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A TEVEKENYSEGALAPU
KOLTSEGSZAMITAS MODSZERTANI
PROBLEMAI ES AZ IDOVEZERELT
TEVEKENYSEGALAPU KOLTSEGSZAMITAS

A koltségszamitas és koltségmenedzsment szakkifejezéseinek gyiijteménye a kozelmiltban uj taggal boviilt:
ez a Time-Driven ABC (TD ABC), ami magyarra id6vezérelt tevékenységalapu Kkoltségszamitasként
fordithato. A TD ABC megjelenésével felerosodtek azok a kritikak, amelyek a ,,klasszikus” tevékenységalapu
koltségszamitas (ABC/PKR) modszertani hianyossagaira hivjak fel a figyelmet. A szerzdok cikkiikben ezen
apropobol tomoren rendszerezik — a magyar nyelvii irodalomban tudomasunk szerint elséként — a
tevékenységalapu koltségszamitas angolszasz és német verzidjanak fobb jellemvonasait, majd részletesen
bemutatjak a ,Kklasszikus” tevékenységalapu megoldasokkal kapcsolatos mddszertani problémakat.
Gyakorlati tapasztalataikat is felhasznalva szot ejtenek a modellépités és a modellfunkciok kivalasztasa soran
jelentkezo Kihivasokrol, valamint a rendszermikodtetéssel kapcsolatos nehézségekrol. Cikkiik utolso
részében ratérnek a TD ABC — mint az ezeket a nehézségeket lekiizdeni hivatott modszertan — bemutatasara
és kritikus értékelésére. Véleményiik szerint a TD ABC sok hasonlésagot mutat a német folyamatkoltség-

szamitas (PKR) elméletével, am nem tekinthet6é a német modszertan amerikai megfelelGjének.

A koltségszamitds az a tevékenység — a kapcsolddo
mddszertanokkal egylitt —, amelynek keretében a valla-
latokban (szervezetekben) végbemend erdforras-fel-
hasznaldsokat mérjiik és értékeljiik'. A koltségszamitds
minden szervezetben kiilonféle mdédszertanok segitségé-
vel, meghatarozott szabalyok és algoritmusok mentén
torténik, amelyek szorosan egymashoz kapcsolddnak.

Ezeknek a mddszertanoknak és algoritmusoknak az 6sz-

szességét, illetve a mogottiik meghtizodd bizonylati és

informatikai rendszereket nevezziik koltségszamitasi
rendszernek (Ldazar, 2002). A koltségszamitdsi rendsze-
reknek kiilonféle felhasznalasi mddjaik vannak, amelyek

harom f6 kategdridba sorolhaték (Bodnar, 1999):

o Teljesitményértékelés. Egy koltségszamitasi rend-
szer egyik alapfeladata, hogy a szervezet termékei-
hez, koltséghelyeihez, tevékenységeihez és tigyfe-
leihez — 6sszefoglald elnevezéssel: koltségobjektu-
maihoz —hozzakapcsolja mindazokat a koltségeket,
amelyek egy idGszakban az adott koltségobjektum
miatt meriiltek fel, s igy lehetévé tegye a koltség-
objektumok teljesitményének értékelését.
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e Dontéstamogatds. A miltbeli teljesitményrél nyer-
het§ informaciok vezet6i szempontbdl sziiksége-
sek, de nem elégségesek a megalapozott dontésho-
zatalhoz, utobbi szempontjabdl ugyanis elsésorban
a varhaté (jovébeni) koltségértékek relevansak. A
koltségszamitas masik feladata tehat, hogy eldre
jelzett vagy tervezett koltségértékekkel segitse a
menedzsereket a szervezet termékeivel, tigyfelei-
vel, termelési struktirdjaval stb. kapcsolatos donté-
sek meghozataldban.

e Magatartdasbefolydsolds. Egy koltségszamitasi
rendszer harmadik feladata, hogy a koltségekr6l és
az egyes koltségobjektumok ,koltségességérol”
sz6l6 informacidkkal orientdlja a szervezet tagjai-
nak cselekedeteit, magatartasat, tovabba felhivja a
figyelmet a koltségobjektumokkal kapcsolatos ve-
zetdi preferencidkra.

Egy koltségszamitasi rendszer akkor ,,j6”, ha a fel-
sorolt harom funkcidjaban egyarant pontos, célszerl és
idGszerl informdcidkat tud biztositani a vezetdknek, s
mellettiik a szervezeti tagoknak, akik ezeket az informa-

¢ cidkat munkajukhoz igénylik és felhasznéljak.
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A koltségszamitasi rendszereket a szakirodalom
gyakran két nagy csoportba sorolja, kissé szerencsét-
len terminoldgidaval ,hagyomanyos” és ,,modern”
rendszereket kiilonboztetve meg (Cooper — Kaplan,
1991a, 2001; Schehl, 1994). A ,hagyoméanyos” kolt-
ségszamitasi rendszerek elsdsorban a teljesitményérté-
kelésre — azon beliil is a termékkoltségek szamitasara,
az utdkalkuldcidra — 6sszpontositanak; jellemzo rajuk,
hogy a kozvetett koltségek felosztisahoz hasznalt
vetitési alapok nem feltétleniil okozdi maguknak a
koltségeknek. A ,,modern” rendszerek ezzel szemben —
legalabbis elméletben — mindharom funkcidra kozel
egyforma hangsulyt kivannak fektetni, és a teljesit-
ményértékelési — kalkulacids — funkcion beliil toreked-
nek a kozvetett koltségek okozathii felosztasara.

Noha a gyakorlatorientalt szakirodalom a hagyoma-
nyos rendszereket néha elavultnak lattatja (Brimson et
al., 1991; Cooper — Kaplan, 1991a, 2001), ezek tovabbra
is ,,joI” miikodnek azokban a szektorokban, ahol a stan-
dard, homogén termékek standard, stabil technolo-
giakkal vald eldallitasa jellemzd. Problémak elsGsorban
a tobbtermékes, gyors szériavaltdsos iparagakban, pél-
daul a magas diverzifikaltsagd szolgaltatasoknal
(bankok, biztositdk), illetve a liberalizalédé telekommu-
nikécid teriiletén jelentkeznek (Innes — Mitchell, 1995,
1996). Ezekben az dgazatokban az élémunka vissza-
szoruldsa, a fokozdd6 automatizalds és az egyre kolt-
ségesebb technologidk bevezetése miatt a kozvetett kolt-
ségek aranya folyamatos novekedésnek indult, és a ha-
gyomanyos mddszertanok a nemritkan egy blokkban ke-
zelt kozvetett koltségek ,,strukturalasat” és termékekhez
rendelését, a belsd teljesitményatadasok nyomon kove-
tését nem tudtdk eredményesen megoldani. Fontos fej-
lemény tovabba a gyartason kiviili funkcidk (marketing,
értékesités, logisztika, tdmogatd funkcidk) felértékels-
dése, az informdacids infrastruktira koltségeinek roha-
mos novekedése, illetve a folyamatos termékfejlesztési
¢és innovacids kényszer (Cooper, 1989). Mindezek ered-
ményeképp a koltséginformaciokat a vezet6k mindin-
kdbb dontéstamogatd, illetve magatartasbefolydsold cé-
lokra igénylik, igy a korabban dominans teljesitmény-
értékelési (utdkalkulacids) funkcid relative leértékeld-
dott (Schehl, 1994).

Mindezek a fejlédési tendenciak
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A tevékenységalapu koltségszamitas
logikaja diohéjban

Mig a hagyomanyos rendszerekben a koltségek fel-
mertiilését kozvetleniil a termékek elGéllitasa okozza, a
tevékenységalapu koltségszamitas alaplogikdja men-
tén a termékek elballitasa tevékenységeket vesz igény-
be, s a szervezet e tevékenységek elvégzéséhez hasz-
ndlja fel er8forrasait. A korabbi egylépcsds logika he-
lyére tehat egy kétlépcsés logika kertil (1. abra), amely-
ben a tevékenységek a teljesitmény-elGallitds megfi-
gyelhetd fazisai. Az eréforrasok nem 6nmagukért van-
nak, hanem a tevékenységek végrehajthatdsagat biz-
tositjak, a tevékenységek elvégzése pedig a teljesit-
mény-elballitast (termékek, szolgaltatasok eldallitasat)
szolgalja. A szervezetet a tevékenységalapu koltség-
szamitas perspektivajabodl vizsgalva tehat nem a kolt-
séghelyek, hanem a tevékenységek jelentik az iizemi-
tizleti teljesitmény eldallitasanak keretét. A tevékeny-
ségek szintjének bevezetésével egy olyan koltségob-
jektum jon létre, amely a termékekkel még tobbnyire
kozvetlen kapcsolatban all, am amelyhez mar a koz-
vetett koltségek is ok-okozati Osszefiiggések mentén
terhelhetdk.

A tevékenységek elvégzése érdekében felhasznalt
er6forrasok adott idészakban pénzben értékelhetdk,
ezek a tevékenységkoltségek. A tevékenységek kiilon-
boz6 mértékben igénylik az egyes eréforrasokat, a kii-
16nb6z6 termékek pedig kiilonb6z6 mértékben veszik
igénybe az egyes tevékenységeket. A tevékenységala-
pu koltségszamitas mindezek tikkrében harom kulcs-
kérdés koré épiil:

o Az elsG kulcskérdés a szervezet tevékenységkatalo-
gusdnak osszedllitasa. A tevékenységek olyan mun-
kafazisok, amelyek er6forras-felhasznalasuk szem-
pontjabdl jol elkiilonithetdek a megel$z8, kovetd és
parhuzamos (!) munkafazisoktdl; beliil homogének,
azaz nem bonthatdk fel egymadstdl gyokeresen kii-
16nb6z8 erdforras-igényli munkamozzanatokra; lo-
gikailag egymassal dsszefiiggd munkamozzanatok-
bal épiilnek fel; kezd6pontjuk és végpontjuk tobb-
nyire dtaddsi pont, azaz megvaltozik a terméken

1. dbra

a ,modern” koltségszamitdsi rend- A tevékenységkoltség-szamitas alaplogikaja: a termékekt6l
szerek koriilbeliil két évtizede tartd, a tevékenységeken keresztiil az eréforras-felhasznalasig
fokozatos térhdditasanak kedveznek.
A ,modern” rendszerek egyik leg- Folyamatok
nagyobb visszhangot kivaltott — noha i
Ujszerliségében és modernitasdban igényel- igénybe ezek
tobbszoér megkérdbjelezett (Seicht, nek T T T T T vesznek dra
1997) — képviselGje a tevekenység- Termékek Tevékenységek Eréforrasok Koltségek
alapu koltségszamitas. L |
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dolgozé munkatars(ak) személye vagy a munka-
végzés fizikai helye; ismétlodo jellegliek €s ekként
megvalésitdstechnikailag jol megragadhaték (Dan-
ko, 2004). A tevékenységkatalogusban elsédlege-
sen azokat a tevékenységeket kell szerepeltetni,
amelyek standard lefutasdak, gyakran ismétlédnek
és erGforrasigényiik szempontjabdl nem elhanya-
golhatok. Az erdforras-igényesség meghatdrozasa-
nak mindig a helyszinen, a rendszertervezés soran
kell megtorténnie (Cooper et al., 1992).

