TULIPAN Agnes
A FOLYAMATKOLTSEG-SZAMITAS

TORTENETENEK ES MODSZERTANANAK
ROVID ATTEKINTESE

Az elmiilt évtized felgyorsuld valtozasai az iizleti folyamatokban is megjelentek. A gyorsabb dontéshozatal
részletesebb, pontosabb koltséginformaciokat igényelt. Ez azt jelentette, hogy a termékekre vonatkozo
hagyomanyos, megszokott koltségekre vonatkozo informaciok mar nem voltak elegendéek az iizleti célok
eléréséhez. Az iizleti folyamatoknak, illetve alkotorészeinek (alfolyamatainak) elemzésére volt sziikség a
megfeleld informacidk eléréséhez. A koltségelszimoldsi rendszer a termelési koltségekre koncentralt,
ennek kovetkeztében a marketing-, értékesitési és egyéb termelési koltségeket nem kapcsolta a ter-
mékekhez vagy a fogyasztokhoz. Ezeknek a hidnyossagoknak, ellentmonddsoknak a felolddsara kezdodott
el a torekvés a koltségszamitdsi rendszerek dtalakitisira. A fejlddés sordn a tevékenységalapu koltségel-
szamolas egy elfogadott és széles korben haszndlt rendszerré vilt. A médszer arra helyezi a hangsiilyt,
hogy a szervezetek folyamatairdl sz6lé informaciok minél jobban kielégitsék a dontéshozok termékekhez,

szolgaltatasokhoz kapcsolédé koltséginformaciora vonatkozo igényeit.

A XXI. szdzad felfokozott sebességli valtozasai 4ltal
generdlt kihivasok elsGsorban a tirsadalom, illetve az
iizleti szektor globalizdciés folyamataiban figyelhe-
téek meg. Az iizleti folyamatokban bekdvetkezs val-
tozdsok leginkdbb az egyediség kialakitdsira jellem-
z6ek. Mig az 1970-es években a hangsily az egyes
folyamatok akad4ly nélkiili lefutdsira helyezédott, ad-
dig napjainkban mdir maés tipusi vezetési, irdnyitasi
szempontok a mérvaddak a dontéshozdk szamdra. Ez-
zel parhuzamosan a kordbbi szempontok automatiz-
musokként beépiiltek az iizletmenetbe.

A piaci kornyezet és az iizleti folyamatok véltoza-
sai az 1970-es évek 6ta jelentGsen felgyorsultak. A
technikai és informdciés forradalom hatdsira a ter-
mékek és a folyamatok rendkiviil sokfélévé és val-
tozatossa véltak. Megjelentek a gépesitésbil szdrmazé
hétranyok, a sz(ik keresztmetszetek, a selejtek, a bonyo-
lult folyamatok. A gyorsulé véltozdsoknak, és a fo-
gyasztéi tarsadalom el6térbe keriilésének kovetkez-
ményeként a koltségek megnovekedtek. A koltségeken
beliil az 4ltaldnos koltségek novekedése 4ltaldban
ardnytalanul, és nehezen magyardzhatéan magasra
emelkedett, aminek az okait a cikk harmadik fejezeté-
ben mutatom be. Mig kordbban a koltségek k6zott az
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altalanos koltségek 5-2%-ot tettek ki, addig napjainkra
ez az érték dtlagosan 30-60%-os, de bizonyos esetek-
ben eléri a 80-90%-ot is.

Kevés villalat Grizhette meg hagyomanyos ter-
mékvonalat és termékei homogenitasat a piaci verseny
kiélez8désével. A termékek Osszetettekké valtak, sza-
mos alkatrészt, dsszetevGt tartalmaznak. A vallalatok
meglehetSsen bonyolult szervezettekké alakultak 4t. A
termékek onkoltségének minél pontosabb meghatéro-
zésa fontos a gazdasdgossdgra térekvs termeldrend-
szerek esetén. A vdllalat piaci versenyképességének,
arképzésének kulcsdvd a helyes, pontos Onkoltség-
meghatdrozds valt, hiszen ez képezi a gazdasigi don-
tések alapijait.

Ilyen koriilmények ko6zott a termékek koltségsza-
mitdsanak is kdvetnie kellett a valtozdsokat, mert a ré-
gi, hagyoményos volumenalapi koltségfelosztds mar
nem tiikrozte az egyes termékek valédi koltségvonzatat.
Ezért a globdlis szintli verseny hatdsdra a pénziigyi és
nem pénziigyi informécidk kezelése teriiletén is jelen-
t6s valtozasok, Gjitasok jelentek meg. A megvéltozott
kornyezet a szervezetek tevékenységeit, folyamatait,
termékeit, szolgdltatdsait és vevdit illetden pontosabb
koltség és teljesitmény-informécidkat kovetelt meg.
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A kovetkez0 fejezetben az Wj piaci kihivdsokra va-
laszt ad6 koltségszamitasi rendszer, az Activity Based
Costing, azaz a tevékenységalapi koltségszamitasi
rendszer kialakulasanak torténetét mutatom be. Ezt
kovetéen a harmadik fejezetben a mddszer elméleti
hatterét vizsgdlom meg. A negyedik fejezetben a kolt-
ségszamitasi modszerhez szorosan kapcsolédé vallalat
folyamati rendszert ismertetem. Végiil a gyakorlati be-
vezetés altal elérhetd elényokrdl, hatranyokrdl és a
megvaldsitas 1épéseirdl adok rovid attekintést, majd a
gyakorlati tapasztalatok alapjan vonok le néhiny ko-
vetkeztetést.

A tanulmanyban szinonimaként hasznilom a folya-
matkoltség-szamitds és a tevékenységalapu koltség-
szamitas fogalmat. Alapvetoen a német és angolszasz
szakirodalomban eltéré elnevezéssel jelent meg ez a
két koltségszamitdsi rendszer, egymastodl fiiggetleniil.
A német nyelvteriileten folyamatalapi koltségelsza-
moldsnak, azaz Prozesskostenrechnung-nak nevezték
a rendszert. Ezzel pdrhuzamosan ezt az angolszasz
gyakorlatban tevékenységalapi koltségelszamolasi
rendszernek, azaz Activity Based Costing-nak nevez-
ték. A két elmélet ugyanazon az elven alapul, és az
1990-es évek kozepére a két gondolatkor teljesen egy-
beforrt.

Az angolszdsz mddszerben megtaldlhaté elemek a
folyamatok, alfolyamatok és a tevékenységek. Ezzel
parhuzamosan a német mddszerben a f6folyamati és a
folyamati szint fedezhetd fel. Ezek mara teljesen
azonos, egymadst helyettesitd fogalomnak tekinthetdk.

