto részfolyamatokat és azok tevékenységeit,

meg kell hatarozni azokat a kiszolgdlo koltséghelyeket, amelyek részt vesznek az adott részfolyamat
kialakitasaban,

a fofolyamat koltségeihez hozzdjarulo iranyitasi, igazgatasi koltséQhelyek kialakitasa,

a kiszolgalo kéltséghelyek koltségeinek megtervezése, a koltségek attételezésének meQhatarozasa,

a gyujté koltséghelyek kéltségeinek megtervezése a részfolyamatok kéltségeinek, valamint a kiszolgalo
koltséghelyekrol attételezett kbltségek alapjan a kéltsegek attételezésének meghatdrozasa,

a fofolyamat kdltsegének meghatarozasa,

a fofolyamat kozvetlen koltségeinek,



—  a gyt kdltseghelyekrdl attételezett koltségeknek,

—  az dttételezett irdnyitasi, igazgatdsi koltségeknek az osszegzésével.

KOZPONTI KOLTSEGHELY
KH I
)
FOFOLYAMAT
3 3 3
RESZFOLYAMAT I. RESZFOLYAMAT II. RESZFOLYAMAT I11.
UZEMI GYUITO KOLTSEGHELY 1. KOL?;;@;SLY )
(DIVIZIO) KH L KHIL
KOLTSEGHELY
KHIL ¢ i hin i
KISZOLGALO KISZOLGALO KISZOLGALO
KOLTSEGHELY 1. KOLTSEGHELY 2. KOLTSEGHELY 3.
KHIV. KHIV. KHIV.

A folyamatkoltség tervezés strukturdja

(forras: Kérmendi-Toth, 2002, 40. o.)

A koltségtervezés fobb modszereivel (baziskorrekciobol kiinduld tervezés, normakra alapozott
koltségtervezés, rugalmas koltségtervezés, nullbazisti koltségtervezés) a Kontrolling alapjai

tantargy keretein beliil foglalkoztunk.

Az eredménytervezés soran a teljesitmény és koltségtervekbdl indulunk ki. Az arbevételbdl
levonva a koltségeket, megkapjuk a vallalkozas eredményét. Amennyiben a koltségeket fix és
valtozo6 bontasban is terveztiik, akkor az AKFN struktGra alapjan a nyereség mellett
meghatarozhato a termék illetve véllalati szintli fedezet is.

A pénziigyi tervezés alapja szintén a teljesitmény ¢€s a koltségterv. Leegyszeriisitve a

teljesitményeket bevételekké, a koltségeket kiadasokka kell alakitani.

Barmely tervezési szintrdl van is sz0, a tervezes intézményesitéséhez meg kell hatarozni:
— atervezés id6horizontjat és idébeli bontasat;
— atervek fejezeteit, azok felépitését, belsd dsszefliggéseit;
— azelvégzendo elemzések és a tervtablak sablonjait, azok kit6ltési utmutatdjat;
— atervezés iranyat (bottom-up, top-down, ellendramt1) és folyamatanak egyes lépéseit;

— atervezés litemezEsét;

10



— atervezés résztvevoit és azok feladatat, hataskorét és feleldsségét a tervezésben, kiilonds
tekintettel az egyeztetési kotelezettségekre;
— avégleges tervek dokumentalasanak, jovahagyasanak és kihirdetésének modjat.
E tervezési paramétereket, eljarasokat és szabdlyokat szamos szervezetnél tervezési szabalyzat,

tervezési kézikonyv és/vagy tervezési naptar tartalmazza.

1.1.3.2.) Mérés és (eltérés)elemzés

A tényadatok rendelkezésre allasat illetéen a kontrolling elsddleges feladata nem a mérés
elvégzése, hanem olyan mérési és adattovabbitasi rendszer kialakitasa, amelyben az adatok a
szlikséges idOben, megbizhatd mddon, a tervezés soran hasznalt struktirdval Gsszhangban, a

kivan tartalommal és formatumban rendelkezésre allnak.

A kontroling eltéréselemzési funkcioja kozéppontjaban a terv-tény adatok Osszevetése all,
azonban az eltéréselemzés torténhet tobbek kozott

— Dbézis-tény,

— norma-tény,

— eldrejelzett-tény,

— indokolt-tény,

— benchmark-tény

relacioban is.

Az eltéréselemzés sordn valaszt kerestink arra, hogy:
— Megalapozott volt-e a terv, elértiik-e a kitiizott célt?
— Mekkora az eltérés, az eltérés mértéke igényel-e beavatkozast?
— Milyen okokra vezethetdk vissza az eltérések?
Az eltéréselemzés feladata:
— aterv/tény adatok Gsszevetése,
— atervszamok megvaldsuldsanak ellendrzése,

— azeltérések elemzésével dontéselokészitd anyagok, beszamolok készitése a vezetés felé.

Az eltéréselemzési munka elsé 1épése a tényadatok gylijtése a tervezés struktirajdnak
megfelelden. Ezt kovetden keriil sor a terv-tény adatok dsszevetésére, az eltérések feltarasara,

valamint az eltérések elemzésére, vizsgalatara.
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Az eltéréselemzés soran nem elegendd a kiilonbségek nagysagat vagy szazalékos mértékeét
vizsgalni, hanem az eltérés okait is fel kell tarni. Ez egyrészt lehetévé teszi, hogy a
folyamatokba idében be tudjunk avatkozni, masrészt javithatja a tervezési munka
hatékonysagat. A valtozasok mogott altaldban tobb kiilonbozo, eltérd irdnyl, nagysagu,
intenzitasu 0sszetevo egyiittes hatdsa mutathaté ki. A tényezokre bontas olyan elemzési eljaras,
amely:

— egy meghatdrozott, mutatdszammal leirhat6 gazdasagi jelenségre iranyul,

— segitségével a vizsgalt jelenség alakuldsanak szamszerusitett okai kimutathatok.

A tényezdkre bontas modszerei tobbek kozott:
— az alternativ eltérésfelbontas modszere,
— a kumulativ eltérésfelbontas modszere,
— alogaritmusmadszer,
— az indexmodszer.
A modszerek ko6zos vonasa, hogy:
— ajelenség hatotényezdk szorzataként irhato fel,
— aszorzotényezok sorrendje rogzitett,

— ahatotényezok valtozasdnak nagysagara kozelité eredményeket kapunk.

Az alternativ eltérésfelbontas 1ényege, hogy az egyes hatotényezok hatasat a tobbi tényezd
valtozatlansagat feltételezve fejezziik ki. Mivel nem jellemzd, hogy egy jelenségen beliil egy-
egy hatotényez6 csak dnmagaban valtozna, ezért a tényezok egyiittvaltozasabol eredd hatasokat
1s szamszer{isiteni kell.
A kumulativ eltérésfelbontdsi modszerek jellemzdje, hogy mindig csak egyetlen tényezo értéke
véltozik meg, és a mar modositott tényezd a késdbbiekben a megvaltoztatott értéken szerepel.
Az eljaras nagyvonalu, kozelitd értéket ad, az egyiittvaltozasok hatdsai 6nalloan nem jelennek
meg. Ebbdl kovetkezden az elemzés akkor hatékony, ha a vizsgélt jelenség valtozasara hato
tényezOk sorrendje a szamitasok soran nem valtozik. Javasolt a szorzatot a mennyiségi jellegli
adattal (példaul mennyiség, termelés, létszam) kezdeni, tovabba iigyelni arra, hogy a
fokozatosan bdvitett szorzatnak az eredménye mindig valamilyen gazdaséagilag értelmezhetd
mutatdszam legyen. A kumulativ eltérésfelbontas modszerének formai:

— lancbehelyettesités modszere,

— abszolut kiillonbozetek modszere,

— szézalékos kiilonbodzetek modszere.
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A logaritmusmodszer a hatdtényezdk indexei és a tényezOk indexeinek logaritmusa mellett
felhasznalja a loga(Xy) = l0gaX + l0gay Osszefliggést.

Az indexmodszer segitségével nem az abszolut valtozast vizsgaljuk, hanem a vizsgalt jelenség
szazalékos valtozasat bontjuk fel a hatotényezOk szazalékos hatdsaira. Az indexmodszer
rokonsdgot mutat a szdzalékos kiillonbozetek moddszerével, azonban ebben az esetben a

részeltéréseket nem az indexek kiilonbségei, hanem azok hanyadosai segitségével fejezziik ki.

1.1.3.3.) A kontrolling beszamolasi rendszer (Beszamolas és visszacsatolas)

Az eltéréselemzés informacidinak Osszegylijtését — pl. tdblazatok, mutatészamok, grafikonok,
interaktiv képerny6k formajaban — és azoknak a vezetdkhoz torténd tovabbitasat nevezzik a
kontrolling beszamolasi rendszerének. A beszamoldsi rendszer kialakitdsandl meg kell
hatarozni:

— abeszamoldk felépitését, tartalmat, terjedelmét,

— abeszamolas gyakorisagat,

— abeszamolas formajat,

— aterv-tény elemzés eljarésait,

— abeszamolasi rendszer dokumentélasat.
A beszamolasi rendszerrel szemben kovetelményként fogalmazodik meg:

— avezetési szintekhez torténo illeszkedés,

a lényegre tord informaciok,

a megbizhatosag,

— aszemléletesség és attekinthetdség,

az eltéréseknél a tliréshatar és a varhat6 értékek megjelolése.

A beszamolasi rendszer tdmogatja a dontéselOkészitést, a dontést és a végrehajtast. A
beszamolokészités nem Oncélu tevékenység, a beszamolo intézkedéseket valthat ki a
dontéshozokbol, a vezetokbdl. A beszamolod alapjan megtett intézkedések koziil emlitést
érdemel:

— abeavatkozas — tartdsan negativ iranyba torténd eltérés esetén,

— az érdekeltségi rendszer modositasa, illetve

— anapi dontések, munkak tdmogatasa.
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A beszamolobol ki kell deriilni, hogy az egyes teriileteken mennyire sikertilt elérni a kitlizott
célokat, és hol kell utdlag beavatkozni. Azaz a beszamoldk akciokat valtanak ki. A
beszamolokészités jellemzéen az adott szakteriilet feladata. A kontrolling a beszamolasi
rendszer kialakitasaért és a beszamolokészités koordinalasaért felel, azaz a kontrollernek kell
arr6l gondoskodnia, hogy

— amegfeleld informéaciok,

a megfeleld részletezettséggel,

a megfelel6 idopontban,

a megfeleld helyen, €s
— amegfeleld formaban

rendelkezésre alljanak.

A fejlett informatikai rendszereknek koszonhetoen a vallalkozasok, a dontéshozok informaciok,
adathalmazok tomegével taldlkoznak. Sziikségessé valt az informaciok toOmoritése, a vezetés
munkajat segitd, tartalommal bir6 mutatoszamok meghatirozasa. A mutatoszamok olyan
jelentésen Osszevont szamértékek, amelyek a vallalati (szervezeti) jelenségeket koncentralt
formaban fejezik ki. A mutatészamok:

— tomoren fejezik ki a vizsgalt eseményt,

— egyszerlek, attekinthetdek,

— megkonnyitik az dsszehasonlitasokat.
A mutatoszamokat széleskoriien lehet alkalmazni, a mutatoszamok:

— atervezes, dontéselokészités, iranyitas és ellendrzés segédeszkdzei minden hierarchikus

szinten,
— abelso és a kiilso vallalati elemzés eszkozei,

— minden hierarchikus szint informacids rendszerének részei.

A mutatészdmok dontéstamogatd funkcidjukat a dontésekhez relevans informacidok
kivalasztasaval ¢és feldolgozasaval toltik be. A dontéshozd tomdritett informaciokat kap, és
ezzel konnyebbé valik szdmara az alternativak megitélése, a dontések meghozatala, a kiilonb6z6
teriiletek koordinacidja. Ellendrzési feladatukat az Gsszehasonlitasokkal, a terv- és tényadatok
Osszevetésével toltik be.
A mutatészdmokat tobb szempont szerint csoportosithatjuk, példaul:
— kifejezési modjuk szerint:
o naturalis,

o értékbeni,
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—  képzési mod szerint:
o abszolat szamok,
o viszonyszamok,
— idShorizont szerint:
o rovid tavi mutatészamok,
o stratégiai mutatoszamrendszerek,
— amindsités célja szerint:
o koltség,
o hozam,
o eredmény,
o teljesitmény, stb.
— avizsgalat targya szerint:
o aszervezet egésze,

o aszervezet egy része (pl. divizid, lizem, funkciondlis teriilet).

Az informacidk tomoritése egyre bonyolultabb, munkaigényesebb és iddigényesebb
megoldasokat hozott 1étre. Az informatikai rendszerek fejlddése csokkenti ugyan a munka-és
1ddigényt, a mutatok értelmezése azonban tovabbra is energiaigényes tevékenység.
A mutatészamokba informéciokat tomoritiink, hiszen az a célunk, hogy tényeket,
Osszefliggéseket egy értékkel le tudjunk irni. A tulzott tomorités viszont informécidvesztéssel
fenyeget, azaz el6fordulhat, hogy éppen a vizsgilt jelenség Iényeges elemei vesznek el. Az
informéciovesztés veszélyét az egyedi mutatoszdmok felbontdsdval, behelyettesitésével,
bovitésével tudjuk csokkenteni. A felbontas egy tort szamldldjdnak és/vagy nevezdjének
részekre bontdsat jelenti. Behelyettesitéskor a szamlalot és/vagy a nevezdt mas értékekkel
helyettesitjiik, példaul arbevétel helyett szerepeltethetjiik az értékesitett mennyiség és az
egységar szorzatat. Bovitéskor az eredeti mutatd nevezdjét és/vagy szamlalojat ugyanazzal az
értékkel bovitjiik. E harom technika alapjan a mutatokat két vagy tobb almutatora bonthatjuk,
igy egy hierarchizalt, jol felépitett mutatoszamrendszerhez jutunk. A mutatészdmrendszerek
kiépitésekor az alabbiakra kell tekintettel lenniink:

— amutatoknak szamszeriicknek kell lennitik, szamértéket kell felvenniiik,

— az egyes mutatok k6zott nem 4allhat fenn ellentmondésos kapcsolat,

— amutatdoszamoknak egyidejlieknek kell lenniiik,

— amutatoszamrendszerek felépitése nem valtoztathaté meg 6nkényesen,

— érvényesiteni kell a koltség-haszon elvet, azaz az informacidszerzés és -feldolgozas

koltsége legyen dsszhangban az informéciok hasznaval.
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A

komplexitas
Az
Balanced értékteremtés
Scorecard mutatészamai
mutatok
Return on
Scorecard tipusu
tipusu mutatészamok
mutatdészamok

Hagyoméanyos
pénziigyi
mutatdszamok

[
Latl

id6igény
A mutatészamok rendszerezése az eldallitasukhoz sziikséges idoigény és a kozgazdasagi
tartalom komplexitasa fliggvényében

(forras: sajat szerkesztés)

A hagyomanyos pénziligyi mutatészdmok a vagyoni, pénziigyi, jovedelmezdségi helyzetrdl
informalnak. Képet kaphatunk tobbek kozott:

— az eszkodzok és forrasok szerkezetérol,

— az eszkdzhatékonysagrol,

— az adossagallomanyrol,

— alikviditasrol,

— akiilonféle vetitési alapokhoz viszonyitott jovedelmezdségrol.

A mutatészamok meghatarozasa soran iigyelni kell arra, hogy a szamldlo és a nevezd
tartalmilag Osszhangban legyen. Ne hasonlitsuk 0ssze példaul az ilizemi (iizleti) tevékenység
eredményét az értékesités nettd arbevételével, ugyanis az arbevétel mellett az egyéb bevételek is
hozzéjarulnak az tizemi (iizleti) tevékenység eredményének alakulasahoz.

A szervezeteknél szamos olyan teriilet van, ahol a pénziigyi mutatdoszamok mellett/helyett
szlikség van naturalis vagy nem pénziigyi mutatoszamokra. Jellemzden ilyen teriilet a termelés,

a logisztika, az értékesités, a beruhazas.
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A legelterjedtebb mutatészamrendszerek egyike a Du Pont mutatészamrendszer. A Du Pont
mutatdészamrendszer alapgondolata, hogy a kozéppontban nem a nyereség — mint abszolut
mutatd — hanem az 0sszes befektetett tOke megtériilése (Return on Investment) — mint relativ
értek — all. A ROI a rendszer csiicsmutatdja, a nettd eredmény és a nettd eszkdzérték
hanyadosaként hatarozhato meg. A ROI erdssége, hogy nem pusztan egyedi mutatészam,
hanem olyan mutatészamrendszer, amely egyes elemei dnmagukban is a dontéshoz6 szamara
fontos jelentéstartalommal birnak. A mutato felbonthatdé két mutatd, az arbevétel ardnyos
eredmény ¢és az eszkozok arbevételhez mért forgasi sebessége szorzatara. Az adott
decentralizalt egység vezetdjének felelésségi korébe tartozd eredmény, koltség, eszkoz ¢€s
kotelezettség adatokat felhasznalva ez a két mutato tovabb bonthato.
A mutatdészdmrendszer elénye, hogy:
— figyelembe veszi a vallalat megtériilési céljait,
— decentralizalt szervezeti egységeknél is felhasznalhato,
— lehetdséget ad a hatétényezok elemzésére, a részteriiletek, az egységek teljesitményének
Osszehasonlitasara.
A rendszer hatranyaként emlithetd, hogy:
— nem ad informdcidt arrol, hogy a tort szamlaloja vagy nevezdje modosult-e,
— az egységekre, részterliletekre vonatkozd ROI szamitasok az Osszvallalati optimum
helyett szuboptimumokhoz vezethetnek,

— feler6sddhetnek a rovidtava nyereségmaximalizalasi tendencidk.

Napjainkban a véllalatok gazdasagi kornyezete jelentésen megvaltozott, a korabbi allanddsagot
felvaltotta a valtozékonysag, a miikodés kozéppontjaba a termelés helyett a marketing kertilt, a
tokekozpontil szemlélet mellett megjelent az ismeret (tudas) kdzponti szemlélet. A kdrnyezeti
valtozasokhoz val6 rugalmas alkalmazkodas maga utan vonta a vezetési modszerek valtozasat,
amely masfajta vallalatiranyitast ezen beliil masfajta vezetdi informacids rendszert igényelt.
Olyan megbizhatd, jol strukturalt informacios rendszert, amely folyamatos tajékoztatast ad a
vallalatok vezetdinek:

— avallalatnal lezajlott folyamatokrol,

— az erOforrasokrol,

— avezetdi dontések megvaldsulasarol,

— akoOrnyezetrdl.
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A valtozas felismeréseként a mult szdzad *90-es éveiben Robert S. Kaplan és David P. Norton
egy olyan kiegyensulyozott, a stratégiabdl kiindulé mutatészamrendszert dolgozott ki, amely

hatékonyan segitheti a vezetok munkajat.

A hagyomanyos pénziigyi mutatészamok, amelyeket a véllalatok a teljesitményértékelésben
alkalmaztak, nem tudnak megfelel6 informaciokkal szolgélni a vezetéshez az alabbi okok miatt:
— A hagyoményos pénzligyi mutatdszdmok a vallalatok multbeli teljesitményérdl

— Alkalmatlanok a problémak megel6zésére, ugyanis a mar megtortént szervezeti
cselekedetek és fogyasztoi dontések hatasat veszik szamba.

— Rovid tava szemléletliek, ezért nem szolgaljak a vallalat stratégiai céljait.

— Nem diagnosztikai jellegliek, rdmutatnak a problémara, de a problémat kivalté okokra
nem képesek valaszt adni.

— A pénzben valo kifejezés miatt nem alkalmasak a mindségi tényezok megjelenitésére,
pedig a vallalati teljesitmény a vallalat altal kijelolt feladatok elvégzésével kapcsolatos
mennyiségi ¢s mindségi elemekbdl all.

A pénziigyi mutatok a mai intenziv versenykdrnyezetben Onmagukban nem képesek
vagyls csak visszatekintd, utdlagos jelzOszamok. Az elméleti kutatasok ¢és a gyakorlati
tapasztalatok is azt igazoljdk, hogy a véllalati teljesitményértékelés soran mind a pénziigyi,
mind pedig a nem pénziigyi mutatokra sziikség van. Meg kell teremteni kozottik egy
egyensulyt, és egy komplex mutatészam rendszerben kell 6ket egyesiteni. Ezt valdsitja meg a

Balanced Scorecard (BSC) mutatoszamrendszer.

A BSC kiegyensulyozott, teljesitménymutatokon alapul6 stratégiai értékelési rendszer.
— Kiegyensulyozott mivel:
o a benne szereplé nézépontok egyensulyat igyekszik megteremteni,
o objektiv, konnyen szamszertiisithetd eredménymutatokat és szubjektiv, némileg
egyéni megitéléstol fliggd teljesitménymutatokat is figyelembe vesz.
o egyensulyt teremt a révid és hosszu tava célok kozott.

— Teljesitmény mutatokon alapuld, stratégiai: mert a stratégiai célokat és
kezdeményezéseket konkrét mérdszamokka forditja le, amely eljaras kovetkeztében a
stratégiai megvalosul.

—  FErtékelési rendszer: mert a kitlizott célértéket a tényleges teljesitménnyel folyamatosan

Osszeméri, az eltérés elemzése alapjan a visszacsatolas megvaldsithato.

18



A BSC nézdpontjai (pénziigyi, vevoi, miikodési folyamatok, tanulas €s fejlédés) négy kérdésre
(kérdéscsoportra) keresik a valaszt:
— Mit varnak el a tulajdonosok?
o Hogyan kellene pozicionalni a vallalatot a befektetok 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 jelenjink meg a vevok elétt ugy, hogy stratégidnkat sikeresen

megvalositsuk?

Mely folyamatokban kell kiemelkedd teljesitményt nyujtani?
o Mely folyamatokat kell optimalizalnunk, hogy megfeleljink vevéink
elvarasainak?
o Mely folyamatokban kell kivalo teljesitményt nyujtanunk ahhoz, hogy vevdink
¢s tulajdonosaink elégedettek legyenek?

Hogyan tarhat6 fenn a jovében a valtozasi és fejlodési képesség?

o Hogyan kell a szervezetnek tovabbfejlddnie, hogy megvalositsa a jovoképét?

o Mit kell tenniink a szervezeti és egyéni tanulas, illetve az innovacio érdekében

azért, hogy képesek legyiink a valtozasra?

Ezekre a kérdésekre adott valaszokkal kitlizhetdk a célok, megtorténhet a célok
mutatészamokra forditasa és kijelolhetok az elvégzendd feladatok ¢és akcidk. E
szempontrendszer mindegyikéhez tigynevezett ponttabla (scorecard) csatlakozik, amely az adott
szemponthoz tartoz6

— stratégiai célt,

— mutatoszamokat,

— amutatoszamok elvart értékeit, és

— amegvalositashoz sziikséges akciokat
tartalmazza.
A négyelemil szempontrendszer atlathatd szerkezetet biztosit és igy lehetévé valik a stratégiai
iranytol eltérd akcidk és célok kisziirése akar operativ szinten is. Az egyes szempontokon beliil
megfogalmazott célok és akcidok folyamatos vizsgalatdval a négy nézépont dsszehangolhato.
A BSC kialakitdsadval a vezetOknek a pénziigyi célokat Osszhangba kell hozni a véllalat

crer

kozpontjdban allnak. A mutatok mindegyike egy olyan ok-okozati lanc részét képezi, amely a
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pénziigyi teljesitmény javulasaban fejezddik ki. Ez természetesen nem véletlen, hiszen a

pénziigyi teljesitmény a miikddési teljesitmény eredményeként keletkezik.

1.1.4.) A kontrolling idébeli dimenzioi, a stratégiai és operativ kontrolling

Az idédimenzidt tekintve a kontrollingrendszer két egymassal ala-folérendeltségi viszonyban

allo részrendszerre tagozodik, a stratégiai kontrolling részrendszerre és az operativ kontrolling

részrendszerre.

Kontrollingtipusok

Kontrolling jellemzék

Stratégiai kontrolling

Operativ kontrolling

Orientacio

A szervezet és kornyezetének
Osszekapcsolasa

A szervezeti folyamatok
gazdasagossaga

Tervezési idéhorizont

Hosszu tavu (stratégiai) terv

Ko6zép- és rovid tavu (taktikai és
operativ) terv

Dimenziok

Esélyek/kockazatok
Erdsségek/gyengeségek

Réforditas/hozam
Koltség/teljesitmény

Fontosabb célok

Sikerpotencial, fennmaradas,
tokemegtériilés

Gazdasagossag, jovedelmeziség,
likviditas

A stratégiai és az operativ kontrolling jellemz6i
(forras: Horvath, 2009, 188. o. alapjan)

A stratégiai kontrolling a jovébeni lehetdségekre, kockéazatokra, bizonytalansagokra épit.
Id6horizontjat tekintve kozép és hosszatavot fog at. A stratégiai kontrolling szerves része a
szervezetek stratégiai iranyitasi rendszerének. Részt vesz:

— aszervezeti célok kijelolésében,

— astratégiai terv 6sszeallitdsaban,

— astratégiai terv éves feladatokra valé lebontasaban,

— astratégiai terv végrehajtasanak ellendrzésében,

— adontés-elokészitd javaslatok sszeallitasaban.
A stratégiai kontrolling eszkoztaraba tartozik tobbek kozott a SWOT-elemzés, a PEST-elemzés,

a Porter-féle ttényezds modell, a portfolidelemzés €s a termékéletgdrbe elemzése.
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A SWOT-elemzés az alabbi tényezoket tartalmazza:
— erdsségek (Strengths),
— gyengeségek (Weaknesses),
— lehetdségek (Opportunities),
— veszélyek (Threats).
Az erOsségek és gyengeségek elemzése jelenti a szervezet bels6 jellemzoinek értékelését. A
versenyelényok €s versenyhatranyok a szervezet részérdl befolyasolhatd tényezok.
A kiils6 kornyezet vizsgalata soran tarjuk fel a szervezet lehetdségeit és veszélyeit, azaz a kiilso,

nem befolyasolhat6 tényezoket.

A PEST-elemzés, azaz a:
— politikai (Political),
— gazdasagi (Economic),
— tarsadalmi (Social),
— technikai (Technical)
tényezOk vizsgalata segit a szervezet miikodésére hatd makrogazdasagi folyamatok és azok

Osszefliggéseinek értékelésében.

A Porter-féle ottényezés modell a mikrokdrnyezet elemzésére alkalmas. A véllalkozas
megismerheti és értékelheti azokat az iparagban érvényesiild tényezOket, amelyek
meghatarozoak a vallalkozas versenyhelyzetére. Porter szerint az aldbbi 6t tényezd egyiittesen
hat az iparagi versenyre:

— Uj versenytarsak megjelenésének veszélye,

— aszallitok alkupozicioja,

— avevok alkupozicioja,

— a helyettesitd termékekbdl adodo veszélyek,

— amar meglévo versenytarsak kozotti verseny.

A portfolidelemzés két szempont vagy szempontrendszer szerint értékeli a vallalkozas
termékeit, termékcsoportjait (esetleg stratégiai iizletagi egységeit), és az eredményeket egy
matrixban jeleniti meg. A portfolidelemzés egyik valtozata a Boston Consulting Group altal
kidolgozott BCG-matrix, amely a termékeket

— arelativ piaci részesedés, €s

— anpiaci novekedési litem
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alapjan értékeli. A modell mindkét kritériumhoz két értéket, egy alacsony és egy magas

fokozatot rendel. Ezek alapjan a termékeket egy 2x2-es matrixba helyezhetjiik.

magas

kérdéjelek sztarok

doglott kutyak fejéstehenek

piaci novekedési iitem
—

alacsony — magas
relativ piaci részesedés

A BCG-matrix

(forras: sajat szerkesztés)

A termékéletgorbe, azaz a termék életciklusa négy fobb szakaszra bonthato:
—  beveztés,
— novekedés,
—  ¢érettség,
— hanyatlas.
Az életgorbe egyes szakaszaihoz kapcsolodd kulcsfontossagu sikertényezdk szerint az egyes

szakaszokhoz kiilonb6z6 stratégiai akciok rendelhetok.

Az operativ kontrolling adott célok és erdforras-lehetdségek mellett segiti a hatékony
dontéshozatalt. Elsddleges feladata az eredményesség, a likviditas €s gazdasadgossag tervezeése,
ellendrzése, befolyasolasa. Id6horizontjat tekintve rovid tavot, jellemzden egy évet fog at.

Az operativ kontrolling a stratégiai kontrolling integrans része. Az operativ kontrolling éves
tervel a stratégiai tervek évekre lebontott feladatait tartalmazzak. A stratégiai kontrolling
ellenérzi az operativ kontrolling tevékenységét, annak adott idészaki eredményességét. Az
1dédimenzi6 tehat eltér, de mind a stratégiai, mind az operativ kontrolling ugyanazon szemlélet
¢s modszertan alapjan funkcional, mindkét esetben értelmezhetjiik a tervezés, eltéréselemzés,

informdacidszolgaltatas funkcidkat.
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Y
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A diviziok Diviziokra Erdekeltségi
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Végrehajtas Ez
! &
Eltéréselemzés \J

Az operativ kontrolling folyamata
(forras: Kormendi-T6th, 2002, 63. 0.)

A szervezet stratégiai céljai a kiildetésbdl kovetkeznek. A stratégiai tervek tartalmazzdk a
stratégiai célok megvalositdsanak modjat. A stratégiai terv éves lebontéasa keretet ad az operativ
tervezéshez, az egyes €évekhez nagyvonalu teljesitményelvarasokat és eréforrasokat rendel. Az
operativ kontrolling ezek alapjan késziti el a kiilonbozd részletezettségli részekbdl felépiild éves
operativ tervet. A részletes tervezés eszkozei, modszerei eltérnek attol fiiggden, hogy az
operativ kontrolling a szervezeti miikodés melyik tertiletére fokuszal.