A masodik kulcskérdés, hogy az egyes tevékenysé-
gek milyen eréforrasokat vesznek igénybe, és mek-
kora mértékben. Ez a tevékenységkiltségek kisza-
mitasat jelenti, ami nem konny( feladat. A nehéz-
ségek abbol fakadnak, hogy a tevékenységkoltsé-
geket primer mddon megragadni és tevékenysé-
gekhez rendelni igen problematikus. Latni fogjuk,
hogy az angolszasz és a német tevékenységalapu
koltségszamitas elméleti irodalma kicsit eltérd utat
kovet, azonban mindkét valtozatban kozos a becs-
lések hasznalata (Ostrenga, 1999). Ez alapvetd
szemléletmod-valtast jelent a hagyomanyos rend-
szerekhez képest, amelyek alapvetden abbdl indul-
nak ki, hogy a koltségszamvitel egy egzakt, nume-
rikus ,,tudomdny” (ennélfogva egzakt, numerikus
modszerekre kell hagyatkoznia a keresett kolt-
ségértékek meghatarozasakor), s emiatt idGrafor-
ditas-becsléseket és koltségbecsléseket csak perife-
rikusan alkalmaznak. A tevékenységalapu koltség-
szamitas szakit ezzel a szemléletmoddal: a ,,szam-
vadasz” mentalitdsdt hatrahagyva, vezet6i szem-
Iéletti, pragmatikus, a ,,jézan ész” irdnt nyitottabb
felfogast képvisel. Alapelve, hogy jobb becslésekre
hagyatkozva, de olcson és gyorsan, 6t-tiz szazalé-
kos hibaval egy koltségértéket produkalni, mintsem
egzakt algoritmusokkal, vért izzadva egy olyan sza-
mot eléallitani, amely a valdsdggal koszondvi-
szonyban sem all (Cooper — Kaplan, 2001).

e A harmadik kulcskérdés annak megallapitasa, hogy
az egyes termékek az egyes tevékenységeket mek-
kora ardnyban igénylik, azaz a tevékenységek kolt-
ségeinek mekkora hanyada meriil fel az egyes ter-
mékek miatt. Ez a termékre jutd tevékenységkolt-
ségek meghatdrozasa, amely torténhet termékre ju-
t6 Osszes tevékenységkoltség és termékegységre ju-
t6 Osszes tevékenységkoltség formajaban (Brimson
et al., 1991; Horvath — Mayer, 1995; Wiiest, 1996).
A tevékenységkoltségek termékekre osztdsa szintén
tobb megvalaszolandd kérdést vet fel. Csak hogy a
legfontosabbakat emlitsiik: meg kell hatdrozni a
tevékenységekhez tartozd koltségokozot; el kell
donteni, hogy a tevékenységkoltség termékegység-
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hez rendelhet6-e, avagy csak széridhoz vagy ter-
mékvonalhoz; kezelni kell azt a problémat, hogy a
tevékenységkoltségek a mddszertan kovetkeztében
1id3szakrol idészakra valtoznak, aminek nem biztos,
hogy van gazdasagi értelme (Cooper — Kaplan,
2001).

Cikkiink kovetkez6 részében a tevékenységalapu
koltségszamitdas mddszertanat vizsgaljuk. Kitériink a te-
vékenységalapu koltségszamitds angolszdsz (activity-
based costing: ABC) és német vaéltozatanak (Prozess-
kostenrechnung: PKR) jellegzetességeire, megemlitve,
hogy a koztiik megfigyelhetd kiilonbségek fokozatosan
elhalvanyodnak.

A tevékenységalapu koltségszamitas
modszertana

Az angolszdsz verzid jellegzetességei

Mind Németorszagban, mind az Egyesiilt Allamok-
ban ugyanazok a folyamatok vezettek — az 1980-as
évek masodik felében — a tevékenységalapu koltség-
szamitas kialakuldsahoz (Gaiser, 1998). Mindkét val-
tozatnak voltak el6zményei a német és angol nyelvi
szakirodalomban (Lewis, 1949; Miller — Vollman,
1985; Shillinglaw, 1963), dm ezek az el6zmények
olyan id6pontban lattak napvilagot, amikor még nem
leltek visszhangra. Abban, hogy a tevékenységalapi
koltségszamitasnak attorést sikeriilt elérnie, jelentSs
szerepe volt annak, hogy jol illeszkedett az ekkortajt
elterjedd folyamatelvii véllalatiranyitas alapgondo-
lataihoz (Davenport, 1993).

Az Egyesiilt Allamokban Robert Kaplan és Robin
Cooper tanulményai (Cooper — Kaplan, 1988; Cooper,
1989) nyomdn valt kozismertté a tevékenységalapu
koltségszamitds (ABC). A mddszertan jellegzetessége,
hogy a koltséghelyeket alig ismerd amerikai vallala-
tokat veszi alapul, s azt javasolja, hogy a korabbi — azo-
nos vetitési alappal definidlt — koltséggyjték (cost
pools) helyett az azonos kdltségokozoval (cost driver:
CD) rendelkezé tevékenységgytjtket (activity pools)
hasznaljak (Cooper — Kaplan, 2001; Kaplan — Atkin-
son, 1998). A modell a tevékenységekhez (tevékeny-
séggyljtékhoz) a koltségtételeket (erSforrasokat) kolt-
ség-hozzarendeléssel vagy un. erdforrds-okozok
(resource drivers) segitségével rendeli. Az eréforras-
okozo a tevékenységnek az a jellemzgje, amely meg-
mutatja adott er6forras tevékenység miatti felhasznala-
sanak nagysagat, azaz kapcsolatot teremt az eréforrasok
és a tevékenységek kozott® (Kaplan — Atkinson, 1998).

A koltségokozo a tevékenységek és a termékek ko-

i zOtt teremt kapcsolatot: ez az a valtozd, amelynek fiigg-

XXXVIL EVF. 2006. 9. szZAM

41



vényében a tevékenységkoltség viltozik. Kaplan és

Cooper haromféle koltségokozot definialtak (Cooper —

Kaplan, 2001):

o A legegyszeriibb a tranzakcidalapi koltségokozd
(transaction driver), amelynél feltételezziik, hogy
minden egyes tranzakcidé ugyanannyi ideig tart, s
ugyanakkora erdforras-igényd, igy a tevékenység-
koltség a tranzakcidszam fiiggvényében véltozik.
Példaul: a ,,Bejové szamlak igazoldsa” tevékenység
koltségokozdja a bejovo szamlak szama, ha azt fel-
tételezziik, hogy a szamlak igazolasa értéktdl és tar-
talomtdl fiiggetleniil ugyanannyi id6t vesz igénybe.

o A leggyakrabban hasznalt koltségokozd az n. id6-
tartam-alapu koltségokozd (duration driver), amely-
nél elfogadjuk, hogy ugyanazon tipusu tranzakciok
elvégzésének idGigénye kiilonbozhet, és a tevéke-
nységkoltség a tranzakcidra forditott id6 fliggvé-
nyében valtozik. Ha az egyes bejové szamlak iga-
zoldsahoz — azok komplexitdsa vagy értéke miatt —
kiilonboz6 idémennyiség sziikséges, akkor a ,,Be-
jové szamlak igazoldsa” tevékenység koltségoko-
zbja a szamlaigazolasra forditott id6.

e Végezetiil alkalmazhatd un. intenzitasalapu kolt-
ségokoz6 (intensity driver) is. Ha ezt hasznaljuk,
azt feltételezziik, hogy az egyes tranzakcidk nem-
csak idSigényiikben, hanem egyéb erdforrasigé-
nyiikben is kiilonboznek. Ekkor nem tehetiink
mast, mint hogy a tevékenységkoltség meghataro-
zott részét kozvetleniil terheljiik a termékekre.

A tevékenységalapt termékkoltségek meghataroza-
sa alapveten ugy torténik, hogy a tevékenységeken
(tevékenységgylijtékben) regisztralt adott idészaki
koltségeket — az intenzitas-alapon kezelt koltségek
kivételével, amelyeket kozvetleniil termékhez rendel-
nek — elosztjak az adott idészaki koltségokozd Osszes
mennyiségével. Igy megkapjik a koltségokozé egy-
ségére jutd Osszes koltséget. Ezt az értéket megszoroz-
va az adott termék altal igénybe vett koltségokozd
mennyiségével megkapjuk a termékre jutd Gsszes te-
vékenységkoltséget (Cooper — Kaplan, 1988). Ha a
koltségokozd valamilyen okndl fogva nem mérhetd,
vagy mérése gazdasagtalan, ugy az ABC megengedi
helyettesitd valtozok (surrogate drivers) hasznalatat,
ami azonban ,.elegansnak” aligha mondhaté megoldas
(Brimson et al., 1991; Cooper et al., 1992).

Az ABC kezdeményezdi az Uj moddszertant a ter-
meléshez kozvetleniil kapcsolddd tdmogatd teriiletek
koltségeinek nyomon kovetésére szantak, azaz az ABC
a kozhiedelemmel ellentétben nem feltétleniil teljes-
koltség-szamitds (Gaiser, 1998). Ehhez kapcsolddik,

hogy az ABC-ben elvben nem fordul el§ olyan tevé- i
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kenység, amelynek nincs koltségokozdja, azaz nem
kapcsolhatd termékekhez. ElGfordulhat ellenben, hogy
egy tevékenység koltsége nem oszthatd értelmesen ter-
mékegységre, hanem csak pl. széridra’. Az ABC ezt a
jelenséget a termékegységfiiggd (unit-related), széria-
fligg6 (batch-related), termékfenntartd (product-sus-
taining) termékvonal-fenntartd (product-line sustai-
ning) és termelésfenntartd (facility-sustaining) koltsé-
gek megkiilonboztetésével kivanja kezelni (Cooper —
Kaplan, 1991b, 2001), ami voltaképp a német koltség-
szamitasban Agthe és Mellerowitz 6ta ismert tobbszin-
td fedezetszamitas els6 — specialis — amerikai alkalma-
zasa (Agthe, 1959).