Az ABC torténete

A bostoni egyetem két tuddsa, Jeffrey Miller és
Thomas Vollmann fogalmazta meg el6szor a tevékeny-
ségalapi koltségszamitds alapjait. A ,rejtett iizem”
(The Hidden Factory) cimi cikkiikben (Miller —
Vollmann, 1985) az éltalanos koltségek ardnytalanul
nagy novekedésének keresték az okait, kivaltd ténye-
z0it. A szakemberek ebben a cikkben tettek eldszor ki-
sérletet arra, hogy feltarjak és megmagyardzzak az al-
talanos koltségek keletkezésének koriilményeit.

Az 1970-es, 80-as években az amerikai gyériparban
az altalanos koltségek szintje gyakran meghaladta az
Osszkoltség 60%-at. A tilnyomodrészt termelésre vo-
natkoztatott tervkoltség-szamitdssal sem az altalanos
koltségek okozati alapon torténd tervezését, sem az
altalanos koltségeket befolyasold tevékenységek
megfelelS irdnyitdsit nem tudtdk megoldani. Evtize-
dekkel ezelott a kozvetlen és az altaldnos koltségek
felosztdsa, valamint a kdzvetlen koltségek kozéppont-
ba dllitdsa és hangsilyozdsa még elegendS volt az
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egyszeri kalkuldcién alapulé iranyitdsi dontések

meghozataldhoz. A ma felvet6do kérdések azonban l€é-

nyegesen Osszetettebbek. A kordbbi szdmitdsi mddsze-

rek mar nem adtak megfeleld valaszokat a kdvetkezd

kérdésekre:

e Hogyan lehet tartésan csokkenteni a fixnek miné-
siil6 4ltaldnos koltségeket?

e Milyen koltség- és eredményhatdsok 1épnek fel, ha
a termékvariansok szama nd, illetve csékken?

e Mennyibe keriil egy adott folyamat lebonyolitdsa?
(Horvath — Partner, 1997)

A kérdések megvalaszolasahoz a Harvard Business
Review-ban megjelent The Hidden Factory cimi cikk
szerz6i harom fontos megdllapitast tettek, amelyek az
uj koltségszamitasi rendszer késGbbi kidolgozasanal
alapelvé véltak. Az els6 megallapitasban azt fogalmaz-
ta meg Miller és Vollmann, hogy az altalanos koltség
problémdja nem ciklikus jelenség, vagyis folytonos
tendenciaként volt kimutathaté. Emellett a globali-
z4l6dds és a technika jelentds fejlodésének kovetkez-
tében az emberi munkaerdforrds helyébe a fejlodési
foknak megfeleléen az automatikus gépek, eszk6zok
léptek. Ezek koltségeit mar nem lehetett kdzvetlen
koltségként kimutatni, hanem kozvetett koltségként az
altaldnos koltségek k6zé soroltdk. A gyartésorokhoz
kapcsolddé folyamatosan jelentkezd, kiegészitd kolt-
ségek is egyre névekedtek. Els6ként fogalmazta meg a
szerzOparos, hogy az éltaldnos koltségek nagyobbik
része a ,rejtett” iizemben keletkezett, ahol az iigyletek
mennyisége a meghatdrozé nagysagrendii a fizikai ter-
mékek sokasdga helyett. Az Gsszes olyan munka a
»rejtett izemben” zajlott le, amelyek nem értéknove-
16k, azaz elvégzésiikkel a végterméken nem keletke-
zett értékndvekmény.

Az 4ltaldnos koltségek keletkezésének fObb okai-
ként a gyakorlati tapasztalatok alapjan a kovetkezd
teriileteket azonositottak:

1. logisztikai iigyletek (rendelés, teljesités, igazolds),

2. kiegyensiilyoz6 feladatok (kapacitds optimalizalas
és a kereslet termelési altali kovetése),

3. termelésiranyitdsi folyamatok,

4. mindségi ligyletek (minSségbiztositds, TQM, ISO

stb.),

PR, kommunik4cid,

6. jog.

s

A ,rejtett lizem” gondolatanak megjelenésével az
»igyleteken™ alapulé Altaldnos koltségekkel kapcso-
latos kutatdsokat kezdtek el a gazdas4gi szakemberek.
Addig nem tdrgyalt és kérdésként fel sem meriilt gaz-
dasdgi kapcsolatokra keresték a valaszokat a tudésok.
Azt megel6z6en az altaldnos koltségeket mindig volu-
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men alapon osztottdk fel a koltségelszamol6 rend-

szerekben. A cikk megéllapitdsait felhaszndlva azon-

ban, ha mds felosztasi, vetitési alapot vdlasztanak,
akkor jelentésen médosulnak a termék-koltségszintek.

Miller és Vollmann megéllapitottdk, hogy mivel az

iigyletek okozzdk az éltaldnos koltségeket, azok a ter-

mékekhez ugy is hozzdrendelhetdk, hogy azok tiikroz-
z€k az egyes termékeknek az egyes ligyletekkel szem-
beni sziikségletét.

Valdsdgos erdforras-felhasznaldst tiikroz6 onkolt-
ségszamitds sziikséges a termékhez kapcsoldé drkép-
zési, termékfejlesztési, beruhdzdsi dontések helyes
meghozataldhoz. Ha rossz az onkoltség-szdmitdsi
rendszer, akkor ez alapjan helytelen dontések hozha-
téak meg, ez piacvesztéshez, illetve a véllalat verseny-
képességének csokkenéséhez vezethet. A magyar
torvényi szabalyozés konkrétan elbirja az elGallitasi és
a kozvetlen onkoltség tartalmi elemeit a 2000. évi C.
torvényben, azaz a Szdmviteli torvényben. Az dltala-
nos koltségek felosztdsit azonban a térvényhozdk a
gazdasagi szakemberekre bizzdk.

A pénziigyi rendszerek fejlodési fokozatai négy
szintbe sorolhatdk be:

o Az elsG szinti rendszerek alapvetGen nagy eltéré-
sekkel, sok hibdval mutattdk ki a koltségeket.

e A misodik szintd rendszer mér megfelelt a szdmvi-
teli alapelveknek, és alapvetden a kifelé irdnyuld
beszdmoldsi standardokon alapul. Ebben az elsé két
fokozatban gazdasagi szdmitdsokat nem végeztek a
rendszerekkel. Ezt a médszert standard koltségsza-
mitdsnak nevezték.
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e A harmadik szinten mér 6nallé Activity Based Cos-
ting rendszerek voltak megtaldlhaték, amelyek az
el6z0 két szint adatain alapultak, de kozottiik csak
informadlis kapcsolat allt fenn. Ezek a rendszerek
még nem voltak integrdltak és nem a mai szinten
tdmogattdk a vezetGi dontéshozatalt.

o A fejlédési fokozat negyedik szintjén lévé mai
rendszerek rendelkeznek minden korébbi fejlettségi
szint el6nyeivel, de integraltak, és mar a vdllalati
dontés-elGkészitéshez is segitséget nyujtanak, illet-
ve a stratégiai kontrollingot is timogatjédk.