A terv- és tényadatok Osszevetését operativ szinten is el kell végezni. Vizsgalni kell az esetleges
eltérések okait, sziikség esetén be kell avatkozni és meg kell keresni a felelosoket. A gyakori
ellendrzés gyors és hatékony beavatkozasra ad lehetdséget. Azonban ligyelni kell arra, hogy

bizonyos kornyezeti valtozasok jelentdségének megallapitasahoz idére van sziikség.
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1.2.) A kontrolling informaciokezelési rendszer, a kontrolling informatikai tamogatasa

Az informacids rendszer fobb feladatai az informaciok gytjtése, feldolgozasa (pl. a tényadatok,
mint informéciok gyljtése, ¢és az eltéréselemzés, mint informacidfeldolgozés), valamint az
informacioszolgaltatds (pl. dontések elokészitéshez vagy az beavatkozdsok operativ

végrehajtasahoz).

Az 50-es években az informacids rendszerek — els6sorban a konyvelés teriiletén — a rutin
papirmunka csOkkentésére iranyultak. Az elsé informaciés rendszerek félautomata
adatfeldolgozo gépek voltak. Ebbdl az iddszakbdl szarmazik az elektronikus adatfeldolgozas
(Elektronic Data Processing, EDP).

A 60-as évekre a szervezetek vezetdi az informdacidra, mint vezetéstamogatd eszkozre kezdtek
tekinteni. A 60-as, 70-es években kialakitott vezet6i informacios rendszerek (Management
Information System, MIS) informécids gyarakként mikddtek. Nagy mennyiségben rutinszertien
allitottak el jelentéseket tobbek kozott a heti (havi) termelésrdl, havi pénziigyi informaciokrol,
szamlakovetelésekrol és tartozasokrol. A feladatokat altalanos céli szamitogépekkel lattak el.

A T70-es években és 80-as évek elején elterjedt megkozelités szerint az informacid és az
informacios rendszer képes finomra hangolt specidlis célokat szolgélo, testre szabott vezetdi
ellendrzést gyakorolni a szervezet felett. Ebben az iddszakban sziilettek meg a dontéstdmogato
rendszerek (Decison Support System, DSS) és a felsé vezetést tamogato rendszerek (Executive
Support System, ESS). Az elsddleges cél a kiilonbozd vezetési szintek dontéshozatali
tevékenységének gyorsitasa, javitsa volt.

Az 1980-as évek kozepétdl kialakulnak a stratégiai informécids rendszerek. A tudds, az
informacié a versenyeldny, a hosszutavl siker meghatarozo tényezdje lett. Az informéaciods
rendszerek megvaltoztattak a korabbi célokat, iizleti folyamatokat, termékeket, szolgaltatasokat,

annak érdekében, hogy a vallalatok elényokhoz jussanak a versenytarsaikkal szemben.

Az informatikai tdmogatas nélkiil elképzelhetetlen a kontrolling informaciokezelési rendszer
gyors ¢és hatékony mitkddése. A jol felépitett kontrolling-szoftverek tamogathatjak:

— az informaciogytjtést,

— az informaciok feldolgozasat,

— az informdacioszolgaltatast, valamint

— akodzvetlen informacidelérést.
A szervezetek informacids rendszereinél a kontrolling informécios (al)rendszer az informacios

piramis cstcsan helyezkedik el. Miuikodését alapvetden meghatdrozza az alatta levo
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(al)rendszerek hatékonysaga. Példaul a divizionalis szervezeteknél a kontrolling apparatus koti
Ossze a felsd vezetést a diviziokkal. E kapocs nélkiil a felsGvezetés elveszitené ralatasat a napi
folyamatokra, a diviziok gazdalkodasara.
Felhasznaloi oldalrol a kontrollingot tamogatdé rendszerekkel szemben az alabbi
kovetelményeket lehet megfogalmazni:
— aprogramok kezelése egyszert, felhasznalobarat legyen,
— asegitoképernyd és a kezelo6i kézikonyv mellett legyen lehet6ség telefonos €s internetes
segitségnyujtasra is,
— biztositott legyen a program részleges bevezethetdsége, folyamatos fejlesztése,
— elfogadhat6 legyen a valaszid6 nagy adatbazis esetén is,
— lehet6ség a paraméterezhetd, rugalmas lekérdezésekre, beszamolok készitésére, grafikus
megjelenitésekre,
— tervvariaciok, alternativak programozoéi segitség nélkiili kidolgozasa,
— adatok elektronikus atvétele a mar mikodo rendszerekbdl,

— kompatibilis legyen tobb operécios rendszerrel.

A szamitastechnikai hattér teszi lehetévé, hogy a kontrolling hatalmas adatallomanyokat tudjon
elérni és kezelni, illetve képes legyen a gyors, pontos adatok szolgaltatasara. A kontrollingot
tamogat6 szamitogépes informacios rendszereket két csoportba lehet sorolni:

— integralt vallalatiranyitasi informacios rendszerek kontrolling-moduljai,

— kontrollingcélszoftverek.

Kontrolling
célszoftverek
- PC-s halozatos SQL adatbazisra
PC-s lokalis szoftverek szoftverek szervezett szoftverek

A kontrollingszoftverek csoportositasa a fejlettség €s teljesitmény alapjan

(forrés: sajat szerkesztés)

Az integralt vallalatiranyitasi informacids rendszereket gyakran ERP rendszereknek (Enterprise
Resource Planning — vallalati er6forrasok tervezése) nevezik. Az integralt rendszerek modularis
felépitéstiek, leképezik a véllalat mennyiségi és értékfolyamatait, lehetdvé teszik az adatok
egyiittes, integralt hasznalatat a kozos adatbazisbol. Az integralt rendszerek kontrollingmoduljai

a kozos adatbazisra épitenek. Az adat csak egyszer, a keletkezés helyén és idopontjaban keriil
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rogzitésre, igy a késobbiekben nincs sziikség az adatok attdltésére. A rendszer hatranya, hogy
bevezetése iddigényes, jelentds a hardverigénye, a hardver, a szoftver €s a bevezetés koltséges.

A kontrollingcélszoftverek bevezetése gyorsabb ¢és kevésbé koltséges, mint az integralt
rendszerek kontrollingmoduljainak adaptalasa. A rendszer hatranya, hogy nincs kozos
adatbazis, az adatokat at kell tolteni, megné az adathiba valdsziniisége. A bevezetési ido
jelentés részét ennélfogva az adatkapcsolatok, az adatatvitelek tervezése, szervezése,

megvalositdsa teszi ki.

1.3.) A kontrollingszervezet

A kontrollingszervezet kiépitése sordn fontos szerepe van a vallalkozds nagysaganak,

Osszetettségének is. A szervezet kiépitése soran javasolt az alabbi szempontokat figyelembe

venni:
— A szervezetben hol kell ellatni a kontrolling feladatokat?
— Milyen feladatokat rendeljiink a kontrolling részleghez?
— Milyen dontési hataskorrel rendelkezzen a kontroller?
— Milyen kdvetelményeket fogalmazzunk meg a kontroller személyével szemben?
A kontrollingszervezet felépitésére hato tényezok
v ‘ v
vallalatfiiggo, kornyezetfiiggo,
belsé befolyasold tényezék kiils6 befolydsolo tényezdk
v l v v l v
vallalat nagysag jogi forma t:}:; i(r)lr; gs?:fl?tsﬁérii versenyhelyzet te(:fgﬁg?iiai
tevékerlységi technol(')gi'cl (értékelGallitas, tarsadalmi piac
kor informaciofeldolgozas) strukttira (beszerzési és értékesitési)

A kontrollingszervezet felépitésére hato befolyasolo tényezok

(forras: sajat szerkesztés)
A kontrolling vallalati hierarchidba torténd beillesztésekor figyelembe kell venni, hogy a

kontrollingfunkcidok hozzarendelhetok-e a meglévd szervezeti egységekhez, vagy 0Onallo

kontrolling poziciokat, egységeket kell-e kialakitani.
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Onall6 kontrolling statusz nélkiili megoldés esetében elképzelhetd, hogy
— akontrolling feladatokat a pénziigyi, szamviteli vezetésre bizzak,
— akontrolling feladatokat felosztjak a funkcionalis vezetok kozott.
Az elso esetben fennall annak veszélye, hogy a pénziigyi szamvitel multorientaltsaga miatt a
szamviteli vezeté nem vagy csak nehezen tudja atiiltetni a gyakorlatba a kontrolling
jovoorientalt, sziik keresztmetszetekre és célokra Gsszpontositd elemeit. A masodik esetben
problémaként jelentkezhet az egyes teriiletek kozotti informdcidaramlds, a részteriiletek
koordinacidjara épitd dontéstamogatas.
Az 6nallo pozicidk hidnya tovabbi hatranyokhoz vezethet:
— hianyzik a szakmailag kompetens, fliggetlen, a dontési alternativak megitélésében
semleges tanacsado (kontrolling szakember),
— a kontrolling feladatok szétosztdsa megndveli a meglévé munkakorok leterheltségét,
elfogadasi problémak jelentkezhetnek,
— hianyozhat a specialis kontrolling szaktudas, a koordinacios és motivacios készség.
Az 6nall6 kontrolling statusz nélkiili megoldas eldnye olcsésagdban és gyorsasagaban rejlik. Ez
a megoldds els6sorban a csupan néhany f0s adminisztracidos apparatust mikodtetd

kisvallalkozasokra jellemzd.

A vallalati méret és a koordinacios igény ndvekedésével a nagyvallalatok mellett kdzépvallalati
szinten is megjelent az 6nallé kontrolling pozicid, a kontrolling betagoldsa a szervezetbe. A
kontrolling meglévd szervezeti strukturaba torténd beillesztésekor elsdsorban a kontroller

— szakmai és

— fliggelmi

illetékességet kell figyelembe venni.

A linedris szervezetek jellemzdje, hogy a fliggelmi €s szakmai kapcsolat egybeesik, egyértelmii

a feladatok és hataskorok szabélyozasa.

Villalatvezetés
\
Termelési Gazdasagi
igazgato igazgato
[ \
Pénziigy Szamvitel Kontrolling

Lineéris kontrolling szervezet

(forrés: sajat szerkesztés)
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A torzskari kontrolling szervezetek nem rendelkeznek dontési vagy utasitdsi jogkorrel.
Altaldban a felsévezetdi szintnek alarendelve segitik a vezetés tevékenységét tanacsadoi,

dontés-elokészitési munkaval.

Villalatvezetés
Kontrolling
\
Termelési Gazdasagi
igazgato igazgato

A torzskari kontrolling szervezet

(forras: sajat szerkesztés)

A novekvo vallalati méret oda vezethet, hogy a kdzponti kontrolling egység mar nem tudja
ellatni az Osszes sziikséges feladatot. A kiilonboz6 vallalati teriileteken kontrolling egységeket
hozunk létre, amelyek:

— fiiggelmileg az adott teriilet vezetdjéhez tartoznak,

— szakmailag a kdzponti kontrolling vezetének alarendelve tevékenykednek.

Villalatvezetés
Kozponti 1
kontrolling-egység | |
Gazdasagi Termelési
igazgato igazgato
Decentralizalt
(pl. termelési) kontroller ‘ ‘
"A" termék "B" termék
vezetdje vezetdje

A ,,dotted-line” (szaggatott vonal) elv érvényestilése
a linedris torzskari kontrolling szervezetben

(forrés: sajat szerkesztés)

A kettds alarendeltség kovetkeztében a decentralizélt kontroller gyakran keriil érdekiitkdzésbe,

ha a fliggelmi €s a szakmai vezetok utasitasai nem hozhatok osszhangba. A kettds alarendeltség
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feloldhat6, amennyiben a decentralizalt kontrolling egységet fiiggetlenitik a kozponti
kontrollingtdl. A fliggetlenités ugyanakkor veszélyekkel is jar, tobbek kozott:
— a tudasmegosztas, a kontrolling eszkoztar vallalaton beliili egységes hasznalata nem
biztosithato,
— a szakmai kapcsolattartds, a koordinaci6 (Osszvallalati koordinécid, tervezési és

ellendrzési koordinéacio) nehezebbé valik.

A merev linearis torzskari szervezet a nagyvallalatokndl sok gondot okozhat, kiilondsen tobb
funkcionalis teriiletet érintd feladatok (pl. termékfejlesztés) esetén. Rugalmasabb megoldast

jelent egy matrixszervezet kialakitasa.

Kontrolling Beszerzés Termelés Ertékesités
"A" termékcsoport
"B" termékcsoport }
"C" termékcsoport
Matrixszervezet

(forras: sajat szerkesztés)

A matrixszervezetben megvaldsul a funkciondlis (szakmai) ¢és targyi feladatmegosztds,
amelyben fokozottan érvényesiil a kontrolling koordindl6 funkcidja. A projektteamekbe
kiilonb6z6 szervezeti szintekrol, kiilonb6z6 funkcionalis teriiletekrol vonnak be szakembereket.
A projekt vezetdje rendelkezik a dontéshozatalhoz sziikséges hataskorrel és kompetencidkkal. A
projektben a kontroller segiti a projektmunkat, timogatja a projektvezetét. A projektkontrolling

feladatokat a kdzponti és a decentralizalt kontrolling egységek szakemberei egyarant ellathatjak.
1.4.) A kontrollingrendszer human vonatkozasai, a kontroller

A kontrollingszervezetet, a kontrolling funkciokat a kontroller, mint a funkciok hordozdja tolti
meg tartalommal. A kontroller feladatai koz¢é tartozik:

— a dontéstamogatas — a kontroller az informécidkat sszegyljti, eldkésziti dsszefoglalja

annak érdekében, hogy a vezetd megfeleldé dontéseket tudjon hozni,
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— a koordinacio — a kontroller 6sszehangolja a tervezés ¢és ellendrzés folyamatait,
koordindlja a részcélokat, részterveket, 0sszekotd, hidverd szerepet vallal a kiilonb6zo
tertiletek képviseldi kozott,

— a moderaci6 — a kontroller moderatorként tevékenykedik a csoportmunkéaban, oly
modon moderalja a kontrolling folyamatot, hogy a doéntéshozok célorientaltan tudjanak
eljarni.

Az alapvetd feladatok mellett a kontroller feladata lehet példdul a munkatarsak segitése az
Onellenérzésben; a vallalati célokkal, a dontéshozatallal, a feladatkdrokkel Osszhangban a
kontrollingrendszer  kialakitdsa, miikodtetése, fejlesztése; valamint a  megfeleld
kontrollingeszkdz hozzarendelése a feladathoz.

A kontroller munkakort, a kontroller feladatait a szakirodalmak gyakran illetik az aldbbi
jelzokkel:

— navigator,

— hidveré6,

— informacids menedzser,

— mitfahrer,

— révkalauz,

— utaskiséro.

A kontroller tehat navigatorként timogatja a dontéshozot, koordinal, moderal, biztositja az
informéacioellatast, de nem tartozik a feladatai koz¢ tobbek kozott a konyvek vezetése, a

pénziigyi kimutatasok elkészitése vagy a belsd ellendrzés végrehajtasa.

A kontrollerrel szemben megfogalmazhatunk szakmai és személyi kovetelményeket.
Szakmai kovetelmények:
— tarsadalomtudomanyi, kdzgazdasagi ismeretek,
— szervezeési, vezetési ismeretek,
— a szamvitel (a pénziigyi és kiilondosen a vezetdi szamvitel) eszkozeinek naprakész
ismerete,
— dltalanos szamitastechnikai ismeretek, a vezetdi és integralt informécios rendszerek
ismerete,
— matematikai, statisztikai modszerek ismerete,
— nyelvtudas.
A kontroller szemben tamasztott személyiségbeli kdvetelmények:
— logikus gondolkodés, analizalo ¢és szintetizalo képességek,

— Kkreativitas,
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érdeklédés az uj ismeretek irant,

csoportmunkara val6 hajlam, alkalmassag a csoportmunka vezetésére,
meggy0dzoero,

j6 kommunikécios készség, jo irasbeli és szobeli kifejezOképesség,
koordinal6 képesség,

motivacios képesség,

diplomaciai érzek.

A kontrollereket kiilonb6z6 csoportokba, tipusokba sorolhatjuk. A besoroldsokbol a Henzler és

a Ziind-féle tipologizalast emeljiik ki.

Kontrollertipusok

Jellemzo
kontroller tulajdonsa

Hagyoméanyos
konyvvitel orientalt
kontroller

Jovo- és akcio orientalt
kontroller

Menedzsment- és
rendszer orientalt
kontroller

Készenléti informaciok

Mult dokumentalasa
Szabalyszeriiség
Kinos pontossag

Bizonyito és dontést
tamogato karakter
JovOorientaltsag
Gyorsasag a pontossag
elott

Jovo- és akcidorientaltsag
Modszerek tovabbadasa

Rendszerorientalt és Nincs Csak kezdetleges A kontroller Iényeges
funkcidkat atfogod Nyomokban jellemzdje
megkozelités

Viszony a vallalat mas Nincs ,,service” Kontroller, mint Erésen kinyilvanitott
munkatarsaihoz gondolkodas ,,hyomozokutya” ,service”

Ko6zremukodés a
felmeriil6 konfliktusok
megoldasaban

gondolkodasmod
Segitségnyujtas
ellendrzés helyett

A kontrollernek megfeleld
beosztas

Szamviteli vezetd
(hagyomanyos
értelemben)

A bels6 szamvitel és az
lizemgazdasagi osztaly
vezetdje

Uj beosztas, amely valasz
a vallalat kiilsé és bels6
kornyezetének
megndvekedett
dinamikajara és
komplexitasara

A Henzler-féle kontrollertipusok
(forras: Kérmendi-Toth, 2011, 57. 0.)

A kornyezet valtozasanak, dinamikajanak fliggvényében Ziind az alabbi tipusokat kiilonbozteti

meg:

regisztrator,

navigator,

innovator.
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Stabil kornyezetben miikddo szervezetekben a kontrollert regisztratornak tekintik, a kontrolling
feladata rutintevékenységekre korlatozodik. A kontroller a multra tAmaszkodik, munkdja soran
a pontos adminisztracié a meghatarozo.

Korlatozottan dinamikus kornyezetben a kontroller a navigator szerepét tolti be. Segitséget
nyuyjt a tervezéshez, ellendrzéshez, maga is kezdeményez valtozéasokat.

Az innovator kontroller a szélsdségesen dinamikus kornyezetre jellemzd. A kiilondsen
dinamikus kdrnyezetben novekszik a problémak szama, a kontroller 0j Gtleteket, modszereket
hasznosit munkajaban, a problémamegoldés folyamataban kozvetleniil és kezdeményezden vesz

részt.

A véllalkozas sikeres vezetése, az eredményesség egyiittmiikodést kivan a vezetd és a kontroller
kozott. A kontroller a mitfahrer, aki megtervezi az itvonalat és folyamatosan segiti a pilotat. A
pildta a vezetésre tud koncentralni, és képes vezetés kozben dontéseket hozni.

A kontroller révkalauz, aki ismeri a kikoté kornyéki vizeket, a zatonyokat. Feladata, hogy révbe
juttassa a hajot és rakomdnyat. A kontroller eligazodik az adatok tengerében, és segiti a
vezetést, hogy az a vallalkozas hajojat a célnak megfelelden iranyithassa és biztos kikdtobe

kormanyozhassa.

A kontrolleré a
gazdasagi
kifejezberd

A vezeto
iranyitja az
lizletet

Kontroller:

Kontrolling

Vezeto: Felelds az
felelds az eredmény
eredményért atlathatosagaért

A vezetd és a kontroller kapcsolata

(forrds: www.controllingportal.hu)

A kontroller gondoskodik a sziikséges eszkdzokrdl és informaciokrol, feleldsséget vallal az
eredmények 4tlathatosagaért. Feltarja az eredmények ¢€s eredménytelenségek forrasait,
javaslatokat dolgoz ki a veszteségforrasok megsziintetésére illetve a nyereségforrasok

fenntartasara, fejlesztésére. Tamogatja a vezetést a célok elérésében, de nem feladata a dontés.

A vezetd és a kontroller viszonya bizalmi viszony. Ez kettdjliik munkakapcsolatabol adodik és

alapvetden befolyasolja a vezetd és a kontroller egyiittmiikodését. Az egyiittmiikddés sikere a
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kettdjlik kozotti kommunikacid intenzitasatdl fiigg. Kozosek a sikerek, kozosek a kudarcok, a
vezetd ¢és a kontroller kdlcsonodsen kiszolgaltatott egymasnak. Eléfordulhat, hogy a vezetd — a
kontroller javaslataval ellentétben — rossz dontést hoz, de az is el6fordulhat, hogy a rossz
vezetdi dontés a kontroller nem megfeleld informécioi alapjan sziiletett. A dontés a vezetd
feladata és feleldssége, a beosztottak megtehetik, hogy a dontésektdl tavol tartjdk magukat.
Amennyiben a kontroller képes konstruktiv. mdédon azonosulni a vezetd cselekedeteivel,
dontéseivel, akkor az a bizalmi viszony er6sddése irdnyaba hat. A bizalmi viszonyt gyengitheti
azonban:

— az azonosulas hidnya, a kontroller elhatarolodéasa a (rossz) dontésektol,

— ha a vezet6 a kontrollerben potencialis vetélytarsat lat és az informaciok

monopolizalasaval, visszatartasaval kivanja pozicidjat erdsiteni.

A kontroller és a vezetd mellett érdemes kitérni a vezetd, a kontroller és a kiilsé tanacsado
kozotti viszonyokra. A modern kontrollingrendszerek kialakitasa, miikodtetése, fejlesztése
komplex szaktudast igényel. A vallalkozasok gyakran veszik igénybe kiilsd tandcsadok
szolgaltatasait annak érdekében, hogy hozzajussanak a hianyz6 ismeretekhez. A kontrolling
tanacsadas fobb teriiletei a kovetkezok:

— akontrollingrendszer bevezetése,

— akontrollingrendszer miikddtetésének kiszervezése,

— amiikddo kontrollingrendszer fejlesztése,

— akontrollingrendszer szoftvertamogatasa,

— akontrollerek, a vezetdk oktatasa, tovabbképzése.

A sikeres tanacsadashoz a vezetd, a kontroller és a kiils6 tanacsad6 — bizalmi viszonyon alapuld
— konstruktiv egylittmiikddése sziikséges. A tandcsadas hatékonysagat veszélyezteti, ha:

— a vezet0 kisajatitja a tandcsadot, €s a tanacsadotol kapott informacidkat. Ebben az
esetben a tanacsado nem jut hozza a sziikséges helyi ismeretekhez; illetve a kontroller
nem kapja meg a tandcsadotdl azokat az altaldnos ismereteket, amelyek felhasznalasaval
javithatna elemz6 munkaja hatékonysagat.

— a tandcsad6 a kontrollerbdl kikényszeriti a helyi ismereteket, mikdzben az altalanos
ismereteket nem adja at. A kontroller igy nem tudja ismeretanyagat frissiteni, az 0j
altalanos ismeretek nem keriilne be a szervezet vérkeringésébe.

— a kontroller nem osztja meg helyi ismereteit a tanacsadoval. A kiilsé tanacsado igy
kénytelen tul sok id6t forditani a helyi ismeretek elsajatitasara, és az érdemi

tanacsadasra mar sem neki, sem a szervezetnek nem marad elég energidja.
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2.) Vezet6i szamvitel

2.1.) A szamviteli informacio és a vezet6i szamvitel

A szamvitelt ugy is tekinthetjiik, mint egy szolgaltato tevékenységet, amely kapcsolatot teremt a
gazdasagi események €s a dontéshozok kozott. A szamvitel a gazdasagi eseményekre vonatkozo
adatokat rogziti, tObbek kozott azért, hogy a jovOben megfeleléen hasznositani tudjak az
adatokat. Az adatokat Gigy dolgozzak fel, hogy a dontéshozok a dontések meghozatalakor - pl.

beszamolok, jelentések formdjaban - hasznos informaciohoz juthassanak.

tevék S . .
- cvekenysce dontéshozok
informacids igények v informacio
azdasagi -
g A g Szamvitel
események
adat kommunikacié
g adatrogzités adatfeldolgozas beszamold
készités

A szamviteli rendszer szerepe a dontéshozatalban

(forras: sajat szerkesztés)

A vallalkozasok versenyképessége nagymértékben fiigg az informécios és dontési rendszeriik
hatékonysagatol, a megfeleld helyen és iddben rendelkezésre allo relevans informacioktol. A
szamviteli informacios rendszer a gazdasagi események szamviteli eldirasoknak megfeleld
rogzitésén tilmenden ki tudja elégiteni a kiilso €s belsd érdekhordozok informdacids igényeit.
A kiils6 érdekhordozok megbizhato és valos képet kivannak kapni a vallalkozas vagyoni,
pénziigyi és jovedelmezdségi helyzetérdl. Az altalanos informaciok mellett valamennyi kiilsd
érdekhordozo egyedi igénnyel is fellép. Ilyen egyedi informacios igény lehet:
— a tulajdonosok részérél, hogy befektetésiik helyes volt-e, az adott vallalkozas vagyoni
helyzete stabil-e, jovedelemtermeld és osztalékfizetd képessége megfelelo-e,
— a hitelezdk részérdl, hogy biztonsagban van-e a kihelyezett O6sszeg, a torlesztorészletek
fedezetek rendelkezésre all-e,
— a meglévd és potencidlis partnerek (pl. szallitok, vevok) részérdl, hogy a kapcsolat
biztonsagosnak és tartosnak mindsitheto-e,
— az allam részérdl az adokhoz vagy a statisztikdhoz kapcsolodo adatszolgaltatés.
A bels6 érdekhordozok informéciot igényelnek példaul a mikddés hatékonysagardl, az egyes
termékek, folyamatok, szervezeti egységek eredményeirdl, koltségeirdl, teljesitményeirdl.
Az egyes érdekhordozok eltérd igényeit vajon egyarant ki lehet elégiteni elfogadhat6 szinten?

Fel lehet oldani az érdekiitkozéseket?
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A kérdésekre a valaszt a vallalati gyakorlat a szamvitel ,,megkettézésével” adta meg. Az
informacios igények alapjan a szamvitelt felbonthatjuk kiils6 és belsé szamvitelre, vagy mas

kifejezésekkel élve pénziigyi és vezetdi szamvitelre.

A pénziigyi szamvitel a gazdalkodashoz sziikséges eszkdzokben és forrasokban bekdvetkezett
valtozasokkal, valamint a gazdalkodéas eredményének elszdmolasaval foglalkozik. A pénziigyi
szamvitel a gazdasagi eseményeket rogziti, és az eseményeket rdgzitd bizonylatok alapjan
elkészitett beszamolok segitségével probal megbizhat6, valds képet mutatni a vallalkozasrol,
els6sorban a vdllalkozason kiviili informacidfelhaszndlok szamara. A kiilsé érdekhordozok
kozotti érdekellentétek feloldasa, az érdekegyensuly megteremtése sziikségessé teszi a pénziigyi
szamvitel szabalyozasat. A szabalyozas eredményeként:

— egyrészt a vallalatok rakényszeriilnek arra, hogy (szamviteli) informéciot

szolgéltassanak magukrol,

— masrészt a tarsasagok térben és idében Osszehasonlithatova valnak.

A vezetéi szamvitel a gazdasagi egységen beliili felhasznalok, a kiilonbozé vezetési szintek
informacios igényeit kielégitd, dontéstamogatdo modszerek és eljarasok 0sszessége.

Altalanosan elfogadott nézet, hogy a vezetéi szamvitel tamogatd, informécioszolgaltatd
funkcidjanak kozéppontjaban a koltség all. Vallalati felmérések alapjan a vezetdi szdmvitel
négy legfontosabb teriilete:

— atervezés,

a termékek ¢€s szolgaltatasok koltségeinek meghatarozasa,

az ellendrzés és teljesitményértékelés, valamint

— astratégiai koltséggazdalkodas.
Tagabb értelmezésben a teljesitményorientdlt koltség- ¢és teljesitményszamitas mellett a
gazdasagossagi és pénziigyl szamitasok is részét képezik a vezetdi szamvitelnek.
A vezeték a tervezés, a megvalositas és az ellen6rzés soran rendszeresen informaciot
igényelnek. A vezetéknek mindharom esetben dontéseket kell hozniuk. A pénziigyi szamvitel
onmagaban nem alkalmas a gyors, naprakész dontések informacids igényeinek kielégitésére,
ezért javasolt egy vezet6i szamviteli rendszer kialakitasa iS. A vezetéi szamvitel feladata
informéciok biztositasa a vezetok szamara a

—  tervezési,

— 1irdnyitasi, és

— ellendrzési tevékenység tamogatasa érdekében.
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A vezetdi szamvitel az informaciokat Osszegylijti, csoportositja, feldolgozza, elemzi, és
jelentéseket készit. Mind a pénziigyi szamvitel multra vonatkozd adatait, mind a jovore
vonatkoz6 becsiilt adatokat felhasznalva segiti a vezetést. A vezetdi szamvitel felhasznalja tehat
a pénziigyi szamvitel adatait, de emellett tobbletinformaciokhoz is juttatja a vezetdket, a
dontéshozokat. Ez a tamogatési funkcio a dontés mellett értelmezhetd a dontéshozatali folyamat
egészére is. Fontos szerepe van a vezetdi szamvitelnek a dontéshozatali folyamat tervezési
szakaszaban az adatgyiijtésnél, a dontési variaciok kidolgozésanal; valamint a folyamat
ellendrzési szakaszaban a teljesitmények, a dontések hatékonysaganak megitélésénél, a tény ¢és

tervallapot 0sszevetésénél, a visszacsatolasnal is.