Az ABC alapveten ténykoltségszamitds, azaz a
koltségokozd egységére jutd koltséget és ezen ke-
resztiil a tevékenységalapu termékkoltségeket multbe-
li koltségadatok alapjan hatdrozza meg. Ebbdl
kovetkezik, hogy a kalkulalt termékkoltségek — épp-
ugy, mint a ,,hagyomanyos” rendszerekben — id&szak-
rél idGszakra ingadozhatnak, s az ingadozasokat akar
véletlenek is lehetnek, ami a koltségértékek dontési
célra vald felhaszndlasat kérdésessé teszi. Ezt a prob-
Iémat kikiiszobolendd, az ABC-ben tobb idGszakon
keresztiil meghatarozzak a koltségokozd egységére
jutd koltséget, az eltéréseket elemzik, majd egy atlagos
fajlagos koltséget allapitanak meg, amelyet koltség-
okozd-ratanak (activity cost driver rate) neveznek
(Ostrenga, 1999). A tovabbiakban ezt a ratat szorozzak
az egyes termékek dltal igénybe vett koltségokozd
mennyiségével. Ez a megoldas — amely az ABC-t a
normalkoltség-szamitashoz helyezi kozel — figyelem-
be veszi azt a tényt, hogy egy tevékenység egyszeri
elvégzése ugyanannyiba keriil attdl fiiggetleniil, hogy
a vallalat az adott idSszakban éppen hanyszor végzi el
az adott tevékenységet. Ezaltal lehet6vé teszi a ki-
haszndlatlan kapacitasok koltségeinek ,kiilon soron”
torténd kimutatasat. Az Osszes tevékenységkoltség,
illetve a koltségokozd-ratdk és a termékek altal igény-
be vett koltségokozok szorzatosszegének kiilonbsége
voltaképp a kihasznélatlan kapacitas koltsége, amelyet
a koltségokozd egységére jutd aktualis koltségek
haszndlatakor — helyteleniil — ,,szétkeniink” a tevé-
kenységeken. Mas kérdés, hogy a kihasznalatlan kapa-
citisok koltsége ennél a modszertannal érzékeny a
koltségokozo-rata helyes meghatarozasara, amit az at-
lagolas nem feltétleniil biztosit. Ez kiilonosen amiatt
baj, hogy az ABC-projektek jelentds része a kihasz-
ndlatlan kapacitdsok feltarasat és leépitését célozza,
ami érthetéen a szervezetben dolgozok ellenallasat
valtja ki, s ilyen helyzetben minden mddszertani gyen-
geség a projekt legitimitdsat ashatja ala.

A koltségokozo-ratak elviekben alkalmassa teszik
az ABC-t arra, hogy keretgazddlkodasi funkcidt is el-
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lasson (Cooper — Kaplan, 2001). Ekkor az operativ
kerettervet (budget) az alapjan allitjak 6ssze, hogy az
egyes tevékenységeket varhatéan hanyszor kell az
adott tervezési idészak soran elvégezni, azaz a koltség-
okozdknak vérhatéan mekkora mennyiségére lesz
sziikség a tervezéshez. A tevékenységalapt keretterve-
z€s (activity-based budgeting: ABB) a gyakorlatban
mégsem tudott elterjedni, aminek okaira az ABC méd-
szertani problémainak bemutatasanal fogunk kitérni.
Inkabb mondhat6 sikeresnek az ABC-re €piil6 tevé-
kenységalapu véllalatirdnyitas (activity-based mana-
gement: ABM) vagy tevékenységalapu koltségme-
nedzsment (activity-based cost management: ABCM),
amely tartalmilag elsGsorban az igénybe vett koltség-
okozdk mennyiségének csokkentésére, illetve az az
adott mennyiségl koltségokozd minél nagyobb kiho-
zatal melletti alkalmazdasara iranyuld torekvéseket
jelenti (Cooper — Kaplan, 2001; Friedman — Lyne,
1999; Foster — Swenson, 1997; Kaplan — Atkinson,
1998; Nair, 2002; Trussel — Bitner, 1998).

A német valtozat eltérései
az angolszasz verziohoz képest

Németorszagban — az amerikai tudomdanyos ered-
ményektél nem fiiggetleniill — Horvath Péter és
Reinhold Mayer munkdja nyoman kristalyosodott ki a
tevékenységalapu koltségszamitas (lasd Coenenberg —
Fischer, 1991; Horvath — Mayer, 1989; Mayer, 1998).
A moddszertan német verzidja a folyamatkoltség-
szamitas (Prozesskostenrechnung: PKR) nevet viseli,
és tevékenységek helyett terminolégidjaban folyama-
tokkal (Prozesse) — elsGsorban részfolyamatokkal
(Teilprozesse) — dolgozik. Figyelme fokuszaban nem a
termelést tamogatd, hanem a véllalati altalanos tamo-
gatd folyamatok allnak (Mayer, 1998). Folyamathie-
rarchidgjaban a részfolyamatok éllnak legkdzelebb az
ABC tevékenységeihez, am azoknal valamelyest ta-
gabb munkafazisokat fednek le. Mig az ABC nem
feltétleniil torekszik a tevékenységek folyamatokka
aggregalasara, a PKR-nek ez kimondottan szandéka,
amiben vélhetéen a funkcionalis felépitésti szervezeti
strukturak tudatos meghaladdsanak szandéka, az
Aufbauorganisation helyett az Ablauforganisation sze-
repének elGtérbe helyezése is benne van.

A PKR jellemzdje, hogy a részfolyamatokat a vizs-
gélt szervezet koltséghelyein beliil definidlja. A kolt-
séghelyek rendszere a német vallalatoknal hagyo-
manyosan igen tagolt — a PKR ezt veszi alapul, amikor
a koltséghelyek miikodését probélja részfolyamatokra
bontani. Igen lényeges eltérés az ABC-hez képest,
hogy a PKR eleve kezelni kivanja a termeléshez nem

kozvetleniil kapcsolodo tamogatd teriiletek koltségeit
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is, tehat az eld- és utdteljesitmények joval szélesebb
korét veszi figyelembe, koztiik az irdnyitas koltségeit
(Gaiser, 1998). Ebbdl egyfeldl az kovetkezik, hogy a
PKR inkdbb kozel all a teljeskoltség-szamitdshoz,
masfeldl folyamathierarchidjaban olyan részfolyama-
tok is szerepelhetnek, amelyekhez nem tartozik koltség-
okozd, hiszen nem éllithaté fel egyértelmi kapcsolat a
termékek és az adott részfolyamatok kozott (Coenen-
berg, 1997; Wiiest, 1996). A PKR kezdeti éveiben ezen
részfolyamatokat két kategoridba osztottdk: a teljesit-
ménysemleges (leistungsmengenneutrale: Imn) és a
teljesitményfiiggetlen (leistungsmengenunabhdngige:
Imu) részfolyamatokra, amelyek kozott az volt a
kiilonbség, hogy az Imn-részfolyamatok koltségét fel-
osztottdk a koltségokozoval rendelkezd tUn. teljesit-
ményfiiggd (leistungsmengeninduzierte: 1mi) rész-
folyamatokra, mig az Ilmu-részfolyamatok koltségeit
nem (Wiiest, 1996). A PKR fejl6désének késébbi sza-
kaszdban par szerz6 felhagyott ezzel a megkiilonboz-
tetéssel, €s inkabb az Imn-részfolyamatok alkalma-
zasat — tehat a koltségfelosztast — javasolta (Gaiser,
1998; Nadig, 2000). A koltségfelosztast altalaban
egyenld aranyban vagy az Imi-részfolyamatok koltsé-
geinek aranydban hajtjak végre, ami a rendszer pontos-
sagat természetesen csorbitja.

A PKR a részfolyamatokat folyamatokka, a folya-
matokat pedig iizleti folyamatokka (Geschdftspro-
zesse) siriti. A folyamatok azonos vagy hasonl6 kolt-
ségokozdju részfolyamatok egyiittesei, az iizleti
folyamatok pedig kapcsolédéd folyamatokbdl épiilnek
fel. A folyamatokra gyakran f&folyamatként (Haupt-
prozess) hivatkoznak. A folyamat-koltségokozd és a
részfolyamat-koltségokozd elkiilonithetdsége érdeké-
ben a PKR korai irodalma a részfolyamat-koltség-
okozdkra a mérési valtozd (Mafigrifse) elnevezést ja-
vasolja, ez azonban nem terjedt el igazan (Gaiser,
1998; Wiiest, 1996). Az iizleti folyamatnak &ltalaban
nincs koltségokozdja — ez mar egy aggregaltabb folya-
matszint. Fontos, hogy egy koltséghely részfolyamatai
kiilonboz6 folyamatokhoz tartozhatnak, illetve, hogy
azonos részfolyamat — ha ez mdédszertechnikailag ke-
zelhetd — tobb folyamathoz is tartozhat. A PKR a he-
lyettesit6 valtozok (surrogate drivers) hasznalatat nem
tamogatja (Gaiser, 1998; Horvath — Mayer, 1995).

A koltséghelyen beliil definidlt részfolyamatok
hasznélata mellett a PKR masik jellegzetes eltérése az
ABC-hez képest, hogy a részfolyamatok koltségeinek
meghatarozdsdhoz eréforras-okozokat csak korlatozott
mértékben hasznal, ehelyett a részfolyamatok idGigé-
nye — azaz emberévek — alapjan osztja részfolyama-
tokra a koltséghelyi koltségeket (Horvath — Mayer,
1995). A koltségfelosztashoz hasznalt folyamatidd-
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értékeket megkérdezéses modszerrel (interjukkal)
vagy kozvetlen megfigyeléssel allitjak eld. A rész-
folyamatok koltségeinek termékekre terhelése ezutan
ugyanazokon a mdédokon torténhet, mint az ABC-ben,
bar a PKR gyakorlati megvaldsitasaiban jellemz4 a
részfolyamatok egyes lefutasai kozotti idGtartam-
kiilonbségeket figyelembe vevd idStartam-alapu kolt-
ségokozok hasznalata.

Emlitettiik, hogy az ABC ténykoltség-szamitas,
leginkdbb a normalkoltség-szamitashoz all kozel. A
PKR-ben ehhez képest markansabban visszatiikroz6d-
nek a német tervkoltség-alapti gondolkodds alapvona-
lai, amennyiben a PKR-tipusu rendszerek a koltség-
okozd-ratak mellett az egyes termékek altal az egyes
részfolyamatokban igénybe vett koltségokozok meny-
nyiségeit is megprobaljak standardizalni. Tekintve,
hogy a PKR elsdsorban id6tartam-alapu koltségeket
haszndl, ez voltaképp azt jelenti, hogy az egy mun-
kadrara mint koltségokozora jutd atlagos koltséghelyi
koltség mellett meghatarozzak a részfolyamatok
végrehajtasanak termékekre vonatkoztatott normaide-
jét is (Kiiting — Lorson, 1995). Mindez a PKR-t — az
ABC-hez képest — a tervkoltség-szamitashoz helyezi
kozelebb, bar esetében sem beszélhetiink analitikusan
meghatarozott koltségokozo-ratakrol.