A bemutatott fejlédési fokozatok tulajdonsagait az
1. tdbldzat foglalja 6ssze.

A bemutatott fejlédési fokozatoknak, folyamatok-
nak koszonhetGen a nyolcvanas évek mdsodik felére,
illetve a kilencvenes évek elejére a véllalatvezetSk ko-
rében mar elismert és hatdsosnak tekintett modszer
volt a folyamatkoltség-szamitas, de széles kori elter-
jedése csak a kilencvenes évek végére, illetve a XXI.
szézad elejére, napjainkra tehets.

A médszer neve tobbszor véltozott, hiszen eldszor
»ugyleteken alapuld koltségszamitdsnak™, majd ,,stra-
tégiai termékkoltség-szdmitdsnak”, mig végiil ,tevé-
kenységen alapuld koltségszamitasnak”, azaz Activity
Based Costing-nak vagy folyamatkoltség-szdmitdsnak
»~Prozesskostenrechnung”-nak nevezték.

Az elsé két fejloédési fazis folyamdn a piacok egy-
nemuek, kevésbé Osszetettek voltak, amihez az ilta-
lanos koltségek alacsonyabb szintje tartozott. A mai
Osszetett lizleti kornyezetben a termékek vélasztékd-
nak novekedése emeli az dltaldnos koltségeket, és a

1. tablazat

A koltségszamitasi rendszerek kialakitasanak négyszintii modellje
(Kaplan, R. S. — Cooper, R., 2001: 29)

Rendszerek Els6 szintd Misodik szintid Harmadik szinti Negyedik

Szempontok rendszerek rendszerek rendszerek szintd rendszerek

Az adatok mindsége s Sok hiba 7 s Nincsenek vératlan s Megosztott adatbdzi- |e Teljesen dsszekapcsolt
s Nagy eltérések dolgok sok adatbdzis rendszerek

= A szdmviteli alapel- s On4ll6 rendszerekbél
veknek megfelel all

s Informdlis kapcsolat a
rendszerek kozott

iigyi) beszamolds

Kifelé iranyulé (pénz- |® Nem megfelel6 » AKkifelé irdnyul6 be- = A mdsodik szintd rend- |m Pénziigyi beszdmol4si
szdmoldsi kovetelmé-

nyeknek megfelel6en

alakitottak ki

szer megmarad rendszerek

A koltségek termékek- = Nem megfelel s Pontatlan s Tobb 6néll6 abc-rend- (w Integrdlt ABM-rendsz-
hez és vev6khoz = Rejtve maradé koltsé- szer erek
rendelése gek és hasznok
tratégiai |®= Nem megfelels » Korldtozott mértékd  |w Tobb 6ndll6 teljesit- |w Operativ és stratégiai
:()opetl;.?)“v bes 8 visszacsatol4s ménymérési rendszer tel jesilmény-méré%i
n s Kés6i visszacsatolds rendszerek
VEZETESTUDOMANY
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A hagyomidnyos koltségelszimolasi rendszerekben kialakult koltségfelosztas

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra erGforras-felhasznéldsra utaltak.
Pontatlansdgot okozhatott az is,

hogy az eltérd termékek kozott a

Osszes dltaldnos koltség

mennyiségorientalt vetitési ala-

Y Y Y \

pok a méretnagysag szerint til-
4, zottan differencialtak voltak. Ez

Y

stratégiai alapi gondolkodas elGretérésével a dontés-
hozdék igénylik az integralt, fejlett koltségszamitasi
rendszerek kialakuldsat. A régi rendszert alkalmazva a
dontéseknél hidnyossdgok léphetnek fel, illetve rossz
irdnyba mutat6 dontések sziilethetnek.
Ennek okai a kovetkezOk:
e nem jelenik meg a koltség és a koltségeket kivalto
tevékenység kozotti kapcesolat,

e nem jelenik meg egyértelmien a tevékenységek
oka és hasznossaga.

A hagyomdnyos koltségelszamol4si rendszerekben
kialakult koltségfelosztas szerkezetét az /. dbra mutat-
ja be (Koltai, 1996: 179).

Az 1. dbrdbdl is lathaté, hogy a teljes 6nkoltség-
szamitas a kovetkez6 hétrdnyokat hordozza magéban:
e nehézkes, problémas az altaldnos koltségek becslé-

se,

e az Altaldnos koltségeket egy tevékenységhez ren-
delték hozz4,

e pontatlanok lehetnek a részlegekhez és/vagy kolt-
ségkozpontokhoz val6é hozzarendeléssel és felosz-
tassal kapcsolatban meghozandé dontések,

e nem mutatjidk meg a termékek tényleges 6nkoltségét
a teljes onkoltség-szamitési rendszer szamitdsai.

A régi potlékold kalkuléciét foleg a tobbtermékes
vdllalatokndl alkalmaztik. Ennél egy olyan vetitési
alapot kellett vdlasztani, amely tiikrozte a termék erd-
forrds-felhaszndalasat. Ilyen alap lehetett a kozvetlen
bérkoltség, kozvetlen munkadra-felhaszndlds vagy a
kozvetlen anyagkoltség. Ez a mddszer volt a bemuta-
tott elsé két 1€pcsd koziil a legfejlettebb, de szdmos
hidnyossaga volt. Az informécids rendszerek fejlodé-
sének hatdsdra azonban lehetdség nyilt a rendszerek
tovabbi fejlesztésére, a mérési mdédszerek pontositasra,
illetve az adatok rendszerezésére. A p6tlékol6 kalkula-
cié legfobb problémdja az, hogy az alkalmazott veti-
tési alapok mennyiségorientaltak voltak, és a tényleges

Uzemi dltaldnos Anyag Fej- Admi- Mar- Admi- azE Je‘l'entettc’a, hogy a .nagyobb
koltség igaz- lesztési niszt- keting niszt- | | méretd termékekhez az indokolt-
gatdsi koltség réciés koltség riciés | | ndl tobb altaldnos koltséget ren-
koltség koltség kollség_ delt a médszer.
¢ ¢ ¢ j ¢ A pénziigyi jelentések kordb-
ban megkésetten, utdlagosan
Termékek

szolgdltattak informéciét a me-
nedzsereknek. Ezeket ugy fej-
lesztették ki, hogy a kiils6 partnereknek, hitele-
z6knek, addéhatésdgnak szolgéltassanak megfeleld
adatokat. Az eredménykimutatdsok, mérlegek kimutat-
tdk a vdllalat eredményeit, profitjdit, de nem adtak
magyarazatot arra, hogy milyen okok vezettek azok
kialakuldséhoz.