Az dsszehasonlitas Pénziigyi szamviteli igények Vezetdi szamviteli igények
teriiletei

Felhasznalok Uzleti egységen kiviili személyek (pl. Menedzsment

allam, tulajdonosok, tizleti partnerek)

Tartalom Szamviteli torvény szerinti A szamviteli torvénnyel 6sszhangban,
de az iizleti folyamatok torvényei
szerint

Forma Szamviteli torvény szerinti Az {izleti folyamatok legjobb

megjelenitése szerint

Szamviteli modszer Kettés konyvvitel Nem korlatozodik a kettds
konyvvitelre. Barmilyen azzal
konzisztens rendszer hasznos lehet

Kritériumok Objektiv, ellendrizhetd, konzisztens Relevans, hasznos, érthetd
Realitas Tény Varhato, terv
Vizsgalt idétartam Altaldban egy év Ahogy az lizlet hatékony iranyitasa
megkoveteli
Targyiddszakok Mult Jelen, jovo
Gyakorisag Evente Jellemzden havonta, negyedévente
Késés 1 —4 hénap Maximum 1 hét
Szervezeti bontas Vallalkozas egésze Szervezeti egységekre vald bontas
Tevékenységi bontas A vallalkozas teljes tevékenysége Tevékenységekre, termékekre vald
bontas
A mérés mennyiségi Normalis pénzérték Barmilyen pénzérték vagy hasznos
egysége volumenegység (pl. ar, fajlagos
munkadra, gépora)
Adattipus Meérleg Meérleg
Eredménykimutatas Eredménykimutatas
Cash-flow kimutatas Cash-flow kimutatas
Kiegészité melléklet Ko&rnyezeti informaciok

Piaci, értékesitési informaciok
Termelési informaciok
Készletadatok

Beszerzési informaciok
Humanpolitikai informaciok stb.

Az eredménykimutatas Szamviteli torvény szerinti Fedezeti jellegii
szerkezete
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F6 hangsuly A lehet6 legpontosabb kép a A sebesség
tranzakciok hatasairol, a vagyoni és
jovedelmi helyzetr6l

Kd&zponti feladat Kozpontban a vallalkozas altalanos | Kozpontban a koltséggazdalkodas
gazdalkodasi helyzete

A vezetdi és a pénziigyi szamvitel szolgaltatasaival szembeni igények dsszehasonlitasa
(forrés: Boda-Szlavik, 2005, 93-94. o. alapjan)

A vezet6i igényeket kielégitd szamviteli informacié rendszer kialakitdsdhoz nem allnak
rendelkezésre sem hazai, sem nemzetkozi eldirasok. A szamviteli torvény a vallalkozo
dontésére bizza, hogy a szamviteli torvényben kotelezOen eldirtakon kiviil milyen
informaciokra van sziiksége dontései megalapozasahoz; valamint azt, hogy a dontések
megalapozasahoz sziikséges szamviteli informaciok biztositdsara szervezze meg, mikddtesse és
hasznositsa a szamvitelt. Az informacidk biztositdsdhoz sziikséges a gazdasagi események
folyamatos nyomonkovetése, gyijtése, ugyanis a kért informacio altalaban nem biztosithato az
informacidigény megfogalmazasakor. Ebbol adddéan a kontrolling és a szamvitel
kapcsolatanak két 6 form4ja figyelheté meg:

— akontrolling-feldolgozas a szamviteli feldolgozasra épit,

— a Kkontrolling-feldolgozas és a szamviteli feldolgozas koz6s alap-nyilvantartasi

rendszerre épit.

Az els6 megoldas konnyen, gyorsan olcson bevezethetd, azonban a fokonyvi konyvelés
multorientaltsaga miatt az adatok nem naprakészek, illetve a fokonyvi konyvelés elsésorban
értékadatokat hasznal.
A masodik megoldas esetén a bizonylatok mind a fokonyvi konyvelés, mind a kontrolling-
feldolgozas kovetelményeit kielégitik. A naturdlis és értékadatok gyorsan, naprakészen

feldolgozhatok. A rendszer bevezetése azonban idd- és koltségigényes.

2.2.) Koltségek a vezetdi szamvitelben

2.2.1.) A koltség fogalmanak értelmezési lehetoségei

A koltségek fogalmat, tartalmat, szerkezetét illetben — sok kozgazdasagi kategoriahoz
hasonl6an — nem alakult ki egységes allaspont.

A német szakirodalomban elterjedt elgondolas szerint a koltség a teljesitmények érdekében
felhasznalt javak koltségszamitasban alkalmazando6 értéke. Ezt a koltségfogalmat harom 1ényegi

tényez0 jellemzi:
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— mennyiség er6forras-felhasznalas,

— az er6forras-felhasznélas az adott id6szaki teljesitmény eldéallitasa érdekében torténik,

— az er6forras-felhasznalas értékelése.
Az angolszész szakirodalomban a koltségfogalom tartalma sokkal kevésbé egységes és vilagos,
mint a németben. A definiciok egy része a koltséget valamely meghatarozott cél érdekében
felhasznalt, felaldozott erdforrasok értékeként hatarozza meg. A meghatdrozasok masik
csoportja szerint a koltség azon erdforrasok értéke, amelyeket mas eréforrasok megszerzésére

forditanak.

A magyar szamviteli szakirodalom az altalanos koltségfogalmat illetéen egységes definicioval
¢l. A koltség a tevékenység érdekében torténd eréforras-felhasznalas pénzben kifejezett értéke.
A koltségek tartalmat, értékelését illetden azonban mar eltérésekkel, értelmezési nehézségekkel
talalkozunk. A pénziigyi szdmvitel a felhasznalt er6forrasok egy részét képes értékelni, azonban
ebbdl még nem kovetkezik az, hogy a pénziigyi szamvitel alapjan értékkel tarsitott er6forrasok
felhasznalasat koltségkeént kell kezelni. Ahhoz, hogy érzékeljiik az altaldnos koltségfogalom és
a magyar szamvitel altal értelmezett koltségek kozotti eltéréseket, a kdvetkezd kérdésekre kell
valaszt adnunk:

— Mit tekintiink eréforrasnak?

— Meérhet6 az er6forras-felhasznalas?

— Az er6forras-felhasznalas pénzértékben kifejezhet6?

— A pénzben kifejezett eréforras-felhasznalast a magyar szamviteli szabalyozas elfogadja

koltségként?

EQy szervezet a tevékenységek sokszinlisége kovetkeztében sokféle eréforrast hasznalhat fel. Ez
az erdforras lehet pénziigyi, targyi, emberi, technologiai, de eréforrasnak tekinthetd az
informécio vagy a természeti tényez0 is.

A miikddés soran felhasznalt anyag eréforrasnak tekinthetd. Az anyagfelhasznalas fizikailag
mérhetd. Mérni tudjuk a felhasznalt {izemanyag, az elfogyasztott viz, a beépitett alkatrészek
mennyiségét. Ezekhez a felhasznaldsokhoz értéket is tudunk rendelni. Példaul a
kozmiiszdmlakbol kideriil a fogyasztas mellett a pénzben kifejezett érték is, vagy egy autogyar
nyomon tudja kovetni a jarmiivekbe szerelt alkatrészek mennyisége mellett azok értékeét is.
Ezeket a pénzben kifejezett értékeket a pénziigyi szamvitel el tudja fogadni koltségként? A
valasz igen. A felhasznalt anyagok értéke a szamviteli elszdmoldsokban anyagkoltségként fog

megjelenni.
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A gyartésorok, az iizemcsarnokok, az irodaépiiletek, a szamitégépek — azaz szamviteli
kifejezéssel ¢élve a targyi eszkozok — mennyiségi felhaszndlasa nehezen érzékelhetd.
Felhasznalunk szaz liter gazolajat, a készletfogyast szemmel lathatoan is tudjuk kovetni. Miben
nyilvanul meg azonban az iizemanyagot elégetd busz mennyiségi felhasznalasa? Eltinik egy
csapagy vagy egy iilés az utastérbdl? A targyi eszk6zok elhasznalddasa, kopasa jellemzoen csak
hosszabb tavon lesz szembeotld. Az eszkdz hasznalatat rovid tdvon egy technikai kategoriaval,
az amortizacioval jelenitjik meg. A ténylegesen er6forras-felhasznalast ezen fogalom
segitségével forintosithatjuk. Az anyagokkal ellentétben tehat a targyi eszk6zoknél nincs mindig
Osszhangban a felhasznalas mennyiségi ¢s értékbeli vetiilete. A pénzben kifejezett érték a
szamvitelben is értelmezhetd, mint értékcsokkenési leiras.

Az emberi er6forras felhasznalasa a korabbi két példahoz képest Osszetettebb. Az emberi
eréforras-felhaszndlasnak vannak egyszeriibben és nehezebben mérhetd elemei is. Viszonylag
konnyen mérhetd példaul a munkaidd, az Osszeszerelt termékek szdma, a kifejtett szén
mennyisége, a lekonyvelt tételek szdma. A dolgozo erdkifejtését, idejét pénzben is értékelik,
munkdjaért munkabért kap. Ezt az értéket a pénziigyi szamvitelben bérkoltségnek tekintjiik. Az
emberi er6forrasnak azonban vannak nehezebben mérhetd, értékelhetd elemei is. A
munkatarsak tapasztalata, képességei, készségei, a szellemi toke nehezen mérhet. Mennyit ér a
munkavéllal6 megbizhatosaga, lojalitdsa, mennyit ér egy kutatdé munkéja, mennyit ér, ha egy
felsovezetd nem a konkurencidt, hanem a mi cégiinket erdsiti? Léteznek ugyan modszerek a
gazdasagtanban, amelyek kisérletet tesznek a szellemi potencial mérésére €s értékelésre, de a
széles korben elterjedt technikak kidolgozésa még varat magara. A szellemi potencial pénzbeli
értekelése tehat nem megoldhatatlan, de az esetek dontd tobbségében az igy kapott pénzben
kifejezett értékeket a szamvitel nem tudja koltségként elfogadni.

A véllalat rendelkezésére 4llo pénziigyi eréforras felhasznalasa pénziigyi értelemben koltséggel,
tokekoltséggel jar. A felvett hitelek utan kamatot kell fizetni, a részvényesek a befektetésiik
utan osztalékra is igényt tartanak. A toke terheit a szdmvitel is tudja értékelni, azonban ez az
értek pénziigyi szamviteli értelemben nem tekinthetd koltségnek. Példaul a hitel, mint idegen
forrds utdn fizetendd kamat a magyar szamviteli szabalyok alapjan raforditds (pénziigyi
miuveletek raforditasa), a sajat forras hasznalatanak ara az osztalék pedig kotelezettség.

A természeti tényezdk felhasznaldsa nélkiill nehezen képzelheté el egy mezdgazdasagi
vallalkozas miikodése. A ndvényi kulturdk, az iiltetvények felhaszndljdk a csapadékot, a nap
energidjat, a talajban rejld tapanyagokat. Ezen felhasznalasok egy része mérhetd. Mérhetd
példaul a csapadék vagy a homérséklet mennyisége, ezek a természeti eréforrdsok értékkel
birnak egy agrarvallalkozas szamdra, am ez az érték szamokkal nehezen megragadhato. A

majusi esd aranyat ér. De mennyi uncia aranyat ér néhany milliméter majusi es6?
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erdforras mennyiségi pénzbeli értékelés | szamviteli értékelés pénziigyi
felhasznalas szamviteli
kategéria
anyag mérhetd igen igen anyagkoltség
targyi eszkoz nehezen mérhetd igen igen értékcsokkenési
leiras

emberi er6forras | jellemzéen mérheté | igen igen bérkoltség

(munkajogi

értelemben)

emberi er6forras | nehezen mérhetd nehezen mérhetd nem jellemz6 nem jellemzé

(szellemi tdke)

toke mérhetd igen igen nem koltség

természeti tényezo jellemzéen mérhetd | nem jellemzo nem jellemzd nem

Az erdforras-felhasznalas mérése és értékelése a szamvitelben

(forras: sajat szerkesztés)

Osszegezve tehat vannak eréforrasok, amelyek mennyiségi és értékbeli felhasznalasa mérhetd,
és ezt az értéket a szamvitel is koltségnek tekinti. A pénziigyi eréforras felhasznalasat a
szamvitel tudja értékelni, azonban ez az érték pénziigyi szamviteli értelemben nem tekinthetd
koltségnek. Vannak er6forrasok (példaul a szellemi téke, a munkatarsak tapasztalata,
képességei ¢és készségei), amelyek felhasznaldsa értékben kifejezhetd, dm ezt az értéket a
szamvitel nem tudja elfogadni. Végezetiil vannak erdforrdsok (jellemzéen a természeti
tényezOk), amelyek felhaszndldsdhoz mennyiségi értékét még talan tudunk rendelni, de pénzben

kifejezett értéket mar nem.

Tovabb arnyalja azonban a képet, hogy a koltségek tartalmat illetéen két szélsdséges allaspont
alakult ki:
— koltségnek kell tekinteni minden erdforras-felhasznalast, fliggetleniil attol, hogy a
felhasznalas indokolt volt-e vagy sem,
— csak a feltétleniil indokolt felhasznalasok tekinthetok koltségnek, a nem sziikségszerti
felhasznalasok veszteségként, eredményt csokkentd tételként jelennek meg.
A vezetdi szdmvitel tehat egyszerre kezelheti tdgabb és szlikebb értelemben a pénziigyi
szamvitel altal értelmezett koltségek halmazat. Vezeti szamviteli szempontbol koltségnek
tekinthetjiik egy kalkuldcié sordn azt a kamatterhet, amit a pénziigyi szamvitel raforditasnak
tekint. Ugyanakkor veszteségnek — és nem koltségnek — tekinthetjiik az indokolatlan er6forras-

felhasznalasokat, példaul egy csotorés soran becsiilt tobbletfelhasznalas értékét a vizdijbol.
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A mindennapi széhasznalatban gyakran keveredik a koltség, kiadas, illetve a raforditas fogalma.
A vezetdi szamvitel els6sorban a koltségekkel foglalkozik, ezért fontos kiilonbséget tenniink a
fenti harom fogalom kozott.

A kiadast iizemgazdasagi és pénziigyi fogalomként is értelmezziik. Uzemgazdasagi értelemben
a kiadas naturdlis mozgast, eszkdzcsokkenést — példaul anyagkiadéast, azaz anyagkészlet
csokkenést — jelent. Pénziigyi értelemben a kiadas tényleges pénzeszkozcsokkenés, pénzkiadas.
Ha nem is altalanos érvénnyel, de a koltség és a kiadas kapcsolatat gy jellemezhetjiik, hogy a
koltség elobb-utobb kiadas lesz, de a kiadashoz nem kell hogy koltség is tarsuljon. Amikor
készpénzért anyagot vasarolunk, és azt rogton fel is hasznaljuk, akkor a pénzkiadas és az
erOforras-felhaszndlds —azaz a koltség felmeriilése — idében egybeesik. Amikor egy
tomegkozlekedési vallalat jarmiivei folyamatosan hasznaljak fel a gazolajat, de a beszallitoval a
pénziigyi elszamolasra mindig a targyhonapot kovetden keriil sor, akkor a koltség idében
megel6zi a kiadast. Hasonldan viselkednek a koziizemi szolgaltatdsok és a munkabér is. A gaz,
a viz, az aram felhasznalasa, az elvégzett munka jellemzden iddben megelézi a szdmlak
pénziigyi rendezését illetve a munkabér kifizetését. Amikor a vallalat 0 jarmiiveket vésarol,
akkor a kiadas a beszerzéskor meriil fel. Az értékcsokkenési leiras, azaz a koltség a beszerzést
kovetden, a jarmi hasznalta sor fog megjelenni. Ilyenkor tehat a kiadas megel6zi a koltséget.
Amennyiben a vallalat a jarmiivasarlast hitelbdl is finanszirozta, akkor a térlesztés soran mind a
toketorlesztés, mind a kamat pénzkiadas lesz. Azonban sem a téketorlesztés, sem a kamat nem

koltség.

A raforditds eredményhez kotédo kategoriaként jelenik meg. A réaforditasok kozott jelennek
meg:
— olyan korabban koéltségként elszamolt tételek, amelyek a kibocsatastol fliggden valnak
raforditassa (példaul késztermék értékesités — értekesités kozvetlen koltsége),
— olyan koltségek, amelyek a kibocsatastol fiiggetleniil valnak raforditassa (példaul
kozponti iranyitas koltségei — értékesités kozvetett koltsége),
— olyan tételek, amelyeket kozvetleniil az eredmény terhére szamolunk el (példaul egyéb
raforditasok, pénziigyi miiveletek raforditasai, rendkiviili raforditasok).
Minden koltség egyszer raforditas lesz, azonban nem minden rafordités volt koltség. A kozponti
iranyitas koltségeit még ugyanabban az iddszakban raforditasként fogjuk elszamolni. Ha a
termék eldallitasara és értékesitésére még ugyanabban az iddszakban sor keriil, akkor a
termékeldallitas koltsége még ugyanabban az iddszakban réaforditas lesz. Amennyiben az
értékesitésre késObbi idoszakban keriil sor, akkor a koltség idében megeldzi a raforditast. A

koltség tehat eldbb-utobb raforditas lesz, a raforditdsok egy része azonban pénziigyi szamviteli
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értelemben nem volt koltség. Ezeket nevezi a magyar szamviteli szabalyozas egyéb, pénziigyi

¢és rendkiviili raforditasoknak.

2.2.2.) A koltségek pénziigyi €s vezetdi szamvitel szerinti csoportositasa

A magyar szamviteli eléirasok a koltségek megjelenési forma szerinti csoportositasat
kotelezové, elszamolhatosag, Osszetettség szerinti tagolasat lehetdvé teszik. A koltségtervezés —
utalvanyozas,— ellendrzés, — elemzés mindségének, hatékonysaganak javitasa érdekében a

koltségeket azonban egyéb szempontok szerint is csoportosithatjuk.

A koltségeket megjelenési forméjuk alapjan koltségnemekbe soroljuk, azaz vélaszt kapunk arra
a kérdésre, hogy a koltség milyen fajta €l6- és holtmunka felhasznadldsa miatt keletkezett. Az
érvényes eldirasok értelmében a hazai szamviteli szabalyozds az aldbbi erdforras-
felhasznalasokat tekinti koltségnek:
— anyag,
— kiilso szolgéaltatas,
— ¢élémunka,
— targyi eszk6z, immaterialis joszag.
Az erbforrasokat felhasznalva a magyar szamvitelben az aldbbi koltségkategoridk kozott
tehetiink kiilonbséget:
— anyag, kiils6 szolgaltatas felhasznéalasa — anyagjellegii
o anyagkéltség,
o igénybe vett szolgaltatasok kdltségei,
o egyéb szolgaltatasok koltségeli,
— ¢lémunka felhasznalasa — személyi jellegli
o bérkoltség,
o Dbérjarulékok,
o személyi jellegli egyéb kifizetések,

— targyi eszk6z, immateridlis joszag felhaszndlasa — értékcsokkenési leiras.

A pénziigyi szamvitel anyagkdltségnek elsdsorban a felhasznalt vasarolt anyagok értékét tekinti.
Ezt az értéket azonban tobb tétel is korrigalhatja. Témank szempontjabol a legfontosabb
korrekcio az un. hulladékmegtériilés. Azaz a termelés, a tevékenység, a szolgdltatds soran

keletkezett hulladékok, haszonanyagok értékével az anyagkoltséget csokkenteni kell.
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A mikodés érdekében a szervezetek kiilsd fél altal nyujtott szolgéltatdsokat is igénybe
vehetnek. A pénziigyi szamvitel a szolgaltatasokat tobb csoportba sorolja. Ezek koziil kettot, az
igénybe vett szolgaltatasokat és az egyéb szolgaltatasokat tekinti koltségnek. Mint oly gyakran,
az elnevezések most sem egyértelmiiek. Tekintsiik at elséként az egyéb szolgaltatasok
tartalmat! Egyéb szolgaltatas

— apénziigyi, a befektetési,

— a biztositasi,

— ahatdségi igazgatasi, az egyéb hatdsagi szolgaltatas.
A Szamviteli torvény alapjan az egyéb szolgaltatasok értékeként kell kimutatni tobbek kozott az
illetéket, a jogszabalyon alapuld hatosagi igazgatési, szolgaltatasi dijat, a kamat kivételével a
kiilonféle bankkoltséget (példaul a szamlavezetés, az atutalas, a készpénzfelvétel, a hitelbiralat,
a rendelkezésre tartas koltsége), a biztositasi dijat (példaul a vagyonbiztositas, a kotelezd
gépjarmu-felel6sségbiztositas).
Igénybe vett szolgéltatdis minden olyan szolgaltatds, amely nem tartozik a kozvetitett
szolgaltatés, illetve az egyéb szolgaltatas kozé. Igénybe vett szolgdltatas példaul a szallitas-
rakodas, a raktirozéds, a csomagolas, a kdolcsonzés, a bérlet, a bérmunka, az eszkozok
karbantartasa, a postai és tavkozlési szolgaltatds, az oktatas és tovabbképzés, a hirdetés, a
reklam, a piackutatas, a konyv- és lapkiadds, a szallodai szolgéltatas, a vendéglatas, a kutatas €s
kisérleti fejlesztés, a tervezes €s lebonyolitas, a konyvviteli szolgaltatas.
Az ¢élémunka koltségei a pénziigyl szamvitelben a bérkoltséget, a személyi jellegli egyéb
kifizetéseket és a bérjarulékokat foglaljak magukban.
A Szamviteli torvény a bérkoltség és a személyi jellegli egyéb kifizetések tartalmi eldirasai
meghatarozasanal elsésorban a vonatkozo statisztikai eldirasokat veszi figyelembe.
A beérkoltség tehat a munkavallalokat, az alkalmazottakat megilletd, az érvényes rendelkezések
szerint bérként vagy munkadijként elszamoland6 jaranddsag. Bérkoltség tovabba a jovahagyott
prémium, jutalom, vagy a természetes személy tulajdonos személyes kozremiikodése
ellenértékeként kivett dsszeg is.
A személyi jellegli egyéb kifizetések kozé tartoznak a természetes személyek részére nem
bérkoltségként és nem vallalkozasi dijként kifizetett, elszamolt Gsszegek. Személyi jellegt
egyéb kifizetés tobbek kozott:

— alakhatasi koltségtérités,

— az étkezési térités,

— amunkabajarassal kapcsolatos koltségtérités,

— atermészetben adott juttatasok,

— abetegszabadsag dijazésa,
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— amunkaltatot terheld tappénz.
Bérjarulékoknak tekinti a pénziigyi szdmvitel minden olyan hozzéjérulast, jarulékot, amelyet
adok modjara fizetnek, amelyet a foglalkoztatottak szama, illetve a személyi jellegli
raforditasok alapjan allapitanak meg, fliggetleniil azok elnevezésétdl. Bérjarulék tobbek kozott a
szocidlis hozz4jarulési adod, az egészségiigyi hozzajarulas, a szakképzési hozzajarulas.
A Szamviteli torvény szerint értékcsokkenési leirasként kell kimutatni az immaterialis javak, a
targyi eszkozok terv szerinti értékcsokkenésének Osszegét. (A terven feliili értékcsokkenés

Osszege a szdmvitelben nem koltség, hanem raforditas, pontosabban szolva egyéb raforditas.)

Elszamolhat6sagi mod szerint kozvetlen és kozvetett koltségeket kiilonboztethetiink meg.
Sziikebb értelemben kozvetlen koltségnek tekintjiikk azt a koltséget, amelyrél a felmeriilés
pillanatdban megallapithatd, hogy az melyik terméket milyen mértékben terheli. Kozvetett
koltségnek azt a koltséget tekintjiik, amelyrdl a felmeriilés pillanatdban csak a felmertiilés helye
allapithatd meg egyértelmiien, a terméket terheld mértéke azonban nem. Azt a terméket,
amelyre a koltség kozvetleniil elszamolhatd, koltségviselének; a felmeriilési helyet
koltséghelynek nevezziik.

Széles korben elfogadott megkozelités szerint tehat szorosan Osszekapcsolodik a kdzvetlen
koltség a koltségviseldvel, a kozvetett koltség a koltséghellyel. Ezt a kdlcsondsen egyértelmii
megfeleltetést azonban tobb szerzé megkérddjelezi. Valamely koltség nem lehet Gnmagéaban
kozvetlen vagy kozvetett koltség, hanem csak valamely koltségviseld viszonylatdban. Kozvetett
koltségnek tekinthetd az a koltség is, amelyrdl a felmeriilés iddpontjdban nem, vagy csak
nehezen és koriilményesen lehet megallapitani, hogy melyik terméket €s milyen aranyban
terheli. El6fordulhat ugyanis, hogy a kozvetleniil is elszdmolhaté koltséget gazdasagossagi
megfontolasbol indokoltabb kozvetett koltségként kezelni.

A kozvetlen €s kozvetett jelzOk viszonylagossagara tekintsiik at egy peldat!

Egy kozlekedési vallalat a karbantartdé miithelyt €s a jarmiiveit koltséghelynek, az egyes
utvonalakat koltségviselonek tekinti. Ebben az esetben a bérkdltség vagy az anyagkoltség
kozvetlen vagy kozvetett? A széles korben elfogadott értelmezés — miszerint a kdzvetett koltség
a koltséghelyhez, a kozvetlen koltség a koltségviselohoz kapcsolddik — nem helytallo. A
karbantartok bére a mihely szempontjabdl kozvetlen, a jarmiivek ¢és az tUtvonalak
szempontjabol kozvetett. A jarmiivezetok bére kozvetleniil hozzarendelhetd a jarmiivekhez. A
munkaidd-nyilvantartasok, a menetlevelek alapjan a jarmiivezetok bérét utvonalakhoz is lehetne
rendelni. Azaz a jarmiivezet6k bére mind a jarmiivek, mind az utvonalak esetében tekinthetd
kozvetlen koltségnek. Hasonld a helyzet az {lizemanyaggal. A felhasznélt iizemanyag a

jarmivek kozvetlen koltsége, de viszonylag pontosan feloszthatd ttvonalakra is. Az
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alkatrészeket a karbantartok szerelik be a jarmiivekbe. A jarmivek szempontjabdl az
alkatrészkoltség kozvetlen lenne? A kicserélt szélvédét ra tudjuk és akarjuk terhelni a
karbantartott jarmiivekre. A kenOanyagok, kisebb alatétek, csavarok esetében a felhasznalast
kozvetleniil jarmire tudjuk tenni, de lehet, hogy nem akarjuk. Nem biztos, hogy gazdasagos a
kenbanyagokat, alatéteket kozvetlen koltségként kezelni. A csavarlazitd spray esetében pedig
mar az egyes jarmuvekre felhasznalt mennyiség is nehezen mérhetd. A csavarlazitot fizikailag
kozvetleniil az egyes jarmiivekre hasznaltuk fel, de a mérés és az értékelés nehézségei
kovetkeztében szerencsésebb a jarmiivek szempontjabol kozvetett koltségnek tekinteni.

Lathato tehat, hogy egy koltség a kalkulacié targya fliggvényében lehet kozvetlen vagy
kozvetett. Az a koltség, ami az egyik esetben kozvetlen, egy masik kalkulacid soran lehet
kozvetett is.

Erdemes tehat fenti, sziikebb értelmezés mellett egy megengeddbb meghatarozassal is éIniink.
Tagabb értelemben tehat kozvetlen koltségnek nevezziik azt a koltséget, amelyrdl a felmeriilés
pillanatdban meg tudjuk és meg akarjuk allapitani, hogy a kalkulacid targyat (példaul termék,
tevékenység, vallalati funkcio, szervezeti egység) milyen mértékben terheli. Kozvetett koltség

esetében a felmertilés pillanataban a kalkulacié targya egyértelmiien nem allapithaté meg.

Az elszdmolhatosag mellett kiilonbséget tehetlink a koltségekben azok felmeriilési helye illetve
koltségviseldk szerint is. A koltséghelyenkénti elszamolés célja a szervezeten beliili elszdmolo
egyseégek koltséggazdalkodasanak figyelemmel kisérése, a koltségfelosztasok pontosabba tétele.
A kozvetett koltségeket altalaban a koltséghelyeken szamoljuk el, és innen osztjuk fel vagy
vezetjiikk at a koltséghely teljesitményeit igénybe vevd teriiletre, vagy az eredmény terhére. A
koltségviseldk szerinti csoportositds soran az Osszes koltségbdl a tevékenységre, termékre,
szolgaltatasra elszamolhato részt bontjuk azok csoportjai, jellege szerint. A f6 célunk a

koltségvisel onkoltségének, eredményének megallapitasa.
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autobusziizemeltetés

bér (jarmiivezetd)
bérjarulék
lizemanyag
alkatrész
értékcsokkenés

karbantartomiithely karbantartas
bér (szereld) /

bérjarulék
energia
értékcsokkenés

villamosilizemeltetés
bér (jarmiivezetd)
bérjarulék
uzemanyag
alkatrész
értékcsokkenés

karbantartas

Az egyszerl és Osszetett koltségek kapcsolata

(forras: sajat szerkesztés)

Osszetételiik szerint megkiilonbdztetiink egyszerti és Osszetett koltségeket. Az egyszerii
koltségek egyfajta koltséget tartalmaznak. Tulajdonképpen minden koltségnem egyszeri
koltség, azaz tovabbi részekre, OsszetevOkre mar nem bonthatd. Az Osszetett koltségek
tobbfajta, egymastdl elkiilonithetd koltségnembdl tevdédnek Ossze. Eléfordulhat, hogy egy
Osszetett koltség az egyszerii koltségek mellett mas Osszetett koltség(ek)et is tartalmaz.

Az elébbi példanal maradva, a karbantarté miihelyre terhelt bér, jarulék, vagy a jarmiivekre
terhelt bér, jarulék, lizemanyag, alkatrész egyszerli koltség. Amint a karbantartdé miihely
koltségét felosztjuk a jarmiivekre, akkor a jarmiivek koltségei kozott a karbantartok bére,
jaruléka nem egyszerli koltségként, hanem a bért és jarulékot is tartalmazd felosztott
koltségkeént fog megjelenni. A jarmiivekre osztott karbantartasi koltség tehat dsszetett koltség,

ugyanis tartalmaz egy kis bért, egy kis jarulékot, azaz tobbféle koltségnembdl tevddik dssze.

A pénziigyi szamvitel szempontjabol relevans koltségesoportositasok mellett — a teljesség

igénye nélkiil — kiilonbséget tehetiink a koltségekben:
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— avolumenhez, koltségjellemz6khoz vald kapesolat szempontjabol,
— dontés szerint,

— dontési (feleldsségi) szint szerint.