Ahogy az ABC fejlédése maga utdn vonta a tevé-
kenységalapu koltségmenedzsment megjelenését, a
PKR fejlédése is elvezetett a folyamatkoltség-me-
nedzsment  (Prozesskostenmanagement:  PKM)
kialakuldsahoz (Mayer, 1998; Nadig, 2000). A folya-
matkoltség-menedzsment tartalmilag és mddszertani-
lag a tevékenységalapu koltségmenedzsment német
megfelel6je. Ezzel kapcsolatban fontos kiemelni, hogy
az utobbi idében — elsésorban Eurdpdban — az ABC és
a PKR folyamatos kozeledése megy végbe, azaz a
rendszerbevezetések tapasztalatai alapjan — nem Kkis
részben a ,kultdrafiiggetlen” nemzetkozi tanicsado
cégek tudastranszfer-tevékenysége hatdsara — lassan-
ként kialakulni latszik egy olyan best practice, amely
0tvozi a két moddszertani verzid el6nyeit, mig hat-
ranyaikat kikiiszobolni igyekszik (Nadig, 2000). A
konvergenciaban jelentGs szerepet jatszik a tanicsadd
cégeken — azok mddszertanain — keresztiil torténd
tudastranszfer és a standard informatikai megoldasok
(ARIS ABC, ABC Toolbox, Prozessmanager, SAP
CO-ABC, Oracle ABM stb.) megjelenése (Coners-von
der Hardt 2004). Egy jellemzd megvaldsuldsi tipus
szerint az ABC-rendszert koltséghelyek mentén hoz-
zak 1étre (német vonds), bevonjak a termeléshez nem
kozvetleniil kapcsolddd teriileteket is (német vonas),
am a koltséghelyi tevékenységeket nem feltétleniil sii-
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kenységek koltségeinek meghatarozasanal az idéfel-
osztasos algoritmust kovetik (német vonas), a tevé-
kenységkoltségek termékhez rendelésénél azonban
idGtartam-alapu és tranzakcid-alapu koltségokozokat
egyarant hasznalnak (angolszdsz vonas), illetve meg-
kiilonboztetik a termékegységhez, széridhoz és temék-
vonalhoz rendelhetd koltségeket (angolszdsz vonas).

Az ABC- és PKR-rendszerek fejlédésével azonban
nemcsak a best practice kialakuldsa valt lehetségessé,
hanem nyilvanvalévd véltak e rendszerek megvalo-
sitastechnikai buktatdi, nehézségei is. A tovabbiakban
ezeket harom csoportra bontva mutatjuk be: a modell
okozath( kialakitasanak korlatai, a tobb felhasznaldsi
célbdl fakado nehézségek, illetve a mitkodtetési nehéz-
ségek mentén.

A tevékenységalapu koltségszamitasi rendszer
okozathii kialakitasanak korlatai

Erdekes €s a menedzsmentdivatok (Abrahamson,
1996) életpélydjat tekintve elgondolkodtatd, hogy a te-
vékenységalapu koltségszamitas legfobb belsé ellent-
mondasdra maga a ,,guru”, Robert Kaplan mutat ra
legmarkansabban az id&vezérelt tevékenységalapud
koltségszamitast (Time-Driven ABC) beharangozo
munkatanulmanyaban (Kaplan, 2003). Kaplan azt irja,
hogy a tevékenységalapu koltségszamitas fejlédése az
eredeti Otletet kovetSen rossz iranyban indult el: a
kialakult médszertan kdltséges, mert sok adatot igé-
nyel; informatikailag nehezen tamogathato, ugyancsak
a nagy adatigény miatt; nehézkes, mert a vallalati te-
vékenységek folyamatosan valtoznak, s ezt nehéz
lekovetni; valamint irritdld a munkatarsak szemében,
akikre a nagy adatigény és a modellmoddositasok sziin-
teleniil tobbletterheket rénak. Ezeket a kritikdkat per-
sze mar korabban masok is megfogalmaztdk (a gya-
korlat szemsz6gébdl 1asd pl. Friedman — Lyne, 1999;
Innes — Mitchell, 1996), €s a mddszertan hivei is régo-
ta latjak, hogy pontos tevékenységalapu koltségsza-
mitasi rendszert csak olyan vallalatoknal lehet épiteni,
ahol ilyen rendszerre igazabdl nincs is sziikség — ahol
viszont az ABC hasznos lehet, ott a klasszikus mdd-
szerrel a pontossagot szinte lehetetlen biztositani
(Kaplan, 2004).

A tevékenységalapi koltségszamitds egykori utto-
réinek jelenlegi kritikus szavai hallatin azonban nem
szabad abba a hibdba esniink, hogy az eljarast — ugy,
ahogy van — elvetjilk. A modszertan redlis értékelésé-
ben inkabb érdemes a gyakorlatra timaszkodni, amely
a modell egyszerisitését mar j6 egy évtizeddel korab-
ban megkezdte azzal, hogy a konkrét megoldasokban
az erGforras-okozok helyett munkaidé-felosztast hasz-
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ndlt, a tevékenységkoltségek termékekhez rendelését
pedig tobbnyire id4tartam-alapi koltségokozokra
épitette. Ezzel a koltségokozok szamossagabol adddd
problémak — a hatalmas adatigény, az informatikai
leképezhetetlenség és a naprakészen tartas nehézségei
— elvben kikiiszobolédtek. A munkaid4-felosztast és
id6tartam-alapt koltségokozokat haszndld rendszer
felépitése és mikodtetése ezek utan egyszeriinek ti-
nik, hiszen a modell mikodéséhez ,,csak™ a vallalati
tevékenységkataldgusra, a szervezeti koltség- és 1€t-
szamadatokra, a tevékenységek szazalékos munkaid6-
felhasznalasaira, illetve — a PKR esetében — a részfo-
lyamat-lefutdsok darabszamaira van sziikség. Hamar
bebizonyosodott azonban, hogy a legtébb vallalat gya-
korlataban ennek a négy elemnek az elééllitasa is ko-
moly nehézséget jelent, igy a gyakorlati megfontola-
sok alapjan egyszer(sitett véltozat is igen sériilékeny.

Problémdk a tevékenységkatalégussal
kapcsolatban

A tevékenységalapu koltségszamitas kozéppontja-
ban — a hagyomanyos megoldasok zométdl eltérden —
a vallalati tevékenységek (folyamatok, részfolyama-
tok) allnak. Az ABC/PKR elmélete szerint a tevé-
kenységalapt koltségszamitas kiépitésénél biztositani
kell, hogy a tevékenységek (folyamatok) lefedjék a tel-
jes vallalati miikodést. Olyan tevékenységeket (folya-
matokat) kell tehat definialni, amelyek homogének és
nagy szamossaguak.

A gyakorlatban két iranybdl lehet nekifogni a tevé-
kenységek (folyamatok) definidlasanak. A top-down
madszert hasznélva el lehet indulni a vallalati érték-
lanc mentén: az lizleti, a timogatd és az iranyitasi fo-
lyamatokat meghatarozva, majd ezeket 1épésrél 1épésre
alabontva, el lehet jutni a legaprobb tevékenységmoz-
zanatig. Ugyanez megvaldsithaté a masik iranybdl is, az
elemi tevékenységek 6sszeggyijtésével és azok hierarc-
hidba rendezésével (bottom-up mddszer).

Barmelyik utat is védlasztja egy véllalat, igen hamar
nyilvanvaléva valik, hogy — ha az elmélet utasitasait
maradéktalanul be kivanja tartani — egy teljes kort, ho-
mogén folyamatokat tartalmazo folyamatkatalégushoz
még viszonylag egyszerl tevékenységkor esetén is
nagyon részletes, sokelem(i — akdr tobb ezer folyama-
tot tartalmazé — folyamatmodell sziikséges (Kaplan,
2004). A nagysagrend eltilzottnak tlinik, de gondol-
junk csak bele, hogy héany teljesitménysemleges,
illetve teljesitményfiiggetlen részfolyamatot lehet defi-
nidlni a kiilonboz4§ vallalati adminisztracios tevékeny-
ségek kapcsan!

A tevékenységkatalogus Osszeallitisanak ezeket a
nehézségeit megkeriilendd, az ABC/PKR kialakitasa-
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nak sok vallalat mar egy korabban — példaul egy folya-
matoptimalizaldsi munka soran — eldallitott folyamat-
modellel gyiirkézik neki. Ezeknek a folyamatmodel-
leknek az egyik leggyakoribb hidnyossdga, hogy mar
nem aktualisak: sokszor nem azokat a tevékenysége-
ket irjak le, amelyeket a vallalat ténylegesen végez.
Masrészt a folyamatok definidltsagdnak mélysége,
illetve a folyamatok tagoldsanak mddja sem feltétle-
niil egyezik meg azzal, amit az ABC/PKR-modell
megkivan. Utébbi oka, hogy a folyamatoptimalizalas
szempontjabdl célszerd folyamattagolds gyakran nem
ugyanaz, mint a koltségszamitas szempontjabdl opti-
malis szakaszolds, amelynek soran olyan folyamatokat
definidlunk, amelyek koltsége a dontéshozatal szem-
pontjabdl relevans informaciot hordoz szamunkra.

Problémdk a szervezeti koltség-
és létszamadatokkal kapcsolatban

Elsé pillantasra azt gondolhatjuk, hogy a szervezeti
koltség- és 1étszamadatok minden koltségszamitasi
rendszerrel és emberier6forras-iranyitasi (HR-) rend-
szerrel rendelkez$ vallalat esetében kéznél vannak. A
gyakorlat azonban azt mutatja, hogy az ABC/PKR-
modell kialakitasakor sok cég itt is nehézségekbe {it-
kozik.

A koltségadatokat tobb eréforrds megkiilon-
boztetése esetén er6forrasbontasban kell kimutatni. Ez
azt jelenti, hogy a vallalati koltségblokkokat hozza kell
rendelni az er6forrasokhoz, hogy pontosan meg tudjuk
mondani, egy adott idészakban mennyi volt a vallalat
valamely er6forrasanak 6sszkoltsége. A koltségadatok
rendelkezésre allasa — a megfelel bontasban és a meg-
feleld részletezettséggel — ma még sajnos messze nem
egyértelmi. A vallalati /étszamadatok a talan legfon-
tosabb — és az ABC/PKR-modelleket eredményesen
hasznalni tudd szervezeteknél vélhetéen legdragabb-
nak mondhatd — er6forras, a human er6forras szamsze-
rlsitéséhez sziikségesek. Itt is érvényes, hogy minél
tobb (human) erdforras-altipust kiilonbozet meg a val-
lalat (pl. szellemi €s fizikai er6forrds, ezeken beliil
munkakorok), annal részletesebb informacidkat kell
biztositani. Rdadasul a tevékenységalapa koltségsza-
mitasndl a rendelkezésre all6 human erdforras altal
ténylegesen munkaval tolthetd id6 a lényeges, ami
nagyon sok id6adat ismeretét feltételezi (1asd a keretes
példat).

