1 LAZAR LaszIo

A KOLTSEGSZAMITAS ES -ELEMZES
GYAKORLATA HAZAI

KIS- ES KOZEPVALLALATOKBAN

A BKAE Vezetési és szervezési tanszéke 2002. tavaszan és nyaran , Koltségek a vezetés szolgalataban”
cimmel bonyolitott le kutatast. A kérddives adatfelvétel, valamint az erre épil6 elemzés kézéppontjdban a
vallalati eréforréasok, illetve a felhasznalasuk mérését és értékelését lehetfvé tévd eszkdzok alltak. A szerzé
a kutatas eredményeit két 6sszekapcsolédo cikkben ismerteti. Jelen tanulméany a paros méasodik tagja.

Az er6forrasokkal a koltségek Utjan valo gazdalkodas
kérdéskore napjainkban a gazdasagi élet kiemelt
téméaja. Az er6forrasok felhasznaldsdnak mérési és ér-
tékelési modszerei, a szervezet kdltségeinek (s egyben
célorientalt szamitasuknak és alakitasuknak) ismerete
egyarant foglalkoztat elméleti és gyakorlati szakembe-
reket.

Atémaval, a hazai Uzleti szervezetek m(ikddésének
ilyetén jellemz6ivel a kilencvenes évek maéasodik
felében érint6legesen tdbb kutatas is foglalkozott (lasd
pl. Bodnar - Dobak - Lazar, 1996; Csanyi - Dolgos -
Wimmer, 1997; Bodnar, 1999; Wimmer, 2000). A
LKoltségek a vezetés szolgalatdban” cimi, a BKAE
Vezetési és szervezési tanszékén 2002 tavaszan és nya-
ran lefolytatott kutatasi program - ezekhez kapcsoléd-
va - kiemelt céljaként hatarozta meg a vezetéstamo-
gatd koltségszamitasi és -elemzési rendszerek vizsga-
latat. A tanulmany a szilkséges elméleti felvezetés utan
az eredmeényekbe avat be: azt mutatja meg vazlatosan,
hogy a kutatds szerint miként szamitjak és elemzik
koltségeiket a hazai Kis- és kdzépvallalatok.

A vizsgalodas alapjai
A kutatasban a vallalat kdltség- és teljesitmény-
szamitési rendszerét sajatosan definialtuk.

Abbdl indultunk ki, hogy a szervezet vezetése a
célok elérését tamogatd dontéseinek meghozatala,
illetve az érték-el6allitasi folyamat koordinécidja ér-
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dekében sziikségszerlien dsszpontosit az er6forrasok-
ra. Tevékenységéhez igényt tart az er6forras-felhasz-
naléasi folyamat célorientalt leképzésére (azaz mérésé-
re, értékelésére, tervezésére) és elemzésere.

Ugy Véltik, az ezt elvégzd eszkdzok:

e Meérést tesznek lehet6vé, vagyis velik meghata-
rozott szabalyok alapjan szadmszer(i kifejezések
rendelhet6k hozza objektumokhoz, eseményekhez,
illetve azok aspektusaihoz, tulajdonsagaihoz, mi-
ndéségi jellemzdihez;

+ Ertékelésre adnak lehetdséget, azaz segitségiikkel
valdsagelemek pénzben kifejezett gazdasagi értéke
allapithaté meg;

» Informécidt szolgaltatnak, azaz a dontésekhez
kapcsoloddéan az eréforras-felhasznalasi folyamat-
rol alkotott, annak megértéséhez és alakitasahoz
hozzajarulé tudast jelenitenek meg;

e Tervezhet6vé (tehat az okozd tényez6k tanulma-
nyozasa alapjan el6revetithetévé) és elemezhet6vé
(azaz az alapadatokhoz képest Ujonnan képzett
informéacidkkal jellemezhet6vé) teszik az eréfor-
ras-felhasznalast.

e JOl azonosithatd elemekbdl és az elemek kdzotti
szabalyszer(i kapcsolatokbdl &llnak, ugyanakkor
egy hierarchikus viszonyban alrendszerei foléren-
delt rendszereknek;

e Modelleknek tekinthet6k, amennyiben az er6for-
ras-felhasznalast homomorf médon, a Iényegesnek,
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illetve megragadhatonak tartott elemeket szem el6tt
tartva, az eszkoz kialakitéja szempontjainak és
célkitlizéseinek megfelel6en és a vezetSi dontési
folyamathoz illeszkedve leképzik.

Arendszer igy a szikségleteknek megfelel6en szol-
galtat
o koltségértékeket (tehat a periddus alaptevékeny-
ségében, a szokasos izletmenet keretében felme-
rilt, értékelt eréforras-felhasznalas adatokat) és
 teljesitményértékeket (tehat a periédus alaptevé-
kenységében, a szokésos (izletmenet keretében
elallt, értékelt output adatokat).

Kutatasunkban ugyanakkor csak a koltségek kerdil-
tek teritékre.

A rendszer jellegét és felépitését illetéen elfogadtuk a
nemzetkdzi és hazai szakirodalom tradicionélis
kozelitését. Ennek megfelel6en hdrom alapjellemzdvel
dolgoztunk: el6zetesen leirtuk a rendszer alaptulajdon-
sagait és iranyultsagat, funkcidit, illetve ezek alapjan a
mkddését meghatarozo folyamatait.

1. A rendszer alaptulajdonsagai és iranyultsaga

A vizsgalatban az alabbi 6t tulajdonsag jelent meg:

» Lényeqi irdnyultsag
Fontos szempontnak tlnt, hogy az informécidszol-
galtatd koltség- és teljesitményszamitas a vezetd
szdméra mennyire a sajat déntések meghozatalat
tdmogat6 eszkdz (dontéstdmogatds-orientaltsag), s
mennyire a munkatarsak lépéseit, az idegen don-
téseket befolyasold6 mechanizmus (magatartas-be-
folyasolas, orientaltsag stb.);

« Differencialtsag
E szempont azt jeleniti meg, hogy a rendszerek
céljaikban és mddszertanukban mennyire egysé-
gesek, bomlanak-e egyes részteriiletek, érintettek,
illetve funkcidk tekintetében alrendszerekre.

e Id6beli iranyultsag
A rendszerek alapvet6 jellemzéje, hogy a multra
irdnyulva ténykdltségekkel, vagy (a jovére és a
maltra egyarant irdnyulva) terv- és ténykoltségek-
kel dolgozé eszkdzok-e.

* A kezelt id6tav a tervkoltségekkel dolgozé rend-
szerek esetében
Amennyiben tervkéltségekkel dolgozé rendszerek-
r6l van szo, lényeges kérdés, hogy azok a ko-
vetkez6 periodusra orientaltak vagy tébb periodus
id6tavjaban is m(ikédd mechanizmusok.
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A koltségobjektumokhoz rendelt koltségek kore
Végil kiemelt jellemz6je egy rendszernek, hogy a
periédusban felmerilt koltségek teljes kdrét a kolt-
ségvisel6kre terheli (teljeskoltség-szamitas), vagy
ezek egy részét nem (részkoltség-szamitas).