A volumenhez val6 kapcsolat szerint megkiilonboztetiink valtozo és allando koltségeket. Az
allando koltségek egy adott iddszakra vonatkozoan a tevékenység volumenétdl fliggetleniil
valtozatlanok maradnak. Bizonyos kritikus tevékenységi volumen elérésekor azonban ezek a
koltségek ugrasszeriien valtozhatnak, azonban a valtozast kdvetden, a kovetkezd kritikus pontig
ujra valtozatlanok maradnak. Tegytik fel, hogy egy-egy eléaddterem befogadoképessége 250 f0.
Ha a hallgatok létszama 100 f6rdl 200 fore valtozik, akkor a 1étszdmndvekedés ellenére nincs
sziikség 1) teremre, a teremhasznalat koltsége a létszamvaltozas ellenére nem valtozik..
Amennyiben a kezdeti [étszam megharomszorozodik, akkor egy helyett két termet kell igénybe
venni. Es mindaddig elegendé két terem, amig a 1étszam nem lesz nagyobb, mint 500 f6, vagy
nem csokken 251 0 ala.

A valtozé koltségek a tevékenység mennyiségi valtozasanak fliggvényében modosulnak, ezek
alapjan kiilonbséget tehetiink linedrisan (proporcionalisan) valtozd, progressziven valtozo,
degressziven valtozo és regressziven valtozo koltségek kozott.

A linearisan valtozé koltségek a tevékenység volumenének véltozasait egyenes aranyban
kovetik, az egységkoltség allandd marad. Azaz ha a koltség a termeléssel egyenes aranyban
valtozik, akkor a termék egységkoltsége a termelési volumen valtozasara nem reagél. Jellemzd
proporcionalis koltség a kozvetlen anyagkdltség vagy a darabbér.

A degressziv koltségek kisebb mértékben valtoznak, mint a tevékenység volumene. Példaul a
termelés 10%-os novekedése a koltseégek 8%-os ndvekedését vonja maga utan. Ebben az
esetben az egységkoltség a volumenndvekedés hatasara csokken. Amennyiben példaul a
telefonkdltség egy alapdijbol és a percdijbol tevodik Ossze, akkor a lebeszélt percek
novekedésével csokken az egy percre juto telefonkoltség.

A progressziv koltségek nagyobb mértékben véltoznak, mint a tevékenység volumene. Példaul
a talordk és a tulorapdtlék miatt a munkaidé 10%-os novekedése a bérkoltség 15%-0S
novekedését vonhatja maga utdn. Ebben az esetben az egységkoltség a volumenndvekedés
hat4sara nd.

A regressziven valtozo koltségek a tevékenység volumenének ndvekedése hatasara csokkennek.

Dontéshozatalnal a koltségeket aszerint csoportosithatjuk, hogy a koltségek relevansak-e az
adott dontés szempontjabol. Relevans (befolyasolhatd) koltségek azok a jovobeni koltségek,

amelyek a dontés kovetkeztében megvaltoznak, mig az irrelevans (nem befolyasolhato)
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koltségek azok, amelyekre a dontés nem lesz hatdssal. Az irrelevans koltség nem keverendd
Ossze az elsiillyedt koltséggel (sunk cost). Egy multbeli dontés alapjan felhasznalt erdforras
értéke, amelyre a jovobeli dontés mar nem hat, egyszerre irrelevans és elsiillyedt koltség.
El6fordulhat azonban olyan helyzet, hogy egy koltség irrelevans lesz az adott dontési
helyzetben, de nem elsiillyedt koltség. Amikor egy busz betort szélvéddjét ki kell cserélni,
akkor lehet arr6l donteni, hogy a sz¢élvédot a sajat vagy egy kiilsé mithely cserélje ki. A
sz€lvédot, mint anyagot azonban attol fiiggetleniil fel kell hasznalni, hogy a cserét a cég sajat
mihelyében vagy egy kiilsé vallalkozasnal végzik. Dontési szempontbdl tehat a sajat vagy

kiils6 javitas a relevans, a sz€élvédo-felhasznalas, mint anyagkoltség irrelevans.

A felel6sségi elvil vezetdi szamvitelben a divizidvezetok felelossége kiterjedhet a miikodési
koltségek alakulasara (koltségkozpont), az eredmény alakuldsira (profitkozpont) vagy a
miikddési eredmény mellett a pénziigyi eredményre is (befektetési kozpont). Barmelyik
megoldasrdl is legyen szo, az eltérd szinten levé vezetk eltérd hatdskorrel, mozgastérrel
rendelkeznek. Annak fiiggvényben, hogy egy adott dontési szintli, feleldsségi szintli vezetének
van-e rdhatasa az adott koltség alakulasara, beszélhetliink irdnyithatdé és iranyithatatlan
koltségrol. Ha egy kiskereskedelmi haldzat egyik iizletvezetdje az altala iranyitott iizletbe
felvehet 1) dolgozdkat, akkor van rahatdsa az iizlet bérkoltségére. Még akkor is, ha csak a
munkaerd-felvételrdl donthet, és a bérezésrdl nem. Azaz a bérkoltség ebben az esetben
iranyithatd. Amennyiben az lizletvezetd hataskore nem terjed ki a 1étszdm alakitasara (felvétel,
elbocsatas), akkor az iizlet bérkoltsége az lizletvezetd szempontjabol iranyithatatlan koltség. Az
tizlet bérkoltsége a vallalati hierarchia valamelyik szintjén azonban irdnyithaté koltség lesz,

hiszen lesz egy olyan vezetd, aki donthet a 1étszamot érint6 kérdésekben.
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2.3.) A koltségelszamolas informacioigényld €s informacioszolgaltato szerepe

A vallalkozéasok versenyképessége nagymértékben fligg az informacios és dontési rendszeriik
hatékonysagatol, a megfeleld helyen és idében rendelkezésre allo relevans informacioktol. A
szamviteli informacids rendszer a gazdasagi események szadmviteli eldirasoknak megfeleld
rogzitésén tilmenden ki tudja elégiteni a kiilso és belsé informacids igényeket, biztositani tudja
a vezetdk megalapozottabb dontéseihez sziikséges informéciokat.

A vezet6i igényeket kielégitd szamviteli informécié rendszer kialakitdsdhoz nem allnak
rendelkezésre sem hazai, sem nemzetkozi eldirasok. A szamviteli térvény a vallalkozo
dontésére bizza, hogy a szamviteli torvényben kotelezéen eldirtakon kiviil milyen
informaciokra van sziiksége dontései megalapozasahoz; valamint azt, hogy a dontések
megalapozasahoz sziikséges szamviteli informaciok biztositdsara szervezze meg, mitkodtesse €s
hasznositsa a szamvitelt. Az informaciok biztositdsahoz sziikséges a gazdasigi események
folyamatos nyomonkovetése, gyijtése, ugyanis a kért informacio altalaban nem biztosithat6 az

informacioigény megfogalmazésakor.

A koltségek meghatdrozott rendszeri nyilvantartasa a koltségelszdmolas. A konkrét
koltségelszamolési rendszer objektiv és szubjektiv tényezdk figyelembevételével alakithato ki.
A koltségelszamolas objektiv rendszerti, ugyanis a koltségelszamolast meghatarozza a termelés
jellege, milyensége, a vallalkozas profilja, a rendelkezésre allo technikai eszk6zok. Szubjektiv
tényezOként emlitik a mindenkori vezetés informacidigényét, azaz azt, hogy a dontéshozok a
koltségekrol az elszdmolds végeredményeként milyen tartalmu informaciokat latnak
sziikségesnek. Meghatarozd kérdés tehat, hogy a vezetdi informécios rendszerhez milyen
koltségelszamolasi rendszer sziikséges. Ha dontiink az informécidk részletezettségérdl és
tartalmarol, akkor ezt megfogalmazhatjuk a koltségelszamolas céljaként, feladataként is. A
koltségelszamolas legfontosabb célja és feladata a kovetkezd kérdések megvalaszolasa:

— mennyi egy adott id@szak termelési koltsége,

— milyen a kdltségstruktura koltséghelyek és koltségviselok szerint,

— milyen a koltségstruktira koltségnemek szerint,

— mennyi az egyes tevékenységek, termékek dsszes koltsége €s onkoltsége,

— az eldiranyzathoz/bazishoz képest hogyan alakultak a koltségek,

— milyen a koltségstruktura allando és valtozo koltségrészletezés szerint,

— milyen mértékli koltségtobbletek és megtakaritdsok keletkeztek az egyes

koltségfelelosok altal iranyitott részteriileteken?
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A koltségelszamoldsra vonatkozd hazai eldirasok alapjan a vallalkozasok kotelesek
koltségnemek szerint gyljteni koltségeiket. A koltségnemek tagoldsdnal dontd a felhasznalt
termelési tényezok szerepe. A koltségnemeket — a szamviteli eldirdsok mellett — a konkrét
koltségszerkezet, a vallalkozas informaciosziikséglete ¢és a gazdasdgossdgi szempontok
hatarozzak meg.

A koltségek kizarolag koltségnemenkénti gylijtése azonban a vezetés szamara igen kevés
informaciot nyujt. Nem biztositja a termék, a tevékenység koltségeinek megismerését, az
Onkoltség meghatarozéasat, igy az értékesités kozvetlen oOnkoltsége és nettd arbevétele
szembeallitasat, a fedezeti 6sszeg meghatarozasat, a termék, a tevékenység jovedelmezOségének

megismerését.

A vezetésnek a dontések megalapozasdhoz sziiksége van teljesitmény- és koltségadatokra,
ehhez a nyilvantartasokban a koltségeket a megjelenési forma mellett elszamolhatosag szerint is
el kell kiiloniteni. A koltség definiciojabdl — a koltség, a tevékenység érdekében felhasznalt
eréforrds pénzben kifejezett értéke — levezethetd a hazai szdmviteli gyakorlatban elterjedt
megjelenési forma és elszamolhatdsdgi mdd szerinti csoportositas. Ha a definiciobol az
eréforras felhasznalast emeljiik ki, akkor alapvetéen a koltségek fajta szerinti csoportositasara
¢épitiink. Ebben az esetben a fogalom tevékenység érdekében kitétele masodlagos, s6t néha
sziikségtelen. Ha viszont a koltségfogalomban a tevékenységre helyezziik a hangsulyt, akkor a
koltségek elszamolhatasi mdod szerinti csoportositasara épitiink, azaz a koltségelszamolas
rendszerét ugy alakitjuk ki, hogy a koltségelszdmolas elsddlegesen a tevékenység koltségeinek

meghatarozasat tegye lehetdve.

A koltséghelyi elszamolas kialakitasakor indokolt a szervezeti egységek egészét elétérbe hozni,

¢és az altaluk vagy miattuk felhasznalt er6forrasokat hozzajuk rendelni. A koltséghely, mint a

koltség keletkezésének helye azonban nem sziikithetd le szervezeti, térbeli egységekre. A

koltséghely logikailag elhatarolhatd egység, egyuttal a felmeriild koltségek szerinti feleldsségi

teriilet is. A koltséghelyi struktira kialakitasakor meg kell hatdrozni a koltséghelyek teriileti

elhelyezkedését, funkciojat, felelosségét mas koltséghelyek mikodéséért.

A koltséghely képzésénél a kdvetkezd szempontokat ajanlott figyelembe venni:

— Felel6sségi szempont: a koltséghelyeknek onalld feleldsségi korrel kell rendelkeznitik

annak érdekében, hogy egy gazdasidgossagi ellendrzésnek egyaltalan legyen értelme.
Ebbdl adodoan egy koltséghelynek rendelkeznie kell egy sajat feleldsségviseldvel is, aki
feliigyel a koltséghely gazdalkodasara és képes a gazdalkodas befolyasolasara.
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Elszamolasi szempont: a kdltségek koltséghelyre torténd elszamolasanak egyértelmiinek
kell lennie. Ennek érdekében a koltséghelyeket ugy kell kialakitani, hogy egyrészt az
egész lizemet, szervezetet hianytalanul lefedjék, masrészt ugy, hogy az atfedéseket
elkeriiljék. Ennek hidnydban hézagok vagy a tobbszords hozzarendelés lehetdsége all
fenn.

Gazdasagossagi szempont: a koltségek kimutatasaval kapcsolatos
eréforrasfelhasznaldsoknak aranyban kell allniuk az altaluk pétlolagosan megszerezhetd
tartalommal. Tulsagosan sok koltséghely alkalmazasa nagyobb raforditast igényel és
csOkkentheti az attekinthetOséget is.

Koltségokozati szempont: a koltséghelyeket lehetdség szerint tigy kell kialakitani, hogy
aranyos kapcsolat alakuljon ki a koltségek és a koltséghely teljesitménye kozott. A
teljesitményt leadd koltséghelyeken meg kell hatdrozni és gylijteni a kdltségokozat
mérOszamat, ami vetitési alapként funkcionalva alkalmas a koltséghelyen gyiijtott

koltségek atvezetésére, felosztasara, a koltséghely gazdalkodasanak értékelésére.

A fenti szempontok figyelembevételével a koltséghelyeket egymastol eltérd ismérvek szerint

lehet tagolni.

A koltséghelyek funkciondlis tagoldsa — német mintara — az alabbiak szerint hatarozhaté meg:

A

altalanos teriilet, a koltségviselokhoz egyiittesen sziikségesek, de kozvetlen
hozzéarendelésiik nem lehetséges,
anyagteriilet, az anyagok beszerzéséért, raktarozasaért, elosztasaért felelds teriilet,
gyartasi tertilet
o fokoltséghelyek, kozvetlenil a termekek, szolgaltatasok eldallitasaval
foglalkoznak,
o mellék- és segédkoltséghelyek, kozvetve szolgaljak a termelést,

crer

értékesitési teriilet, a termékek, szolgaltatasok értékesitésével foglalkozo tertilet.

felel0sségi teriiletek szerinti tagolas a szervezeti hierarchidra helyezi a hangsulyt. A

hataskorok egymastdl vald pontos elkiilonitése kiillondsen a gazdasagossagi ellendrzésnél

célravezetd. Ez a tagolas nem ritkan megegyezik funkcioteriiletek szerinti tagoldssal.

A térbeli tagolas a telephelyek, a szervezeti egységek foldrajzi elhelyezkedésére koncentral.

Egy kizarolag térbeli tagolast funkcionalis és felel0sségi szempontok nélkiil nem lehet

szamitasba venni, mert a térben lehatarolt teriileteken beliil gyakran kiilonféle tevékenységeket

végeznek nem egységes feleldsségi korrel.
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Az elszdmolastechnikai megkozelités szerint megkiilonboztetiink kiindulasi és befejezo
koltséghelyeket. A kiindulasi koltséghelyek azok a teriiletek, amelyek a koltségeiket
tovabbadjak a befejezd koltséghelyekre. A befejezd koltséghelyek tehat atvevo teriiletek,
amelyek a koltségeiket a kiindulasi koltséghelyekkel ellentétben a koltségviselokre is
elszamoljak.

A teljesitmény-technikai elgondolas megkiilonbozteti a segéd-, mellék- és fokoltséghelyeket.

A gyakorlathan — a konkrét esettdl fliggben — altalaban tobb tagolasi ismérvet kombinalunk. A
befolyasold tényezok értékelésével lehet eldonteni, hogy az adott szervezetnél melyik tagolas a
legcélravezetobb. A koltséghelyek szadmat alapvetéen befolyasolja a vallalat &gazati

hovatartozéasa és mérete a termelési program, a szervezeti forma.

A koltséghelyi elszdmolds valaszt ad arra, hogy az egyes koltségek hol, milyen mértékben
mertltek fel, a koltségviselonkénti elszamolasokbol pedig megallapithato a termék, szolgaltatas
eloallitasanak koltsége, végsd soron azok Onkdltsége. A termék és a szolgaltatds mellet
koltségviseld lehet példaul egy termékcesoport, technologiai folyamat, munkamiivelet, rendelés
is. A koltségviselok kijelolésénél figyelemmel kell lenni a vallalkozas szempontjabol
meghatarozo termékekre, tevékenységekre, valamint az agazati sajatossagokra.
A koltségviselonkénti elszdmolas adatokat szolgéltathat:

— akészletek értékeléséhez,

— atervezéshez, a koltségelemzéshez, a koltségesokkentési lehetdségek feltdrasahoz,

— az arképzéshez, a sokoldalu (4r)ellenérzéshez,

— azelszamoloarak kialakitasahoz, a belsd teljesitmények méréséhez,

— a term€khez kapcsolddd dontésekhez, a gazdasagi szamitasokhoz, a hianyossagok, a

leggyengébb lancszem megallapitasahoz.

2.4.) Koltségfelosztasi modellek

A koltségek felosztasa (cost allocations) problémaként elészor a XIX. szazad masodik felében
jelentkezett. Az egyedi termékeknél a kozvetlen koltségek nyomon kovetése még konnyen
megoldhaté volt, a termeld tevékenység komplexitasanak novekedésével azonban a kozvetett
koltségek  figyelembevétele elengedhetetlenné valt a termelés ellendrzésénél, a
dontéshozatalndl. A dontéstdmogatas és a koltségek mérése, a készletek értékelése mellett
Horngren és Foster (Horngren-Foster, 1987) a koltségek indoklasaban és a motivacioban latja a

koltségfelosztas céljait. A koltségfelosztds kivanatos magatartast valthat ki a vezetOkbdl,
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emlékezteti Oket a rezsikoltségek létezésére, a kozponti szolgaltatdsok hasznalatira, azaz
egyfajta feleldsségérzet alakithato ki a koltségek irant. Az egymasnak ellentmond6 szervezeti
érdekek miatt azonban a koltségfelosztas konfliktusforras is lehet. A koltségfelosztas tiikrozheti
az egyes szervezeti egységek erejét, a felosztds modja az erés érdekcsoportok jatékszeréve
valhat.
A motivacié fontossagara utal Kaplan és Atkinson is: ,,A szolgaltatorészlegek koltségeit két
célbol kell felosztani a termeldrészlegek kozott:

— akoltségellendrzés és a hatékonysag érdekében, valamint azért, hogy

— atermel6részlegek raforditasait a termékekre oszthassak tovabb.” (Kaplan-Atkinson,

2003, 82.0.)

(A szolgaltatorészlegek szolgaltatdsokat nyujtanak a tobbi részlegnek, a termeldrészlegek
elsédleges feladata a termékek eldallitasa — esetleg értékesitése. Szolgaltatorészleg lehet példaul
a karbantartas, az energiaellatéds, a termelésszervezés, a raktarozas, a mindség-ellenérzés vagy

az ligyfélszolgalat. Jellemzd termeldrészleg a megmunkalo- és Osszeszerel-lizem.)

A koltségfelosztas a koltségellendrzést és a hatékonysagot segiti azaltal, hogy:

— aszolgaltatorészlegek vezetdit nagyobb teljesitményre, illetve

— a termeldrészleg vezetdit a szolgaltatorészlegek teljesitményeinek koriiltekintd
felhasznalasara 0sztonzi.

A koltségfelosztas hianyaban:

— a szolgaltatorészlegek szolgaltatasai iranti kereslet meghaladhatja a gazdasagilag
racionalis mértéket.

— nem megitélhetd a szolgaltatorészleg mitkddésének hatékonysaga. A  koltségek
felosztasa nélkiil a szolgaltatorészleg minddssze egy elkiiloniilt koltségkdzpont. A
multbeli vagy tervezett koltségek alapjan nem garantdlhaté a részleg hatékony
miikodése, nincs visszajelzés a részleg optimalis méretének meghatarozasara.

— nem arazhato be a belsd szolgaltatds, a kiilsé és belsd szolgaltatasok Osszehasonlitasa
nehézkes, vagy nem megoldhatd. Az dsszehasonlithatosag hidnyaban a vezeté nem kap
tampontot annak eldontéséhez, hogy fenntartsa-e az adott belsd szolgaltatast, vagy egy
kiilsd szolgaltatotdl vegye azt igénybe.

— a vallalatvezetés nem ismerheti a szolgaltatasok igényelt és biztositott szinvonalat.
Koltségfelosztas hidnyaban a szolgaltatast igénybe vevo részleg vezetdje kevesebb teret
kap arra, hogy véleményét kifejezze a kapott szolgaltatas ararol, szinvonalarol.

A koltségek felosztasaval a fenti hidnyossagok kikiiszobolhetok. A szolgaltatast felhasznald —

¢s a szolgaltatas koltségével is megterhelt — részleg menedzsmentje:
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— nagyobb ellenérzést gyakorolhat a részlegiik altal igénybe vett szolgaltatas felett,
— 0Ossze tudja hasonlitani a belso és kiilso arakat,
— egyeztethet a szolgaltatast nyujto részleggel a szolgaltatas szinvonalarol, a mindség ¢€s
az ar osszefiiggéseirdl.
A szolgaltatorészleg vezetése, amelynek koltségeit raterhelték a szolgaltatast igénybe vevo
részlegekre, visszajelzést kap a részlege altal nyujtott szolgaltatasrol. A visszajelzés hatdsra a
szolgéltatorészleg érzékenyebben reagilhat a felhaszndlok igényeire, innovéciokat,

racionalisabb koltséggazdalkodast valosithat meg.

Kozvetlen koltség koltség hozzarendelés S
2

>

. &o

Hagyomanyos o

koltségszamitasi modszerek 9

« e koltség- 3
Kozvetett koltség OISeE =
felosztas 2

ABC rendszerek > E

Koltségfelosztas és koltséghozzarendelés
(forras: Drury, 2004, 59. o.)

A kozvetlen koltségeket hozzarendeljiikk, mig a kozvetett koltségeket felosztjuk a kalkulacios
egységekre, példaul a koltségviselokre. Tradiciondlis koltségszdmitasi rendszerek esetén a

koltség felosztasa kétlépcsds eljarasban torténik.

Altalanos koltségek

1. felosztas
A 4 A A 4
Koltség- Koltség- Koltség-
kézpont kozpont kozpont
1 2 n

2. felosztas
(kdzvetlen munkaora

vagy gépora)

Y Y Y
Kalkulacios egység
(termék, szolgaltatas, vevod)

kozvetlen koltség —»

A koltsegfelosztas kétlépcsés modellje Drury alapjan

(forrdas: Drury, 2004, 65. o.)
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Drury (Drury, 2004) értelmezésében mindkét szinthez két-két lépés tarsul. Elséként a gydrtdsi dltaldnos koltségek keriilnek felosztdsra a
termeld- és szolgadltatorészlegekre, ezt kovetden torténik a szolgdltatorészlegek koltségeinek felosztisa a
termeldrészlegekre. A mdsodik szinten torténik a termeldrészlegek potiékkulcsainak meghatdirozdasa, majd a

koltsegek felosztasa termékekre vagy egyeb kalkulacios egységre.

Hagyomanyos

$- 5

Szolgaltato részlegek
raforditasai

"7

Szétosztas

Termelésikoltség-
kdézpontok

Termelésikoltségkdzpontok
raforditasai

Géporafelhasznalas Kozvetlen munkaidd raforditas

«—— Kozvetlen anyag

Termékek

«—— Kozvetlen munkaer6

A koltsegfelosztas kétlépcsés modellje Kaplan és Atkinson alapjan

(forrds: Kaplan-Atkinson, 2003, 81. 0.)

Kaplan és Atkinson (Kaplan-Atkinson, 2003) egyszerii kétlépcsés modelljében elséként a szolgdltatorésziegek
koltségeit osztjuk szét a termeldrészlegek kozott, és egyidejiileg rogzitjiiik a termelorészlegekhez kozvetleniil
hozzarendelhetd kdltségeket. A masodik lépcsében a termeldrészlegek koltsegeit osztjuk fel az altaluk eléallitott

termékek kozott.

A felosztas lehet ok-okozati vagy dnkényes.
Ok-okozati felosztasrol beszéliink, ha a felosztand6 koltség és a vetitési alap kozott ok-okozati
Osszefliggés van. A vetitési alap (koltségjellemz0, koltségokozo (cost driver)) méri a részleg
teljesitményét, segitségével feloszthato a részleg koltsége.
Onkényes felosztas esetén a vetitési alap a felosztandd koltségnek nem szignifikAns magyarazo
valtozoja. Ebben az esetben vagy:

— nem taldltunk olyan mutatot, amivel mérhetd a részleg teljesitménye, vagy

— létezik ilyen mutatd, azonban a mérés koltsége meghaladja a pontosabb felosztasbol

szarmazo hasznot.
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Az Onkényes felosztas soran jellemzOen alkalmazott vetitési alapokat négy csoportba
sorolhatjuk:

— munkaidd, bérkoltség aranyos,

termelési egység aranyos,

anyagkoltség aranyos, illetve

eldallitasi koltség aranyos.

Bérkoltség aranyos alap akkor javasolt, ha a részlegeken beliill egyforma bérszinteket
alkalmaznak. A termelési egység akkor a legmegfelelobb, ha a termékek kozel azonos iddt
toltenek az egyes részlegeken. Amennyiben a felosztand6 koltség nagyobb része nem az id6hoz,
hanem a felhasznalt anyagokhoz kapcsolodik, akkor az anyagkdoltségaranyos felosztas ajanlott.
Mivel az eléallitasi koltség mind anyag-, mind pedig bérkoltséget tartalmaz, igy ezt az eljarast

egyarant jellemzik a bér-, illetve anyagkoltségaranyos felosztas hatranyai.

Onkényes felosztas alkalmazasakor a koltséggel megterhelt termék/részleg vezetdinek,
dolgozodinak teljesitménye nincs hatassal a részlegre terhelendd koltség Osszegére. A vezetdk
akkor modosithatjak a felosztott koltséget, ha sikeriil elérniiik a vetitési alap megvaltoztatasat. A
termék/részleg Osszes koltsége ennélfogva nem nyujt megfeleld informaciot a termékrdl, a

részleg mitkodésérol.

Az egyszerli rendszerek jellemzdje az onkényes felosztas, ami olcsdé miikodtetést, &m alacsony
pontossagot és magas hibakoéltséget eredményez. A koltséghelyek, a potlékkulcsok szamanak
novelésével a koltségfelosztas pontosabba tehetd. Ilyen szofisztikaltabb rendszernek tekinthetd
a tevékenység alapt koltségszamitasi rendszer.

A kétlépcsos koltségfelosztasi folyamaton beliil a tevékenység alapu kéltségszamitasi rendszer:

—  Drury (Drury, 2004) értelmezésében abban kiilonbozik a hagyomanyos rendszertol, hogy az elsé
lépcsoben tobb koltséghelyet, a madsodikban pedig tobb és valtozatosabb vetitési alapot alkalmaz.

—  Kaplan és Atkinson (Kaplan-Atkinson, 2003) megkozelitésében az elso lépcsében megegyezik a
hagyomanyos koltségszamitdsi rendszerrel, azonban mind a szolgadltato-, mind a termeldrészlegek
koltségeit tevékenységekhez rendeli.

A bonyolultabb rendszerek az ok-okozati felosztast részesitik elényben. A rendszer alacsony
hibakoltséggel és magas pontossaggal miikddik, 4&m a rendszer miikodtetése draga.

Egy olyan szervezetnél, ahol a termékvalaszték szabvanyositott, a termékek hasonld mértékben
részesiilnek a szervezet eréforrasaibol és a kozvetett koltségek aranya alacsony, ajanlhatd az
egyszerii koltségszamitasi rendszer. llyen koriilmények kozott a leegyszerisitett rendszerek

nem eredményeznek pontatlan koltségelszdmolast. Ezzel ellenben a magas kozvetettkoltseg-
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hanyaddal biré szervezeteknél, amelyek termékei eltérd aranyban hasznaljak fel a szervezeti

er6forrasokat, az optimalis koltségszamitasi rendszerek szofisztikalt rendszerek.

2.5.) Onkoltségszamitas
2.5.1.) Az donkoltségszamitas fogalma, targya, feladata

Az Onkoltségszamitas egy kalkulacios tevékenység, amelynek kozéppontjdban a kalkulacios
egység egy egységére juto koltség meghatarozasa all.

Az Onkoltség a kalkulacios egységre (jellemzOen termék) jutd koltség. Az Onkoltség egy
komplex mutatdészam, amely megmutatja, hogy a valasztott kalkulacids egységre a szervezet
mennyi ¢16- és holtmunka raforditast forditott, mas oldalrél kozelitve: a kalkulacids egységre az
0sszkoltségbdl mennyit szamolt el.

Az onkoltséget annak fliggvényében kategorizalhatjuk, hogy a termelés érdekében felmeriilt
koltségek koziil mit vesziink figyelembe az onkoltség megallapitdsanal. A kdzvetlen onkoltség
a felmertiléskor kozvetleniil elszamolt koltség termékegységre jutd része. A technoldgiai
onkoltség a kozvetlen 6nkoltség €s az ardnyosan valtozo lizemi altalanos koltség egy termékre
jutd részének, a szlikitett onkoltség a kozvetlen onkoltség és az lizemi altalanos koltség egy
termékre jutd részének Osszege. A teljes Onkolts€g meghatarozasakor a kozponti iranyitas
koltségeit is figyelembe vessziik. Meghatarozhaté az 6nkoltség oly modon is, hogy a koltségek
mellett raforditdsokat is figyelembe vesziink. Példaul az un. moédositott onkdltség a teljes

Oonkoltsegbdl €s a raforditasokbol (pl. kamat) vezethetd le.