Onmagaban a 1étszdm mint adat is kiilonb6z8 pon-
tossagd adathalmazt jelenthet (és ezzel kiilonb6zd
pontossagli eredményt eredményezhet), hiszen sza-
molhatunk egy iddszaki nyitd létszdmmal, zard 1ét-
szammal vagy egy idészaki atlaglétszammal.
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Példa:

Rendelkezésre allé id6 munkakoronként =

Munkakorre jellemzoé foglalkoztatotti létszam * munka-
rend szerinti napok minusz

Fizetett tavollétek (fizetett iinnepnapok és szabadsagok, tanul-
manyi szabadsag, fizetett egészségiigyi tavollét) minusz

Nem fizetett tavollétek (fizetés nélkiili szabadsdg és tanul-
manyi szabadsdg, nem fizetett egészségiigyi tavollét, igazolat-
lan tavollét) plusz

Tuléra

Amennyiben ezek az idSinformacidk nem éllnak ilyen részletes
bontasban rendelkezésre, a képlet annyiban egyszer(sithetd,
hogy a munkakori 1étszamot egy normazott idémennyiséggel
szorozzuk meg (példaul egy évben rendelkezésre all6 id6 = 220
munkanap*7 éra=1540 6ra). Ez az egyszerisités pontatlanabba
teszi a kalkuldcidt, de a hidnyzd adatok ellenére biztositja az
ABC/PKR-modell miikodését.

Problémdk a tevékenységek
erdforrds-felhaszndldsanak mérésével kapcsolatban

A tevékenységalapu koltségszamitas az eréforrasok
koltségeit rendeli hozza az eréforrasok segitségével el-
végzett tevékenységekhez az er6forrasok felhasznala-
sanak aranyaban.

Az erbforras-felhaszndldsok meghatarozdsa az
egyszer(sitett, gyakorlati ABC/PKR-megoldasokban
szazalékos alapon torténik. ErSforrasonként — a leg-
tobb esetben becslések segitségével — meghatarozzak,
hogy egy adott eréforrds rendelkezésre 4ll6 mennyisé-
gének mekkora hanyadat veszi igénybe valamely fo-
lyamat. Ezt a becslést az ABC/PKR-moédszertan a
humaén eréforrasok esetében a tevékenységeket tény-
legesen végz6 munkatarsak megkérdezésével kivanja
végrehajtani, majd nem ritkdn az igy kapott aranyokat
haszndlja a nem-human er6forrasok felosztasahoz is.

A munkaidGbecslés jol mikodhet egy 15 f6t
foglalkoztatd szervezeti egység esetén, de a becslések
— hangsilyozzuk: becslések — elGallitdsa mar kicsivel
nagyobb méretek mellett is hatalmas er&forras-rafor-
ditast jelent. Ezért a szazalékos munkaid6-felosztasnak
szamos technikdjat alkalmazzak: rendszeres idomér-
leg-készités, hosszabb idtavra vonatkozd kérddives
felmérés avagy célzott interjuk segitségével probaljak
meghatarozni az er6forras-felhasznalds belsd aranyait.
A lehetséges megoldasok kdzos alapelve, hogy a nagy-
sagrendeket kivanjak meghatirozni: nem az a kérdés
tehat, hogy 40 vagy 41 szazalék a folyamatra jutd erd-
forras-felhasznalds, hanem az, hogy koriilbeliil 40 és
nem 10 szazalék.

A felosztas azonban sokszor veszélyes torzitasokat
eredményez (Bruggeman — Moreels, 2004; Cardinaels
— Labro, 2005). Abban az esetben, ha egy adott dolgo-
z6 tdl sok tevékenységben vesz részt, sok aprd tevé-

kenységre kell ,,szétosztania” munkaidejét, és igy a !

nagysagrendeket hangsulyoz6 fenti elv sériil, a becslés
torz lehet (ekkor mar nem mindegy ugyanis, hogy egy
tevékenységre 5 vagy 10 szazalék jut). Itt kapcsolddik
Ossze a tevékenységkatalogus Osszedllitasa és az erd-
forras-felhasznalds felmérése: a tulaprézott tevékeny-
ségkataldgus az er6forras-igénybevételek nyomon
kovetését neheziti. A szdzalékos felosztas egy tovabbi,
igen fontos negativ hozadéka, hogy az ilyen mddszer-
rel elvégzett erGforras-allokacid aladssa a kihasznélat-
lan kapacitasok kimutatdsara tett kisérleteket, hiszen a
felosztds minden esetben a teljes kapacitds (ha nem
tobb) szétosztasat jelenti.

A német valtozat (PKR) esetében markans elem-
ként jelent meg a normaalapi er6forras-allokacio,
amely alapjan a részfolyamat normaidejére jutd kolt-
ség (erSforras-felhasznalds) €s a részfolyamat-lefutd-
sok darabszaménak szorzatabdl adédik a folyamatra
jutd koltség. A PKR idénormainak kiszamitasa a gya-
korlatban szintén tobb szempontbdl nehézkes. A rész-
folyamatok nagy szama miatt sok esetben a szdzalékos
becslések elvégzése utan, az ezekre alapuld interjik
segitségével hatdrozzak meg az idénormakat. Ennél
még pontatlanabb eredményhez vezethet a szdzalékos
felosztds mentén felmért erGforras-tomeg és a részfo-
lyamat-lefutisok szamabol képzett hanyados norma-
ként vald hasznélata. A legpontosabb mddszert mind-
ezek tiikrében kétségteleniil a részfolyamatok erdfor-
ras-felhasznalasanak helyszini mérése jelenti (pl. stop-
perdraval). De ez a mddszer sem mentes a torzitdsok-
tol: a mérést itt is szdmos tényezd befolyasolhatja a
mérésben részt vevd alany reakcidjatol kezdve a mé-
réshez vilasztott minta reprezentativ voltaig. Mivel a
modellépités soran az eréforras-igénybevételek tételes
mérése okozza a legmagasabb raforditast, az ilyen jel-
legl felméréseket altalaban csak egy-egy (rész)folya-
matndl, esetleg az interjueredmények ellendrzéseként
alkalmazzak.

A mérésen alapulé normak meghatarozasa elsdsor-
ban a humaner6forras-felhasznalas meghatarozasanal
terjedt el, a tobbi eréforras részfolyamatra jutd fel-
hasznaldsanak mérésénél nem is valt gyakorlatta.

Problémak a tevékenységlefutasok
szamanak meghatarozasaval kapcsolatban

A gyakorlatban meghonosodott ABC-mddszertan
egyik f6 vonzereje abban rejlik, hogy a szazalékos
munkaidg-allokacioval nincs feltétleniil sziikség a
tevékenységlefutasok darabszamanak meghatarozasa-
ra a koltségszamitas elvégzéséhez és az adott tevé-
kenység 0sszkoltségének kalkuldlasahoz. A PKR nor-
maalapu szamitdsa ebben is komoly eltérést mutat,
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hiszen a tevékenységkoltségek képzése ez esetben
csak a részfolyamat-lefutdsok darabszamanak meg-
hatarozasan keresztiil lehetséges. Ma mar elmondhato,
hogy ez az az elem, amely a PKR egyik leggyengébb
pontjanak bizonyult. Hathatds informatikai tdmogatas
hidnyaban nem — vagy csak aranytalan er&forras-rafor-
ditassal — voltak csak biztosithatdk a kalkulacié elvég-
zéséhez sziikséges darabszamok.

Mindezeket dsszefoglalva: a tevékenységalapu kolt-
ségszamitas elmélete egy okozathd, a tényleges er6for-
ras-felhasznalds koltségét tevékenységeken (folyama-
tokon) keresztiil kimutaté koltségkalkulacié megterem-
tését célozza meg. Ennek érdekében a modell kialaki-
tasakor homogén, jol elkiilonithetd tevékenységele-
meket kell definidlni — ezek szamossaga ebbdl kovetke-
zGleg nagy lesz. Az okozathi kalkuldciot az eréforrasok
részletes definicidja is jellemzi. Az elméletet szigortian
kovetd véllalatok igy tobb erdforrast hataroztak meg a
pontos szamitds érdekében. A magas tevékenység-
darabszam, illetve az eréforrasok magas szama azt
eredményezte, hogy a tevékenységek erdforras-fel-
hasznaldsdnak meghatdrozasa nagyon bonyo-lultta valt:
a hatalmas mennyiségli becslés megkérdGjelezi a
szamitas pontossagat és megsokszorozza a modell ki-
alakitasanak eréforrasigényét. Mindezeket tovabb ne-
hezitette, hogy csak kevés cég szamara volt biztositott a
tevékenységek lefutdsdnak automatikus mérésének
lehetsége. Az ABC/PKR-modell kialakitasakor a fel-
sorolt négy elemnek az egyiittes hatdsa tehat nagymér-
tékben noveli a komplexitast, természetesen a modell
konkrét megvaldsulasi modjatdl fiiggd mértékben

Még egy komplexitast noveld tényezo:
az ABC felhasznalasi iranyainak szerteagazosaga

A tevékenységalapi koltségszamitas elmélete a
véllalatok szdmara szamos, bnmagaban is nagyon fon-
tos és szerteagazd teriilet kérdéseire igér megoldast.
Az els6 és legalapvet8bb teriilet a kéltségszdamitdas pon-
tositasa. A pontos és okozathi elszamolast hirdetd, az
er6forras-felhasznalds koltségeinek tevékenységeken
keresztiil torténd elszamolasat hangsulyozé médszer-
tan a vallalatok szdmara — azon tul, hogy pontos infor-
macidt igér vallalati koltségek megoszlasardl — meg-
nyitja a kaput egy pontosabb termékkoltség-kalkuldcio
felé. A termékkoltségek pontositasa komoly segitséget
jelent a vallalat arazasi és kedvezményadasi politikdja-
nak kialakitasanal, illetve annak az egyszer(, de annal
fontosabb kérdésnek a megvalaszoldsdban, hogy mely
termékeken nyer, illetve veszit a vallalat.