. A rendszer funkcioi

Az er6forras-felhasznalds mérésére irdnyul6 veze-
t6i tevékenység tdmogatésa

A tényleges er&forras-felhasznalds mérésével a
rendszer informéacidkat szolgéltat a kiilonbdz6 ,,kolt-
ség-objektumok” maltban felmerlt koltségeirdl.

Az erdforras-felhasznalas tervezésére iranyuld ve-

zet6i tevékenység tamogatasa

m A rendszer segitségével meghatarozhat6é kuldn-
b6z8 koltségvisel6k tervezett koltsége. A kolt-
ségvisel6k itt a szamitas targyait, végsd céljait
jelentik. Lehetnek példaul szervezeti (felelésse-
gi) egységek, termékek/szolgaltatasok, projek-
tek, folyamatok, értékesitési csatorndk, vevé-
csoportok.

m A koltségvisel6k koltségeinek meghatarozasan
keresztll a rendszer konkrét dontési problémak
esetén informéciot nyl(jt az elemzendd
cselekvési alternativakrol, a rogzitett céloknak
megfelel alternativa kivalasztasahoz. E dontési
helyzetek kapcsolodhatnak az értékteremtés
alapfunkcidihoz, igy a beszerzéshez, pl. valasz-
tds beszerzési forrdsok/csatorndk kozott, az
optimalis beszerzési mennyiség meghatarozasa,
az er6forrdsok maximalis beszerzési aranak
(felsd &rhatér) meghatérozésa, a termeléshez, pl.
az optimalis termelési program meghatarozasa,
az optimalis termelési eljarasok és nyersanya-
gok kivalasztdsa, a termelési megbizasok
optimalis nagysaganak meghatarozésa, a szlikds
er6forrasok legkedvezdbb felhasznaldsi madja-
nak kivalasztasa, az értékesitéshez pl. valasztas
értékesitési modok/csatorndk kozott, valasztas a
kiszolgalando vevdi csoportok kozott, a termé-
kek/szolgaltatdsok minimalis aranak (alsé arha-
tar) meghatarozasa, de lehetnek funkciokat at-
ivel6 problémahelyzetek is, pl. venni vagy gyar-
tani problémak megoldasa, belsé elszdmoldarak
meghatarozasa.

m A tervkoltségek a hosszi tavi koltségesok-
kentés, illetve szerkezeti atrendezés (,,k0ltség-
menedzsment”) sziikségességének felismerésé-
hez is vezethetnek. A megsziilet6 értékek
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ugyanakkor nem csupan dontéstdmogatd, ha-
nem a szervezeti tagok iranydban magatartas-
befolyasol6 szereppel is birnak.
e A vezetés elemzési és adatszolgltatasi tevékeny-
ségének tdmogatésa

m A tényleges koltségértékek mérése tamogatja a
vezetés adatszolgaltatasi tevékenységét. A rend-
szerb6l informéciok nyerhet6k az éves besza-
mol6 Osszeallitasdhoz: a sajat termelés(i kész-
letek, a sajat el6allitasi eszk6zok aktivalt
mérlegértékének, illetve a termelési koltségek-
nek, az értékesités kozvetlen és kozvetett
koltségeinek meghatarozasahoz. Kaoltséginfor-
mécidkra sziikség lehet statisztikai jelentések
elkészitéséhez, az érintetteknek (tulajdonos,
bankok és hitelintézetek, biztositéintézetek,
vevlk sth.) sz6l6 elemzések dsszeallitasahoz.

m A rendszer segitségével (szervezeti egységek,
termékek, szolgaltatasok, projektek stb. koltseé-
geire iranyul6) eltéréselemzés végezhetd ki-
16nb06z6 értékek eltérésének képzésével (az elté-
rés meghatarozhaté a tervezett és a tényleges,
kilonboz6 idészaki tényleges sth. értékek szem-
beallitasaval). E mellett az értékek természe-
tesen egyéb maddon is elemezhetdk, célszer(ien
kombinalhatok, dsszevethet6k mas értékekkel.

m A koltségek elemzése, értelmezése hozzajarul-
hat a jovObeli dontések meghozatalahoz, a
vallalati mikddés és a munkatarsak munkajanak
eredményességi és hatékonysagi kontrolljahoz.3

3. A rendszer m(ikodését meghatarozé folyamatok
(afentiek alapjan)

e A rendszer miikddésének alapjat a definicids
szakasz teremti meg. Ez a kezelt er6forrasoknak,
felhasznalasuk mérése és értékelése alapelveinek,
illetve a hasznalt koltségkategoriak meghataroza-
sanak folyamatat jelenti. A fogalmak koére, megha-
tarozasa, az alapelvek ritkan, de valtozhatnak.

» A rendszer mikddését meghatarozd folyamatok (a
funkcidkbol kovetkez6en) a koltségek tervezése,
mérése és elemzése. Nem feltétlendl valdsul meg
azonban a harom folyamat egymés utan. Elkép-
zelhetd, hogy a tervezés-mérés-elemzés elvileg
egymasra épulé harmasabdél a vezetd csak tervez,
vagy csak mér, vagy tervez és mér, de nem elemzi
a folyamatokat. Ha a harom folyamat 6sszekapcso-
16dik, abban az esetben is kiilonb6z6 szinteken ér-
telmezhetd. Lehetséges példaul, hogy egy adott
koltségnem szintjén marad. Gyakoribb azonban,
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hogy a szervezeti egységek, termékek stb. koltse-
gének szamitasdhoz ez csupan egy el6zetes lépcsét
jelent. Ugyanez vonatkozik a kéltseghelyekre: 6n-
magaban fontos szerepe lehet az egységszint(
koltségek meghatarozasanak, viszont egy termék
koltségeinek képzésénél ez koztes fazis.

Elképzelhetd, hogy a tervezés-mérés-elemzés
harmasara pl. egy adott koltségvisel6re vonatko-
zban a vallalat életében csak egyszer kerll sor (egy
ingatlanépitési projekt koltségterve és -kontrollja).
Létezhetnek ritkdn megvalosulo, illetve rendszere-
sen visszatérd folyamatok (az el6bbire értékesitési
csatornak, az utobbira a nyersanyag-felhasznélas
lehet példa).

A kutatés keretében kisérletet tettlink arra, hogy a
koltségszamitas és -elemzés teriiletén a jellemzdék
azonositdsa mellett a tapasztalhatd mddszertani és
szemléletbeli valtozasi tendencidkat is megjelenitsik.
Ennek érdekében a koltségszamitési rendszerek ha-
gyomanyos modelljének jellemz8it médositani igyek-
v6 javaslatok kozll 6tot emeltlink be:

e a funkcionalis szemléletet megtérd folyamat-,
illetve tevékenységalapl eljarasokat;

» akodrnyezetvédelem kiemelt kezelését;

e az egyperiodusi szemlélet helyett az
kiterjesztésére iranyuld gondolatot;

» a befelé tekintd, termelésorientalt miikodés helyett

a piacorientaltsagot;
 valamint a kizarolag a bejaratott alaptevékenységre

Osszpontositd szemléletet az azt megel6z6 id6szak

tevékenységeivel (K+F, konstrukcié stb.) kiegé-

szit6 javaslatokat.