Az Onkoltségszamitas targya — azaz a kalkulacids egység — olyan természetes vagy szamitasi
egyseég, amelyre az 6nkoltséget megallapitjuk.
Kalkuléacios egység lehet:

— termék,

— termékcsoport,

— technologiai folyamat, munkamiivelet,

— szolgaltatas,

— rendelés,

— termelési egység (pl. vetésteriilet, takarméanyozasi honap),

— specialis mérészam (pl. munkaegység, tomeggyarapodas, tonnakilométer),

— elszamolasi idoszak, termelési ciklus.
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Az 6nkoltség megallapitdsa — mint kdzvetlen cél — mellett az onkdltségszamitas feladata, hogy
folyamatosan megbizhat6 adatokat szolgéltasson:
— a sajat termelésti készletek ¢és a sajat eldallitasu eszkozok bekeriilési értékének
meghatarozasahoz,
— asajat termelésti készletek konyvviteli elszamoldsahoz,
— atervezéshez, a koltségelemzéshez, a koltségesokkentési lehetéségek feltarasahoz,
— az arképzéshez, a sokoldalu (ar)ellendrzéshez,
— az elszdmoldarak kialakitdsahoz, a belso teljesitmények méréséhez,
— a termékhez kapcsolodd dontésekhez, a gazdasagi szamitasokhoz, a hianyossagok, a
leggyengébb lancszem megallapitasahoz.
Az elsé két feladat elsdsorban a pénziigyi szamvitel igényeinek tesz eleget. Onkoltségszamitas
hianyaban nehezen tudnank meghatarozni az eredményt, az iizleti év végén raktar marado sajat
készletek értékét, azaz végsd soron problémat okozna a mérleg és az eredménykimutatas
Osszeallitasa.
A tobbi feladat a belsd igények kielégitése érdekében jelentkezik. A gazdasagi dontések
kalkulaciokat igényelnek. Ezek a kalkulaciok azonban feleslegesnek bizonyulnak akkor, ha a
belsd érintettek azokat nem hasznositjak. A kalkulaciok annyit érnek, amennyit hasznositanak
beldliik. Amennyiben ez az informald, dontéstdmogatd szerep hattérbe szorul, akkor az
onkoltségszamitas nem tobb, mint egy regisztrald, a vallalaton kiviili érintetteknek adatokat

szolgaltato tevékenység.

Az onkoltségszamitasnak — az elkészités id6pontjat tekintve — harom fajtajat kiilonboztethetjiik
meg:

— el6kalkulécid: a tevékenység megkezdése eldtt kiszamitasra keriil a tervezett onkoltség.
(Sorozatgyartas esetén miszaki norma, egyedi gyartas esetén pedig valamilyen
Osszehasonlithatd adat lehet a szamités alapja.)

— kozbens6é kalkulacio: a termelési folyamat befejezése eldtt, ellendrzési-beavatkozasi
célbol keészitett szamitds. (A kozbensd kalkulacioval meghatarozhatd tobbek kozott a
hosszabb atfutasi idejii termékek egy-egy munkafazisanak koltsége, és ezaltal a
szlikséges beavatkozéasok alatamasztasara is szolgalhat.)

— utokalkulédcio: az a miiszaki-gazdasagi tevékenység, amikor a tevékenység befejezése

utan hatarozzuk meg az adott idészakban elkésziilt termékek tényleges onkoltségét.
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Az 6nkoltségszamitas soran érvényesitendd fobb alapelveket az alabbiak szerint fogalmazhatjuk

meg:

koltségokozat elve: minden termékre csak annyi koltséget szabad elszamolni, amennyi a
termék eldallitasaval kapcsolatban ténylegesen felmeriilt, és azzal ok-okozati
Osszefliggésben van. A pontatlanul elvégzett kalkulacié hibas dontésekhez vezethet. Egy
rossz felosztassal megallapitott onkoltség kovetkeztében versenyképtelen arajanlatot
adhatunk, vagy jovedelmezo terméket veszteségesnek tiintethetiink fel.

koltségvalodisag elve: csak megfeleld bizonylattal, miiszaki-gazdasagi szamitasokkal
alatamasztott, utalvanyozott, bizonyithato koltség vehet6 figyelembe. Ez az elv — a
valddisag elvével 6sszhangban — biztositja az 6nkoltség megbizhatdsagat, valodisagat.
koltségteljesség elve: a koltségszamitasnak a szervezet egészére ki kell terjednie,
valamennyi koltséget egyszer maradéktalanul el kell szdmolni. A koltségteljesség elve
kapcsolodik a koltségvalodisag elvéhez, hiszen egy el nem szamolt tétel kovetkeztében
mindkét elv sériil.

kovetkezetesség elve: a kalkulacios tételek felépitése és tartalma egy-egy idészakon
beliil allando legyen, és az iddszakok kozott is csak indokolt esetben szabad
megvaltoztatni. Ennek hidnyaban az érdemi 0sszehasonlithatosag nem biztosithato.
koltségek 1idobeli elhatarolasanak elve: a koltségeket felmeriilésiik idépontjatol
fliggetleniil abban az idO0szakban kell elszamolni, amelyik iddszakot ténylegesen
terhelik.

Az 0Onkoltség meghatarozasa kalkulacios séma segitségével torténik. A kalkulacidos séma

felépitését a vallalati sajatossagok, a kiilsd €s belsd informaciods igények alapjan a gazdalkodok

maguk hatarozzak meg. Egy lehetséges kalkulacios séma:

1.

© o N o gk~ wbN

Kozvetlen anyagkoltség
Kozvetlen bérkoltség
Kozvetlen bérek jarulékai

Egvyéb kozvetlen koltségek

Kozvetlen koltség (1+2+3+4)
Uzemi 4ltalanos koltség
Sziikitett koltség (5+6)
Kozponti irdnyitas kdltségei

Teljes koltség (7+8)
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Kozvetlen anyagkoltségként kell kimutatni a kalkulacios egység terhére utalvanyozhatod vagy
elszamolhat6 anyagok értékét; példaul:

— afelhasznalt nyers- és alapanyagok,

— anyers- és alapanyagok technologiai atalakitasaban kozvetleniil részt vevo flitdanyag és

energia,

— avasarolt félkész termékek és alkatrészek, valamint

— atovabbfelhasznalt sajat termelésii félkésztermékek és alkatrészek
értékét.
Amennyiben a pénziigyi szamvitel szabalyai szerint akarunk eljarni, akkor a tovabbfelhasznalt
sajat termelésti félkésztermékeket és alkatrészeket a szamviteli torvény szerint értelmezett
kozvetlen Onkoltségen kell szamitasba venni. (Az egységes fogalomértelmezés érdekében
szinonim kifejezésként kezeljiik a szamviteli torvény altal értelmezett kdzvetlen onkoltséget és
a sziikitett 6nkoltséget.)
A kozvetlen anyagkoltséget csokkenteni kell a kalkulacios egységre megallapithaté hulladék
értekével. Hulladék az az anyagmennyiség, amely a gyartaselokészités altal utalvanyozott és
kiadott anyagok kiszabasa, méretre vagasa, megmunkalasa kozben keletkezik. A hulladékot
értékelhetjiik eladasi aron, illetve ennek hidnyaban a hasznalati értéknek megfeleléen diktalt
aron.
Kozvetlen bérkoltségként mutatjuk ki a kalkulacios egységhez kozvetleniil kapcsolodd
teljesitmeény- vagy idObérben elszamolt Osszeget. Ez az Osszeg tartalmazza az alap, illetve
torzsbért, a bérpotlékokat, a kiegészito kifizetéseket, a prémiumokat, a jutalmakat.
A Dbérjarulekok a kozvetlen bérkoltséget terheld jarulékok, illetékek osszegét foglaljak
magukban.
Egyéb kozvetlen koltségként vehetjiik figyelembe a gyartasi rendszerhez, a technologiahoz, a
termelésszervezéshez kapcsolodd, azok sajatossagaibol adddo tételeket. Ide sorolhatd tobbek
kozott a kalkulacios egységre kozvetleniil raterhelhetd értekcsokkenés, karbantartasi koltség,
bérleti és biztositasi dij.
Az lizemi altalanos koltségeken beliil azon koltséghelyek koltségei jelennek meg, amelyeket
megfeleld mutatok, jellemzok alapjan fel tudunk osztani a kalkulécios egységre.
A kozponti irdnyitas koltségei az egész szervezet miikodését szolgaljak, ilyenek tobbek kozott

az értékesitési, forgalmazasi, igazgatasi koltségek.
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2.5.2.) Az 6nkoltségszamitas szabalyozasa

Az 0nkoltségszamitas menetét, a kalkulacios séma tartalmat, az onkdltségszamitas modszereit a
torvényben meghatarozott vallalkozasoknak szabalyzatba kell foglalniuk. A szamvitelrdl szolo
2000. évi C. torvény értelmében azon gazdalkodoknak, akik egy tizleti évben:

— egy millidard forintnal nagyobb — eladott aruk beszerzési értékével, a kozvetitett

szolgaltatasok értékével csokkentett — arbevételt érnek el, vagy

— akoltségnemek szerinti koltségiik 0sszege meghaladja az 6tszazmilli6 forintot
szamviteli politikajuk keretében el kell készitenilik az onkoltségszamitds rendjére vonatkozo
bels6 szabalyzatukat.
A szabalyzat elkészitése a kisebb vallalkozasok szdmara nem kotelezd, azonban — elsdsorban a
termel6szféraban  tevékenykedd tarsasagoknak — célszerii. lgaz ugyan, hogy az
onkoltségszamitasi szabalyzat egyik célja az, hogy az 6nkoltségek megallapitasaval elGsegitse a
szamviteli alapelvek betartasat, végrehajtasat, azonban nem feledkezhetiink meg az egységes
gyakorlat kialakitasaban rejlé elényokrdl (munkaszervezés, adatok Osszehasonlithatosaga stb.)

sem.

Az 6nkoltségszamitasi szabalyzat fobb tartalmi elemei az alabbiak:
— akalkulacids egység (az 6nkoltségszamitas targya),
— akalkulacios séma,
— akalkulacios séma egyes tételeinek tartalma, azaz
e akodzvetlen koltségtényezOk részletes tartalma,
e amegfeleld mutatdk segitségével feloszthatd koltségek felosztasanak maodja,
— az Onkoltségszamitas valasztott modszere,
— akalkulacios id0szak, a hataridok,
— akoltseégek utalvanyozasanak, elszamolasanak és felosztasanak dokumentalésa,
— az utokalkulacio és a konyvvitel adatai egyeztetésének maodja,
— az Onkoltségszamitasi adatok szolgaltatasaért és ellenérzéséért felelos személyek,
szervezetek, munkakorok megjeldlése.
Az Onkoltségszamitasi szabalyzatban foglaltak alapjan meghatarozhat6 az eszk6zok bekertilési
érteke. A szamviteli torvény eldirasai alapjan az eszkoz, a szolgéltatds bekertilési értékének
részeét képezik azok a koltségek, amelyek:
— az eszkoz eldallitdsakor, vagy a szolgaltatds végzésekor, nyljtasakor kozvetleniil

felmerultek,
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— az eszkoz eldallitasaval, a szolgaltatas végzésével bizonyithatéan szoros kapcsolathan
voltak,
— az eclddllitott eszkOzre, a végzett szolgaltatasra megfeleld mutatok, jellemzok
segitségével elszamolhatok.
A jogszabdly tiltasokat is megfogalmaz, miszerint a kdzvetlen 6nkoltség nem tartalmazhat:
— ¢értékesitési, forgalmazasi koltségeket,
— az eldallitassal kozvetlen kapcsolatba nem hozhatd igazgatdsi €s egyéb altalanos
koltségeket.
Az Onkoltségszamitasi szabalyzatban foglaltak a vallalkozasokra nézve kotelez6 eldirasok.
Természetesen a kornyezeti valtozasok (példaul Gj termék vagy technologia, Gj tizletpolitika)

felvethetik az onkdltségszamitas kialakitott rendszerének modositasat.

Az onkoltségszamitasi szabdlyzat alapjan az adott szervezet munkatarsai az 6nkoltségszamitas
soran a ,,Mit osztunk fel?” kérdésre egyértelmil valaszt kapnak. Egyértelmii valasz hidnyaban a
kiils6 és belsd érintettek félrevezetd, bizonytalan informécidkhoz jutnanak az onkoltségrol, a
készletek értékérdl, a koltségek alakulasarol és a koltségszerkezetrdl.

Tegylik fel, hogy egy vallalkozas 1.000 darab terméket allit el6. Az eladési ar 25.000 Ft/db. A
kozvetlen koltség 10.000 eFt, a kozvetett koltségek oOsszege 10.000 eFt, amelybdl elvileg
feloszthat6 2.000 eFt.

Ha a termelés megegyezik az értékesitéssel, és eltekintiink a nyitokészlettdl, akkor az eredmény

az alabbiak szerint alakul:

(adatok eFt-ban)

Onkoltség a kozvetlen koltség alapjan Onkoltség a kozvetlen koltség és az
Megnevezés
elméletileg feloszthaté koltség alapjan

Arbevétel 25.000 25.000
Kozvetlen koltség 10.000 12.000
Fedezeti Osszeg 15.000 13.000
Kozvetett koltség 10.000 8.000
Eredmény 5.000 5.000

Az eredmény mindkét eljaras esetében azonos, azonban az eredmény szerkezetében eltéréseket

figyelhetiink meg.
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Tegyiik fel, hogy az értékesités mindossze 800 db, €s nincs a nyitokészlet, akkor az eredmény

az alabbiak szerint alakul:

(adatok eFt-ban)

Onkoltség a kozvetlen koltség alapjan Onkoltség a kozvetlen koltség és az
Megnevezés
elméletileg feloszthato koltség alapjan

Arbevétel 20.000 20.000
Kozvetlen koltség 8.000 9.600

(800 db x 10.000 eFt / 1.000 db) (800 db x 12.000 eFt / 1.000 db)
Fedezeti 0sszeg 12.000 10.400
Kozvetett koltség 10.000 8.000
Eredmény 2.000 2.400

Ebben az esetben mar nemcsak a koltségszerkezetben, hanem az eredményben és a zarokészlet
értékében is eltérést tapasztalunk. Az 6nkoltségszamitasi szabalyzat elkészitésével, az onkoltség
meghatarozésa soran figyelembe veendd koltségek egyértelmii rogzitésével ezek az eltérések
azonban nem jelentkeznek. Biztosithatoé tehat az Osszehasonlithatosag és a kovetkezetesség

elvének érvényesiilése.

2.5.3.) Az d6nkoltségszamitas modszerei
Az 0nkoltségszamitas mddszere a kozvetlen koltségek elszdmolasanak, az éltalanos koltségek

felosztasanak modja. Altalanosan elterjedt kalkulacios modszer az osztokalkulacio, a potlékold

kalkulacio, a normativ kalkulacio, illetve a vegyes kalkulacio.
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‘ Termelés ‘

*  

Homogén Heterogén

Azonos termék Hasonl6 termék Azonosan CS,OP ortositott Specialis termékek
termékek
Tobbfajta termek Sorozatgyartas va
Egyfajta termék (sorozat- vagy ZAEY . & Egyedi gyartas
.. oz tomeggyartas
tomeggyartas)
Egyszerii Egyenértékszamos T L, 1 Dl s s
osztokalkulicio osztokalkuliscio Potlékolo kalkulacio Specialis koltséggyijtés

A termelés és a kalkulacids modszerek Osszefiiggései

(forras: Bartok Nagy, 1989, 172. 0.)

Miként a kalkulacios sémadkra, gy az Onkoltségszamitasi moddszerekre sincs minden
szervezetre egyforman érvényes eljards. A kalkuldciés modszerek optimalis esetben igazodnak
a vallalat sajatossagaihoz. A modszer megvalasztasat elsdsorban a termelés, a termékek jellege,
a vallalat nagysaga hatarozza meg. A termelés jelleg és a kalkulacios modszerek 0sszefiiggéseit

a fenti abra szemlélteti.

Az osztokalkulacid soran a befejezett termelés 0sszes koltségét elosztva az elkésziilt termékek
mennyiségével kapjuk meg az 6nkoltséget. Altalaban ott alkalmazhato, ahol csak egyfajta vagy
csak rokon termékeket gyartanak. Az osztokalkulacionak két fajtdja van: az egyszerii

osztokalkulacio és az egyenértékszamos osztokalkulacio.

Az egyszerii osztOkalkulacio ott hasznalhatd, ahol egyfajta terméket termelnek. Tipikus
alkalmazasi teriiletei a banyaszat, nyersvasgyartds, vagy egy nagyobb, egyedi kalkulacios
egység (példaul autopalya, hajo, erdmii) létrehozasa. Az 6nkdltség az elkésziilt termékek Osszes

koltségének €s a termelt mennyiségnek a hanyadosa.

Példa az egyszerii osztokalkulaciora

Az iddszak Osszes koltsége 1.800 eFt, nyitd befejezetlen termelés értéke 300 eFt, a zard

befejezetlen termelés értéke 500 eFt. Az idészakban 800 db termék késziilt el.
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Feladat:

Hatérozza meg a termék 6nkoltségét!

Megoldas

nyitd befejezetlen termelés + targyiddszakot terheld
koltségek - zar6 befejezetlen termelés
befejezett termelés mennyisége

Onkoltség =

300 eFt + 1.800 eFt — 500 eFt

800 db =2.000 Ft/db

Az egyenértékszamos osztd kalkulacid ott alkalmazhat6, ahol rokon termékeket azonos
technologiaval allitanak eld, a termékek csupan példaul méretiikben és/vagy megmunkaldsi
idejiikben térnek el egymastol. Jellemzo alkalmazasi teriilete a kiilonb6zo kiszerelésii, mindségi
tégla, cserép, csempe, csavar, hengerelt aru, sikiiveg, cigaretta, szeszes- ¢és liditditalok gyartdsa.
Az Onkoltség az elkészilt termékek Osszes koltségének és a termelés egyenértékszamban
kifejezett mennyiségének hanyadosa. Az egyenértékszamos osztokalkulacido menete:

— avezértermék kijelolése,

— az egyes termékek egyenértékszamainak meghatarozasa,

— atermelés kifejezése vezértermékben,

— avezértermék onkoltségének meghatarozasa,

— az egyes termékek onkoltségének meghatarozasa.

Példa az egyenértékszamos osztokalkulaciora

Egy véllalat 50.000 db terméket allitott eld 5.400 eFt koltséggel. A termelésrdl az aldbbi

adatokat ismerjiik:

Termék Mennyiség (db) Egyenértékszam
A 20.000 0,7
B (vezértermék) 25.000 1,0
C 5.000 1,2

Feladat

Hatérozza meg a termékek onkoltségét!
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Megoldas

A termelés vezértermékben:

20.000 x 0,7 + 25.000 x 1,0 + 5.000 x 1,2 = 45.000 db

A vezértermék 6nkoltségének meghatarozasai: 5.400 eFt / 45.000 db = 120 Ft/db

Az egyes termékek onkoltségének meghatarozasa:

A termék 120 Ft/db x 0,7 = 84 Ft/db
B termék 120 Ft/db x 1,0 = 120 Ft/db
C termék 120 Ft/db x 1,2 = 144 Ft/db

Amikor egy vallalkozas tobbféle terméket, eltérd technologiaval tobb iizemben allit eld, akkor a
koltségek egy része nem szdmolhat6 el kozvetleniil a termékre. A potlékolo kalkulacio olyan
eljaras, amely segitségével a koltséghelyeken Osszegytijtott koltségeket valamilyen paraméter
(vetitési alap, koltségjellemzd (cost driver)) segitségével hozzarendeljiik a koltségvisel6khoz.

A vetitési alap olyan mérdészam, amelynek mértéke és valtozdsa a legjobban befolydsolja a
kozvetett koltségek alakuldsat. A vetitési alap helyes megvalasztasa alapvetden befolyasolja a
koltségfelosztas, ennélfogva az 0Onkoltség pontossagat. (Lasd Koltségfelosztasi modellek
fejezet) Ha a vetitési alap és a felosztando koltség kozott nincs ok-okozati Osszefliggés, akkor
torzulhat az Onkoltség. A vetitési alap — mint arr6l mar korabb sz6 esett — lehet valamilyen
naturalia (példaul gépoéra, munkadra, tomeg, térfogat), de lehet pénzértékben kifejezhetd
(példaul kozvetlen anyagkoltség, kozvetlen bérkoltség) is.

A felosztando koltség és a vetitési alap hanyadosa eredményezi a potlékkulcsot.

A vetitési alapok szama alapjan megkiilonboztetiink egylépcsds (globalis) illetve tobblépesds
(valogatd) potlékolo kalkulaciot.

Potlékold kalkulacio esetén az dnkdltség meghatarozasanak folyamata a kdvetkezo:
— akozvetlen koltségek elszdmolasa a kalkulacios egységekre,

— afelosztando koltség 0sszegének meghatarozasa,
— avetitési alap 0sszegének, mennyiségének meghatarozasa,
— apotlékkulcs kiszamitasa,

— atermékre esd altalanos koltség meghatarozasa.
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Példa a potlékoloé kalkulaciora

Egy vallalkozas haromféle terméket allit eld. A termékek gépkoltség nélkiili kozvetlen koltsége
8.000, 12.000 illetve 10.000 eFt. A termelt mennyiség 400, 600 illetve 200 db. A termékeket
harom iizemben allitjak eld. Az tizemek gépkoltsége 1.600, 2.200 valamint 2.000 eFt. Az egyes

termékek eldallitasi idejérdl az alabbi adatok allnak rendelkezésre:

Géporaigény (go/db) T1 T2 T3
1. lizem 3 2 4
2. lizem 3 1 2
3. lizem 5 4 3

Feladat

Hatarozza meg a termékek onkoltségét!
Megoldas

A potlékkulcsok meghatarozésa:

Az 1. lizem gépkoltsége: 1.600 eFt

Az 1. lizem teljesitménye:

3 g6/db x 400 db + 2 g6/db x 600 db + 4 go/db x 200 db = 3.200 g6

1.600 eFt
potlékkulcs = =500 Ft/go
3.200 gob

A 2.lzem gépkoltseég: 2.200 eFt

A 2. lizem teljesitménye:
3 g6/db x 400 db + 1 g6/db x 600 db + 2 g6/db x 200 db =2.200 g6

2.200 eFt
potlékkulces = =1.000 Ft/go6
2.200 gob

A 3. lizem gépkoltsége: 2.000 eFt
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A 3. lizem teljesitménye:
5 g6/db x 400 db + 4 go/db x 600 db + 3 gdo/db x 200 db = 5.000 gob

2.000 eFt
potlékkulces = =400 Ft/go
5.000 go

A termékek 6nkoltségének meghatarozasa

T1 termék

Gépkoltség nélkiili kdozvetlen onkoltség:

8.000 eFt/400 db = 20.000 Ft/db

Felosztott gépkoltség:

1. tizem gépkoltsége: 3 go/db x 500 Ft/go6 = 1.500 Ft/db
2. lizem gépkoltsége: 3 go/db x 1.000 Ft/gé = 3.000 Ft/db
3. lizem gépkoltsége: 5 go/db x 400 Ft/gd = 2.000 Ft/db
T1 termék onkoltsége: 26.500 Ft/db

T2 termék

Gépkoltség nélkiili kdzvetlen onkdltség:

12.000 eFt/600 db = 20.000 Ft/db

Felosztott gépkoltség:

1. lizem gépkoltsége: 2 gb/db x 500 Ft/gd = 1.000 Ft/db
2. lzem geépkoltseége: 1 gb/db x 1.000Ft/g6 = 1.000 Ft/db
3. iizem gépkoltsége: 4 go/db x 400 Ft/gd = 1.600 Ft/db
T2 termék onkoltsége: 23.600 Ft/db

T3 termék

Gépkoltség nélkiili kdzvetlen onkoltség

10.000 eFt/200 db = 50.000 Ft/db

Felosztott gépkoltség:

1. lizem gépkoltsége: 4 g6/db x 500 Ft/gd = 2.000 Ft/db
2. lizem gépkoltsége: 2 gb/db x 1.000Ft/g6 = 2.000 Ft/db
3. lizem gépkoltsége: 3 gd/db x 400 Ft/go6 = 1.200 Ft/db
T3 termék onkoltsége: 55.200 Ft/db

68



A normativ kalkulacié 1ényege, hogy a koltségek tervezése, utalvanyozéasa, elszamolasa,

analitikus nyilvantartasa normak, normativak felhasznalasaval torténik. A normativ kalkulacio

elofeltételei:

a vallalat rendelkezz¢ék muszakilag megalapozott vagy tapasztalati normakkal,

a vallalat rendelkezésére 4alljon olyan normanyilvantartas, amelybdl barmikor
megallapithato a normavaltozas és az érvényben 1évé norma,

a koltségek utalvanyozasa a megallapitott normak alapjan torténjen,

a normatol eltérd koltség utalvanyozasanak és bizonylatolasanak rendjét a vallalkozas
ugy szabalyozza le, hogy a normaeltérések felmeriilésének oka, helye és az azokért

felelds személyek megéllapithatdak legyenek.

A normavéltozasok és a normaeltérések rendszeres és folyamatos nyomonkdvetése teremti meg

a kivalto okok, tényezok elemzésének alapjat, a felelosok megallapitasnak lehetdségét.

A normativ kalkulacié alapjan az aldbbiak szerint allapithaté meg a termékek onkoltsége:

norma szerinti dnkoltség

normalvaltozdsok

folyé norma

normaeltérések

tényleges 6nkoltség

A normativ kalkulaciét els6sorban tomeggyartas vagy nagy sorozatgyartas esetén célszerti

alkalmazni. Az eljaras elonye, hogy:

igényli a pontos miiszaki-gazdasagi szdmitasokon alapuld koltségnormékat, eldsegitve
ezzel a takarékos gazdalkodast,

gyorsan feltarja és lathatova teszi a gazdalkodas soran fellépé rendellenességeket,
lehetdséget biztosit a gyors operativ beavatkozasra,

a normavaltozas, a normaeltérés folyamatosan ellendrizhetd €és elemezhetd, értékelhetd
az Onkoltség alakulasara hato személyek, szervezeti egységek munkaja,

a bizonylatolas, adatfeldolgozas munkaigénye csokken, ugyanis a feldolgozando
bizonylatok mennyisége lényegesen kisebb, a tényleges onkoltség megallapitasahoz

elegendd a normatdl eltérd felhasznaldsok bizonylatait feldolgozni.

Példa a normativ kalkulaciora

Egy vallalkozas egyik termékének norma szerinti és tényleges onkoltségérdl az alabbi adatokat

iIsmerjiik:

69



Normaadatok:
— kozvetlen anyagkoltség 50.000 Ft/db,
— kozvetlen bérkoltség 20.000 Ft/db, kozvetlen bérek jarulékai 5.000 Ft/db,
— felosztott tizemi altalanos koltség 25.000 Ft/db.
Normavaltozasok:
— az alapanyagar-valtozas kovetkeztében a kdzvetlen anyagkdltség 5%-kal csokkent,
— abérek 10%-kal emelkedtek, a bérjarulékok 5% ponttal csokkentek,
— azlizemi altalanos koltségek 6%-kal emelkedtek.

Normaeltérések:

— az anyagkihozatal 1.500 Ft/db-bal romlott,
— abérkoltség 1.000 Ft/db-bal csokkent.

Feladat

Hatérozza meg a termék onkoltségét!

Megoldas
(adatok Ft/db-ban)

Norma- Folyé Norma- Tényleges
Megnevezés Norma

valtozas norma eltérés onkoltség
Kozvetlen anyag 50.000 —2.500 47.500 +1.500 49.000
Kézvetlen bér 20.000 +2.000 22.000 —1.000 21.000
Kozvetlen bér jarulékai 5.000 —600 4.400 -200 4.200
Felosztott iizemi altalanos 25.000 +1.500 26.500 0 26.500
koltség
Osszesen 100.000 100.400 100.700

A bérjarulékok mértéke norma szerint 25 % (5.000/20.000), a normavaltozast kdvetéen 25% —
5% =20 %. A folyé norma alapjan a kozvetlen bérek jaruléka 22.000 Ft/db x 20% = 4.400
Ft/db. A normaeltérések kovetkeztében a tényleges kozvetlen bérkoltség 21.000 Ft/db, azaz a
tényleges bérjarulék 21.000 Ft/db x 20 % = 4.200 Ft/db.
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3.) Koltségszamitasi rendszerek

3.1.) A koltségszamitasi rendszerek kialakulasa

A koltségszamitasi rendszerek eredete az ipari forradalom korai szakaszaig vezethetd vissza. Az
1400-as években a szamvitel elsddleges célja a kovetelések és kotelezettségek nyilvantartasa
volt. A szamvitel hasznossagat a vallalatvezetok azonban csak a vallalati méretek €s a termelési
folyamatok komplexitdsdnak novekedésével ismerték fel. A telephely, a gyar és a tulajdonos
kozponti irodajanak foldrajzi elkiiloniilése 0j tipusu informaciokat igényelt. A kozpontnak olyan
informaciokra volt sziiksége, amelyek alkalmasak voltak:

— atavoli telephely vezetdinek motivalasara,

— adolgozok és a vezetdk teljesitményének megitélésére,

— amunkaerd és az atalakitasi folyamat koltségeinek elszamoléasara,

— atermelékenység nyomon kdvetésére és 6sszehasonlitasara.

A szamvitel torténetével foglalkoz6 szerzok a modern koltségszamvitel megsziiletését az 1800-
as évek kozepére, a textilipar, az Amerikai Egyesiilt Allamok vasati tarsasagainak, majd
vegyipari és acélipari vallalatainak felviragzasanak idejére vezetik vissza. A textilgyarak a
pénziigyi adatokat elsdsorban a végtermékek tényleges koltségeinek meghatdrozasara, a
munkaerd termelékenységének ¢és az alapanyag felhasznalasdnak nyomon kovetésére
hasznaltak. A koltségrendszerek fejlesztésének motorjai a XIX. szdzad derekdn a
vasuttarsasagok voltak. Az arképzéshez, az — olykor nagy foldrajzi kiterjedésti — tizletagak és
tevékenységek Osszehangoldsdhoz, teljesitményeik értékeléséhez koltséginformaciokra 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, miikdodési koltséghanyad),
amelyek alapjan a vezetdk megitélhettetk a miikddési folyamatok gazdasagossagat. A
vasuttarsasagok oOtleteit az acélipari véllalatok atvették, adaptaltak és tovabbfejlesztették.

A korai koltségszamitasi rendszerek nem foglalkoztak az altalanos koltségek termékekhez
rendelésével, a tokelekdtés 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 vallalkozas egésze nyereséges.

Az Osszetett fémmegmunkalassal foglalkozd vallalatok megjelenése 1j problémakat,

megoldandd kérdéseket vetett fel. A fémet atalakito, feldarabolo {izemek a termékek széles
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valasztékat allitottak eld, mikozben az egyes késztermékek az erdforrdsokat eltérd aranyban
hasznaltak fel. A termékegységre jutd koltség tehat mar nem volt megfeleld mérészam az
atalakitasi folyamat gazdasagossaganak jellemzésére.