A tevékenységen alapuld koltségszamitas
(Activity Based Costing, ABC-médszer)

Néhany definicid, megfogalmazas hden tiikr6zi,
hogy milyen valtozasi, fejlodési fokozatokon ment
keresztiil a tevékenységalapu koltségelszdmolds fogal-
ma, és azt hogyan definidltdk a kiilonb6z6 gazdasagi
szakemberek. A definicidk kiilonbozGségébdl is l4t-
szik, hogy az alkalmaz4si teriiletekhez kapcsolédva az
egyes teriiletek sajtossdgai keriiltek elGtérbe:

e A tevékenységalapi koltségszamitds ,,a koltségnek
koltségegységekhez valé hozzarendelése a kozve-
tett tevékenységekbdl (rendelés, beinditds, min6-
ségbiztositds) szdrmazd elonyok alapjan” (CIMA,
1991).

e Egy folyamat, amely tobb koltségokozét haszndl a
koltségek elbrejelzésére, valamint termékekhez és
szolgéltatdsokhoz torténd hozzirendelése; egy
szamviteli rendszer, amely pénziigyi és mikodési
adatokat gyiijt az iizleti tevékenységek valéddi ter-
mészetérdl és fokardl; egy szdmviteli informéciés és
koltségszamitasi rendszer, amely azonositja a szer-
vezeten beliil elvégzett kiilonféle tevékenységeket,
Osszegyljti a koltségeket az lizleti tevékenységek
valddi természete és foka alapjan, majd e tevékeny-
ségek igénybevétele alapjan hozzérendeli a koltsé-
geket a termékekhez és szolgéltatdsokhoz (Barfield,
J. T. — Raiborn, C. A. — Kinney, M. R. 1993).

e Atevékenységen alapuld vezetés révén informécid-
kat biztositson a hatékony koéltségmenedzsmenthez
(Burch, J. G, 1994).

VEZETESTUDOMANY

36

XXXVIL evr. 2006. 7-8. SZAM



Amint az a definicidkbdl is lathatéva vilt, az ABC-
rendszerek teljesen ujfajta, mas szemléletii gondol-
koddsmoédot igényelnek. Az ABC-modell gazdasagi
térkép a szervezet folyamatairdl és a hozzajuk kapcso-
16d6 koltségekrdl és jovedelmezGségrél. Iranytiként
megmutatja, hogy a szervezet nyeresége hol képzGidik,
illetve hol vész el. A jol bevilt, régen azonos termé-
keket gyarté vallalatok gazdasagi szakemberei a stabil
piaci kornyezetben megfelel6 dontéseket tudtak hozni,
azonban az \j termékek, valtozd kornyezet mar sza-
mos bizonytalan iizleti dontést tesz sziikségessé. Eh-
hez sziikség van egy koltségelemzési rendszerre,
amely feltarja a tevékenységek és iizleti folyamatok
tényleges és elGrejelzett koltségeit.

A folyamatkoltség-szamitasi rendszer legfontosabb
céljai a kovetkezdk:

e az altaldnos koltségeket atlathatova és ezzel irdnyit-
hatéva kell tenni,

e a szervezeti egységeket atfogd folyamatokat (f6fo-
lyamatok) és az ezeket befolydsold tényezdket
(cost driver) azonositani, és koltségszerien érzékel-
hetdvé, értékelhetSvé kell tenni,

(A koltségtényez6 az a jellemzd, amelyet egy ter-

mék, szolgdltatas vagy tevékenység esetében a fel-

haszndlt er6forrds mennyiségének mérése érde-
kében felhaszndlnak.) :

o azegyes koltséghelyeken és osztalyokon, szerveze-
ti egységeken zajlé részfolyamatokat elemezni kell,
és be kell illeszteni azokat a f6folyamatokba,

e a mddszer segitségével lehetGség nyilik a nem haté-
kony folyamatok felfedésére, a megtakaritasi lehe-
t0ségek megtaldldsdra, az intézkedések meghata-
rozasdra, illetve a kalkul4cid javitdsara és a straté-
giai dontések aldtdmasztasara.

A tevékenységalapu koltségszamitas éltalanos cél-
Ja, hogy a felsé szintii menedzsment szamadra lehet§vé
tegye a termék, a fogyaszto és az egyes gazdasagi egy-
ségek jovedelmezdségének definidldsat a vallalati erd-
forrasok felhasznaldsdn alapuld koltség-hozzarendelés-
sel, a tevékenység- €s termelési koltség, valamint a ka-
pacitaskihasznélds mérésével (Cooper — Kaplan, 1999).

A vallalati folyamatelemzés

A villalati folyamatok megértéséhez é€s haszndla-
tahoz nagyon fontos, hogy a gazdasagi szakemberek a
véllalati folyamatokat alaposan tanulmanyozzdk, ele-
mezzEk, és pontosan felmérjék. A folyamatalapi gon-
dolkodas kordbbi fazisaiban a vallalatokat gyakran,
mint részekbdl 4llé egésznek tekintették, azaz kiilon-
valasztottak egyes részlegeket és feltételezték, hogy a
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tevékenységek nem nyilnak 4t a részlegek hatarain.
Ezek a szervezeti felfogasok azt sugalltak, hogy min-
den egyes részleg olyan feladategyiittessel foglalkozik,
amely 6nmagaban véve is mérhetd és kezelhetG.

Valgjaban azonban a villalaton, mint integralt szer-
vezeten beliil minden részleg hozzijarul a termékek
létrehozdsdhoz, értéknovekedéséhez, és a tevékeny-
ségek dtszelik a részlegek hatérait. A tevékenységek
ilyen tipusu sorozatdt nevezziik folyamatnak. A szer-
vezeti folyamattérképen beliil a hozzaérték a folyama-
tokat alfolyamatokra, majd tevékenységekre bontjak.

Mivel a folyamat atlépi az egyes részleghatdrokat,
ezért egyik részleg sem felelGs teljes mértékben egyik
folyamatért sem. A villalat egészének hatékonysaga
ugy javithaté a legjobban, hogy a véllalati folyama-
tokat javitjuk, ,,tessziik jobbad”, és nem az egyes rész-
legeket, azok folyamatait prébaljuk kiilon-kiilon atfor-
malni. Ehhez felelGs, célirdnyos gondolkoddsu ira-
nyitds sziikséges, amely felismeri ezeknek a folyamat-
javitason keresztiili eredménynovelésnek a fontossa-
gat, és hajlandé bizonyos ,,dldozatokat” elviselni a
rendszer egészének a javitdsa érdekében.