A korabbi kutatasi tapasztalatokra épitve ugyan-
akkor a ,,folyamatkoltség-szamitast”, a ,,target costin-
got” és tarsaikat nem akartuk néven nevezni: az
érdeklédés nem a cimkékre, hanem a tartalmakra ira-
nyult. A médszertanokat a végletekig lecsupaszitottuk:
val6jaban személetmodokrol, azok egyszerd leirdsardl,
kénnyen érthetd és elfogadhaté gazdalkodasi
rutinokrol akartunk informaciokat szerezni.

id6tav

Hazai kis- és kdzépvallalatok koltségszamitasi
és -elemzési gyakorlatal

Az eredményeket az elméleti feltevéseknek meg-
felel6 csoportokban 6sszegeztem, s az alabbiakban is
ilyen forméaban kovetkeznek. Ennek megfelelGen ké-
pet kaphatunk
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e a vallalatok koltségszamitasi gyakorlatanak alap-
jairol,

» akoltségek tervezésének és elszamolasanak jellem-
z8irdl,

o akdltségelemzési mddszerekrol,

» aspecialis koltségszamitasi eljarasok hasznalatarol,

e adokumentécidrdl és az informéacidaramlasrol,

» akivitelez6 munkatarsrdl és

e és a koltséginforméacidval vald elégedettségrél.

A koltségszamitési és -elemzési rendszerek jellem-
zBin tul legalabb annyira érdekes kérdés, hogy ezek
megval6sulasi formdja és tartalma milyen befolyésold
tényezéknek kdszonhetd. Ezzel a kérdéskorrel egy ko-
vetkezé tanulmany foglalkozik.

A szervezetek koltségszamitasi
gyakorlatanak alapjai

A kérd8ivben a valaszadoknak a koltségszamitas
céljaira és tagoltsdgara vonatkozo allitdsokat kellett
egy Otfokozatl skalan megitélnitik. Az 7. tablazatban
az eredmények az atlagok (csokkend) értékei szerint
rangsorolva lathatoak.

1 tablazat

A vallalati kéltségszamitas céljai és alapjellemz6i
(Atl - szamtani atlag; RSZ - relativ szoras)

Vallalatunknal... Atl RSz

...a koltségszamitas alapvetd célja
a miikddés gazdasagossaganak kontrollja, 4.45 20.4

...a koltségszamitas fontos célja az Uzleti
dontések meghozatalanak tamogatasa, 432 210

...a koltségszamitas sokszind, sokréteg(,
multifunkcionalis, komplex rendszer, 389 321

..a Koltségszamitas alapveto celja a
termékek/szolgaltatasok onkdltsegének

meghatarozasa, 388 280
...a koltségszamitas alapvet6 célja a szer-
vezeti egységek teljesitményértékelésell 366 349

...a koltségszamitas alapvet6 célja a
termékek/szolgéaltatasok arkalkulacioja, 365 312

...a koltségszamitas vallalati résztertle-
tek, illetve funkcidk tekintetében alrend-
szerekre bomlik, 338 470

...a koltségszamitas fontos célja a mun-
katarsak szervezeti magatartasanak
befolyésolasa. 293 436
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A valaszok tobb érdekes lUzenetet tikroznek:

A koltségszamitas legfontosabb céljaiként a miiko-
dés gazdasagossaganak kontrollja és az lizleti donté-
sek tamogatasa all. A koltségszamitas tehat (bar a
kérd6iv kétsegkivil ebbe az iranyba ,,nyomott”)
elsédlegesen a technokrata déntéshozd eszkdzeként
rajzolddik ki. Ezt az érzést mélyiti az a tény is, hogy
a célok kozott a munkatarsak szervezeti magatarta-
sénak befolyasolasa utolsd helyen kullog.

Erdekes ez a hatarozott elutasitas, hiszen nyilvan-
valo tény, hogy az el6all6 szamoknak jelentds
hatdsa van - sokszor persze a dontéshozatali fo-
lyamatba &gyaz6dva - a szervezeti tagok cseleke-
deteire. A gazdasagossagi kontroll és a dontéstamo-
gatds helyezéséhez és éatlagértékeihez képest a
szervezeti egységek teljesitményértékelése is
alacsonyabb értéket kap. Tény, hogy a kisebb szer-
vezeteknél a kérdés valdszinlileg nem annyira
relevans. Az eredmény maésfeldl talin magyaraz-
haté az el6bbiek alapjan (a ,,puha” elemek, mint a
munkatarsak, magatartas, teljesitményértékelés
osszefiiggenének). Osszességében viszont latszdlag
nehezen védhetd, hiszen a mikddés gazdasagos-
sé&gi kontrollja hogyan érvényesiil, ha az egységek
teljesitményértékelése nem olyan lényeges?
Kétségkivil lehetséges az a felfogas, miszerint a
gazdasagossagi kontrollt Ugy tdmogatja a koéltség-
szamitds, hogy kozben az egységek teljesitmé-
nyének értékelése nem alapvet6, hanem kiegészit6
hozzajarulas. Azaz: ,,Nem ez a leglényegesebb, de
erre is hasznalhat6.” Az is elképzelhet6, hogy az
egységek altal létrehozott teljesitmények megité-
lésében a koltségszamitds nem jatszik alapvetd
szerepet. Nagyon val6szini viszont, hogy egy kis-
kozepes szervezetben a centralizalt iranyitas domi-
nal, a gazdasagossagi kontrollt tehat a vezetés koz-
vetlendl gyakorolja.

Mig a termékek/szolgaltatdsok &nkoltségének
meghatarozésa a rendszer nem jelentéktelen célja,
ugyanezen termékek/szolgaltatasok arkalkulacio-
jdban a koltségszamitasnak méar nincs akkora
szerepe. Vagyis: a cél annak kimutatdsa, hogy a
»valésagban” mennyibe is kerlilnek a termékeink/
szolgaltatasaink, az mar kevéshé lényeges, hogy az
arakat is a koltségek bazisan hatadrozzak meg. Ez
halvanyan, de mindenképpen a koltségalapu
arképzés klasszikus logikajatdl valé ellépést jelzi.
Ugy tiinik, a koltségszamitas a vezet6k fejében
sokszinl és komplex rendszer. Ezzel egyutt
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érdekes, hogy az ,,egyéb” rubrika kitdltetlen ma-
radt; egyetlen valaszadd sem rogzitett olyan célt,
amit a kérd6iv nem vetett fel.

A koltségek tervezésének
és elszdmolasanak jellemz6i

A kérd6iv kovetkezd pontjaban a koltségek terve-
zésének és elszdmolasanak targyara és hogyanjara
vonatkozéan fogalmaztunk meg allitasokat, a
valaszadoknak pedig az alkalmazésrdl kellett nyilat-
kozniuk. A 2. tablazatban az allitasok az egyetértés
mértéke szerint rangsorolva lathatdak.