A termékkoltség-kalkuldcié tovabbgondolhatd az
ligyfélérték-szamitds iranyaba. Ugyfelenként, esetleg
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tigyfélcsoport-szinten meghatarozhatd, hogy melyik
tigyfél milyen termékeket vesz igénybe. A bevételi ol-
dal mellett a koltségoldal ilyen részletezettségii kimu-
tatasa fontos informdcidval szolgalhat a vallalat sza-
mara arrdl, hogy kik is a legfontosabb iigyfelei, illetve
mennyi nyereséget realizdl ezeken az iigyfeleken.
Ennek alapjan meghatarozhaté egy jelenlegi és egy po-
tencidlis — a jovébeli megrendeléseket figyelembe
vevl — kalkuldcid. Az tigyfélérték-szamitds eredmé-
nyei is felhasznalhaték kedvezményaddsi €s drazasi
kérdéseknél (pl. mekkora a megengedhetd engedmény
egy adott tigyfél esetében, ahol a teljes tigyfélfedezet
még pozitiv), és orientalnak az tigyfélgondozasi politi-
ka kialakitasakor

A tevékenységalapu koltségszamitds masik lehet-
séges hasznositasa az erforras-gazdalkodas teriilete.
A PKR-mddszertan kiilonos hangsilyt fektet a rész-
folyamati normaid6k meghatarozasara. Az egyes ero-
forrasok normaértékeinek, illetve a tényleges részfo-
lyamat-lefutdsok szaméanak ismeretében meghatdroz-
haté6 egy-egy adott iddészak er6forras-allapota.
Szervezetiegység-bontasban kialakithatd példaul egy
olyan monitoringrendszer, amely idGszaki bontdsban
mutatja az egyes szervezeti egységek kapacitaski-
hasznaltsagat. Ennek segitségével — erdforras-dtcso-
portositassal, esetlegesen ideiglenes er6forrasok bevo-
nasaval — kezelhetGvé valnak az er6forras-hianyos
helyzetek, illetve — pétldlagos célok és feladatok ki-
osztasaval — a kapacitaskihasznalatlansagi periddusok.
A szervezeti egységek tényleges erdforras-felhasz-
nalasa mellett lehetéség van a folyamatok mentén tor-
ténd erbforras-tervezésre, illetve egy-egy stratégiai
dontés (pl. 4j termék bevezetése) kapacitasoldali hata-
sainak szimuldcidjara.

A szervezeti egységek tevékenységeit jellemzd
fajlagos koltségek meghatdrozasa lehetdséget biztosit
belsd elszamolodrak meghatarozasara, igy példaul az
osztott szolgaltatokdzpontok folyamati alapon képesek
elszamolni teljesitményiiket. Igy a tevékenységalapu
koltségszamitds eredményeképp az elszamoldarak
hasznalataval javithatd mind a tevékenységet végzs,
mind az igénybe vevl szervezet koltségtudatossaga,
illetve novelhetd a belsd teljesitményszamitas és a cen-
teriranyitds hatékonysaga.

A tevékenységalapu koltségszamitds megteremti az
alapot ahhoz, hogy a szervezeti egységek folyamati
alapon hasonlitsak 0ssze teljesitményiiket. Ez az 6sz-
szehasonlitas jelenthet véllalaton beliili 0sszehason-
litast (pl. értékesitési pontok folyamatainak Osszeha-
sonlitdsa), illetve lehet6ség nyilik eltérd szervezetd, de
azonos tevékenységeket végzé cégek Osszehasonlita-

i sdra is. A folyamatalapu benchmarking tovébbi utakat
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nyit meg a best practice megoldasok meggyodkerez-

tetését célzo folyamatoptimalizaciés munkaknak.

A nehézséget mindezekkel a lehet&ségekkel kap-
csolatban az okozza, hogy a felsorolt felhasznalasi
moédozatok mind mas és mas komplexitasu folya-
matkoltség-szamitasi rendszer kialakitdsat teszik indo-
koltta:

e Abban az esetben, ha a célkit(izés a tevékenységa-
lapu koltségelszamolas kialakitasa, esetleg belsé
elszamoldarak definidldasa, a modell viszonylag ke-
vés, aggregalt folyamat hasznalataval is felépithetd.
A hagyomédnyos ABC/PKR-mddszertan jol hasz-
nalhaté e két célkitlizés megvaldsitisara: az erd-
forrasok allokdcidja szazalékos er6forras-felosztas-
sal is megvaldsithatd, és a tevékenységkatalogus
teljeskortisége sem alapvetd feltétel.

o A termékkoltség-kalkulacio és az tigyfélérték-sza-
mitas kialakitasakor tobbletfeladatot jelent a tevéke-
nység-termék kombindciok, illetve az tigyfél-termék
kombinacidk dsszerendelése. Ez esetben is hasznal-
haté mind az ABC, mind a PKR-mddszertan.

e A villalati szabad kapacitasok kimutatdsa esetében
a komplexitast el6dlegesen az noveli, hogy megha-
tarozo kritériumma valik a tevékenységek teljesko-
risége, hiszen egy szervezeti egység kihasznaltsa-
gét csakis az egység altal végzett Osszes tevékeny-
ség szambavételével lehet megallapitani. Ez a ter-
mékekhez kozvetleniil nem rendelhetd adminiszt-
rativ, vezetési feladatok, akvizicids tevékenységek,
illetve projektfeladatok szertedgazd halmazanak
beemelését jelenti a folyamatkoltség-szamitasi rend-
szerbe. A szabad kapacitisok kimutatdsat, a haté-
kony eréforras-kalkuldciot a PKR-mddszertan nor-
maalapu szemlélete tdmogatja leginkdbb. A haté-
kony miikodéshez azonban elengedhetetlenné vélik
a koltségokozdk (cost driverek) folyamatos mérése.

e Ha a vallalat a tevékenységalapi koltségszamitas
keretében a folyamatoptimalizicidés lehetGségek
feltarasat is el akarja végezni, a tevékenységkatald-
gus kialakitasakor egy részletes, a tevékenység-alap-
elemeket is tételesen taglald folyamatmodellre kell
alapozni. A részletes folyamatmodell sok koltség-
okozd mérése mellett egy részletes és mélyre hato-
16 erbforras-allokacids felmérést tesz sziikségessé.
A szazalékos erdforras-felosztas ebben az esetben
nem hasznalhato.

Ennek tiikrében megallapithatd, hogy minél tobb
célt szolgal ki egy tevékenységalapu koltségszamitasi
rendszer, anndl komplexebb folyamathierarchian kell
alapulnia, annal tobb koltségokozét kell mérnie, s an-
nal alaposabb erdforrds-allokacié elvégzésének aran
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alakithato ki. A tevékenységalapi koltségszamitasi
rendszer komplexitdsa €s a felhasznalasi teriilet k6zot-
ti Osszefiiggést szemlélteti a 2. dbra.
2. dbra
A tevékenységalapu koltségszamitasi rendszer
komplexitasanak novekedése az egyes felhasznalasi
lehetGségek fiiggvényében, a rendszer életutja mentén

Az ABC-rendszer felhasznalasi
teriileteinek béviilése és
a rendszer komplexitasa

A Folyamatoptimalizacié

J Ugyfélérték-szamitis
Termékkdltség- -
kalkulacid

/L} Folyamatkoltségek

ABC-erdményeinek felhasznalasa

ABC-rendszer komplexitasa

A tevékenységalapu koltségszamitasi
rendszerek miikodtetésének korlatai

Az elmondottak alapjan lathaté, hogy a tevékeny-
ségalapu koltségszamitas felépitése felettébb erdforras-
és koltségigényes feladat. Az ilyen tipust koltségsza-
mitasi rendszert kialakité véllalatok hamarosan a rend-
szer miikodtetésének korlataival és nehézségeivel is
szembesiiltek. Mint minden koltségszamitasi rendszer-
nek, a tevékenységalapu koltségszamitasnak is é16
rendszernek kell lennie, amelyben biztositani kell az
adatok aktualizalasat. Marpedig lathattuk, hogy az
ABC/PKR-rendszerek rengeteg alapadat felhaszna-
lasaval szamolnak. A tevékenységkataldgus az idék fo-
lyaman mddosulhat: régi tevékenységek megsziinnek,
vagy a helyiikben ujak lépnek. Ugyanilyen, tevékeny-
séghez kot6d6 valtozas, ha a tevékenységek atkeriilnek
egyik szervezeti egységtdl a masikhoz. E ponton Kkiiit-
kozik a modell egyik logikai gyengesége: a tevékeny-
ségathelyezés kovetkeztében valtozik a tevékenység
koltsége, hiszen modosul a koltségokozdra jutd kolt-
séghelyi koltségtomeg.
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A tevékenységek mellett az er6forrasok elosztasa is
valtozhat. Nagyobb vallalatok koltségszamitasi rend-
szereiben szinte mindennapos esemény, hogy 4j kolt-
séghelyek jonnek 1étre vagy meglévok szlinnek meg.
Ezek a valtozasok az erGforras-elosztas atalakuldsan
keresztiil szintén hatdssal van a tevékenységalapu kolt-
ségkalkulacidra. A részletes eréforras-definiciot hasz-
nalé modellek esetében ) eréforras beépitése is sziik-
ségessé valhat (pl. egy Uj munkakort vagy fizetési
szinten kell kialakitani).

Ahogy a tevékenységek €s az er6forrasok is megval-
tozhatnak, valtozds allhat be a tevékenységet végzd
munkaerd személyében is. Ilyen példdul, ha egy tevé-
kenységelemet a tovabbiakban nem a vezetd végez, ha-
nem egy adminisztrativ munkatars. Ezen kiviil folyama-
tosan valtozhat a tevékenység relativ er6forras-igénye.
atfutasi idével rendelkezd folyamatok eréforras-igénye
is mddosulhat, legyen ennek oka a technikai tdmogatés
erésodése, a gyakorlatszerzésbdl kovetkezd hatékony-
sdgnovekedés vagy egy torvényi keretfeltétel valtozasa.

Mindezek egyiittesen oda vezethetnek, hogy ha a
tevékenységkoltségeket szamitd véllalatok nem fris-
sitik rendszeresen kiindulé modelljeiket, azok rovid
id6n beliil hasznalhatatlannad véalnak. Ez sajnos valds
eshetdség: szamos ABC/PKR-projekt bukdsat az okoz-
ta, hogy a bevezetés kdzben elfogyott a lendiilet, és a
modell karbantartdsara mar nem maradt elegendé er6-
forras (Coners — von der Hardt, 2004). Az igy elavulas-
ra {télt koltségmodell legitimitasa erodalédik, az infor-
macidk felhasznalasa helyére az idGbecslések idejét-
mult volta feletti szervezeti tusakodds 1ép. A masik le-
het&ség, hogy a véllalatok a tevékenységalapu koltség-
szamitds aktiv miikodtetésére nagyszamu apparatust
allitanak fel, amely szavatolja az alapadatok folyama-
tos, naprakész rendelkezésre allasat. Ez draga meg-
oldas: a magas er6forrasigényt kitlinéen példazza egy
nemzetkozi bank esete, ahol 70 000 (!) munkatarsnak
kellett az ABC-rendszer miikodtetéséhez havi idémér-
leget késziteni, az alapadatok feldolgozasat és a kalku-
lacid elvégzését pedig egy 14 £6s, kizardlag a tevékeny-
ségalapu koltségszamitassal foglalkozo egység végez-
te (idézi: Kaplan — Anderson, 2004:3).