A villalatok a XX. szdzad végén, illetve napjaink-
ban sokszor keriilnek olyan helyzetbe, hogy cs6kken-
teniiik kell a koltségeket a tovabbi eredményes mi-
kodés érdekében. Ehhez gyakran 4t kell alakitani a val-
lalatok folyamatait. Ekkor célszerii a villalatoknak a
folyamatok szemszogébdl is megkozeliteni a teljes
miikodési tevékenységet. A szervezetek képviselGi ak-
kor tudjak tartésan csokkenteni a koltségeiket, ha ké-
pesek elvélasztani a tevékenységet annak meghatarozd
okatdl, és meg tudjdk sziintetni az adott tevékenység
végeredményére vonatkozd Gsszes igényt. A vallalati
folyamatelemzés, mint kulcsfontossdgi eszkéz all a
vezetGk rendelkezésére ahhoz, hogy elérjék az adott
szervezetben kitlizott javitasi céljaikat.

Ezek utan réviden bemutatom a véllalati folyamat-
elemzés készitésének 1épéseit:

1. vallalati folyamatmodell meghatarozasa,

2. afolyamatok / tevékenységek definidlasa,

3. afolyamat-értékelemzés elvégzése,

4. alternativdk kidolgozdsa az elemzés céljanak meg-
felelGen.

1. A vdllalati folyamatmodell nem mads, mint egy tér-
kép a villalat 4ltal végzett tevékenységek Gsszessé-
gér6l. Ennek a modellnek a legfontosabb eleme a
folyamatok kozotti kapcsolatok meghatdrozasa. A
térkép feltarja a szervezeten beliili folyamatokat,
azok egymadssal val6 Osszefiiggéseit. A folyamatok, a
korabban elmondott angolszdsz mddszer szerint, al-
folyamatokra és tevékenységekre bonthaték tovabb.
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2. A villalati folyamatok meghatarozasihoz nagyon

fontos bevonni az adott tevékenységet ténylegesen
végrehajtd, azt elemi lépéseiben is ismer6 embe-
reket, hiszen Ok dllnak az adott feladatok végrehaj-
tdsdval a legszorosabb kapcsolatban. A folyamat-
alkoté workshopok keretében hasznos kikérni a
vdllalati szakemberek véleményét, hogy melyik
folyamatok képviselnek kulcsfontossagu szerepet a
vallalat miikodésében, melyekre érdemes helyezni
a hangsilyt, és mik az egyes folyamatok 1épései,
azaz a tevékenységek. Pontosan definidlni kell az
egyes folyamatrészeket, meg kell hatdrozni a
folyamatok outputjat (szolgaltatdsok és termékek),
és ehhez kapcsolédéan azok vevdit. Nélkiilozhe-
tetlen feladat a folyamat input igényeinek azono-
sitdsa, értékelése, sziikséges megindokolni azok va-
16disagat, megbecsiilni a tevékenység ciklusidejét,
a meghatdrozé okait. Erdemes az alkalmazottakat
arra is felkérni, hogy mondjék el fejlesztési javas-
lataikat és sajit elképzeléseiket a folyamatok javi-
tasa érdekében.
Ezeknek a lépéseknek a segitségével létrejonnek a
kulcsfolyamatok és az egyéb folyamatok leirdsai. A
munkavallalék bevondsdval azok gondolkodas-
médjaban is megjelenik a folyamatszemlélet csira-
ja, és a folyamatok kapcsolatainak, input-output-
jainak az Gsszehangolasakor, valamint a koltségek
megvizsgaldsakor az alapvetl visszassagok kikii-
szObolésére is lehetség nyilik.

A tevékenységek meghatdrozdsakor hdromféle
megkozelités alkalmazhatd:

a) A ,feliilrdl lefelé” torténé megkozelitésben a f6-
folyamatokat bontjik alfolyamatokra, majd tevé-
kenységekre. Ekkor az alkalmazottak bevondsaval
torténik a felosztds a kivant szintig, az elGre meg-
hatdrozott részletességig. A mddszernél gyakran
alkalmazott mddszert biztositanak a participativ
vezetés eszkozei pl. kérdGivek, egyéni megbeszé-
lések, irdnyitott csoportos iilések stb. Az éltaldnos
irdnyitasi folyamatok esetében azonban a bemuta-
tott mddszer alkalmazdsa nem nyujt teljes kord
felmérést a tevékenységek meghatdrozasahoz.

b) Az ,alulrdl felfelé” torténé megkozelités esetén a
tevékenységek meghatdrozdsdval indul a folyamat,
majd az alfolyamatokat és a f6folyamatokat hata-
roztdk meg. Ennél a mddszernél nagyobb erdfe-
szitést igényel a tevékenységek folyamatokba ren-
dezése, a tényleges sorrend és logikai kapcsolat
utélagos meghatdrozasa, viszont kisebb a valdszi-
nisége annak, hogy valamely alkotdérész (tevé-
kenység) kimarad.
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¢) A harmadik mddszer a , kombinalt megkozelités”,

amikor a két el6z6 mddszer elonyeit egyszerre
hasznaljak ki, €s a szinergikus hatdsokat probdljdk
azokban megtaldlni. Ekkor a kiindulépont az alfo-
lyamatok rendszere €s ehhez hatidrozzdk meg a te-
vékenységeket. Ezek utdn egy ellendrzés keretében
pontositjadk a definicidkat azért, hogy tokéletessé
tegyék a rendszert. A lentrdl felfele és a fentrdl le-
fele torténd Osszefésiilés, utdellendrzés hatdsira a
rendszer elemei tokéletesednek. Egy késGbbi uté-
kontroll, illetve egy kiviildlld bevondsa a vissza-
csatolasi folyamatba az érthetoség, illetve a komp-
lexitas és a kordbban megfogalmazott célok altal
elért eredmények vildgosabb, egyértelmiibb megfo-
galmazdsat teszi lehetové.

. A vdllalati folyamatelemzés egyik elsédleges felta-

rasa a folyamat-értékelemzés. Ennek keretén beliil
az elemzGk arra keresik a vélaszt, hogy a folyama-
tok eleget tesznek-e a belsd €s a kiilsé fogyaszték
igényeinek. Belsé fogyasztok alatt azokat értjiik,
akik a tevékenységek eredményeit a véllalaton be-
lil haszndljak fel. Az elemzésnek meg kell allapi-
tani minden egyes tevékenységrol, hogy az adott
tevékenység értékndveld vagy sem. Igy ki lehet
szirni a nem értékndveld és esetleg ,.felesleges”
vagy atcsoportosithatd tevékenységek korét. A bel-
sO fogyasztok, azaz iigyfelek elérésére a leghaté-
konyabb mddszer az interju, ahol a masik, kapcso-
16dé szakteriileten vagy folyamatban dolgozé
munkatars véleményét kérjiik ki.