2. tablazat

A koltségek tervezésének és elszamolasanak jellemz6i
(Igen % - az igennel valaszoldk aranya)

lgen %
Kéltségnemeinket tervezziik. 84.2
Termékeink, szolgaltatasaink tervkoltségeit kiszamitjuk
(tervkalkuléciokat allitunk 6ssze). 73.7
A kéltségek tervezésénél a rovid tdv mellett stratégiai
id6tavon is szamolunk. 65.5
A koltséghelyi koltségeket tervezzik. 63.2
A koltségtervezésnél a kovetkez6 elszamolasi
periédusra dsszpontositunk. 56.9
Rendszeresen tervezziik kiillonb6zd projektjeink
koltségeit. 54.5
A kéltségszamitas soran nem rendeliink valamennyi
felmeriil6 koltséget a koltségviselkhdz, valamit
(pl. révid tavon fix kéltségek) kihagyunk a kalkula-
ciobol, azaz részkoltségen kalkulalunk. 49.1
Ugyanarra a koltségvisel6re rész- és teljeskoltséget
is szdmolunk. 455
A kéltségszamitas soran valamennyi felmeril§ koltsé-
get a koltségvisel6khoz rendeliink, azaz fel nem osz-
tott koltség nélkili, teljes koltséget kalkulalunk. 40.0

Az eredmények a koltségtervezés és -elszamolas
érdekes sajatossagait mutatjak.

e Acégek nagy tobbsége koltségnemeit tervezi. Ez az
érték magasnak tiinik, hiszen a koltségek tervezésé-
rél, jov6be vetitésérdl, a valddi kontroll lehetGségeé-
nek megteremtésérdl van sz6. Masfeldl viszont még-
sem elég magas - ez alapjan a cégek egy részének
még koltségnemeiket illetéen sincsen elképzelésik a
véllalati er6forras-felhasznaléds varhato értékérdl.

e Az adatok szerint a cégek jelentds részében vé-
geznek el6kalkulaciot a termékek/ szolgaltatasok
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Onkoltségére. A vallalatok egy része ezt (gy teszi
meg, hogy koltséghelyi koltségeit nem tervezi, ami
esetiikben modszertani egyszer(iséget sejtet. A
koltséghelyi koltségtervezés gyakorisaga ugyan-
akkor érdekesen egeésziti ki a koltségszamitas
céljairol megfogalmazott véleményeket is. Egyfeldl
erfsiti a szervezeti egységek teljesitményérté-
kelésének alacsonyabb atlagértékét, masfel6l némi-
leg talan ellenpontozza, hogy a legfontosabb cél a
mikodés gazdasadgossaganak kontrollja lenne; sok-
rétli tervezés nélkil ez ugyanis nem nagyon megy.

+ Erdekes eredményeket mutat a koltségviselGkre
elszamolt koltségek korének témaja. A vezetdk je-
lent6s része allitotta, hogy a kalkuléacié soran vala-
mennyi felmeril§ koltséget a koltségvisel6khoz
rendelnek, azaz fel nem osztott kdltség nélkili,
teljes koltséget kalkulalnak. Ez a ,csak sz(kitett
Onkoltséget engedélyezd” Szamviteli torvény
el6terében nehezen hihetd, még ha a bels6, vezetdi
szdmitasokban val6ban a teljes koltség jelenik is
meg. Ugy tinik, a vallalatok egy jelentds része
ugyanarra a koltségvisel6re rész- és teljes koltséget
is kalkulal.

e A szervezetek valamivel tébb, mint fele &sszpon-
tosit a tervezésnél a kdvetkezd periddusra, igen sok
cég tehat nem (ebben azonban nyilvan benne
vannak azok is, akik nem tervezik koltségeiket).
Szokatlanul nagyszamua vezet6 allitasa szerint
stratégiai id6tavon is szdmolnak koltségeket (nem
tudjuk ugyanakkor, hogy ez milyen hosszl id6-
szakot jelent). Ugy tlinik viszont: jelents a szama
azon valaszaddknak, akik ugy terveznek termék-
koltséget, sét, koltségnemeket, hogy alapvetéen
rovid vagy kozéptavon, de nem kizardlag a kovet-
kez6 periddusban gondolkodnak.

* A cégek mintegy fele rendszeresen tervezi kii-
16nb6z6 projektjeinek koltségeit. A standard miiko-
dés elGrevetitésere iranyuld koltséghelyi tervezes
(relative alacsony) mértékéhez képest ez a szdm
viszonylag magasnak tlinik.

Koltséginformacidkkal megoldhato
dontési problémak

A kérd6ivnek a koltségszamitds és -elemzés
jellemz8ivel foglalkozé része harmadik pontjaban a
tervkoltségek kiilonb6z6 alkalmazasi maédjait soroltuk
fel, a valaszadoknak az alkalmazéasrdl kellett
nyilatkozniuk. A 3. tablazatban az A&llitdsok az
egyetértés mértéke szerint rangsorolva lathatéak.2
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Az adatokbol kiolvashaté 1ényeges jellemz6k a ko-

vetkez6k:

A ,Honnan?”, ,,Hogyan?” és ,,Mennyit?” kérdések
megvalaszolasat el@segité mddszertanok alkalma-
zasa gyakoribb, a ,,Mennyiért?” ritkdbb (koltség)-
elemzési feladat.

A vallalatok jelent8s részénél a termékek/szolgal-
tatdsok minimélis &ranak meghatarozésa él6 veze-
t6i probléma. Azt, hogy mennyi lehet az output ara-
nak még gazdasagos also hatara, az elemzék a kolt-
ségek alapjan tudjak megmondani. Ez az arany
tehat nem feltétlenil a koltségalapi arképzést
alkalmazdk aranya, inkabb szol arrdl, hogy az igen-
nel valaszolok tudataban vannak a lehetséges mini-
mumnak, és vilagos szamukra, hogy ez a felmeriilé
kdltségekhez képest hol all.

A kozvetlen teljesitmény-el6allitdshoz kapcsol6do,
,»belsé” vezetdi problémahelyzeteket a valaszadok
ritkabban jeldlték meg. Ide tartozik a termelésprog-
ramozas, a fedezeti pont kiszamitasa, a bels6 elsza-
mol6arak meghatarozasa és a szlikds er6forrasokra
irdnyul6d optimalizaciés elemzések kérdéskore is.
Ezen dilemmak megoldasahoz biztosan sziikségel-
tetnek koltségadatok.

3. tablazat
Kilénbdz6 tervkoltség-alkalmazasok el6fordulasa
(Igen %- az igennel vélaszolék aranya)

lgen %

1. Beszerzés

Kulénbéz6 beszerzési forrasok és utak kozotti valasztdls — 94.7

Az optimalis beszerzési mennyiség meghatarozésa 69.6

Az er6forrasok maximalis beszerzési aranak

meghatarozasa 453
2. Teljesitmény-el6allitas

Optimalis termelési program 6sszeéllitasa 63.6

Fedezeti pont szamitasa 56.4

Sz(ikds er6forrasokra iranyuld optimalizacios

elemzések 38.9
3. Ertékesités

A termékek/szolgaltatasok minimalis aranak

meghatérozasa 73.2

Ertékesitési csatorna megvélasztasa 66.7

Megcélzand6 vevicsoport kivalasztasa 66.7

Reklamozéasi médozatok kozotti vélasztas 47.4
4. Funkciokat dsszekapcsol6é problémak

Egy tevékenység vagy funkcid kihelyezésének

elddntése 67.9

Belsd elszamoloarak meghatarozasa 50.9

Venni vagy gyértani dilemma eldontése 37.0
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A termelési program elkészitésének aranyszama az
dgazati hovatartozasok ismeretében nem meglep6 (a
feldolgozoipari, mez6gazdasagi, épitSipari és ener-
giatermel6 cégek 0sszesen 63,8 %-ot tesznek ki). Az
mar érdekesebb, hogy az alapvet6 elemzési eszkoz-
nek tekinthet6 fedezetipont-szamitast a valaszaddk
csak alig toébb, mint fele alkalmazza. A sz(ikés eré-
forrasokra iranyul6 optimalizalas mar bonyolultabb
kérdés; itt a gyakorisag elfogadhat6 aranynak tiinik.
Ugyanigy a bels6 elszdmoloarak is csupan bizonyos
szervezetekben jelentenek relevans - raadasul nem
is feltétlenlil koltségszamitési - problémat.