A Frederich Taylor és mérnoktarsai nevéhez fliz6dé tudomanyos vezetdéi mozgalom ujitdsai
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
¢s elemzésére, a termelékenység elemzése soran a tényleges normakat dssze lehetett hasonlitani
az idedlis koriilmények kozott elérhetd normakkal.

A tudoményos vezetési mozgalom képviseldi foglalkoztak eldszor az altalanos koltségek
termékhez rendelhetoségével. Az informaciogylijtés és feldolgozds magas koltségei és az
altalanos koltségek viszonylag alacsony ardnya egyszerii és olcso eljardsokat eredményezett.
Erre a korszakra vezethetd vissza az altalanos koltségek kozvetlen munka (munkadra,
bérkoltség) alapjan torténd felosztasa a termékekre. A megfeleld vetitési alap megvalasztasa
mai napig vitdk targya. Taylor kritikusai altal javasolt egyéb vetitési alapok, mint példaul a
gépora, azonban ekkor még széles korben nem terjedtek el.

Henry Gantt az altalanos koltségek tényleges termelési mennyiséghez rendelését vizsgalva
felhivta a figyelmet a felosztasban rejld torzitasokra, illetve a kihaszndlatlan kapacitas
koltségeire. ,,Ha az lizem teljes vagy normdl kapacitaskihasznaltsdggal miikodik, az egy
termékre jutod kozvetett koltség altalaban alacsony. Ha az lizem kapacitasanak toredékét, példaul
csak a felét hasznalja csak ki, és szokasos termékmennyiségének felét bocsatja ki, a kozvetett
koltségek Gsszege nem, vagy csak kismértékben valtozik, és ezt az Osszeget kevesebb, mint
feleannyi termékre kell felosztani, mint korabban, igy minden egyes terméknek kozelitdleg
kétszer annyi koltséget kell elbirnia, mint korabban.

J6 1ddékben ... a szamvitel ezen modszere azt sejteti, hogy alacsonyak a koltségeink, de rossz
1dékben, amikor lanyha az iizletmenet, magas koltségeket jelez, az egyes terméekegységre jutd
terhek magasabb ardanya kovetkeztében. ... Mas szoval a jelenlegi koltségszamviteli
rendszeriink akkor terheli meg az egyes munkadarabokat, amikor a legnagyobb sziikség van
azokra. Erre az esetre tekintettel mar sokan régota érezziik, hogy a témakor jelenlegi
elméleteivel valami alapvetden nincs rendjén.” (Kaplan-Atkinson, 2003, 7. 0.)

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 erdforrds felhasznalds termékhez torténd
hozzarendelése mellett kiemelt szerepet kap a koltséghelyek kialakitasa és a szervezeti

kérdések. A terminologia és a modszertan elterjedéséhez és egységesiiléséhez a két vilaghabora
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kozotti kozponti gazdalkodas, a nemzeti szocializmus iddszakanak szamos rendelete és
irdnyelve, az erds allami befolyas vezetett.

A XIX. szdzad végére, a XX. szazad elejére kialakult koltségrendszerek tehat elsGsorban a
ténykoltségek elszamolasara, az eldallitasi koltségek meghatarozasara koncentraltak. Mindkét
iskola képviseloi foglalkoztak az iizemi altalanos koltségek termékekhez rendelésének

kérdésével, azonban tovabbra is kidolgozatlan maradt a tOkekoltségek kezelése.

A mult szézad els6 évtizedeinek vallalategyesitési hullama hatalmas, vertikalisan és teriiletileg
is tagolt cégeket hozott 1étre. A vallalatvezetdk azzal a problémaval szembesiiltek, hogy ebben
az esetben hogyan érvényesithetd az 6sszvallalati érdek az egyes szervezeti egységek idonként
ezzel akar ellentétes céljaival szemben. A korabbi szervezeti keretek, a centralizalt funkcionalis
iranyitas egyre inkabb alkalmatlannak bizonyult az egyes érdekek dsszehangolasara.
A megoldast a feleldsségi elvii vezetdi szamvitel és az Alfred Sloan, Pierre du Pont és
Donaldson Brown nevéhez kotdodo diviziondlis szervezeti forma jelentette. Az egységek
céljainak az Gsszvallalati célokhoz rendelését, a folyamatosan nem feliigyelhetd vallalatrészek
teljesitményének kontrolljat gy lattak megoldhatonak, hogy a szervezeti egységekbdl
felelosségi ¢és elszamolasi egységeket alakitottak ki. Ezek az egységek eldre meghatarozott
feleldsséggel jellemezhetd részek, miikodésiik eredménye a tobbi egységtdl viszonylag
fliggetleniil, esetleg onmagéaban is mérhetd €s értekelhetd. Az alapjan, hogy a divizidovezetok
felelossége a mikodés 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 diviziondlis szervezet Sloan altal kidolgozott alapmodelljének fobb funkcioi az aldbbiak
voltak:

— egy éves eldrejelzési alrendszer, amely alapjan 0ssze lehetett vetni az egyes részlegek

eldiranyzatait az Osszvallalati eredménycélokkal,
— rendszeres beszamolok az arbevételrol, és
— egy egységes szempontrendszer az er6forrasok leosztdsdra, az egyes vezetdk
premizaléasara.

A DuPont Company egyik legnagyobb, maig hat6 0jitasa a befektetett toke hozamanak mércéje,
a ROI (Return on Investment) és a hozza kapcsolddd mutatdszamrendszer kidolgozasa volt. A
ROI segitségével a felsdvezetok a tokét a nyereségesebb diviziok felé terelhették, a mutatdszdm

alkalmas volt arra, hogy a vallalati célokat kozvetitése a diviziok fel¢, valamint arra, hogy a
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fels6vezetdk visszacsatolast kapjanak a miikodési teriiletek hatékonysagardl. A divizidvezetok
felelossé valtak divizidjuk eredményességéért, a divizidjukba fektetett toke hozamaért, €s

lehetdséget kaptak tokeigényiik eldterjesztésére.

3.2.) Stratégiai koltségszamitasi rendszerek

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
muszaki és gazdasagi szakemberek kozotti vita eredményeként. A koltségszamvitel a termékek
koltségeinek meghatarozasara koncentralt. Egyszeriieck voltak a termelési technoldgiak, a
termékek jol elhatdrolhaté gyartasi folyamatokon mentek keresztiil, az altalanos koltségek
aranya alacsony volt, a munkaeré ¢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 lépést a kornyezet
valtozasaival. Az eurdpai ¢és észak-amerikai vallalatok versenyhdtranyba keriiltek japan
versenytarsaikkal szemben. A japanok altal alkalmazott rugalmas gyartasi technologidk jobb
mindséggel, kisebb koltséggel a termékek szélesebb korét tudtak eldallitani. Mikozben a
termelés egyre automatizaltabbd, specializaltabba és rugalmasabbd — és ebbdl kdvetkezéen
tokeigényesebbé — valt, a koltségszamvitel tovabbra is azzal a feltételezéssel élt, hogy a
létrehozott termékek homogének ¢€és munkaigényesek. A fejlett technologiak mellett
korszeritlen szdmviteli technikdkat alkalmaztak. Tobb vezetdi szamvitellel foglalkozo
kozgazdasz megkozelitése szerint a vallalatok a fejlodés akadalyat a pénziigyi szamvitelben
lattak. A vezetdi szamvitel — beleértve a koltségelszamolast is — évtizedekig alad volt rendelve a
kiils6 érintettek informacios igényeit pénziigyi jelentések formajaban kielégité pénziigyi
szamvitelnek.

Johnson és Kaplan Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting cimi
tanulmanyukban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az 1980-as években alkalmazott vezet6i
szamviteli rendszerek nem felelnek meg a valtozo kornyezet 0j kihivasainak. A szervezetek
koltségszamvitele leragadt az 1920-as évek szintjén, a vezetok figyelmét elterelik a Iényeges
dolgokrol, képtelenek torzitdsmentesen megjeleniteni a szervezetek folyamatait, termékeit,
technologiait és a szervezetek versenykornyezetét. Johnson és Kaplan az alabbiakban foglalja

Ossze a vezet6i szamvitel, a koltségszamvitel kritikait:
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— a koltségszamvitel nem illeszkedik a piaci és technoldgiai kornyezethez. A
hagyomanyos koltségellenérzési és teljesitménymenedzsment rendszerek nem adnak
megfeleld informaciot a fejlett termelési kornyezetben miikodo vallalatok irdnyitdsahoz.
A korszerli gyartasi technologiak 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 0sszpontosito jelentések esetében fennall annak
a vesz€lye, hogy pénziigyileg nem kifejezheté, am a vallalatok kozotti verseny
szempontjabol 1ényeges tényezok nem kapnak elég figyelmet.

— a hagyomanyos kalkulacidos médszerek félrevezetoek, az igy meghatarozott koltség és
onkoltségadatok alkalmatlanok a dontéseldkészitésre, 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 ltalanos koltségek sulytalansaga okén
— nem torzitotta jelentésen a termékek Onkoltségét. Az informaciogyijtés ¢€s -
feldolgozas magas koltsége szintén az altalanos koltségek felosztasanak egyszeriibb
eljarasainak alkalmazasat erdsitette. A koltségszerkezet valtozasa és az informatikai
forradalom koraban a talsagosan egyszert koltségfelosztasi modszerek 1étjogosultsagat
azonban mar nem lehet igazolni.

— a vezetdi szamvitelt alarendelték a pénziigyi szamvitel igényeinek, a vezetdi
dontésekhez felhasznalt szamviteli informaciok a pénziigyi 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 erdsddése, a technologiai fejlédés felgyorsuldsa 0j kihivasokat és elvarasokat
fogalmazott meg. Felmeriilt a stratégia és a kontrolling 6sszekapcsoldsanak igénye, megjelent a
stratégiai kontrolling és a stratégiai vezetdi szamvitel. Kidolgoztak tobb, a dontéshozatalt, a

hosszl tavli eredményességet és értékteremtd képességet timogatd (koltségszamitasi) eljarast.
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(forras: Kaplan-Atkinson, 2003, 238. 0.)

Az életciklus-koltségszamitas (life-cycle costing) a kdltségeket méar nem csak egy — a pénziigyi
szamvitel szdmara relevans — iddszakban vizsgdlja, hanem a termék életciklus kiillonbozo
szakaszaiban felmertilt koltségeket azonositja. A termékhez rendelhetd koltségek jelentds része
a tervezési szakaszban meriil fel, és 1ényeges hatast gyakorolnak a gyartasi szakasz koltségeire.
A termék tervezése nagyrészt determinalja a termék eldallitisa érdekében felhasznalando
er6forrasokat és a termelési folyamatot, hiszen a ebben a szakaszban a termék tervezodi
meghatarozzak a termék dizajn-jat és a termelési folyamatot. A koltségek hozzarendelése a

termék életgdérbe szakaszaihoz megteremti annak a lehetdségét, hogy a jovedelmezdségi
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szamitasok id6horizontja az {izleti év helyett/mellett az egész életciklus legyen. Az életciklus
koltségszamitas Osszegyljti €s értékeli a koltségeket egy egész termék életcikluson keresztiil
azzal a céllal, hogy meghatarozza, vajon a gyartasi idoszak alatt realizalt profit fedezni fogja-e a

gyartast megel6zo, illetve az azt kdvetd szakaszokban felmeriilt koltségeket.

Az életcikluskoltség-szamitashoz hasonldan a Japanban kifejlesztett célkdltségszamitas (target
costing) is a tervezési szakaszban haszndlatos eszkoz. A koltségeket nem kalkulacios
egységekhez, hanem a fogyasztok szamara érzékelhet6 haszonhoz rendelik.

A célkoltségszamitas alapegyenlete: ar — haszon = koltség

A célkoltségszamitas kiindulopontja az az ar, amit a fogyaszté hajlandd megfizetni az elvart
mindséggel ¢és funkciokkal rendelkezd termékért. Ez a megcélzott ar tikrozi a termék
fogyasztok altal értékelt funkcidinak korét. A megcélzott arbol levonva a megcélzott
nyereséget, meghatarozhatd a célkoltség. Amennyiben a tervezett koltség meghaladja a
célkoltséget, akkor az eljaras mindaddig folytatodik, amig a tervezett koltség meg nem egyezik

a célkoltséggel.

A célkoltségszamitds — mint piacorientdlt koltségszamitds — a termék értékesitési aranak
becslésével kezdddik. Az arnak tiikrznie kell a termék funkciodit, tulajdonsagait, a piaci verseny
tényezOit €s a szervezet stratégiai céljait az adott termékre vonatkozdan.

A fogyasztoi 1gények leirasahoz gyakran hasznaljuk a terméknek tulajdonitott értéket, amely a
funkcionalitds és a vevok altal megfizetett ar hanyadosa. Ezt az értéket kétféle modon lehet
novelni. Az egyik lehetdség, a termék funkcionalitdsdnak ndvelése az ar valtozatlansaga mellett,
a masik pedig, az ar csOkkentése a termék funkcionalitasanak valtozatlansaga mellett. A fenti
elgondolasnak azonban vannak kritikus elemei. Kritikus elemként jelentkezik, az egyes
funkciok fogyasztok altali értékelése, ill. a meghatarozo funkciok kivalasztasa. Egyrészt a piac
hatdrozza meg a termékért és a funkciokért fizetendd arat. Masrészt a piacon mar létezhet
ugyanilyen termeék kiilonb6z6 funkciokkal. A vallalat valaszthat, hogy milyen termékfunkciokat
kinal, azonban a termék meghatarozott funkciovalasztékat tiikrozé arat a piac, a vasarld
valasztja ki.

A termék — ar — funkcionalitas - mindség Osszetevdinek meghatdrozasa utdn a tervezok a
megcélzott eladasi arbol kivonjdk a megcélzott nyereséget. A kiilonbozet a célkoltség. A
célkoltségszamitas eddig 1épései addig ismétlddnek, amig a tervezék nem éallnak elé egy

olyan terméktervvel, amelynek tervezett koltsége nem haladja meg a célkoltséget.
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A célkoltségszamitds erdssége az egylittmikddésen alapuld tervezés és az iddzités. A
tervezOcsoport tagjai (példaul a tervezés, a folyamatfejlesztés, a beszerzés, a termelés és a
marketing tertiletének képviseldi) kiilonféle funkciokat latnak el a szervezetben, ugyanakkor a
terméktervezés soran a tervezOcsapat Osszes tagja ugyanarra a célra 6sszpontosit: a megcélzott
funkcionalitasti, mindségii €s aru termék megalkotasa egy meghatarozott piaci szegmens
szamara. A korabbi években a mérnokok gyakran terveztek olyan tulajdonsagokat a
termékekbe, amelyek csak a mérndki szempontokat tiikrozték, a fogyasztdé szamara azonban
nem jelentettek értéket. A tervezés soran fontos tehat, hogy eltavolitsuk azokat a
termékfunkcidkat, amelyeket a vevok nem értékelnek, ennélfogva nem biztositanak aremelési
lehetéséget, azonban novelik a koltségeket. Az idozités ereje abban rejlik, hogy a
termékkoltség alakulasara a tervezési szakaszban lehet a legnagyobb hatast gyakorolni.
Néhany szervezetben a szallitok is részt vesznek a tervez6i csapatban. Gyakran tesznek
javaslatot olyan valtoztatasokra — példaul, hogy egyedi tervezésii alkatrészek helyett
szabvanyalkatrészeket alkalmazzanak, — amelyek lehetévé teszik a termék célkoltségének
csOkkentését ¢és/vagy a mindség javulasat. A  kiilonboz6 funkcionalis teriiletek
egyiittmikodésének koszonhetden csokkenhet a termékfejlesztési id6 és koltség. A szallitok
haszna a hosszi tavi szerzédésekben, a befektetéseik megtériilésében, illetve az altaluk
létrehozott koltségmegtakaritasbol valo részesedésben rejlik.

A tervezdcsoport addig folytatja munkajat, amig nem talal olyan terméktervet, amely mellett a
tervezett koltség egyenld vagy alacsonyabb, mint a célkoltség. Ha a célkoltséget nem tudjak
elérni, a terméket nem fogjak bevezetni. A tervezd csoport nem érheti el a célkoltséget a
kivanatos termékfunkcidk elhagyasaval. Tehat a cél megtervezni a terméket egy olyan elvart
koltség mellett, amely nem haladja meg a célkoltség nagysagat €s kielégiti a funkcionalitas

szintjét.

A ,kaizen” egy Osszetett japan szo, amely szo szerinti forditasban ,,jo valtozas”-t jelent (kai =
valtozés, zen = jO), azaz egy olyan pozitiv irdnyl valtozast, amely jelen esetben a koltségek
kapcsan kovetkeznek majd be egy adott vallalatnal.
A célkoltségszamitashoz hasonloan a kaizen koltségszamitast (Kaizen costing) is célok vezeérlik,
azonban a kaizen koltségszamitas kozéppontjaban:

— atermék helyett az eldallitasi folyamat,

— atervezés helyett a termelés all.
Legfobb pillére, hogy a dolgozdkat bevonja a folyamatok fejlesztésébe, ezaltal a hatékonysag
fokozasaba, a koltségek csokkentésébe. A kaizen koltségszamitds tehat tulajdonképpen nem

mas, mint az a folyamatos fejlesztés, ami egy termék teljes életciklusan at a termék eldallitasi

78



koltségeinek csokkentésére iranyul. A dolgozdknak a nem pénziigyi jellegii informaciok mellett
koltséginforméciok is rendelkezésiikre allnak, hiszen igy 6k maguk is — a tajékozottsag nem
elhanyagolhato megléte mellett — sokkal motivaltabbak lesznek, ezaltal pedig még hatékonyabb
folyamatok kifejlesztésére nyilik lehetdség.

A kaizen koltségszamitas nem magara a termékre, hanem az eldallitasi folyamatokra koncentral,
hiszen ezaltal nagyobb megtakaritas érthetd el. A 1étezé termékek elballitasanak koltségét
probalja oly modon csokkenteni, hogy olyan mddszereket keres, amelyek megndvelik az adott

termékek eldallitasi folyamatanak hatékonysagat.

Kaizen koltségszamitas

/\

Egy adott termék
koltségének a
csokkentésére koncentral

A termelési
folyamatokra fokuszal

A kaizen koltségszamitas tipusali

(forras: sajat szerkesztés)

A kaizen koltségszamitas két alaptipusat kiilonboztethetjiik meg. Elsé esetben az eljaras egy
adott termék koltségének a csokkentésére koncentrdl. Ezt akkor hasznaljuk, ha egy terméket a
megcélzott, elgondolt koltség felett kezdenek el gyartani, vagy ha egy hossza életciklust termék
termelésének kifizetddése keriil veszélybe. A masik tipus a termelési folyamatokra helyezi a
hangsulyt. A folyamatok koltségének csokkentésére fokuszalva elérhet6, hogy az adott

folyamatot igénybe vevé termékek koltsége csokkenjen.

A fogyasztok folyamatosan magas szintii szolgaltatasokra tartanak igényt, figyelembe véve a koltséget, mindséget,
megbizhatésagot, szallitast és az innovativ termékek vdlasztasi lehetéségét. A mindség a verseny egyik [0
hordozojava valt, és ez kialakitott egy olyan igényt a szamvitellel szemben, hogy még jobban érintetté viljon a
termékek és a szolgaltatasok mindségére is vonatkozo informaciok eléallitasaban. A mindség egyszerre jelent
versenyelonyt és koltséget. A mindségiigy, a mindségbiztositas koltségei a hagyomdnyos koltségszamitdsi
rendszerekben megjelennek, azonban mégsem allapithato meg a mindség koltsége. A szétszort adatok
aggregalasara az alabbi koltségkategoriakat hatarozhatjuk meg:

—  megelozés koltségei,

mindségvizsgalati kéltségek,
—  belsd hibak koltségei,

—  kiilsd hibak koltségei.
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A megeldzés koltségei a termékek eléallitasat megelozéen meriilnek fel. Magukba foglaljak a mindségbiztositasi
rendszer megtervezésének, megvalositasanak, fenntartasanak koltségeit, a mindségtervezés, a mindségellendrzés és
a minoségiiggyel kapcsolatos képzés kéltségeit.

A mindségvizsgalati koltségek biztositiak a nyersanyagok és a termékek mindségi eldirdsoknak valo megfelelését.
Magukba foglaljak a vasarolt készletek, a munkafolyamatok, a félkész- és késztermékek vizsgalatanak kéltségeit, a
mindséghitelesités és a helyszini ellendrzések, tesztek koltségeit.

A Dbelsé hibdak koltségei a mindségi elbirasoknak nem megfeleld anyagokbdl, termékekbdl eredd veszteségekhez
kotodo tetelek. Ide tartoznak azok a kéltségek, melyek még azeldtt meriilnek fel, mieldtt a terméket eljuttatnank a
vevonek. Ilyen példaul a selejt, a javitas, az allasidé kéltsége.

Kiilsé hibak koltségei akkor meriilnek fel, amikor a vevének nem megfelelé mindségii terméket szallitunk ki. 1de
sorolhatjuk a vasarloi panaszok kezelésének, a garancidlis cserének, a visszahozott termékek javitasanak kéltségeit.
Az elsé két kategoria dltalaban a mindség megfelelésére vagy teljesitésére vonatkozik, a belso és kiilso hibak

koltségei pedig a nem megfelelésrdl és a nem teljesitésrél ismerhetdk fel.

A kategoriak, valamint az egyes kategoriakba sorolt tételek a gyakorlatban szubjektivak. Jellemzo eset, hogy a
kategoridak csak olyan kéltségeket tartalmaznak, amelyeket rogzitettek a tarsasag konyveiben. Ilyenkor nem jelennek
meg példaul a haszondldozati koltségek, vagy a mindségi elGirasoknak nem megfeleld termékek kovetkeztében
felmeriild torések, rongalodasok nehezen mérhetd kéltségei.

A tényleges, a szamviteli nyilvantartasokban rogzitett kéltség mellett eldfordulhatnak olyan tételek is, amelyek
értékét becsléssel tudjuk meghatdrozni. Példdaul a kiilsé hibdk koltségei magukba foglalhatjak a gyatra mindség
kovetkeztében elmaradt hasznot, vagy azokat a koltségeket, melyek a vallalat hirnevének romldsa soran meriilnek
fel. Ezen kategdrian beliili koltségek nagy hatdssal lehetnek a jovébeni forgalomra is. Ezeket a tételeket kiilonosen
nehéz megbecsiilni. Mindazondltal ajanlatos, hogy egy, a mindségrél szolo vezetdi jelentés tartalmazza az elmaradt

haszonra vonatkozo becslést, mintsem hogy kimaradjon a jelentésbdl.

A minéségkdltségekhez hasonloan sok vallalat nem képes meghatdrozni, felismerni és ellendrizni a kdrnyezeti
koltségeit. A kornyezeti koltségek hasonlo természetiiek, mint a mindségkoltségek, ennélfogva alkalmazhato a
mindségkoltségeknél megismert kategorizalas. A kornyezetvédelmi meQelozési koltségek a kérnyezeti kdarosodast
okozo szemnyezdanyag-kibocsatas megelozése érdekében meriilnek fel. A vizsgalati koltségek a jogszabadlyi és
onként vallalt eldirdsok betartisihoz rendelheték. Kornyezetvédelmi belsé hibdk koltségei a keletkezett, de a
kornyezetbe ki nem bocsdtott szemnyezoanyagok, a kiilsé hibak koltségei pedig a kornyezetbe kibOcsatott

szennyezoanyagok artalmatlanitasanak koltségei.
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3.3.) Folyamatorientalt koltségszamitasi rendszerek

A hagyomanyos koltségszamitasi rendszerek az altalanos koltségeket altalaban valamely, a
termelt mennyiséggel aranyos jellemzd, vetitési alap, segitségével rendelik a termékekhez. Az
1980-as években felismerték, hogy nagy azoknak a koltségeknek az aranya, amelyek nem a
kibocsatds mennyiségének fiiggvényében valtoznak. Ebbdl kovetkezden azok a modszerek,
amelyek az altalanos koltségeket a termelt mennyiség vagy valamely erre visszavezethetd
mutatd — példaul a kdzvetlen anyagkdltség vagy a kozvetlen munkaora-, gépora-felhasznalas —
aranyaban terhelik az egyes termékekre, sziikségszertien 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-szamitas) néven terjedt el. A két
elgondolds ugyanazon az elven alapul, és az utobbi idében a két elmélet folyamatos kozeledése
figyelhet6 meg. Szamviteli szempontbodl ezeket a folyamatorientalt eljarasokat felfoghatjuk a
pétlékolo kalkulacid egyik valtozatanak. Az twjdonsagot a koltségek koltségviselokhoz

rendelésének logik4ja jelenti.

A tevékenység alapu koltségszamitas modszerét az 1980-as években fejlesztette ki a Harvard
Business School-ban Robert Kaplan és Robin Cooper. Az ABC kiindulopontja, hogy az
er6forrasok felhasznalasat — és ebbdl kovetkezéen a koltségeket — a szervezetek kiilonbozo
tevékenységel okozzak. Ezeket a tevékenységeket kiilonb6z6 termékek, fogyasztok, elosztasi
csatorndk stb. hasznaljak fel. Ennek megfeleléen a koltségek termékekhez rendelése két

fazisban torténik.

Miivelet 1 Miivelet 2 Mivelet 3 Miivelet 4
\\ '/‘/ | T
F
Tevékenység Tevékenység Tevékenység ‘;
I
S
A A A I
Tevékenység Tevékenység Tevékenység 2
kézpont 1. kozpont 2. kozpont 3. £
Z
A Y Y I
Termékek S
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Az ABC rendszer szerkezete

(sajat szerkesztés)

Az elsé fazisban torténik a tevékenységek koltségeinek meghatirozasa az eréforras alapu
koltségokozok (resource drivers) alapjan. A végsé haszonélvezd kalkulacios egységek (pl.
termék, szolgaltatas, vevO) azonositasat kovetden torténik a tevékenységek koltségeinek

hozzéarendelése a kalkulacios egységekhez.

Az ABC rendszereket négy 1€épésben alakitjuk ki:

1. Tevékenységkatalogus kialakitasa (Miért hasznal fel a szervezet eréforrdsokat?)

2. A tevékenységek koltségeinek meghatarozasa az erdforras alapt koltségokozok
(koltségjellemzok) alapjan (Mennyit kolt a szervezet az egyes tevékenységekre?)

3. A szervezet termékeinek, szolgaltatasainak és vevdinek azonositasa (Miért végez a
szervezet tevékenységeket?)

4. A tevékenységek és  koltségviselok  Osszekapcsoldsa  tevékenység  alapu
koltségokozokkal (koltségjellemzokkel) (Mennyit kolt a szervezet az egyes termékeire,

szolgaltatasaira, vevoire?)

A tevékenység alapil koltségszamitds kiindulopontja a vallalati folyamatok elemzése, a
tevékenységlista elkészitése. (A tevékenységlista elkészithetd a vallalati folyamatok elemzése
nélkiil is.) A folyamatelemzés altalanos 1épései az alabbiak:

1. avallalati folyamatmodell meghatarozasa,

2. a folyamatok/tevékenységek definialésa,

3. afolyamat értékelemzés elvégzése,

4. alternativak, jobbitasi lehetdségek kidolgozasa.
A folyamatmodell célja a folyamatok kozotti kapcsolatok feltarasa. A folyamatmodell
lényegében egy térkép a szervezet altal végzett folyamatokrol. A folyamatok alfolyamatokra és
az alfolyamatok tevékenységekre bonthatok tovabb.
A tevékenységek meghatarozasdhoz azonositani kell a folyamat outputjat (termékek,
szolgaltatdsok), az outputok kiilsé és belsd vevdit, az outputok létrehozasa soran elvégzett

munkat és a folyamat inputjat.
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Feliilrol lefelé megkozelités | Lentrol felfelé megkozelités Kombinalt megkozelités
VALLALAT VALLALAT VALLALAT
l Lebontas T Azonositas ¢s Lebontas
kapcsolatteremtés
FOLYAMAT FOLYAMAT FOLYAMAT
l Lebontas T Azonositas €s Lebontas l
kapcsolatteremtés
ALFOLYAMAT ALEOLYAMAT ALFOL’YAMAT o
l Lebontés T Azonositas és Lebontas lT li\zonolsnas és ’
. . kapcsolatteremtés apcsolatteremtes
TEVEKENYSEGEK , , : :
TEVEKENYSEGEK TEVEKENYSEGEK
Elényok Hatranyok | Elényok Hatranyok | El6nyok Hatranyok
- konzisztens - konnyen - teljes - sok finomitasi - teljes - sziikség lehet
- egyszerli kimaradhat ciklusra lehet - konzisztens folyamat
valami sziikség - minimalis meghatarozasanak
finomitas finomitasara
sziikséges

A folyamatok lebontasanak megkozelitési modszerei
(Ostrenga et al., 1997, 56. 0.)

A tevékenységek meghatarozashoz két {0 eljarast, illetve ezek kombinéciojat hasznalhatjuk. A
tevékenységeket javasolt olyan részletességgel meghatarozni, amely a legcélszeriibb a folyamat
értekelemzés végrehajtasahoz. Az alacsony szinten meghatarozott tevékenységek koltségesek,
tulsadgosan is részletezettek, megnehezitik az elemzést. A tulsdgosan is szélesen értelmezett
tevékenységek viszont nem tdmogatjak a jobbitasi lehetdségek kidolgozasat.

A folyamat értékelemzés célja, hogy feltarjuk a teljesitmény tartds novelésére kinalkozo
lehetdségeket. A folyamat értékelemzés soran azt vizsgaljuk, hogy a folyamatok kielégitik-e a
kiils6 €s belso vevok igényeit, egy adott tevékenység értéknoveld vagy sem.

A folyamat értékelemzés alapjan keriil sor a jobbitasi lehetdségek megfogalmazasara, amely két

{6 szakaszbdl all: a problémak azonositasa és a megoldasi javaslatok kidolgozasa.