A kiilsé fogyasztok megkeresése mar nehezebb
feladatot jelent. Emre a fogyasztdi elégedettség-
felmérés nyijtja a legalkalmasabb mddszert. A fo-
gyaszték csak a folyamatok bizonyos lépéseire
vagy annak eredményére latnak rd. Az elégedett
fogyasztdk elérése egyszeribb, hiszen konnyebben
fel lehet Oket kérni a véleménynyilvénitasra, vi-
szont az elégedetlen ligyfelek mar a vélemény-
alkotds elGl is gyakran kitérnek. Azonban a folya-
matleirdsok szempontjabél nagyon fontos, hogy
mind a pozitiv, mind a negativ meglatasokat, észre-
vételeket begyijtsiik, azokat silyozzuk, mert csak
igy lehet teljes korii a folyamatalkotasi, javitasi
tevékenység.

. Az elemzést megel6zGen pontosan meg kell hata-

rozni annak céljit, amelyhez eltér6 csoportositasok,
besoroldsok, utak vezetnek a kiilonboz4 elemzé-
sekben, amelyeket figyelemmel kell kisérni a folya-
matalkotds sordn. Amennyiben valamelyik folya-
matcsoportositds alapjan alkotott leirds kapcsolatai
vakvdgdnyra futnak, akkor nézGpontot, csopor-
tositdsi szempontot vagy alternativat valtva ij meg-
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oldasi lehetGségekre nyilik méd. Az elemzés el-
készitéséhez kiinduldsi pontként felhaszndlhaték a
vdllalati nyilvantartdsok, valamint ezeket ki kell
egésziteni a kitdzott célokat szolgdld, annak meg-
felel6, a munkavallaléktdl begyiijtott, dltaluk 6sz-
szedllitott személyes megfigyeléseken alapuld in-
formdcidkkal.

A tevékenységalapu koltségszdmitdsndl a négy 1é-
pés alapjan elkészitett folyamatelemzés keretében
meghatdarozott tevékenységek kozott osztjdk fel az 4l-
taldnos és az értékesitési dltaldnos, valamint az admi-

nisztrativ koltségeket.

Az ABC-rendszer jellemzoi,
gyakorlati megvalésitasanak fobb lépései

A villalatok szdmadra a kovetkezd teriileteken hoz-
hat elonyoket a fejlett koltségszdmitdsi rendszerek
haszndlata:

e az darra, a termékjellemzokre, a mindségre, a szdl-
litds mddjira és a fogyasztdi szolgdltatdsokra vo-
natkozé dontések tdmogatisa,

e a termékoOsszetétel meghatdrozasa, €s a befektetési
dontések tdmogatdsa,

o szdlliték kozotti vdlasztds elGsegitése.

A vdllalati koltségszamitasi rendszerek elsésorban
hdrom szerepet toltenek be:

e a pénziigyi beszdmoldshoz sziikséges a készletek
értékelése €s az eladott druk beszerzési értékeinek a
kovetése,

e avdllalat tevékenységei, a termékek, a szolgaltata-
sok és a vevok koltségeinek nyomon kovetése,

e visszacsatolds a vezetok és a munkafolyamat ira-
nyitdi szdmara a folyamatok hatékonysagardl.

Mind ez iddig a legtébb véllalat e hirom kiilonb6z6
funkci6t egyetlen koltségszamitasi rendszer segitségé-
vel prébalta megoldani. Egy korl4tozott termékskaldval
és néhdny folyamattal jellemezhetS kdrnyezetben
egyetlen koltségszdmitdsi rendszer is elegendS volt. Az
elmilt néhdny évben ez mdr elégtelennek bizonyult a
vezetsi dontéshozatal tdimogatdsahoz, és a cégek tobb-
ségénél mar tobb tdmogaté rendszert is bevezettek.

Az dtfogd koltséggazddlkoddsi rendszerek fobb
jellemzdi (Ostrenga, 1997:21):
a koltségek megel6zésére 6sszpontosit, nem a nyil-

véantartasukra,
kozvetlen kapcsolatot teremt az iizleti teljesitmény

és a stratégiai célok kozott,
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e méri a termékek és szolgiltatdsok jévedelmezbsé-
gét és a cash flow-t is,
dontéstamogato rendszerként miikodik,
az altalanos koltségeket ok-okozati alapon osztja
fel,

e tobb eltérd funkcidt lat el, mint maga a szdmvitel.

Az atfogd koltséggazddlkodds azon a meggy6-
z6désen alapul, hogy a koltségekkel valé hatékony
gazdalkodashoz a villalati folyamatok alapos megér-
tésére van sziikség. Ehhez egy folyamatorientdlt me-
nedzsmentfilozéfiat kell kovetniink.

A villalati folyamatelemzés a kiindulépontja az
ABC-mddszer alkalmazdsanak is. A szervezet folya-
matainak feltérképezése utdn kovetkezik a koltségek
tevékenységekhez rendelése, illetve a tevékenységek
kozotti felosztasa. Ennek koszonhet6en egy pontosabb
koltségszamitasi rendszerhez jut a vallalat.

Az ABC fontos jellemzGje, hogy a termékeknek a
koltségek szempontjabdl olyan megkiilonboztetését te-
szi lehetové, amelyet a hagyoményos koltségszamitasi
rendszerek azonosnak itéltek. Ilyenek példaul a koz-
vetlen raforditdsok szempontjabdl nagyon hasonld, de
eltéré sorozatnagysagi termékek, amelyeknél a rdjuk
esd 4ltaldnos koltségek nagysiga jelentGsen eltér.

Masik ilyen fontos vonds, hogy a nagymértékben
kiilonboz6 termékek esetén kikiiszoboli a koltségek
szempontjabdél nem indokolt kiilonbségeket (Koltai —
Tamassy, 1994).

A mddszer bevezetésének célja az \j tipusu kolt-
ségszamitasi rendszer bevezetésén kiviil az, hogy a
szervezet gyartdsi, folyamatjavitdsi, fejlesztési lehe-
toségeit feltarja, a hozzdadott érték képzodését nem
segitd tevékenységeket bemutassa, és ezaltal a koltsé-
geket csokkentse.

A tevékenységen alapuld koltségszamitdsnak tehat
az a legfobb célja, hogy az éltaldnos koltségek felosz-
tdsanal tiikr6z6djon az er6forrdsok, tevékenységek és a
koltségobjektumok kozotti okozati alapon megfogal-
mazott dsszefiiggés.

Ilyen okozati osszefiiggések lehetnek:
a fizikai dolgozdk szdma,

a selejtes egységek szdma,

az iitemtervi dolgozdk szdma,

a sz4lliték szdma,

a folyamat mddositdsainak szdma.