Mig a kihelyezésr6l sz616, nagy valdszinlséggel
gazdasagossagi elemzést is tartalmazd dontési hely-
zet a cégeknél gyakran fordul el6, a ,,make or buy”
dilemma célszerli megoldasanak tdmogatasa igen
ritka. Bar a szakirodalom egy része jellemz&en e
két kategodriat szinonimaként kezeli, a valaszaddk
latszolag nem igy tettek. Az eredmények valdszind-
leg azt mutatjak: sokkal gyakrabban fordul el6 an-
nak meérlegelése, hogy egy tevékenységet vagy
funkcidt a szervezeten kiviilre helyezzenek, s ezutan
esetleg megvasaroljak, mint hogy azt elemezzék,
valamit a vétel helyett sajat eszk6zokdn gyartsanak
le avagy forditva. De az utébbi allitds esetében
megjelend alacsony aranyt okozhatta egy egyszer(
tény is: a ,,gyartas” szot sok szervezet nem akarta
magara értelmezni (vendéglatas, szolgaltatas, szal-
litas sth.)

Kéltségelemzési modszerek

A koltségek elemzése igen sokfajta tevékenységet

foglalhat magéban. A kérd6ivben megjelend felsorolés
- szamos lehetéség felsorolasaval - is tdbb aspek-
tushol kutatta a kérdést. (4. tablazat)

Az eredmények figyelemre mélto lizeneteket koz-

vetitenek a koltségelemzés tartalmardl:

Kis- és kdzépvallalatainknal az elemzési eszkdzok
kozul az altalanos koltségek indokoltsaganak,
leépithetéségének elemzése all az élen. A kiilfoldi
és a hazai koltségszamitasi szakirodalom egyik
kozponti témajardl van itt sz6; a gyakorisag és a
relativ helyezés jelzi ennek id6szeriiségét és rele-
vancidjat a hazai vallalatok esetében is. Kieme-
lendd, hogy ez a sokkal inkadbb eseti tevékenység,
amely a modszertani kérdések mellett egyfajta
filozofiat is sugall, a standard, rendszeresen visz-
szatér§ és konnyen sokszor Kivitelezhetd elemzési
eszkozok eldtt végzett.
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4. téblazat

Kilonb6z6é koltségelemzési modszerek eléfordulasa
(Igen % - az igennel valaszolok aranya)

lgen %
Az altalanos koltségek indokoltsaganak, leépithetd-
ségének elemzése 86.2
Kiilénboz6 id6szakra vonatkozo tényleges
koltségnemi koltségek dsszevetése 82.8
Koltségnemi koltségek terv-tény elemzése 75.4
Kiilénboz6 id6szakra vonatkozo tényleges
koltséghelyi koltségek Osszevetése 67.2
Kilonboz6 idészakra vonatkozé tényleges
koltségviselbi koltségek dsszevetése 63.8
KoltségviselGi koltségek terv-tény elemzése 60.7
Koltséghelyi koltségek terv-tény elemzése 59.6
Projektkoltségek terv-tény elemzése 455
A véllalat koltségeinek mddszeres dsszevetése
a versenytarsak koltségeivel 121
A véllalat koltségeinek mddszeres dsszevetése a
konszernszervezeten beliili vallalat kéltségeivel 10.5

e A cégekben a koltségnemek szerinti koltségter-
vezés a leggyakoribb. Az e pontban adott vala-
szokbol pedig most kidertl, hogy a kilénb6z8
idészakra vonatkozo tényleges koltségnemi koltsé-
gek Osszevetése, illetve a koltségnemi koltségek
terv-tény elemzése a legelterjedtebb.

e A Kkulonbdzd id6szakok tényleges koltséghelyi, il-
letve koltségvisel6i koltségeinek 6sszehasonlitasa
mint ,elterjedtebb eljardsok” az alacsony mad-
szertani szintet jellemzd adatok sorat bévitik. A
koltséghelyekre és a koltségviselSkre iranyuld terv-
tény elemzés alkalmazasa csak mindezek utan
kovetkezik. Az el6z8ek alapjan egyfel6l nem is var-
hattunk tdbbet, masfel6l az adatok sok szervezetnél
Ujfent rdmutatnak a kontroll korlatozott Kivitelez-
het6ségére.

e Sokat mond6 a lista utolsé két helyezettjének
gyakorisaga. A szervezetek elenyészd része veti
Ossze a vallalat koltségeit moddszeresen a ver-
senytarsak koltségeivel, ami alapjan kijelenthetjlk,
hogy a ,koltségbenchmarking” nem jellemzd
elemzési eszkdz. Csak néhany vezetd jelezte, hogy
a vallalat koltségeit 6sszehasonlitjak a vallalat-
csoporton bellli masik vallalat koltségeivel. Ez az
arany annak fényében, hogy a cégek majdnem fele
anya, 6t0dé pedig leanyvallalat, szintén kevésnek
mindsithetd.
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»Specialis” kdltségszamitasi eljarasok
E pont keretében arra voltunk kivancsiak, hogy a
vizsgalt vallalatok gyakorlatdban mennyire elterjedtek

azon koltségszamitasi  eljarasok, amelyek a
hagyomanyos szemléletet bizonyos pontokon
maodositjak. (5. tAblazat)

5. tablazat

Kilonboz6 specidlis eljarasok el6fordulasa
(Igen %- az igennel valaszolok aranya)

lgen %

Akoltségek szamitasanal jellemz&en a piaci
arakbdl indulunk ki, és innen vezetjik vissza a
megengedhet6 koltségek szintjét, majd torek-
szlink ezek (hossz( tavu) elérésére.

A koltségek szamitasanal nem (csak) funkcio-
nalisan, hanem tevékenységekben, rész- és
féfolyamatokban (is) gondolkodunk, s kisza-
mitjuk e tevékenységek/folyamatok koltségeit.

57.9

554

Altalanossagban: a koltségeket nem csupén
rovid tavon szamitjuk és elemezziik, hanem

hossz( tavu alakitasukra, azaz egyfajta
koltségmenedzsmentre is térekszink.

A szamviteli rendszeren belil, a kéltségekkel
végzett elemzésekben kiilén hangsulyt
helyezlink a kdrnyezetvédelemre.