A masodik Iépésben torténik a tevékenységek koltségeinek meghatarozasa az eréforras alapt
koltségokozok (koltségjellemzdk) alapjan. A koltségek tevékenységhez torténd hozzarendelése
ismételten felveti a kdzvetlen-kozvetett koltségek értelmezésének problémajat. Ha egy koltség
kozvetleniil raterhelhetd egy koltségviseldre, el kell donteniink, hogy a koltséget kdzvetlentil a
koltségviselohoz, vagy a tevékenységhez (majd csak ezt kovetden a koltségvisel6hoz)
rendeljiik. Amennyiben elényt €lvez a folyamatok koltségeinek meghatarozasa, akkor célszeri a
koltséget megjeldlten tevékenységhez rendelni. A jelolés alapjan a koltség végsd soron azt a

koltségviseldt fogja terhelni, amelyhez mar eredendden is hozzarendelhettiik volna.
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Termékfenntarto Ugyfélmegtart6

Sorozat

[
Termékegység

A tevékenységek hierarchiaja az ABC rendszerben
(Kaplan-Atkinson, 2003, 141. 0.)

A koltségek hierarchidja mentén haladva meghatarozhatjuk a tevékenységek hierarchiajat is.
Termékegység szintli tevékenységeknek nevezziik azokat a munkafolyamatokat, amelyeket
minden eléallitott termék- vagy szolgaltatas esetében el kell végezni. A termékegység szintli
tevékenységek daltal felhasznalt erdforrdsok mennyisége ardnyos a termelt mennyiséggel.
Jellemz6 koltségokozd a munkadra, a munkabér, a gépora vagy a felhasznalt anyag
mennyisége.
A sorozat szintli tevékenységeket egyes sorozatokhoz, beallitisokhoz kell elvégezni. Ilyen
tevékenység példaul egy gép atallitisa egy 10 sorozathoz, egy anyagbeszerzés vagy egy
megrendelés feldolgozasa. A sorozat szintli tevékenységek ellatasahoz sziikséges erdforrasok
nagysaga fliggetlen a sorozatban eldallitott termékek szamatol. A hagyomanyos rendszerek a
sorozat szintll koltségeket fixnek tekintik, a tevékenység alapu koltségszamitasi rendszerek
azonban képesek az anyagmozgatasbol, a gépatallitasokbol, a vevoi rendelésekbdl, stb.
szarmaz6 koltségeket Osszegylijteni és felosztani az adott tevékenységet felhasznalok kozott.
A termékfenntartd tevékenységek olyan tevékenységek, amelyeket azért végeznek, hogy
lehetséges legyen egy adott termék, szolgaltatas eldallitdsa. Az ligyfélmegtartd tevékenységek
egy adott vevd kiszolgéalasat teszik lehetdvé, fliggetlenek az értékesités mennyiségétol,
szerkezetétél, a megrendelések szdmatol. Termékfenntartd és ligyfélmegtartd tevékenység
tobbek kozott a termékleirasok karbantartdsa, egyedi terméktesztek elvégzése, az egyes vevok
kiszolgalasa.
A hierarchia adott esetben tovabb bdvithetd. Eléfordulhatnak olyan tevékenységek, amelyeket:
— nem a termék, hanem a marka vagy a termékvonal megdrzése,
— nem a vevd, hanem az értékesitési csatorna megtartasa

érdekében fejt ki a szervezet.
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A végsO haszonélvezd kalkulacids egységek (példaul termék, szolgaltatds, vevd) azonositasat
kovetden torténik a tevékenységek koltségeinek hozzarendelése a kalkulacios egységekhez. A
hozzéarendelés kdzvetlen terheléssel vagy felosztassal torténik. A felosztasra a koltségjellemzok,
az un. tevékenység alapu koltségokozok (activity drivers) ismeretében kertil sor. A tevékenység
alapu koltségokozok meghatarozasakor harom kdvetelményt kell figyelembe venni:
— a koltségokozonak ki kell fejezni azt az igényt, amelyet a kalkulacios egység a
tevékenységgel szemben tdmaszt,

— oksagi kapcsolat megléte,
— akoltségokozonak szamszertisithetonek kell lennie.

Kaplan és Cooper megkdzelitésében a koltségokozok tranzakciods, idOtartam vagy intenzitas
tipusuak lehetnek.

A tranzakcids koltségokozok (transaction drivers) megmutatjak, hogy egy adott tevékenységet
hanyszor hajtottak végre Alkalmazasa akkor ajanlott, amikor minden output lényegében
azonos mértékben igényli a tevékenységet. A tranzakcids koltségokozok a legolcsobb, dm
legkevésbé pontos vetitési alapok, mivel azt feltételezik, hogy a tevékenység elvégzése
minden alkalommal azonos mennyiségii eréforrast igényel, azaz példaul minden egyes vevo
kiszolgéalasa ugyanannyi koltséggel jar.

Az id6tartam tipust koltségokozok (duration drivers) az adott tevékenység elvégzéséhez
szlikséges 1d6t mutatjak. Akkor alkalmazzuk ezt a koltségjellemzdt, ha a kiilonb6z6 outputok
altal igényelt tevékenység mennyisége jelentdsen eltérd. llyen tényezd példaul a beallitasi 1do,
az ellendrzési 1d0 vagy a kozvetlen munkadra. Ezek pontosabbak a tranzakcios
koltségokozoknadl, azonban alkalmazasuk dragabb, mivel a rendszer igényli az elvégzett
tevékenységek idotartamanak becslését. Egy értékesités soran az eljaras feltételezi, hogy az
egyes vasarlok eltéré mennyiségii értékesitési 1dot kotnek le, azonban minden kiszolgélasra
forditott 6rdhoz ugyanannyi koltség kapcsolodik.

Az intenzitas tipust koltségokozok (intensity drivers) a felhasznalt eréforrasok értékét az
adott tevékenység minden egyes végrehajtasandl tovabbterhelik. Az intenzitas tipust
koltségokozok lehetnek a legpontosabb vetitési alapok, dm ezek bevezetése a legdragabb.
Hasznélatuk akkor javasolt, amikor a tevékenységhez sziikséges erdforrasokbol felhasznalt

mennyiség alkalmanként eltérd, mint példaul az egyedi, specialis igényii vevok kiszolgalasa.

Az angolszéasz tevékenység alapu koltségszamitas német megfeleldje — a Reinhold Mayer és
Horvath Péter nevével fémjelzett — folyamatkoltség-szdmitas. ,,A folyamatkoltség-szamitas

tamaszkodik a hagyomanyos koltségnem- és koltséghelyi szamitasra. Bevezetéskor ugyanakkor
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elkeriilhetetlen egyebek mellett a vallalaton beliill hasznalt koltséghely- és koltségvisels-

szamitas elemzése, atallitasa és atalakitasa.” (Horvath, 2009, 101. 0.)

Féfolyamat 1. Fofolyamat 2.
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Koltséghely 1. Koltséghely 2. Koltséghely 3.

A A A

Részfolyamatokka dsszegzés

Pt “
‘ ‘ Tevékenységek elemzése

A féfolyamatokkd rendezés elve
(forras: Horvath, 2009, 103. 0.)

A folyamatkdltség-szamitas soran elsd 1épésben egy tobblépcsds, hierarchikus folyamatmodellt
alakitunk ki. A folyamatmodell iizleti folyamatokbol, folyamatokbol, részfolyamatokbol és
tevékenységekbdl épiil fel.

Uzleti folyamatoknak tekintjiik a véllalat 4tfogo, aggregalt feladatainak halmazat. Ide sorolhaté
példaul a beszerzési folyamat vagy a vevOi megrendelések kezelésének folyamata.

A folyamatok az {izleti folyamatok valtozatai vagy részei, homogén tevékenységségek
lancolatai, amelyek jol definialt inputtal és outputtal rendelkeznek. A homogenitas a struktura, a
végrehajtas, a munkaigény és az ehhez kapcsol6 eréforras-felhasznalasok hasonlosagat jelenti.
A részfolyamatok koltséghelyen beliili tevékenységek, kapcsolatot teremtenek a
koltséghelyeken ativeld folyamatok és a koltséghelyi koltségek kozott. A részfolyamatok
definidlasa a  koltséghelyeken  torténik, amelyeken Dbelill megkiilonboztethetiink
teljesitményfiiggd, illetve teljesitményfiiggetlen részfolyamatokat. A teljesitményfliggetlen
koltségeket a szamitas céljatol fliggden fel lehet osztani teljesitményfiiggd részfolyamatokra.

Amennyiben a termeléshez kozvetleniill nem kapcsolodo teriileteken nagyon heterogén

86



tevékenységeket folytatnak, célszerli koltséghelyenként tobb részfolyamatot is meghatarozni.
Egy-egy részfolyamat egy vagy tobb folyamathoz is hozzarendelhetd, azaz a folyamatokat egy
vagy tobb koltséghely részfolyamatainak osszességeként is értelmezhetjiik.

A cél az, hogy a koltséghelyek minden eréforrasat részfolyamatokhoz rendeljik. A
koltséghelyek koltségeit iddigény (emberév) alapjan osztjuk fel részfolyamatokra, de
természetesen elképzelhetd mas vetitési alap is. A fofolyamat koltsége a féfolyamathoz tartozo

Osszes részfolyamat koltségének 0sszegzésével hatarozhaté meg.

Egy komplex tevékenység alapt koltségszamitasi rendszer kialakitasa, miikodtetése eréforras-
¢s koltségigényes feladat. Ezért tobb kérdés mertil fel bevezetése esetén. Ilyen kérdések példaul:

Erdemes egy ilyen rendszert alkalmazni? Hol, miben, hogyan tériilnek meg ezek a koltségek?

Magas 5

Teljes koltség

Koltség

A hibak kéltsége A mérés koltsége

Alacsony e
Alacsony Optimalis koltségszamitas rendszer

(Masodik szintii (Harmadik szinti ABC-rendszer)
koltségszamitas)

Pontossag
Tevékenység alapu koltségszamitas: az optimalis ABC-rendszer kialakitasa
(forras: Kaplan-Cooper, 2001, 161. 0.)

A legprecizebb termékkoltséget a részletesen kidolgozott ABC rendszer eredményezheti.
Ugyanakkor nem feledkezhetiink meg arrél, hogy egy ABC rendszer kidolgozasanak és
miukodtetésének koltségei 1ényegesen nagyobbak, mint egy hagyomanyos koltségszdmitasi
rendszernek.

Dontéshozatalkor komoly hibakat eredményezhet a hagyomanyos rendszerbdl szarmazo torzult
adat. Amennyiben a torz, félrevezet6 informaciokbol eredeztethetd hibak koltségei meghaladjak
az ABC rendszer kidolgozasanak, miikodtetésének potlolagos koltségeit, ugy az ABC rendszert

célszerll bevezetni.

87



Az informatika fejlédése csokkentette az adatgylijtés és feldolgozas koltségét, igy a mérési
koltség csokkenése az optimalis rendszert a nagyobb pontossag iranyaba tolta el, ugyanakkor az
optimalis koltségszamitasi rendszer minden szervezet szamara mas és mas.
Kaplan és Cooper (Kaplan-Cooper, 2001) két szabaly alkalmazasatol teszi fliggévé a
rendszerben fellelheté hasznok kiaknazasat:

,,Willie Sutton” szabaly,

,»hagy diverzitas” szabdly.
A rendszer bevezetése ott jar elényokkel, ahol magas a kozvetett koltségek aranya. Felesleges
ABC rendszert bevezetni ott, ahol a koltségek donté tobbsége kozvetlen koltség, a szervezeti
tevékenységek a termelési egységek szintjéhez kotddnek. Egy leegyszertsitett hagyomanyos
rendszer is szolgaltathat meglehetésen pontos informaciot a termék koltségérdl egy standard
termékekkel, stabil technologidval rendelkezd, alacsony intenzitdsii versenyhelyzetben
tevékenykedo vallalat szamara.
A ,nagy diverzitas” szabdly a termékek, folyamatok, vevok nagyfoku valtozékonysagara utal.
Az ABC rendszer hasznos lehet egy vallalkozas szamara, ha er6s a verseny, széles a

termékvalaszték, gyakori a szériavaltas.

Folyamatoptimalizacio

Kihasznalatlan kapacitasok
elemzése

Ugyfélérték-szamitas

Termékkoltség-kalkulacio

A rendszer komplexitasa

Folyamatkoltségek

[
-

Felhasznalasi teriiletek

A tevékenység alapt koltségszamitasi rendszer komplexitasa a felhasznalési lehetdségek
fliggvényében

(forras: sajat szerkesztés)
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A tevékenység alapt koltségszamitas lehetdvé teszi a felsdvezetés szamara, hogy értékelhesse a
termékek, a vevok, az egyes egységek jovedelmezdségét, az erdforrdsok felhasznaladsan alapuld
koltséghozzarendeléssel, a tevékenység, a termelési koltség, valamint a kapacitaskihasznalas
mérésével. A komplex rendszer alkalmas tobbek kozott koltségkalkulaciora, tigyfélérték-
szamitasra, a kihaszndlatlan kapacitasok elemzésére, termékérazasra, a termelési folyamatok

javitasara, a szallitok kivalasztasara, a pénziigyi tevékenység javitasara.

A komplexitas ndvelése, a tevékenységi szint részletezettségének mélyitése egyre novekvod
rendszereket eredményez. A nagyobb méret nagyobb adminisztraciot igényel, a tobb adat
azonban nem feltétleniil eredményez nagyobb hasznot. A nagyobb részletezettség nem

biztositja automatikusan a pontossag magasabb szintjét.

7

Eréforrasok

Teljesitménymérték #:> Folyamatszemlélet

Koltségtényezok

Komplexitas

Koltségviselok

Koltségelemzést
szemlélet

Haromdimenzids tevékenység alapt informécios modell

(forras: sajat szerkesztés)

Cooper ¢s Kaplan (Cooper-Kaplan, 1999) szerint a rendszert legjobban informacidégazdag
nagyvallalati kozegben lehet alkalmazni. A komplex rendszer kockazatara hivja fel a figyelmet
Cooper, amikor arrdl ir, hogy a felhasznalokat maguk ald gylirhetik a rendszer nyujtotta
részletek. Oriasi lehet egy komplex rendszer bevezetésének és fenntartdsanak a koltsége is. A
nagyszerii modszernek igérkezd tevékenység alapu koltségszamitas a gyakorlatban problémak
sokasagat vetette fel. A modszer adat- €s iddigényes, koltséges, nehézkes, informatikailag
nehezen tdmogathatd, valamint ingeriiltebbé teszi az alkalmazottakat.

A trendek az egyszeriisités iranyaba mutatnak. Elképzelhetd viszonylag kevés szamu

koltséghelyet tartalmazd, egyszeriibb, de pontatlanabb és tobb koltséghelyet tartalmazo
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bonyolultabb modell is. Az idévezérelt ABC (Time-Driven ABC, TD ABC) révén Kaplanék is

az egyszerisités iranyaba mozdultak el.

Tevékenység alapu koltségszamitas

Oparativ ABM Stratégiai ABM
Csindljuk jol, amit csinalunk! Csinaljuk jol, ami jo!
A tevékenységek hatékonyabb Az elvégzendé tevékenységek
elvégzése kivalasztasa
*  Tevékenységmenedzsment *  Terméktervezés
*  Folyamatok ujraszervezése *  Termék- és vevoosszetétel
(BPR) ¢ Beszallitoéi kapcsolatok
e Teljes korti *  Vevdlkapcsolatok
mindségbiztositas Armeghatarozas
e Teljesitménymérés Rendelési tételnagysag
Szallitas
Csomagolas
*  Piacszegmentacio
*  Elosztasi csatornak

A tevékenység alapu koltséggazdalkodas hasznalata az operativ €s stratégiai iranyitas
tdmogatasara

(forras: Kaplan-Cooper, 2001, 20. 0.)

Az 1980-as évek kozepén megjelent tevékenység alapu koltségszamitasi rendszerek (ABC)
lehetdvé tettek, hogy a koltségeket tevékenységekhez, folyamatokhoz, majd termékekhez,
vevOkhoz rendeljiik. Az a gondolkoddasmod vezetett a tevékenység alapu koltségszamitasi
rendszerekbdl szarmazo informaciok alapjan torténd iranyitds, a tevékenység alapu

koltséggazdalkodas (ABM) kialakulaséhoz.

3.4.) A koltségszamitasi rendszerek négyszintli modellje

Kaplan és Cooper (Kaplan-Cooper, 2001) megkozelitésében a koltségszamitasi rendszereknek
harom {6 funkcionak kell megfelelniiik:
— a pénziigyi jelentésekben szereplé készletek értékelése, (valamint a készletek
eredményre gyakorolt hatasanak bemutatésa),
— a tevékenységek, termékek, szolgaltatdsok és a vevOk koltségeinek figyelemmel

kisérése,
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— visszacsatolas a folyamatok hatékonysagarol a vezet6k, a folyamatokért felelds
személyek szamara.

,,A vallalatoknak természetesen nem kell harom kiilonb6z6 és esetleg egymasnak ellentmondé
beszamolasi rendszert alkalmazniuk. Valdjaban a tovabbiakban is fenn kell tartaniuk a meglévo
pénziigyi szamviteli rendszeriiket, amely a tranzakciokat a fokonyvben vagy a szamldkon
rogziti ¢és aggregalja. De ahelyett, hogy ezeket az informaciokat kozvetleniil vezetdi célokra
hasznalndk fel, a vezetoknek ezt a rendszert ugyanugy kell kezelniiik, mint a szervezet tobbi
informacios rendszerét: a termelésiranyitasi a készletfigyelési, a rendelésfogadasi, a fejlesztési
vagy a vevoOszolgalati rendszereket. Ezekbdl a rendszerekbdl a vezetok olyan adatokhoz
férhetnek hozza, amelyekbdl a vezetdi dontések szempontjabol 1ényeges folyamatok, termékek
¢és vevok koltségeire és hatékonysagara vonatkozo informacidkat nyernek.” (Kaplan-Cooper,
2001, 23-24.0.)

Rendszerek Elsé szintii Masodik szintii Harmadik szintii Negyedik szintii
rendszerek rendszerek rendszerek rendszerek
Szempontok Haszna- Pénziigyi-beszamolas Testreszabottak Integraltak
vehetetlenek centrikusak
Az adatok - sok hiba - nincsenek varatlan - megosztott - teljesen Osszekapcsolt
minésége - nagy eltérések dolgok adatbazisok adatbazisok és
- a szamviteli - onallo rendszerek
alapelveknek rendszerekbdl all
megfelel - informalis
kapcsolatok a
rendszerek kozott
Kifelé iranyulé |- nem megfeleld - a kifelé irdanyulo - a masodik szintii - pénziigyi beszamolasi
(pénziigyi) beszamolas rendszer megmarad rendszerek
beszamolas kovetelményeinek
megfelelden
alakitottak ki ;}) Q
A kiltségek - nem megfelels - pontatlan - tobb 6n4llé b - integralt d
termékekhez és - rejtve marado ABC-rendszer ABM-rendszerek
veviokhoz koltségek és
rendelése hasznok F Q
Operativ és - nem megfeleld - korlatozott mértekii - tobb 6nalld §> - operativ €s stratégiai d
stratégiai visszacsatolas teljesitménymérési teljesitménymérési
kontroll - késoi visszacsatolas rendszer rendszerek

A koltségszamitasi rendszerek kialakitasanak négyszintii modellje

(forras: Kaplan-Cooper, 2001, 29. 0.)

Az els6 szintli rendszerekben a gazdasagi események rogzitése hidnyos vagy hibas, a konyvek
zarasa 1d6- és erdforras-igényes, a rendszer alkalmatlan a pénziigyi jelentések Osszeéllitdsara. A
rendszer atlathatatlan, karbantartdsa nehézkes. Egyrészt ugyanis az alkalmazott modszerek tobb

évtizeddel ezel6tt keriiltek kialakitasra, nem tartottak 1épést a szervezetben és a kdrnyezetben
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bekdvetezett valtozasokkal, masrészt a rendszer tervezdi nagy valdsziniiséggel mar nem éallnak

kapcsolatban a szervezettel.

Pénziigyi
beszamolasi rendszerek

/\

et s Pénziigyi
Termékkoltségszamitasi C gy’ .
teljesitménymérés és
rendszerek L, )
eltéréselemzés

A masodik szintli koltségszamitasi rendszereket a kifelé iranyuld beszdmolas
kovetelményeinek megfelelden alakitottak ki

(forras: Kaplan-Cooper, 2001, 32. 0.)

Kaplan és Cooper a koltségszamitasi rendszerek négy szintjét kiilonbozteti meg. Véleményiik
szerint a vallalkozasok tobbsége masodik szintli, a pénziigyi beszamoldot kozéppontba allitd
rendszerrel rendelkezik. A rendszer megfelel a pénziigyi beszamolds kovetelményeinek,
alkalmas a készletértékelésre, az eredmény megallapitasara, a beszamolo Osszeallitdsara. A
koltségek gylijtése soran feleldsségi egységekre, gyartasi, 6sszeszerelési, karbantartasi valamint
egyeb, az eldallitasi tevékenységet tamogatd koltséghelyekre épit. A termékre csak az lizemi és
egyéb gyartasi koltségeket osztjak fel, rendszerint a kozvetlen munkavégzés, esetleg az
anyagkoltség vagy a gépora alapjan.

A masodik szintl rendszerek megfelelnek a pénziigyr szamvitel kovetelményeinek,
alkalmatlanok azonban a masodik (termékkdltség meghatarozdsa) ¢és a harmadik
(visszacsatolas) funkciok ellatasara. A felelésségi elvii szamvitel koncepciojanak megfeleléen
kiemelt szerepet kap a koltségek koltséghelyekhez rendelése; a tevékenységek, folyamatok,
termékek, vevok koltségeinek meghatarozésa €s ebbdl kovetkezden a tevékenységek fejlesztése,
a mindség javitasa nem élvez prioritast. Johnson és Kaplan kritikai is ezekre a rendszerekre
vonatkoznak.

A rendszer hidnyossaga elsGsorban a kozvetett koltségek termékekhez  torténd
hozzarendelésében nyilvanul meg. A koltségek felosztasanal alkalmazott mutatdkat a vallalatok
ugyan kovetkezetesen hasznaljak, azonban a felosztas eredménye pontatlan, a doéntéshozok
félrevezetd informaciokhoz jutnak. A masodik szintli rendszerek a koltségeket
koltséghelyekhez, nem pedig tevékenységekhez, folyamatokhoz rendelik, ennélfogva ezek a
rendszerek:

— torz termékkoltséget mutatnak ki,
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— nem veszik figyelembe a sorozatok eldallitdsdnak és a termékvariaciok sokasaganak
sajatossagait és azok kovetkezményeit,
— pontatlanul jelenitik meg a tevékenységek, a termékek, a vevok altal felhasznalt
eroforrasok értékét,
— tehat alkalmatlanok a tevékenységek, a termékek, a vevok jovedelmezdségének nyomon
kovetésére.
A rendszer pontatlansaga mellett kiemelik a jelentések, visszacsatolasok aktualitasanak hianyat
¢s a pénzligyi mutatok tulsulyat. A masodik szintli rendszerek a pénziigyi beszamolasi
ciklusoknak megfelelden adnak kozre til 6sszegzett formaban, tilsagosan a pénziigyi mutatokra
épitd visszacsatolasokat. Az évkozi €s az év végi zarasi feladatokat kovetden elkészitett
jelentések még napokat, heteket késhetnek. Novelve azzal annak esélyét, hogy a jelentés altal
feltart problémak kezelésére hivatott intézkedések mar tal kés6i id6pontban sziiletnek meg.
Tehat a masodik szintli rendszerek altal szolgaltatott informaciok nem pontosak, nem aktualisak

¢s korlatozottan alkalmasak a vezetdi informacios igények kielégitésére.

Pénziigyi
beszamolasi rendszerek

— T~

Operativ visszacsatolas a
A kbltségek P

- . tanulas és fejlédés
vevokhoz rendelése W sy
elésegitéséhez

eléallitott mennyiség
selejtarany

atfutasi id6

atmeno teljesitmény
Tevékenység alapu tényleges

iranyitasi rendszerek eréforrasfelhasznalas
(mennyisége és koltsége)

Termékkoltségszamitas

* 6 ¢ o o

A harmadik szintli koltségszamitasi rendszerek specializalt, testre szabott iranyitasi
rendszerek
(forras: Kaplan-Cooper, 2001, 40. 0.)

A harmadik szintli rendszerek testreszabottak, mindhdrom funkciot ellatjak, de nem integralt
rendszerek. Egyarant megjelenik benniik a hagyoméanyos pénziigyi szamviteli rendszer, a
tevékenység alapu koltségszamitasi rendszer, illetve az operativ visszacsatolasi rendszer.

A Kaplan és Cooper altal értelmezett harmadik szintli rendszerek egyarant alkalmasak a

tevékenységek, folyamatok, termékek, vevok pontos kdltségeinek meghatarozasara és a pénziigyi
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illetve nem pénzligyi informacidkat is tartalmazd, operativ, a tanulast és fejlodést eldsegitd
visszacsatolasra.

A rendszer tartalmaz egy hagyomanyos pénziigyi rendszert, amely ellatja a pénziigyi szamviteli
¢és ugyviteli funkciokat, értékeli a készleteket, elkésziti a pénziigyi beszamolokat, kielégiti a
kiils6 érintettek — példaul befektetdk, hitelezok, adohatdsag — informacios igényeit.

A rendszerhez tartozik legalabb egy tevékenység alapti koltségszamitasi rendszer, amely a
hagyoményos pénziigyi rendszer és az esetleg meglévd egyéb vallalati informacids rendszerek
adatait hasznalja fel a tevékenységek, termékek és a vevOk pontos koltségeinek
meghatarozéasahoz.

A rendszer harmadik eleme az operativ visszacsatolast biztositja. A vezetok, dontéshozok, az elsé
vonalban dolgozé alkalmazottak szamara biztosit aktualis és pontos pénziigyi és nem pénziigyi

informdciokat a folyamatok mindségérol, atfutasi idejérdl, hatékonysagarol.

Ezen a szinten a vallalatok megtartjak a hagyomanyos — masodik szintli — pénziigyi szamviteli
rendszeriiket, ¢s a mar meglévd informdacidkat alakitjak at a vezet6k szdmara hasznos
informaciokka. Ez az atalakitas az informacids technoldgia korszakaban nem bonyolult, és nem
til koltséges feladat. A hardver, szoftver és halozati megoldasok lehetdvé teszik a meglevo
pénziigyi szamviteli rendszer mellett két testre szabott, elssorban vezetdi célokat szolgalo
rendszer (tevékenység alapu koltségszamitasi rendszer, operativ visszacsatoldsi rendszer)
bevezetését.

A harmadik szinti rendszer mésodik és harmadik elemét 0j szamitastechnikai hattér kiépitése
nélkdl is ki lehet alakitani, a pénziigyi rendszer, valamint a vallalat tobbi informacios rendszere
jellemzéen mar tartalmazza azokat az adatokat, amelyek a rendszer tobbi eleme (tevékenység
alapti koltségszamitasi rendszer, operativ visszacsatolasi rendszer) szamara sziikségesek.
,Eppen emiatt olyan Oridsi a harmadik szint jelentésége. Viszonylag csekély raforditassal a
szervezetek olyan adatokat vehetnek igénybe, amelyeket mar el6zetesen Osszegyljtottek.”
(Kaplan-Cooper, 2001, 42. 0.)

Operativ visszacsatolas és Tevékenység alapu koltségszamitas
Megnevezés
ellenorzés
Altalanos cél A menedzserek szamara | A felsd szinti menedzsment szamara lehetové teszi,

gazdasagi (pénziigyi és nem | hogy értékelhesse a termék, a fogyasztd és az egyes

pénziigyi) visszajelzést ad a | gazdasagi egységek jovedelmezdségét, a vallalati

termelés hatékonysagarol és | eréforrasok felhasznalasan alapulo
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a felelosségi  kozpontok | koltséghozzarendeléssel, a tevékenység és a termelési
teljesitményérdl koltség, valamint a kapacitaskihaszndlas mérésével
Felhasznalt eréforrasok | Tényleges Norma
koltsége
Adatfrissités Folyamatos Periodikus  (negyedévenként, félévenként, vagy
gyakorisaga évenként), illetve tartos valtozasok esetében
Mérési kovetelmények | Rendkiviil pontosak Elégséges az eldzetes koltségbecslés, majd pontositasa
késdbb, az igazolt koltséggel
A rendszer hatokore Felel6sségi kozpont A teljes értékképzési lanc, a szallitoktol az értékesités

utani szervizig

Koltségfogalom A Kkoltségeket ténylegesen a | A felhasznalt erdforrasok koltségei a tevékenységek
meghatarozasa pénziigyi rendszerben | koltségtényezéinek normativ ratain, valamint a
konyvelik szervezeti er6forrasok tényleges kapacitasan alapulnak
(a két meghatarozds kozotti  kiilonbség: a
kihasznalatlan kapacitas koltsége, plusz barmilyen

rovid tavu raforditasi eltérés)
Koltségek reagalasa A hangsily a rovidtavi | A reagalas mértéke nem a fo jellemzd, mivel a
allando és valtoz6 | menedzserek majdnem minden koltséget valtozonak

koltségeken van

vesznek a tevékenység alapu koltségkalkulacidban, ami

Osszeméri az er6forras készletet a felhasznalasi

sziikséglettel

Az operativ visszacsatolasi rendszer és a tevékenység alapu koltségszamitasi rendszer

kiilonbségei

(forras: Cooper-Kaplan, 1999, 39. 0.)

A harmadik szint(i rendszerekben t6bb rendszer miikodik egymas mellett. Csabitd a rendszerek

szamanak csOkkentése, a tevékenység alapti koltségszamitasi rendszer és az operativ

visszacsatolasi rendszer Osszevonasa, azonban ez veszélyekkel jar. A tevékenység alapt

koltségszamitasi rendszerek alkalmasak a folyamatok fejlesztésére, a stratégiai dontések

elokészitésére, azonban alkalmatlanok az operativ ellendrzés és dontéshozatal tamogatdsara. A

két rendszer eltérden kezeli a koltségek valtozékonysagat, a jelentések gyakorisagat,

pontossagat, a jovObeni koltségek becslését. Az Osszevonas olyan rendszert eredményezne,

amely a kitlizott célok egyikét sem érné el. Azon vezetOknek, akiknek zavaré az, hogy a
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rendszerek egymdsnak ellentmond6 informdacidkat tartalmaznak példaul a termékek

jovedelmezdségérol, ajanlatos megismerniiik a negyedik szintli koltségszamitasi rendszereket.