Az ABC-rendszer gyakorlati alkalmazisa

A villalatoknak az ABC-rendszer bevezetésérdl
sz616 dontésiikkel egyidejileg fel kell villalniuk azo-
kat a kockdzatokat, tobbletkoltségeket, amelyek a

XXXVII. £VF. 2006. 7-8. SZAM

39



rendszer implementaldsaval kapcsolatban felmeriilhet-
nek. Ezek kozé tartoznak a bevezetéssel jaré kolt-
ségek, a szdmitdshoz sziikséges adatok beszerzése,
illetGleg az ezzel foglalkozé emberek munkabére és a
szamitégépes apparatus koltsége. Mérlegelnie kell a
menedzsereknek, hogy az optimdlis kalkuldcids rend-
szerhez képest milyen szinten helyezkedik el a véllalat
(Cooper, 1998).

Az optimilis kalkuldcids rendszerben a bevezetési
koltségek a rendszer bevezetésébdl szarmazé koltség-
csokkentéssel kigazddlkodhatdk, azaz megtériilnek.
Ezt a 2. dbra jol szemlélteti.

2. dbra
Az optimalis kalkuldciés rendszer
(Koltai, 1994: 449)

Optimum Pontossdg
Osszes Hiba  —— Mérési
koltség koltség koltség
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A 2. abrabdl lathatd, hogy a termékkoltség pontat-
lan meghatarozasa, és az ezen alapul6 dontésekbdl ere-
d6 folyamatok, tevékenységek okoznak jelentds vesz-
teséget, és nem a pontossig hoz kiemelkedé ered-
ményt. Ezért a f6 hangsily a negativ elemeken, azaz a
pontatlansagon, €s a téves megitélésen van.

A tevékenységen alapuld kéltségszamitdsi
rendszernek két nagyobb, elemi szakasza van:

1. Folyamatok tevékenységen alapuldé koltségszami-
tasa.

2. Objektumok tevékenységen alapuld koltségszami-
tasa. '

1. Folyamatok tevékenységen

alapul6 koltségszamitasa

,»A villalati tevékenység nem mds, mint egymadssal
kolcsonos Osszefiiggésben allé folyamatok soroza-
ta” (Ostrenga, 1997: 92). Maguk a folyamatok te-
vékenységekbdl, elemi munkavégzésekbdl allnak,
amelyek az adott tevékenység inputjat a tevékeny-
ség outputjava konvertiljék. A tevékenységen ala-

puld koltségszamitds-alapja a villalati folyamat-
elemzés.
A vdllalat munkavdllaléi és szakemberei szdmara
az \j rendszer bevezetése el6tt nagyon fontos a je-
lenleg hasznélt folyamatrendszerek megismerése,
illetve a bevezetésben részt vevd szakértGk meg-
felel tajékoztatdsa. Pontosan meg kell vizsgdlni,
illetve azonositani kell, hogy eddig milyen rend-
szer szerint osztottak fel a koltségeket, minek tulaj-
donitottak kiemelkedd szerepet.
A kovetkezd feladatokat kell elvégezni:

1. Az adatbézisok attekintése
Fel kell mérni az analitikai nyilvantartdsokban,
hogy milyen adatok léteznek, és ezeket a koltség-
szamitds egyes metddusaiban mire haszndljak fel.
Ezek alapjan akar mdr ebben a fazisban is esetlege-
sen fény deriilhet a rendszer hibdira, fobb buktatdi-
ra. Az adatok koziil meg kell hatarozni azok korét,
amelyekre a késGbbiekben tdmaszkodni lehet. Ez a
1épés megkonnyiti az informacidgyijtési szakaszt.

2. Az informacidgyiijtés
Azonositani kell az aktudlis, a gyakorlatban tény-
legesen hasznalt koltségaramlast, hogy a 6-os 7-es
szamlaosztalyokba a koltségeket hogyan vezetik at,
hogyan osztjdk szét, mely nyilvantartdsokat hova
haszndlnak fel? Ezek alapjan sziikséges kideriteni,
hogy miként szdmitjdk ki az egyes objektumok
koltségeit, milyen felosztas alapjan és hanyféle fel-
osztasi szintet alkalmaznak?

3. A jovedelmezGségi vizsgalat
Meg kell vizsgdlni az adott véllalatndl, hogy végez-
nek-e jovedelmezoségi elemzést az objektumokra,
és ha igen, szdmba veszik-e a nem leltari tényez6k
koltségét, illetve milyen médon szdmoljék el az 4l-
talanos koltségeket?
Ezek utén lehet elkezdeni a tevékenységalapu kolt-
ségszamitasi rendszer kialakit4sat, amikor a koltsé-
geket az egyes tevékenységekhez rendeljiik.

A 3. dbra az Activity Based Costing-rendszer szer-
kezetét mutatja be (Koltai, 1994: 446)

Amint az a 3. dbrdbdl is lathatd, a tevékenység-
alapu koltségszamitdsi rendszer a miiveleteket elSszor
tevékenységekhez, ,igyletekhez” rendeli, majd a tevé-
kenységeket a tevékenységkdzponthoz csatolja. ,,A
miveletek azon halmazait, amelyek kozvetett kolt-
ségeit azonos vetitési alap alapjin rendeljiik hozz4 a
termékekhez, revékenységeknek nevezziik.” (Koltai»
1994: 447)

Az ABC-rendszer bevezetésekor nagyon fontos a
tevékenységkizpontok kialakitdsa. Ezek szdmanak

meghatdrozaséhoz a kovetkezG szempontok nyijtanak
segitséget.
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Activity Based Costing-rendszer szerkezete
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3.dbra és azt ne akarjdk tilzottan szétbontani. Az
elemzést végz6 szakembereknek figyelembe
kell venniiik. hogy ne forduljon eld, hogy a

 —

kevésbé fontos tevékenységek til nagy jelen-

tGséget kapjanak, mig a nagyobb jelents-
ségliek elapr6zédhatnak.
A villalati tevékenység nem mds, mint

Mivelet 1 Wﬁvelen ] [ Mivelet 3 I l Mivelct 4 I
J\:\
l Tevékenység I Fevékenység ’ I Tevékenység ]
Y Y Y
Tevékenység Tevékenység Tevékenység | = |
koézpont 1. koézpont 2. kozpont 3.
Y v v
L Termékek 4‘

egymdssal Osszefiiggd folyamatok sorozata.
Maguk a folyamatok tevékenységekbdl, ele-
mi munkavégzésekbSl dllnak, amelyek az
adott tevékenység inputjat a tevékenység out-
putjidvd konvertdljdk. Tehat a tevékenységen
alapuld koltségszdmitds elvégzéséhez a vil-
lalati folyamatelemzés szolgdl alapul.