431

26.8

Létezik olyan koltségszamitasi mddszertan,

amelyik kifejezetten a teljesitmény-el6allitast
folyamataban megel6z6 vagy kovetd tevékeny-
ség-terliletekre iranyul. (Kutatas-fejlesztés,

konstrukcid, beszerzés stb.) 6.9

Az adatok tovabb szinezik a rendszerekrdl alkotott
eddigi képet:

« Altalanossagban megallapithatd, hogy az eljarasok
megjelenési gyakorisaga alacsony. Ezt a megélla-
pitast nem pusztan az abszolit szamértékeket vizs-
galva tehetjlik, hanem az alapjan is, hogy az itt sze-
repl6 aranyok valamennyi kérdésnél a legkisebbek
kozé tartoznak.

* A legelterjedtebbnek az a gyakorlat mutatkozott,
ami szerint a koltségek szamitasanal a cég jellem-
z8en a piaci arakbol indul ki, és innen vezeti vissza
a megengedhetd koltségek szintjét, majd torekszik
ezek hosszu tava elérésére (ez a target costing, azaz
a célkoltségmenedzsment eljaras egyik tipusanak
veleje). Az, hogy a valaszadok csaknem fele nem
igy tesz, sok mindenen mulhat. Oka lehet példaul,
hogy nincs erre szliksége, mert termékeinek/szol-
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géltatasainak é&rai ,alacsonyak”, illetve verseny-
képesek. Egy masik indok lehet, hogy nincs (nagy)
verseny a piacon, a vallalat érvényesiteni tudja
araiban a koltségeit. El6fordulhat, hogy nincs tisz-
tdban a még megengedhetd koltségek elvi szint-
jével, ezt nem szamolgatja. Az is elképzelhet6 per-
sze, hogy nem kivanja a koltségeit lefaragni, he-
lyette a marketing eszkozeivel élve probal az er6s
versenyben helytallni.

» Tartalmilag szervesen ide kapcsol6dé az az eljaras,
amikor a vallalat a koltségeket nem csupan rovid
tdvon szamitja és elemzi, hanem hosszd tavu
alakitasukra, egyfajta kdltségmenedzsmentre is to-
rekszik. A kutaté magas gyakorisagot varna, hiszen
itt alapvetd gazdalkodoi tevékenység latszik meg-
fogalmaza6dni. De legalabb kdzepeset, hiszen az el-
s6 allitasnal éppen errél volt szb.

Ezzel szemben érdekes, hogy e pontban mar joval
kevesebb vezet§ valaszolt igennel. S6t; a helyzet
ennél komiszabb: az el6bbi vezet6k nagy része gy
nyilatkozott, hogy nem kivanja a koltségeket hosz-
szU tavon alakitani. Sajnos nem latszik olyan ész-
szer(l magyarazat, amely e kovetkezetlenségre jo
vélasz volna. Szdmomra viszont mindez tovabb
erdsiti a koltségszamitasi és -elemzési rendszerek
alacsony alkalmazasi szintjérél formalodo értékité-
letemet.

» Viszonylag magas szinten jellemz8, hogy a koltsé-
gek szamitasanal a cégek nem (csak) funkciondli-
san, hanem tevékenységekben, rész- és féfolyama-
tokban (is) gondolkodnak, s kiszamitjak e tevé-
kenységek/ folyamatok koltségeit. (Ez Iényegében a
folyamat-koltségszamitas alapvetése.) Bar az ered-
mény egyfel6l dromteli, a vezetdk tevékenységként
értelmezhették a funkcionalis teriileteken belil folyé
miveletlancokat (pl. beszerzés, szerszamkészités),
amelynek koltségei egyszer( elszamolési rendszer
esetén is kdnnyen meghatarozhat6ak.

» Kijelenthet6, hogy cégeinkben nem létezik olyan
koltségszamitdsi mddszertan, amelyik kifejezetten
a teljesitmény-eléallitast folyamatdban megel6z6
vagy kovetd tevekenység-teriiletekre iranyul (tehat
pl. kutatas-fejlesztés, konstrukcio, beszerzés).

A koltségszamitas és -elemzést
kivitelez6 munkatéars

A kérd6iv egy kilon kérdése azt tarta fel, kinek a
munkakorébe tartozik a vallalatndl a vezet6i dontése-
ket tdmogatd koltségszamitas és -elemzés kivitele-
zése.3
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A valaszok szerint legnagyobb arédnyban a
fokonyveld, a (vezetd) controller, illetve a gazdasagi
vezetd végzi a munkat (e harom munkakor egyitt a
kitolt6k majdnem kétharmadat fedi le). Fontos infor-
mécid, hogy a cégek majd egynegyedénél tehat az éves
beszdmoldt Osszeallité és a konyvvezetést feligyel
fékonyveld végzi a vezetdi dontéstdmogatast, viszont
ennél Iényegesen tobb esetben nagy valdszinlséggel
elkilonilt munkakorben zajlik mindez. (Ez ut6bbiba
kerlilt a controller, az elemz§ statisztikus, a kézgaz-
dasagi osztaly, a kalkulator, a kereskedelmi igazgaté és
az Uzemgazdasagi osztalyvezet6 is.)

Az is lényeges, hogy a véllalatok egy részében a
cslicsvezetd dolgozik a kérdéeses szerepkorben. Ez nem
csak azért kiemelendd, mert latszolag megnyilvanul: a
csticsvezetés kulcsszerepl6je a kutatasban vizsgalt
rendszerek kialakitasanak és mikodtetésének. Fontos
azon okbol is, hogy fény deriil ra: a szakemberek egy
része val6sziniileg nem tett kiilénbséget munkakér és
hataskor, illetve hataskori szintek koézott. Ezekben az
esetekben a vélasz sokszor a rendszer alakitiséra vo-
natkoz6 kompetenciara utalhat, mintsem az 6nkoltség-
szamitas és az eltéréselemzés tényleges (az elndk vagy
az ligyvezetd igazgat6 altali) végrehajtasanak feladat-
korére. A személyes tapasztalat persze azért ismer pél-
dat az utdbbira is.

Bar a fentiekben elvégzett gyorselemzés érdekes
megallapitasokat tesz lehet6vé, valdjaban tobb bizony-
talansagot is rejt magaban. Egyrészt a szervezetek
konkrét ismerete nélkil nyilvanvaléan nehéz meg-
allapitani, ki(k) altal is valositjdk meg a koéltségek
szamitasat és elemzését. Masrészt nem tudjuk, milyen
tevékenységek is bujnak meg a cimkék mogott.
Elképzelhet6, hogy a fékonyvel6 a gazdasagi vezet6,
illetve a gazdasagi Ugyviteli tevékenység altalanos
vezet8je munkakorét illetéen a szamviteli vagy a koz-
gazdasagi osztalyvezet6. Harmadrészt a valaszokban a
Kivitelez6 és a Kiviteleztet6 valdszinlleg gyakran
keveredik egymassal. Nyilvanvaléan az is el6for-
dulhat, hogy a feladatok megoszlanak tébb munkatars
kozott. (A kutatds modszertani kritikajarél az utolso
pontban irok részletesebben.)