E problémara — arra tehat, hogy azok a véllalatok,
amelyek elvben értékes informacidkat nyerhetnének
az ABC/PKR-rendszerekbdl, sokszor képtelenek kar-
bantartani adatmodelljeiket, s emiatt rendszeriik elér-
téktelenedik — sokan és sokdig az informdcidtech-
nologiatdl, a tevékenységkoltség-szamitasi rendszere-
ket tdmogatd szoftvermegoldasoktdl vartak gyogyirt.
A fejlett IT-alkalmazasok — koztiik a célszoftverek, a
multidimenzionalis adatbazis-kezeldk, illetve az integ-
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ralt vallalatiranyitdsi rendszerek specifikus moduljai —
bizonyos kereteken beliil képesek is a sziikséges adat-
forrasok kezelésére, am nyilvanvalova vilt, hogy ez
nem minden hatdron til marad igy, hiszen az infor-
matikai megoldasok kialakitdsanak és életben tartasa-
nak is tekintélyes koltségvonzatai adédnak. Masfeldl
az informatikai tdmogatas megbizhaté miikodéséhez
az kell, hogy a rendszertervezés ne informatikai logika
mentén torténjék, azaz az informatikai lehet6ségek ne
korlatozzdk a modellt, hanem ellenkezdleg, az infor-
matikai megoldasban a ,,szabadon szarnyalva” megter-
vezett rendszer képzddjon le.

E megfontolasok alapjan — némiképp meglovagol-
va a tevékenységkoltség-szamitdsi rendszerek egysze-
rlisodése irdnydba mutaté természetes trendeket —
Kaplan (2003), valamint Kaplan és Anderson (2004) a
kozelmultban élltak el az id6vezérelt tevékenység-
koltség-szamitas (time-driven ABC) koncepcidjaval.

Az idévezérelt tevékenységalapu koltségszamitas
(Time-Driven ABC) koncepcioja

A Time-Driven ABC (TD ABC) koncepcidjanak
kulcseleme az egyszerliség, illetve ennek hangsulyo-
zasa. Az 0j mddszer kisérlet egy robosztus és konnyen
lizemeltethet6 koltségszamitasi rendszer felvazolasara,
amelynek els6 korvonalai Kaplan és Cooper Koltség
és hatds c. konyvében (2001) sejlettek fel, s amelyet
cikkiink zar6 részében részletesen is bemutatunk.

A tevékenységalapu koltségszamitas koncepcidjat
megvizsgalva, alapvetéen két teriileten mutatkozik
lehetdség az egyszertsitésre. Az els6 opcid — és sza-
mos gyakorlati megvaldsitdsnal ez az ut keriilt kiva-
lasztasra — a tevékenységhierarchia részletezettségé-
nek csokkentése. A tevékenységelemek szamossaga-
nak korlatozasa egyszeriibb, kezelhetébb modellt ered-
ményez, amelynek mind a kialakitasi, mind a miikod-
tetési eréforrasigénye lényegesen alacsonyabb lehet,
cserébe a modell pontatlanabba valik, és a vallalat
értékes felhasznalasi lehetdségektdl esik el.

A masodik lehetGség egy egyszerilibb elméleti mo-
dell kialakitasara az erSforrasok szaménak racionali-
zalasa. Az er6forras-felhasznalasok koltségének kimu-
tatasat és az okozathi elszamolast hangsilyozo erede-
ti ABC-koncepci6 az eréforrasok minél pontosabb és
részletesebb definidlasat célozta meg, igy probalva
lehetévé tenni, hogy az egyes er6forrasokat mas €s
mas értéken vegyiik figyelembe. Ha ezt a torekvést fel-
adjuk, a kevesebb erdforrds megkiilonboztetése kony-
nyebbé teszi a szervezeti koltségek és erGforrasok 6sz-
szerendelését, illetve az er6forras-allokacid feladatat is

i dimenziokkal egyszer(siti.
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Figyelembe véve, hogy a gyakorlatban elterjedten
alkalmazott tevékenységoldali racionalizalds nagymér-
tékben beszikiti a tevékenységalapi koltségszamitas
felhasznalasi lehet8ségeit, az Gj koncepcio alapjava az
er6forras-oldali egyszerisités valt. Az idovezérelt te-
vékenységalapt koltségszamitas kiinduldpontja, hogy
a tevékenységek koltségének legmeghatarozdbb té-
nyezdje a raforditott idS. A gyakorlatban megfigyelhe-
té fejlodés tehat, miszerint a véllalatok tobbsége el-
hagyja a naturdliaalapa koltségokozokat, és helyettiik
idGtartam-alapt cost driver-eket hasznal, a TD ABC-
ben immaron ,,tudomanyos” legitimacidra is talal. A
modszertan a kalkuldcié sordn az osszes koltséghelyi
koltséget idGegységre vetitve juttatja el a koltséghe-
lyekrdl a tevékenységekre. A tevékenységalapi kolt-
ségek kiszamitdsa a mdédszertan alapjan konkrétan ha-
rom 1épésbdl all 6ssze (Coners, 2003; Coners — von
der Hardt, 2004):

1. Els6 1épésben minden tevékenységhez meghatdroz-
zak a tevékenység végrehajtasahoz sziikséges idd-
mennyiséget. Ez voltaképp az iddnorméak megélla-
pitasat jelenti, aminek legkézenfekvébb moédja a
kozvetlen megfigyelés (pl. stopperdraval vagy ka-
meraval), de hasznalhaté — az ismert torzitasok
(Cardinaels — Labro, 2005) figyelembe vételével —
a megkérdezéses modszer is. A tevékenységek meg-
bontasanal Kaplan és Atkinson (2004) kiemelt
hangsulyt javasolnak fektetni a kiilonboz6 tevé-
kenységvariansok megkiilonboztetésére — célja az
eltérd lefutasu és igy eltérd id6igény tevékenység-
lefutasok elkiilonitése.

2. Masodik lépésben minden tevékenység atfutasi ide-
jét (a definialt idénormat) 6sszeszorozzak a tevé-
kenység lefutasanak szamaval, s igy kiszamitjak az
adott tevékenységre adott id6szakban forditott idS-
mennyiséget.

3. Harmadik 1épésben ezt az értéket a végzs szervezeti
egység idbegységre jutd koltségratijaval meg-
szorozva eljutunk az adott tevékenység koltségéhez.
Az id8egységre jutd koltségrata kiszamitisandl a
szervezeti egység (tobbnyire koltséghely) Osszes
koltségét osztjuk a szervezeti egység teljes gyakorlati
kapacitdsaval, ahol a gyakorlati kapacitas hiivelyk-
ujjszabdly szerint az elméleti kapacitas 80-85 szaza-
Iéka. Alternativ — és tudomdnyosabb — megoldés-
ként gyakorlati kapacitasnak vélaszthatd a legma-
gasabb problémamentes teljesitménnyel rendelkezd
id6szak outputszintje (Kaplan — Anderson, 2004).

A mddszertan vonzereje egyértelmien annak egy-
szerliségében rejlik. De vajon megold-e minden gya-

korlati nehézséget az Uj irdnyzat? Mennyiben szakit a |

CIKKEK, TANULMANYOK

TD ABC a ,klasszikus” ABC alapelveivel? Lényeges
elmozdulas ezektdl az alapelvektdl, hogy egyetlen egy
tényezd, az id6 keriil a mddszertan kozéppontjaba. Ez
az okozathli — a ténylegesen felhasznalt eréforrasok
koltségének kimutatasat célzo6 — ABC-elvekkel valo
markéns szembefordulast jelent. Az id§ hangstlyozasa
nem sziikségképp vonja maga utan, hogy a TD ABC
mas er6forrasokat nem is kivan — vagy nem is tud — ke-
zelni, de a figyelem immadron bevallottan is az idG-
elemmel megfoghatd er6forrasokra iranyul. A gyakor-
latban alkalmazott id6becslések ezzel az elméletben is
helytikre keriilnek.

A TD ABC-ben a tevékenységekhez torténé szaza-
I€kos erdforras-allokacid helyére a PKR-ben alkalma-
zott idénormak megallapitasa 1ép (Coners — von der
Hardt, 2004). Ezzel egyrészt megsziinik az angolszasz
ihletésii ABC-rendszerek legnagyobb gyengesége: a
kapacitdsallokacié periodikus, id6- és erSforras-igé-
nyes feladata, masrészt megnyilik az Gt a kihasznalat-
lan (szabad) kapacitdsok kimutatasa felé. A nehézkes
mérés helyett a tevékenység-végrehajtasi idok eseté-
ben is a becslés — egy viszonylag helyes érték megal-
lapitasa — a f6 feladat: ,,the objective is to be approxi-
mately right” (Kaplan — Anderson, 2004:4).