Pénziigyi
beszamolasi rendszerek

/ Tervezés és \

] i , kerettervezés N . Lo
Tevékenység alapt > Operativ és stratégiai
koltséggazdalkodasi teljesitménymérési

és iranyitasi rendszerek |« _ rendszerek
Tényleges
felhasznalas és
hatékonysag

Negyedik szintli koltségszamitasi rendszerek

(forras: Kaplan-Cooper, 2001, 44. 0.)

A negyedik szinten egymashoz kapcsolodva jelenik meg a tevékenység alapt koltségszamitasi
rendszer és az operativ visszacsatolasi rendszer, a pénziigyi jelentés pedig a két rendszerre
épitve készitheto el.

A tevékenység alapu koltségszamitds modszertana felhaszndlhatdo az altalanos koltségek
pénziigyi szamviteli elirasoknak is megfeleld felosztasara. Azokat a koltségeket, amelyeket a
tevékenység alapu koltségszamitds a termékhez rendel, &m a szdmuviteli eldirasok alapjan nem
részei a bekeriilési értéknek, a rendszer automatikusan figyelmen kiviil hagyja.

Az operativ visszacsatolasi rendszer a tényleges miikodésrol folyamatosan gytijti az adatokat. A
rendszer pénziigyi adatait kinyerve, id6rél-idore elkészithetd a pénziigyi jelentés. Ily modon a
vezetdi célokat szolgald tanulasi-visszacsatolasi rendszer €s a kiilsd érintettek szdmara pénziigyi
jelentéseket készitd pénziigyi rendszer 0sszekapcsoldodik. A hangsuly a kordbbiakhoz képest
azonban eltolodik. A masodik szinten a pénziigyi jelentéseken, a negyedik szinten azonban mar
a vezetdk, a dontéshozok informaldsan van a hangsuly. Kordbban a vezetdk sérelmezték, hogy a
pénziigyi szamvitel nem latja el ket megfeleld informaciokkal. A konyveldk valasza erre az
volt, hogy minden sziikséges informacio benne van a jelentésekben, mindossze azt kell tudni,
hogy hol keresse azokat benne az ember. Az integralt rendszerek idordl idére informéciokat
adnak a konyvel6knek, akik a kapott adatokat Osszehangoljak a pénziigyi szadmviteli
elvarasokkal. Amikor a kdnyvel6k az adatok dsszehangolasanak nehézsége miatt panaszkodnak
akkor elképzelheté a kovetkezd valasz: ,,Ezek azok az adatok amelyek alapjan miikodtetjiik a
vallalatot. Tanuljatok meg, hogy hogyan kell azokat felhasznalni a pénziigyi jelentések

elkészitéséhez.” (Cooper-Kaplan, 1999, 46. 0.)
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4.) Példatar

1. példa (Kacsavadasz)
Bill a napokban érkezett meg egy kacsavadaszatrol és 10 kacsat hozott haza. Bill felesége utél

kacsat tisztitani, és hogy elrettentse férjét a kacsavadaszattol, koltségkalkulaciot készitett a

vadaszatrol. Bill ranézve a kalkulaciora, nem hitt a szemének. Ezért megkérte konyveld

kollégajat és fonokét, hogy Ok is készitsenek mar szamitasokat a vadaszat koltségeirdl

Megnevezés Feleség Konyveld Fonok
kalkulacidja kalkulacidja kalkulacidja
1. | Lakokocsi és felszerelés 12.000 $ kerilt, 8
szezonon keresztiil hasznalhatd.
2. | Utazasi koltségek (kisteherauto) 100
mérfold, mérféldenként 0,12 $ (benzin,
olaj 0,07 $, értékcsokkenés 0,05 $).
3. | Puskatdltény (2 doboz) ar: 10,0 $/doboz.
4. | Csonak 320 $-ba keriilt. 8 szezonon at
hasznalhato.
5. | Birsag gyorshajtas miatt a folyohoz menet
(25,0 9).
6. | Vadaszengedély ara egy szezonra 30,0 $,
szezononként 10  vadaszkirandulasra
érvényes.
7. | Pokerjatékon elvesztett pénzosszeg 18,0 $
veszteség (Bill minden hétvégén pokert
jatszik).
8. | 1 iveg Whisky 8,0 $ (a hideg ellen).
9. | Osszes kdltség
10. | 1 kacsara jut6 koltség
Feltételezés:
— Szezononként 10 vadaszkirandulas van, minden vadaszaton 10 kacsat 16nek.
— Mar megvolt egy vadaszkirandulas.
— A tisztitott kacsa ara a piacon darabonként 5,0 §.
Feladat:

Hogyan kalkulalhatott a feleség, a konyveld és Bill fonoke?

97




2. példa

Egy véllalkozas harom termeldrészleggel (T1, T2, T3) és két szolgaltatorészleggel (S1, S2)

rendelkezik. Az egyes részlegek koltségeirdl az alabbi adatokat ismeri:

S1 21 000 eFt
S2 18 000 eFt
Tl 30 000 eFt
T2 22 000 eFt
T3 50 000 eFt

Jsszesen 141 000 eFt

Feladat:
Hatarozza meg a termel6részlegek koltségeit, ha a szolgaltatorészlegek teljesitményei az egyes

részlegek kozott az alabbiak szerint oszlanak meg:

a)

Megnevezés S1 S2 T1 T2 T3
S1 1600 mo6 | 2400 mé

S2 40 g6 240 g6 120 go
b)

Megnevezés S1 S2 T1 T2 T3
S1 2000mo | 1600moé | 2400 mo

S2 40 g6 240 g6 120 g6
3. példa

Egy vallalkozas harom termeldrészleggel (T1, T2, T3) és harom szolgaltatorészleggel (S1, S2,
S3) rendelkezik. Az egyes részlegek koltségeirdl az alabbi adatokat ismeri:

S1 6 000 eFt

S2 14 800 eFt
S3 10 000 eFt
T1 5000 eFt
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T2 9 000 eFt
T3 24 000 eFt
0sszesen 68 800 eFt

Feladat:

Hatarozza meg a termeldrészlegek koltségeit, ha a szolgaltatorészlegek teljesitményei az egyes

részlegek kozott az alabbiak szerint oszlanak meg:

a)

Megnevezés S1 S2 S3 T1 T2 T3
S1 40 16 80 16

S2 240 g6 | 960 gb

S3 200 g6 | 150g6 | 450 go
b)

Megnevezés S1 S2 S3 T1 T2 T3
S1 40 16 80 16

S2 1200 gob

S3 200g6 | 150g6 | 450 g6
<)

Megnevezés S1 S2 S3 T1 T2 T3
S1 40 o6 80 16

S2 240 g6 960 g6
S3 200g6 | 150g6 | 450 g6
4. példa*

Egy vallalat koltségei az alabbi modon alakultak:

Termékek
A B C D

Megnevezés

Kozvetlen koltség

99



Anyagkoltség (eFt) 125.000 375.000 960.000 140.000
Bérkoltség (eFt) 75.000 450.000 540.000 45.000
Gépora felhasznalas (go/db) 10 12 12 15
Gépatallitasok szama 2 3 2 2
Termelt mennyiség (db) 5.000 25.000 30.000 2.000

Az altalanos koltségek Osszege 730.000 eFt. A vallalkozas a termékek Osszkoltségének

megallapitdsdndl az altalanos koltségeket a kozvetlen bérkoltség aranyaban osztotta fel a

termékekre.

A vallalat a termékek Osszkoltségének megallapitast a jovoben szeretné a tevékenység alapt

koltségszamitas (ABC) elméletének felhasznalasaval meghatarozni, azaz a koltségeket csak

olyan mértékben terhelni a termékekre, amilyen mértékben az er6forrasokat igénybe veszik. A

termékek eldallitdsnak tevékenységeit, a tevékenységkodzpontokat azonositottak, amelyekhez

meghataroztak a koltségeket és koltségjellemzoket. Ezeket a kdvetkezo tablazat tartalmazza:

Tevékenységkozpontok Koltségek (eFt) Koltségjellemzok

- karbantartés 370.000 gépora felhasznalas
- termelésszervezes 360.000 gépatallitasok szama
Feladat:

Hatérozza meg a termékek koltségét az ABC eljaras szerint!

5. példa

Egy vallalkozas 2.000 darab terméket allit eld. Az eladasi ar 75.000 Ft/db. A kozvetlen koltség
80.000 eFt, a kozvetett koltségek dsszege 60.000 eFt, amelybdl feloszthato 25.000 eFt. A zard

befejezetlen termelés értéke 18.000 eFt. Az értékesités 1.500, a tovabbfelhasznalas 300 darab.

Feladat:

Hatarozza meg:

a) a termék kozvetlen és teljes onkoltségét,

b) a vallalkozas eredményét,

C) a készleten marado termék mérlegértékét!
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6. példa

Egy véllalkozas miikodésérdl az alabbiak ismertek:
— kozvetlen koltség 220.000 eFt,
— lizemi altalanos koltség 26.000 eFt,
— kozponti iranyitas koltsége 83.000 eFt,
— nyitd befejezetlen termelés értéke 32.000 eFt,
— zar6 befejezetlen termelés értéke 45.000 eFt,
— termelés 8.000 darab,
— értékesités 6.000 darab.

Feladat:
Hatérozza meg:
a) a termék kozvetlen és teljes Onkoltségét,

b) a készleten marad6 termék mérlegértékét!

7. példa

Egy termék elballitasara két munkafazisban keriil sor. Az els6 munkafizisban 1.000 darab
félkész termék eldallitasa 1.800 eFt termelési koltséggel jar. A masodik fazisban 800 darab
félkész termékbdl elkésziilt 800 darab késztermék eldallitasa 1.600 eFt-ba keriil. Az lizemi
altalanos koltségek 1.200 eFt-os 0sszegébdl az elsd fazist 60, a masodik fazis 40% terheli. Az

értékesitett mennyiség 500 darab.

Feladat:

Hatérozza meg a termékek szlikitett onkoltségét és a készleten marado termékek mérlegértékeét!

8. példa

Egy termék elballitasara két munkafazisban keriil sor. Az els6 munkafazisban 3.000 darab
félkész termek eldallitdsa 8.200 eFt termelési koltséggel jar. A zaro befejezetlen termelés értéke
900 eFt. A masodik fazisban elkésziilt 2.500 darab késztermék el6allitasa 12.000 eFt-ba keriil.

A nyit6 befejezetlen termelés érteke 2.200, a zard befejezetlen termelés értéke 1.900 eFt. Az
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tizemi altalanos koltségek 7.500 eFt-os 6sszegébdl az elsd fazist 5.000, a masodik fazis 2.500

eFt terheli. Az értékesitett mennyiség 2.500 darab.

Feladat:

Hatarozza meg a termékek sziikitett onkoltségét €s a készleten maradd termékek mérlegértékét!

9. példa

Egy termék eldallitasara harom munkafazisban keriil sor. Az elsé munkafazisban 5.000 darab
félkész termék eldallitasa 10.000 eFt termelési koltséggel jar. A masodik fazisban elkésziilt
5.000 darab termék eléallitasa 12.000 eFt-ba keriil. A zar6 befejezetlen termelés értéke 1.200
eFt. A harmadik fazisban elkésziilt 4.500 darab késztermék eldallitasa 21.000 eFt-ba keriill. A

nyitd befejezetlen termelés értéke 2.000, a zard befejezetlen termelés értéke 500 eFt.

Feladat:

Hatarozza meg a késztermék onkoltségét!

10. példa

Egy vallalat négyféle terméket allit eld, a termelési koltségeket egy termelési koltség szamlan
vezeti. A nyit6 befejezetlen termelés értéke 4.000 eFt, a zar6 befejezetlen termelés érteke 5.000

eFt. A targyiddszak koltsége 11.500 eFt. A termelésrdl az alabbi adatok allnak rendelkezésre:

Termék Termelés (db) Egyenértékszam
A 20.000 0,5
B (vezértermék) 25.000 1,0
C 20.000 0,8
D 10.000 1,9

Feladat:

Hatarozza meg a termékek onkoltségét!
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11. példa

Egy vallalat haromféle terméket allit eld 50.560 eFt kozvetlen anyagkdltséggel ¢s 42.872 eFt

kozvetlen bérkoltséggel és jarulékkal. A termelésrdl az alabbi adatok allnak rendelkezésre:

Termék Termelés Egyenértékszam Egyenértékszam
(db) (anyagkoltség) (bérkoltség)
A 10.000 0,7 0,9
B (vezértermék) 15.000 1,0 1,0
C 8.000 1,2 1,6
Feladat:

Hatarozza meg a termékek onkoltségét!

12. példa

Egy véllalat haromféle terméket allit el6 33.400 eFt kozvetlen anyagkoltséggel, 43.460 eFt
kozvetlen bérkoltséggel és jarulékkal és 15.000 eFt izemi altalanos koltséggel. A termelésrdl az

alabbi adatok allnak rendelkezésre:

Termék Termelés Egyenértékszam | Egyenértékszdm | Egyenértékszam
(db) (anyagkoltség) (bérkoltség) (lizemi altalanos)
A (vezértermék) 20.000 1,0 1,0 1,0
B 12.000 1,2 0,5 1,0
C 18.000 1,8 15 1,0
Feladat:

Hatarozza meg a termékek eldallitasi koltségét és onkoltségét!
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13. példa

Egy vallalat kétféle terméket allit el6. Az egyes termékrol az alabbiak ismertek:

Megnevezés me A termék B termék
Kozvetlen koltség eFt 6.000 10.000
ebbdl kozvetlen anyagkdltség eFt 2.000 4.000
Gépora felhasznalas gépora 9.000 11.000
Kozvetlen munkaora felhasznalas munkaora 400 1.200
Termelés darab 2.000 5.000
Uzemi altalanos koltség eFt 6.400
Kozponti irdnyitas koltsége eFt 8.000

Feladat:

Hatarozza meg a termékek sziikitett és teljes onkdltségét, ha:

a) az lizemi altalanos koltség a gépora, a kozponti iranyitds koltsége az anyagmentes
kozvetlen koltség aranyaban kertil felosztasra,

b) az lizemi altalanos koltség a munkaora, a kdzponti irdnyitas koltsége a kdzvetlen koltség

aranyaban kertil felosztéasra!

14. példa

Egy vallalkozas kétféle terméket allit eld. A termeléssel kapcsolatban az alabbi adatok ismertek:

Megnevezés me A termék B termék
Termelés darab 2.000 4.000
Gépora felhasznalas gépora 4.000 5.120
Kozvetlen munkadra felhasznélas munkaodra 2.500 2.000
Anyagkoltség eFt 20.000 24.000
Bér + jarulék eFt 8.100 12.420
Uzemi 4ltaldnos koltség eFt 34.011

ebbdl gépkoltség eFt 16.416

Kozponti irdnyitas koltsége eFt 32.004
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Feladat:
Hatarozza meg a termékek sziikitett és teljes Onkoltségét, ha a vallalkozas a gépkoltséget a
bekeriilési érték részének tekinti, és
— a gépkoltséget a gépora-felhasznalas aranyaban,
— a gépkoltségen kiviili lizemi altalanos koltségeket és a kozponti iranyitas koltségeit
munkaora-felhasznalas aranyaban osztja fel a termékekre!

(A gépkoltségen kiviili tizemi altalanos koltség nem része a bekertilése értéknek!)

15. példa

Egy vallalkozas haromféle terméket allit el6. A termeléssel kapcsolatban az alabbi adatok

ismertek:

Megnevezés me A termék B termék C termék
Termelés darab 3.000 2.000 5.000
Gépora felhasznalas g6/db 4 5 12
Kozvetlen munkaora felhasznalas munkadra 1.500 2.000 4.500
Kozvetlen koltség eFt 21.000 32.000 47.000
Uzemi 4ltalanos koltség eFt 45.030

ebbdl gépkoltség eFt 25.830

Kozponti irdnyitas koltsége eFt 54.000

Feladat:

Hatarozza meg a termékek sztikitett és teljes onkoltségét, ha a vallalkozas az tizemi altalanos
koltséget a bekeriilési érték részének tekinti, és

— agépkoltséget a gépora-felhasznalds aranyaban,

— agépkoltségen kiviili lizemi altalanos koltségeket munkadra-felhasznélas ardnyaban,

— akozponti irdnyitas koltségeit a kozvetlen koltség aranyaban osztja fel a termékekre!
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16. példa

Egy vallalkozas egyik termékének norma szerinti és tényleges onkoltségérol az alabbi adatokat
ismerjlik:
Normaadatok
— kozvetlen anyagkoltség 10.000 Ft/db
— kozvetlen bérkoltség 2.000 Ft/db, kdzvetlen bérek jarulékai 60%
— felosztott iizemi altalanos koltség potlékkulcsa 250%, a vetitési alap a kozvetlen
bérkoltség

Normavaltozasok

— az alapanyagarvaltozas kovetkeztében a kozvetlen anyagkoltség 500 Ft/db-bal csokkent
— abérek 5%-kal csokkentek
Normaeltérések

— az anyagkihozatal 150 Ft/db-bal romlott, a bérkoltség 40Ft/db-bal nott

— azlizemi altaldnos koltségek potlékkulesa 10%ponttal emelkedett

Feladat:

Hatarozza meg a termék onkoltségét!

17. példa

Egy vallalkozas egyik termékének norma szerinti és tényleges onkoltségérdl az alabbi adatokat
ismerjiik:
Normaadatok
— kozvetlen anyagkoltség 20.000 Ft/db
— kozvetlen bérkoltség 5.000 Ft/db, kdzvetlen bérek jarulékai 50%
— felosztott lizemi altalanos koltség potlekkulcsa 150%, a vetitési alap a kdzvetlen
bérkoltség

Normavaltozasok

— az alapanyagarvaltozas kovetkeztében a kdzvetlen anyagkoltség 2.00 Ft/db-bal nétt
— abérjarulék mértéke 10%ponttal csokkent

Normaeltérések
— abérkoltség 200Ft/db-bal ndtt

— azlizemi altalanos koltségek potlekkulcsa 10%ponttal emelkedett
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Feladat:

Hatarozza meg a termék onkoltségét!

18. példa

Egy véllalkozas termelésérdl az alabbi adatokat ismerjiik:

Normaadatok

,A” alapanyag 5 kg/db, anyagkihozatal 90%, alapanyagar 100 Ft/kg
,,B” alapanyag 12 kg/db, anyagkihozatal 80%, alapanyagar 300 Ft/kg
az alapanyagok hulladékértéke 20 Ft/kg

az 0sszeszerelés munkaigénye 1,5 6ra/db, a bértétel 800 Ft/ora

a bérjarulék mértéke 40%

Normavaltozasok

az alapanyagok ara 20%-kal nott
az alapanyagok hulladékértéke 30 Ft/kg-ra valtozott
a bérjarulek mértéke 10%ponttal csokkent

Normaeltérések

az ,,A” alapanyag fajlagos felhasznalasa 6 kg/db-ra n6tt
az anyagkihozatal mindkét anyag esetében 90%
a bértétel 200Ft/oraval nott

Feladat:

Hatérozza meg a termék onkoltségét!

19. példa

Egy véllalkozas termelésérdl az alabbi adatokat ismerjiik:

Normaadatok

,,A” alapanyag 10 kg/db, anyagkihozatal 90%, alapanyagar 500 Ft/kg
B’ alapanyag 16 kg/db, anyagkihozatal 70%, alapanyagar 30 Ft/kg
az,,A” alapanyag hulladékértéke 10 Ft/kg, a ,,B” anyagé pedig 5 Ft’kg

az Osszeszerelés 1. fazisanak munkaigénye 1 6ra/db, a bértétel 900 Ft/ora

107



— az Osszeszerelés 2. fazisdnak munkaigénye 0,8 6ra/db, a bértétel 1.200 Ft/6ra

— abérjarulék mértéke 30%

Normavaltozasok

- a,B”alapanyag ara 150%-kal nott
- az,A” alapanyag fajlagos felhasznalasa 8 kg/db-ra csokkent

— mindkét munkafazis bértétele 10%-kal nott

Normaeltérések

— az,,B” alapanyag fajlagos felhasznaldsa 14 kg/db-ra csokkent

— mindkét munkafazis munkaigénye darabonként 12 perccel nott

Feladat:

Hatarozza meg a termék onkoltségét!

20. példa

Egy vallalat haromféle terméket allit el6. A termelt mennyiség 200, 300 illetve 500 darab. A

késztermék elballitashoz az alabbi felhasznalasok torténtek:

Megnevezeés me l.termék | 2.termék | 3.termék
,»A” alapanyag kg/db 5 4 10
,»A” alapanyag anyagkihozatali mutatod % 90 80 95
,,B” alapanyag kg/db 6 4 5
B’ alapanyag anyagkihozatali mutatd % 95 90 85

1. munkamuvelet ora/db 0,6 15 1

2. munkamiivelet ora/db 0,3 0,5 0,25

» X gép gépora/db 5 4 2,5
»Y gép gépora/db 10 5 2

Az ,,A” alapanyag beszerzési ara 200 Ft/kg, a ,,B” alapanyagé 500 Ft/’kg. Az ,,A” alapanyag
hulladékértéke 30 Ft/kg, a ,,B” alapanyagé 40 Ft/kg.
Az 1. munkamivelet bértétele 600Ft/6ra, a 2. munkamiivelet bértétele pedig 800 Ft/ora. A

bérjarulék 30%.
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Az ., X gép koltsége 690 eFt, az ,,Y” gép koltsége 1.125 eFt. A gépkoltség felosztasa gépora

alapjan torténik, a gépkoltség része a bekertilési értéknek.

Az lizemi altaldnos koltségek Osszege 1.092 eFt. Az lizemi altalanos koltségek felosztasa a

kozvetlen bérkoltség alapjan torténik, az tizemi altalanos koltség része a bekeriilési értéknek.

Feladat:

Hatarozza meg a termékek sziikitett onkoltségét!

21. példa*

Egy vallalkozés négytéle terméket allit eld két termeldrészleg (T1, T2) és két szolgaltatorészleg

(S1, S2) kozremiikodésével. Az egyes részlegek koltségei az alabbiak szerint alakultak:

— S1:20.000 eFt
— S§2:55.500 eFt
— T1:120.500 eFt
— T2:91.000 eFt.

A szolgaltatorészlegek teljesitményei az egyes részlegek kozott az alabbiak szerint oszlanak

meg:

Megnevezés | S1 S2 T1 T2

S1 3.000m6| 1.000m6| 4.000 méd
S2 500 gob 200 go

A TI ilizemben az A és B, a T2 iizemben a C és D termékek Osszeszerelésére keriil sor. A

termeléssel kapcsolatban az alabbi adatok ismertek:

Megnevezés me A termék | Btermék | Ctermék | D termék
Termelés darab 2.000 1.000 500 1.500
Gépora felhasznalas gépora 3.000 5.000 4.000 6.000
Anyagkoltség eFt 28.000 24.000 39.000 45.000
Bér + jarulék eFt 8.000 2.500 3.200 9.600
Feladat:

Hatarozza meg a termékek onkoltségét!
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22. példa*

Egy véllalkozas két dsszeszereld lizemében kétféle terméket allit eld. Az dsszeszereld lizemek

mikodését egy karbantartorészleg segiti. A harom részleg mikodését a termelésszervezés

hangolja 0ssze. A miikodés koltségei az alabbiak szerint alakultak:

Megnevezés Termelés- | Karbantartd | 1. dsszeszerel6 | 2. osszeszereld | A termék | B termék
(adatok eFt-ban) szervezés részleg lizem lizem

Nyit6 befejezetlen termelés 920 6.000
Zar6 befejezetlen termelés 4.000 2.930
Kozvetlen anyagkoltség 500 3.000 15.750 54.110 44.000 85.000
Kozvetlen bérkoltség 7.500 8.000 34.000 22.000 3.000 9.000

A tarsasag a termelésszervezés koltségét a kozvetlen bérkoltség, a karbantartas koltségét javitasi

ora, az Osszeszereld lizemek koltségét pedig munkadra alapjan osztja fel. A részlegek

teljesitményei a kovetkezok szerint alakultak:

Megnevezés 1. Osszeszereld lizem |2. Osszeszereld izem | A termék | B termék
Karbantarto részleg 1.000 oOra 3.000 6ra

1. Osszeszereld lizem 21.000 m6 | 17.000 mo
2. Osszeszerel6 lizem 9.000 m6| 14.000 moé

A termelt mennyiség 60.000 illetve 35.000 darab.

Feladat:

Hatarozza meg a termékek 6nkoltségét!

23. példa*

Egy termék eldallitdsara harom munkafézisban keriil sor. Az els6é fazisban az Alkatrészgyartd

lizem eldéllitja az A1 és az A2 alkatrészeket. A masodik fazisban az Osszeszereld iizem a FK
termékbe beépit termékenként 2 db A1 és 1 db A2 alkatrészt. A harmadik fazisban 2 db FK és 1
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db Al alkatrészbdl az Osszeszereld tizem elkésziti a KT terméket. A két tizem miikodését a

termelésszervezés hangolja 6ssze. A miikodésrdl az alabbi adatok ismertek:

Megnevezés Kozvetlen koltség Teljesitmény / termelés
Termelésszervezés 12.000 eFt

Alkatrészgyart6 lizem 50.000 eFt 2.500 go
Osszeszereld iizem 180.000 eFt 4.000 g6
Al alkatrész 27.900 eFt 55.000 db
A2 alkatrész 79.400 eFt 21.500 db
FK termék 75.300 eFt 21.000 db
KT termék 110.000 eFt 10.000 db

A termelésszervezés koltségének 1/3-a az alkatrészeldallitashoz, 2/3-a az Osszeszereléshez

rendelhetd. Az Al alkatrész eldallitasa 1.000, az A2 alkatrészé 1.500, az FK 0Osszeszerelése

3.000, a KT 6sszeszerelése pedig 1.000 géporat igényel.

A sajat termelést készletekbdl nincs nyitokészlet.

Feladat:

Hatarozza meg a KT termék onkoltségét!

24. példa*

Egy vallalkozas két 0sszeszereld lizemében allitja eld az A alkatrészt és a KT terméket. Az
Osszeszereld lizemek miikodését egy karbantartorészleg segiti. A harom részleg miikodését a

termelésszervezés hangolja 6ssze. A mitkodés koltségei az alabbiak szerint alakultak:

Megnevezés Termelés- | Karbantartd | 1. dsszeszereld | 2. 0sszeszereld A KT

(adatok eFt-ban) szervezés részleg lizem lizem alkatrész | termék
Kozvetlen anyagkoltség 500 5.250 20.650 48.600 44.000 85.000
Kozvetlen bérkoltség 7.500 6.000 30.000 28.000 3.000 8.940

A tarsasag a termelésszervezés koltségét a kozvetlen bérkoltség, a karbantartas koltségét javitasi
ora, az Osszeszereld lizemek koltségét pedig munkadra alapjan osztja fel. A részlegek

teljesitményei a kovetkezok szerint alakultak:
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Megnevezés 1. Osszeszereld lizem | 2. 6sszeszereld tizem | A alkatrész | KT termék
Karbantarto6 részleg 1.000 6ra 3.000 6ra

1. Osszeszereld lizem 41.000 mo6

2. Osszeszereld lizem 19.000 m6 | 14.000 mo

A termelt mennyiség az A alkatrészb6l 9.000 darab, a KT termékbdl 8.000 darab. Az

alkatrészbol 8.200 darab kerult felhasznalasra a KT termék eldallitasa érdekében.

Feladat:

Hatarozza meg a KT termék onkoltségét!

25. példa*

Egy vallalkozas KT termékét az Al és A2 alkatrészekbdl allitja el6. A késztermék és az
alkatrészek eldallitasara két lizemcsarnokban keriil sor. Az elsd lizemben keriil sor az Al
alkatrész elddllitdsara, és az A2 alkatrész megmunkéldsdnak els® 1épésére. A masodik
tizemcsarnokban befejezédik az A2 alkatrész megmunkalasa, és a két alkatrészbdl osszeszerelik
a KT terméket. Az iizemek miikddését egy karbantartorészleg segiti. Az egyes részlegek
koltségei az alabbiak szerint alakultak:

— karbantarto részleg: 15.000 eFt

— 1. lizemcsarnok: 120.000 eFt

— 2. lizemcsarnok: 82.000 eFt.

A tarsasag a karbantartds koltségét javitasi ora, az ilizemcsarnokok koltségét pedig gépora

alapjan osztja fel. A részlegek teljesitményei a kovetkezOk szerint alakultak:

Megnevezés 1. lizemcsarnok | 2. lizemcsarnok | Al alkatrész | A2 alkatrész | KT termék
Karbantart6 részleg 800 ora 1.200 o6ra

1. 6sszeszereld lizem 2.000 go 3.000 go

2. Osszeszereld lizem 600 go| 4.400 g6

A termelt mennyiség az Al alkatrészb6l 5.200 darab, az A2 alkatrészbol 15.500 darab, a KT
termékbol 5.000 darab. Az A1 alkatrészbol 5.100 darab, az A2 alkatrészbol 15.300 darab kertilt
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felhasznalasra a KT termék eloallitdsa érdekében. Az alkatrészek és a késztermék kozvetlen

erforrasigénye a kovetkezo:

Al alkatrész A2 alkatrész KT termék

Megnevezés me

,»A” alapanyag kg/db 3

,,B” alapanyag kg/db 5 12

,C” alapanyag kg/db 7

Bérmunka eFt 3.680 15.160 3.030

Az ,,A” alapanyag beszerzési ara 250 Ft/kg, a ,,B” alapanyagé 70 Ft/kg., a ,,C” alapanyagé
pedig 1.200 Ft/kg.

Feladat:

Hatarozza meg a KT termék onkoltségét!
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