A rendszer m(ikodését tamogatd
informéaciéaramlés

A kérd6iv vonatkozd részének utolsd kerdésében
azt tudakoltuk, a vezetés igényeinek megfeleléen kia-
lakitott szamviteli teriilet szamara milyen mértékben
allnak rendelkezésre funkcionalis adatok. (6. tablazat)
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A funkcionalis terlleteket a ,,probléméasan” oszlop

mentén rendeztem csdkkend értéksorrendbe.

6. tablazat

A szamviteli tertlet informacidellatottsaga

Funkciondlis teriiletek ~ Egyaltalan  Problé-  Probléma-

nem % masan % mentesen %

Marketing 16,7 50.0 333
Controlling 149 40.7 44,4
Termelés/Szolgaltatas 19 389 59,3
Beszerzés 0,0 333 66,7

Human er6forras
gazdalkodas (bérszam-

fejtés nélkiil) 151 321 52,8
Ertékesités 0,0 255 745
Bérszamfejtés 18 193 78,9
Pénziigy 0,0 14.0 86,0

A tablazat ismét érdekes eredményeket kdzol:4
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Az adataramlas szempontjabol - a harom oszlop
rangsorszamait egyuttesen nézve - a legkevéshé
problémas teriileteket a pénzigy (banki kapcso-
latok, befektetések, finanszirozas stb.), a bérszam-
fejtés (munkavallalok bérének és jarulékainak
elszamolasa) és az értékesités (analitika, kimend
szamlak stbh.) jelentik. A leginkdbb problematikus
funkcié a marketing, utana kozvetlenll a cont-
rolling kovetkezik. A human eréforrds gazdalkodas
(munkaer@-nyilvantartas, bértdmeg-gazdalkodas
sth.), de a beszerzés (analitika, bejové szamlak sth.)
és a termelés/szolgaltatds is csak a kdzépme-
z6nyben kapott helyet.

A szamok tébbek kozott arrol arulkodnak, hogy
éppen a szervezeti erdforras-felhasznéalas kozponti
terlilete, illetve az ezt elemz§ funkciok (a control-
ling és a human eréforras gazdalkodas) szamviteli
adatkapcsolata problematikus. Ez a kéltségek sza-
mitdsa és elemzése szempontjabdl mindenképpen
negativ ténynek nevezhetd. Kétségkivil igaz, hogy
a pénzugy, a bérszamfejtés és az értékesités gya-
korlati adatkapcsolata a szamvitellel egyszer(ibb,
kénnyebben algoritmizalhaté (és egyiranyusithatd)
lehet, mint az elemzést és a kdlcsdnds input-output
viszonyt feltételezd controllingé. Meglepd, hogy a
vélaszadok negyven szézaléka szerint egyaltalan
nem vagy csak problémasan allnak a szamvitel ren-
delkezésére termelési adatok.

* Az adatkapcsolatok biztositasa elképzelhet6 ma-
nualis mechanizmusok és személyes kontaktusok
mikodtetésével is, de a hatékony technikai bizto-
sitds mindenképpen az informatika feladatkore. A
véllalatok egyharmada rendelkezik integralt
informatikai rendszerrel. Ezek a rendszerek elvileg
modulérisan lefedik a mikoddés valamennyi 6 teri-
letét, s kozottuk automatikusan biztositjdk az
adatok aramlasat. A gyakorlatban viszont az ,,integ-
raltsag” sokszor névleges - vagy azért, mert a
szallitd ugyan igy adja el a megoldast, de az nem
képes teljes mértékben eleget tenni e kivanalom-
nak; vagy azért, mert a rendszer bevezetése még
folyamatban van, s a modulok kozétti kapcsola-
tokat nem sikerllt beiizemelni; vagy azért, mert a
modulok egyszer(ien nem fedik le az értékteremtés
minden alap- és tdimogat6 funkcidjat.

A koltséginformécidkkal valo elégedettség
Végll arrél is kérdeztik a valaszadot, személyesen
milyen mértékben elégedett a rendelkezésére allo
koltséginforméaciokkal. (7. tablazat)
7. tablazat

A rendszerrel valé elégedettség mértéke
(Igen % - az igennel vélaszoldk aranya)

Igen %
Nagyjabol-egészében elégedett vagyok. 55.2
Néhany kiemelt ponton lenne még mit
javitani a rendszeren, éspedig: 259
Nagyon; a szukséges szinten kielégitk és
pontosak az adatok. 103

Sajnos sok hibaval és torzitassal terheltek a
koltségin-formécidk, a déntéshozatalt nem
tdmogatjak hatékonyan. 8.6

Egyaltalan nem vagyok elégedett a koltséginfor-
maciokkal; a fejlesztés ezen a téren slirgds és
elkertilhetetlen. 0.0

Osszesen 100,0

A vezet6k valaszaikban igen sok problémat és
mddositasi javaslatot fogalmaztak meg. Az ide
kapcsol6dé optimalizalasi kezdeményezések sokszi-
niiek.

* Vannak, akik mindség-, illetve szemléletbeli javu-
last szeretnének elérni:

m , Abelsd informécids rendszerek aramlasa lehet-
ne gyorsabb, pontosabb.”

m ,Gyorsabb adatfeldolgozasra lenne sziikség.”
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m ,A kovetkezetesség hianya tapasztalhato, év
kodzben, tébbszér alapvet§ modositasok tortén-
nek a diviziok érdekeinek megfeleléen.”

» Vannak, akik modszertani fejlesztésben gondolkod-
nak:

m , A megbizénként! fedezetszamitas pontositasa,
a termeld részlegek munkaer6-atcsoportosita-
sanak pontos mérése.”

m A tervtablazatokban nem kulénil el megfele-
I6en a felosztott altalanos koltségek Osszege a
kozvetlen koltségektdl.”

m ,Atobb szervezeti egységet érintd koltségek fel-
osztasi maédszerének javitasa.”

m , Rezsikdltségek tovabbi mihelyenkénti bon-
tasa.”

m ,Koltségek biztos kdltséghelyekre iranyitasa.”

» Végul vannak, akik a kdltségszamitas és -elemzés
jelenlegi hatékdrének kiterjesztését kivannak meg-
valositani:

LA teljesitmény-el6allitashoz kapcsol6do doénté-
si problémék tamogatésa.”

m , Energiafelhasznalas és a szolgaltatasi agak vizs-
galata.”

»A miiszaki teriilet bevonasa.”

A konkurenciatol a jo oOtleteket atvenni”

Természetesen igen lényeges annak figyelembe
vétele, hogy az elégedettséget firtatd kérdés a kitdltdt
Halalta meg”. Az § észlelése és véleménye csapddott
le a valaszokban, Ugy, ahogy a helyzetet csiicsvezet6i,
osztalyvezet8i vagy éppen eléaddi munkakdrébdl latta.

Ertékelés, kovetkeztetések

A kutatasi eredmények alapjan a kovetkez§
0sszegz8 megallapitasok fogalmazhatok meg:

e A (kis- és kozepes méretli) hazai vallalatok
koltségszamitasi és -elemzési rendszerei alapve-
téen az lzleti dontések tdmogatéséra szolgalnak; a
motivalas és a mozgositas elsésorban més vezetdi
eszkdzokkel valdsul meg. Ez a teljesitményértéke-
Iés, a felelGsségi elv szdmviteli szempontbdl vett
hattérbe szoruldsat, a szamszaki informéacidk masik
dimenzidjanak elhanyagolésat sejteti.