A tevékenységek oldalan nem torténik hasonld — a
modellegyszer(sités irdnydba mutatd — valtas a mod-
szertanban, sGt célkitizésként fogalmazddik meg a még
részletesebb — a vallalati tevékenységek komplexitasat
jobban megragadd, a tevékenységelemeket minél rész-
letesebben leird — tevékenységkataldgus kialakitasa. A
TD ABC felhivja példaul a figyelmet arra, hogy egy
rendelés kiszallitdsa nem tekinthet§ azonos koltsé-
glinek teljes kamionnyi aru, illetve fél kamionnyi aru
elfuvarozdsa esetén, sét jarulékos tényezdként azt is
figyelembe lehet (kell) venni, hogy a kiszallitas éjsza-
ka és/vagy siirgdsségi jelleggel torténik-e, s a rende-
1ésrogzités manudlis avagy elektronikus formatumban
zajlik-e. Ez a distinkcid legalabb két mddszertani kihi-
vast tdmaszt:

o Egyfeldl — ha az aldbontott tevékenységekhez si-
keriil altalanos idénormat taldlni — a megnoveke-
dett tevékenységszam nagyszamu cost driver folya-
matos mérését teszi sziikségessé, ami latszolag
komoly kihivas. A tevékenységkatalégus azonban a
normdak haszndlata miatt egyszertien bdvithetd: az
Uj tevékenység végrehajtasi ideje konnyen beilleszt-
het§ a normakataldogusba, nincs sziikség a kapaci-
tasallokacid jboli elvégzésére.

e Masfeldl — ha a tevékenységvariansokhoz nem kap-
csolddik egyértelmi idénorma — lehet&ség nyilik
un. id6fiiggvények hasznalatara. Az id6fliggvények
a tervékenységvariansok normaidejének meghata-
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rozasara szolgdlnak akkor, ha azokat egyszerre
tobb tényezd is befolyasolhatja. Jellegiiket tekintve
binaris (igen / nem értékeket felvevd) Osszegfiigg-
vények. Kaplan és Atkinson (2004:6) tobbek kozott
a kovetkezd példat adjék az id6fiiggvényre:

Csomagolasi id6 = 0,5 + 6,5
[specialis csomagolas esetén] + 2,0
[légi szallitas esetén]

A fiiggvény azt mutatja, hogy az alap-tevékenység-
varians esetén a csomagolds norma szerint 0,5 per-
cet vesz igénybe, az egyéb befolydsold tényezdk
azonban 0sszességében akar 9 percre is novelhetik a
csomagolasiidé-sziikségletet. Az iddfiiggvények le-
hetdvé teszik, hogy egyszerre tobb normaid3-befo-
lyasold tényez6 hatasét is figyelembe vegyiik anél-
kiil, hogy sziikség volna a tevékenységkataldgus
aprélékos alabontasara. Az id6fiiggvényekkel kivalt-
hatdk a tevékenységkatalogus legalsdbb szintjei.

Ehhez kapcsolddik, hogy jocskan egyszeriisodik a
modell aktualizaldsa akkor, ha 4j technoldgidk vagy a
tanulasi effektus hatdsara egy tevékenység normaideje
csokken. Ekkor sincs mdsra sziikség, mint a norma-
id6k atparaméterezésére: a valtozas a kihaszndlatlan
kapacitas novekedésében fog lecsapddni. Akkor per-
sze, ha a normaidé-csokkenést egy Gj timogatd tech-
nologia (pl. egy uj informatikai alkalmazds) tette
lehet&vé, akkor ennek az Gj technoldgianak a koltsége
meg fog jelenni a szervezeti egység koltségei kozott
(pl. amortizacio vagy t6kekoltség formajaban), s igy az
idéegységre jutd koltségratak novekedésének iranyaba
fog hatni. Az ilyen és hasonlé modellaktualizalasokat
eseményfiiggd feliilvizsgdlatnak szokds nevezni
(Ostrenga, 1999).

A TD ABC értékelése és zarszo

Kaplan (2003), illetve Kaplan és Anderson (2004) a
TD ABC elényeként egyszerti — a klasszikus ABC/
PKR-rendszerek implementacidhosszanak toredékét
igényld — kialakithatosaga mellett konnyd mikodteth-
et0ségét hangsulyozzak. A TD ABC-ben valéban el-
halvanyul az er6forrdas-felmérések (munkaidd-becslé-
sek) egész vallalatra kiterjedd, intenziv, sok munkatar-
sat megmozgatd jellege, illetve kikiiszobolédnek a
széles korben ellenérzésekkel fogadott periodikus mo-
dell-feliilvizsgalatok. Ezek helyébe kulcsfeladatként a
tevékenység- és a normakatalogus eseményvezérelt
feliilvizsgalata, illetve a koltségratdk — szintén ese-
ményvezérelt — aktualizaldsa 1ép. Az ij mddszertannak
koszonhetden egyszer(ibb lesz az Gj folyamatok és 1j
szervezeti egységek beillesztése a kalkulacidba.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

A TD ABC koncepcidja az egyszerliséget, a meg-
kozelitéen helyes adatok eléallitisat helyezi tehat
kozéppontba, ezzel végképp — még az ABC-hez képest
is — tavol kertilve a koltségszamitds egzakt, numerikus
tudomanyként valé felfogasatdl. Feltétlen érdeme,
hogy az ABC/PKR gyakorlati tapasztalatait felhasz-
nalva, egy miikodéképesebb, gyakorlatban is bizton-
saggal megvaldsithatd tevékenységalapu koltségsza-
mitds alapjait fekteti le, tovabba — az angol-amerikai
koltségszamitas torténetében elészor — hatarozott hit-
vallast jelent a korszer( tervkoltségszamitas mellett.

Kérdés persze, hogy mindez mennyiben uj. Vé-
gigtekintve a TD ABC alapvet$ jellemvondsain, sok
ponton kisérteties hasonlosdg mutatkozik a német
PKR-rel. ATD ABC — az angolszasz forrdsok éltal leg-
markansabbként bemutatott — jellegzetessége, a nor-
maidfk haszndlata a PKR-nek régt6l fogva sajatja;
némi maliciaval azt is gondolhatnank tehat, hogy a TD
ABC-vel az amerikai szerz8k — sajat, eredeti elképze-
Iéseik gyenge pontjait latva — felfedezték maguknak a
német tevékenységalapi koltségszamitasi varianst, azt
megtisztitottak ,.elméletieskedd tilkapasaitdl” és ,,jol
eladhatéra csomagoltak™.

Ez ebben a formdban mindazonaltal tdlzas. Koze-
lebbrdl szemiigyre véve a modszertanokat, legalabb
két lényeges eltérést talalhatunk (Coners — von der
Hardt, 2004): egyfel6l a német folyamatkoltség-
szamitds mindig is hasznalt top-down munkaidSbecs-
Iéseket a folyamatkoltségek meghatdrozasahoz, és a
részfolyamatok végrehajtasanak termékekre vonatkoz-
tatott normaidejét végsd soron ezek alapjan a becs-
Iések alapjan hatarozta meg. A TD ABC ezzel szemben
eleve eltekint a top-down becslésektdl, és csak azt
vizsgélja, hogy az egyes tevékenységeket hanyszor
hajtjak végre, illetve hogy a tevékenység elvégzésének
mennyi a normaideje. Emiatt — noha a PKR is erdtel-
jes elmozdulést jelent a ténykoltség-szamitastdl a terv-
koltségszamitas felé — a TD ABC még inkabb utdbbi
jegyeit hordja magat.

Masfeldl a folyamatkoltség-szamitas nem hasznal
id6fiiggvényeket, igy az eltéré részfolyamatlefutas-
variansok megragadasahoz vagy a részfolyamat-
katalégust cizelldlja, vagy — a jellemzéen szolgalta-
tocégeknél, pénziigyi intézményeknél elterjedt gyako-
rlatnak megfelelden — termékfolyamatokat hasznal (pl.
jelzaloghitel-szerz6dés megkotése). A TD ABC-ben
termékfolyamatok alapesetben nincsenek, a tevékeny-
séglefutas-variansok azonban az id6fiiggvények segit-
ségével a tevékenységlista aldbontdsa nélkiil is kezel-
heték. Ez mindenképp iidvozlendd gjitds a PKR maéd-
szertandhoz képest — azzal egyiitt, hogy véleményiink

i szerint épp az idofiiggvények esetében a legkevésbé
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valdszinli az Gj gondolat széleskorli gyakorlati elter-
jedése, a nagy adatigény és a modellépitési folyamat
megsokszorozodé komplexitisa miatt. Ha joslatunk
beigazolddik, és az id6fiiggvények valdban inkabb
csak a koltségszamitasi elméletet gazdagitjak, a PKR
és a TD ABC kozotti egyetlen 1ényegi kiilonbség — az
angolszasz és a német vallalatok koltséghelyi szerke-
zetébdl eredd eltéréseken tul — a normaidSk szamitasa-
nak mddja lesz. Ennek ellenére a két mddszertan egye-
zG6ségét allitani véleményiink szerint leegyszersités.
Cikkiink lezarasaként fel kell hivni a figyelmet arra
is, hogy a TD ABC sem képes megoldani a tevékeny-
ségalapti koltségszamitasi modellek mukodtetésének
masik alapvetd gyengeségét, a tevékenységek szamos-
saga mérhet8ségének kérdését. S6t: az idGvezérelt te-
vékenységalapt koltségszamitds a még részletesebb
tevékenységlista kidolgozasat, a tevékenység- és fo-
lyamatvaridnsok megkiilonboztetését szorgalmazza,
ami azonban maga utdn vonja ezek mérésének a sziik-
ségességét. E ponton kiilonosen relevansak az infor-
matikai vonatkozasok: bar informatikai oldalon jelen-
tés fejlodés ment végbe a ABC/PKR klasszikus el-
méletének megsziiletése dta, a kivant adatok mérése a
legtobb vallalat esetében tovdbbra sem — vagy tovabb-
ra is csak nagy nehézségek dran — megoldott. Vald-
szin(sithetd, hogy ez az a teriilet, amelyen — elsGsorban
az alapadatokat egységes szerkezetbe rendez$ adattar-
hazak elterjedésével (Coners — von der Hardt, 2004) —
az elkovetkezd években tovabbi és folyamatos fejlodés
véarhatd, midltal beldthaté idén beliil szamos cégnél
megteremtédnek egy mind mddszertani, mind technikai
értelemben miikodSképes koltségszamitas alapjai.
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Labjegyzetek

" Koltségnek nevezziik egy szervezet altal a miikodési célok elé-
rése érdekében adott id@szakban felhasznalt er6forrasok pénz-
ben kifejezett értékét (Lazar, 2002). Noha cikkiinkben elsésor-
ban vdllalatokkal foglalkozunk, megallapitdsaink tobbsége a
kozszolgdlati és non-profit szervezetekre vonatkozdan is rele-
vans. A szerz6k koszonik Reinhold Mayer, Bodnar Viktoria és
Lazar Laszl6 észrevételeit.

Egy tavhével fiitott iizemcsarnokban példaul a flitéshez felhasz-
nalt energia egy erdforrds, amelynek koltsége van: a tavhé dra.
Akoltséget a tevékenységek végzéséhez sziikséges tizemcsarnok
térfogata hatdrozza meg, er6forras-okozdja tehat az egyes tevé-
kenységek végzéséhez sziikséges 1égtér (kobméterben kifejez-
ve). Ekkor minden, a csarnokban végzett tevékenységnek olyan
mértékben kell részesednie a flitési koltségekbdl, amilyen mér-
tékben a csarnok teljes térfogatabdl részesedik.

Nyilvanvalé példdul, hogy egy véllalat az anyacsavarokat nem
egyesével, hanem — mondjuk — tizezres tételekben rendeli a be-
szallit6tol. Ekkor a bejové szamla igazolasanak koltségét feles-
leges és alapvetden értelmetlen ,tizezredelni” — a tevékenység
elvégzésének koltsége igy a tizezer csavart (a rendelési tétel-
nagysagot) fogja terhelni.
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