* A véllalati rendszerek sokszinlinek észlelt, de
kevésse differencidlt eszkdzok; a koltségszamitas
és -elemzés a célokat tobbrétién szolgalja, am rit-
kédn bomlik alrendszerekre. Mindez egységes ta-
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mogat6 informatikéat, de szlk feladat-meghatéro-
zast is jelenthet.

Az er6forras-felhasznalas tervezésében a hazai
vallalatok vizsgalt kore jelent6s hianyossagokat
mutat. Azok a szervezetek, amelyek terveznek,
els6sorban a koltségnemek és a koltségviselk
szintjén teszik ezt; a kdltséghelyi tervezés gyako-
risaga még ennél is alacsonyabb. Jéllehet a vizsgalt
véllalatok méretét mindig szem el6tt kell tartani, ez
a tény mindenképp a decentralizalt vezetés, a
vezet8i szandékok érvényesitése, a felelésségi elv
kovetkezetes alkalmazasa ellen haté tényezd. Er-
dekes viszont, hogy a tervezdk jelentds része nem
(csupéan) egy periédusban gondolkodik. Béar létez-
nek élenjaré szervezetek, a differencidlt tervezes
gyakorisagara és az id6horizontra utal6 eredmé-
nyek egyarant modszertani igényeket vetnek fel.

A vallalatok tervezési gyakorlata nyilvanvaldan
elemi kapcsolatban van elemzési tevékenysé-
glikkel. Az eredmények azt mutatjak, hogy a nem
kielégit6 tervezéshez nem kielégit6 elemzési gya-
korlat tarsul. Nagy a csak koltségnemeinek valto-
zasat vizsgald szervezetek aranya, s az elvarhaténal
magasabb a csak ténykoltségeit dsszevet6 szerve-
zetek szama. Bar a kép Osszetett, mégis kijelent-
hetd, hogy szdmos hazai véllalatnal hianyoznak
alapvet6 elemzési eszkdzok. Ezek kozil egyébként
az é&ltalanos koltségek indokoltsaganak és leépit-
hetéségének vizsgalata a leggyakoribb, ami
egyebek mellett nagy koltségnyomast is jelez. Ave-
zetés értékteremtést kontrollalni kivano tevékeny-
sége sok helyen korlatokba (itkozik; a tények mod-
szertani elmaradasra és ki nem aknazott hatékony-
sagi lehetségekre utalnak. Kiderilt ugyanakkor,
hogy az elemzés terén is vannak élenjard szerve-
zetek.

A hagyomanyos koltségszamitasi és -elemzési esz-
kdzokhoz képest alternativ utakat kinalo eljarasok
alkalmazésa ellentmondésos. Egyértelm(inek tlnik,
hogy a cégek sokkal kisebb aranya torekszik a
koltségek hosszl tavi, modszeres alakitasara, mint
ahanyan hirt adtak az &ltalanos koltségek elleni
kiizdelemrdl. Emellett gyakorlatilag elenyészé a
teljesitmény-el6allitdst megeléz8 tevékenységek
er6forras-felhasznalasara iranyulé modszertanai-
nak alkalmazéasa, pedig e koltségek a vallalatok
nagy részénél ndvekedtek. Ugyanilyen kevéssé jel-
lemz6 a vallalatkdzi koltség-0sszehasonlitas.
Mindez arra utal, hogy a hazai véllalatok koltség-
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oldalrél nagy nyomas alatt vannak, ehhez azonban
nem tarsul kielégit6 modszertani esz-koztar.

e Avizsgalt rendszerek a kutatas szerint nem kell&en
dokumentéltak. Az alapelvek és magyardzatok hia-
nya a gyakorlati mérés és értékelés megbizha-t6-
sagat és érvényességét érintd, fontos probléma.

* A vizsgalt rendszerekr6l kialakult, az el6zetes
varakozasaimnal szirkébb véleményt az elégedett-
seg-vizsgalat megerdsiti: az érintett véllalati szak-
emberek tobb, mint egyharmada bevallasa szerint
kisebb-nagyobb mértékben elégedetlen a kutatas
targyaval.

Az egyedir6l, a konkrétrol ez a médszertan persze
csak a sokasagrél alkotott, altalanositott vazlat-
magyarazat alapjan tud mondani valamit. A szituacio-
elméleti alapokon nyugvé felmérés (a kérd6ives adat-
felvételi technika alkalmazasi problémain tdal) nem
volt képes feltarni, hogy az adott rendszerek milyen
folyamato(ko)n keresztil jottek létre. Pillanatfelvételt
nyUjtott, amely az id6dimenziét és a hatasmechaniz-
must - a rendszeralakitast illetéen - figyelmen kivdl
hagyja. A dontéshozok, a szervezeti tagok szandékai,
érdekeinek dsszefiiggései példaul kimaradtak az elem-
zéshol. Ezek a kérdések sokkal inkabb kozelithet6ek
kvalitativ médszertanokkal.

A kérd@ives vizsgalat és az erre épild adatelemzés
ugyanakkor talan jo eszk6z volt arra, hogy feltaré ku-
tatast végezziink a témaban, s az eredmények el&teré-
ben a folyamatokat és a szerepeket egyedi esetben
leird esettanulmanyok késziilhessenek el.
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Labjegyzetek

1 A ,Kboltségek a vezetés szolgalatdban” kutatasi programrol a
jelen tanulmanyt megel6z6 irasban részletesebben is talalhatd
informécid. Ezért a bemutatastdl e helyen eltekintek.

2 A valaszadokat tehat arra kértik meg, hogy jeldljék meg azon
tételeket, amelyek naluk léteznek. Az értelmez6-elemzé munka
utélag ugyanakkor ravilagitott, hogy a valaszokbdl a szan-
dékunknak megfelelé egyértelm(i lizenet sajnos nem olvashaté
ki. Az instrukcidk szerint ugyanis valdszin(ileg egyarant az
»igen” valaszt karikazta be az, aki az adott probléma megolda-
sahoz hasznal koltséginformécidkat, és az is, akinél ugyan
»létezik” a dilemma, de orvoslasahoz koltségeket nem hasznal-
nak. Emiatt az értékelésnél dvatosabban kellett eljarni.

3 Kétszer is el6fordult, hogy a valaszadék konkrét név megada-
séval (,Kiss Z. Agoston”) feleltek a kérdésre...

4 Ugy vélem, ha egy vallalatnal esetleg nem létezne valamely
funkcid, azt az ,,egyaltalan nem” mindsités minden bizonnyal
elnyeli. Ezen oszlop eredményeibdl tehat meghatarozhatatlan,
hogy mekkora az elvileg meglévé, de ténylegesen nem miikodé
kapcsolatok ardnya. A masik két szdmsor viszont ebben az
értelemben ,,tiszta”. S a tblazatbdl ennek figyelembe vételével
érdekes Osszefliggésekre deril fény.
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