A tevékenységalapi koltségszdmitasi rend-

Lm—N>-ni]|w—N>-.x—]

e Eltér6 termékek gyakran \ij tevékenységkozpontok
létrehozdsat igénylik, hiszen azok eltérnek méret-
ben, minGségben és a hozzdjuk kapcsolédé munka
mennyiségében is.

e A vetitési alapok csak kozvetve irjak le azt, hogy
egy eroforras és a vetitési alap k6zott milyen szoros
Osszefiiggés van. A folyamat ismerete nélkiil6zhe-
tetlen a hozzdrendelési szabdlyok megéllapitisa
szempontjabol.

e A koltségek nagysdga kiemelten fontos tényezd a
tevékenységkozpontok kivalasztasandl. Az dsszkolt-
ségen beliil az 5%-ndl kisebb ardnyu koltségekre
nem érdemes Uj kézpontot 1étrehozni, torzitd hatdst
okoz azonban, ha a nagyobb koltségeket dsszevon-
va szdmoljuk el.

o Az eltér§ termékmennyiségek is fontos kiindulé-
pontot jelentenek a tevékenységalapu koltségelsza-
molas kialakitdsdndl. Ha nagy az eltérés az egyes
gyartott mennyiségek kozott, akkor el kell kiiloni-
teni a tevékenységalapot is, hiszen ez a koltségek
szempontjabol meghatdrozé fontossdgu lehet.

e A vetitési alapokat ugy kell megéllapitani, hogy
azok konnyen mérhetdek €s egyszeriien szdrmaztat-
hatéak legyenek, mert ez elGsegiti a munka elvég-
zését (Koltai, 1994).

A fenti szempontok segitséget nyijtanak a vallala-
toknak az Activity Based Costing alapjaul szolgdlé te-
vékenységkozpontok kialakitdsdban. Sziikséges eldon-
teni, hogy a vallalati folyamatelemzés alapjan létreho-
zott részletes vallalati folyamatmodellben a fent em-
litett kiiszobérték alatti tevékenységségeket a koltsé-
gek hozzérendelése el6tt vagy utdn vonjuk Ossze. Azaz
itt kell donteni a tevékenység jelentGségérol, mérhe-
tGségérél és a hozzd rendelhetd koltségekrol. Nagyon
fontos azonban, hogy az elemzést végzok ne bonyo-
l6djanak tilzottan bele a modell aprélé€kos részleteibe,
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szer vallalati kialakitdsakor a kovetkezG fontos lépés a
tevékenységkozpontok kialakitdsa utan a fokényvi
szamldk és a fokonyvi rendszer dtvizsgdldsa. Az elem-
zOnek azonositani kell az egyes koltséghelyek és kolt-
ségviselSk tartalmat, felépitését és az Gsszevont dlta-
lanos koltségek nagysdgat. Ennek alapjén fel lehet
vazolni a villalat szervezeti sémdjat is, azaz hozza
lehet kezdeni a vallalat koltségaramldsi rendszerének
kidolgozédsahoz.

Ezt kovetSen a koltségek Osszevondsi lehetOségét
kell megvizsgdlni. Ezek f6leg olyan nagyobb szdmla-
hoz tartozé kisebb szdmlak, amelyeknek nincs torzitd
hatdsuk, és jelentéktelen a koltségekben okozott mé-
dosité szerepiik. Ezt kovetGen javasolt az egyes te-
vékenységekhez tartozd koltségeket a folyamatmodell
alapjan sorba rendezni.

Tekintetbe kell venni azt is, hogy nincs-e olyan
szdmla a f6konyvben, ami a tevékenységek szempont-
jabol tal Gsszevont. Példaul az épiiletek értékcsok-
kenése az épiiletben torténd Osszes tevékenységet ter-
heli, vagyis valamilyen vonatkoztatdsi alap — mint
példdul a teriileti nagysag — szerint szét lehet osztani.

A bevezetés kovetkezo fobb 1épése az egyes kolt-
séghelyek vizsgilata. Itt a legfGbb cél az, hogy megdl-
lapitsunk olyan hozzédrendelési szabalyokat, amelyek
segitségével az egyes koltségeket a tevékenységekhez
lehet kapcsolni.

A koltségek tevékenységekhez rendelése torténhet:
a) kozvetlen terheléssel,

b) hozzéarendeléssel,
c) volumenalapi felosztdssal (végsé megoldds).

a) Kozvetlen terhelés
Egyes koltségekrdl egyértelmien el lehet donteni,
hogy mely tevékenység végrehajtisdhoz kapcsolé-
dik, azaz melyik munkafolyamatot terheli. Ezeket
konkrétan az egyes tevékenységekhez lehet rendelni.
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Ilyen, a kozvetlen terhelésre alkalmas koltségfajtak
kozé tartozik a helyszini feliilvizsgalat, az ellen6rzés,
a gyartastechnoldgia, a karbantartas, az egyes gépek
értékcsokkenése stb. Az objektumokhoz hozzéren-
delhet6 koltségek kozé tartozik a jutalék, a gyartasi
eljaras koltsége, a selejt, a jotallasi koltség stb.

b) Hozzdrendelés

c)

A kozvetlen terhelés utan fennmaradé koltségeket
at kell tekinteni, hogy milyen vetitési alap segitsé-
gével lehet a tevékenység szerinti koltségalapokhoz
hozzarendelni. ,,Azt az alapot, amely a f6konyvi
koltségeket a tevékenység szerinti koltségala-
pokhoz rendeli, forrastényezének nevezziik.”
(Ostrenga, 1997: 21) Ezeket a mai gyakorlatban a
naturdlia fogalmaval azonositjuk.

Ezeknek a tényezOknek a meghatdrozasakor két
nagyon fontos szempontot kell szem elGtt tartani,
hiszen lényeges, hogy a tényez6 logikai kapcsolat-
ban legyen a hozzd tartozé tevékenységgel, illetve
a hozzarendelhet6ségnek megalapozottnak kell
lennie. Informacidkkal, adatokkal kell arrdl ren-
delkezniink, hogy mely tevékenység mennyi for-
rastényezGt kot le. Példaul meg kell hatarozni, hogy
az egyes miiveletek elvégzéséhez hany ember
munkdja sziikséges, ha a bérkoltség hozzarendelé-
sérdl van sz6. Ezutdn a koltségratdkat kell meg-
hatarozni oly mddon, hogy a koltségkategoridkat
elosztjuk a koltséghelyhez tartozé naturdlidk sza-
maval.

Ez az eredmény adja az egyes tevékenységek kolt-
ségeit, amelyekbdl mar konnyedén ki lehet szami-
tani a termékek koltségeit.

Volumenalapii felosztds

Csak akkor alkalmazhatjuk a volumenalapu felosz-
tast, amikor mar nem taldlunk mas vetitési alapot,
csak az elkészitett termékek darabszdmat. Ez az
eset nem tesz kiillonbséget a termékek mindségi,
méretbeli eltérése kozott, ezért nem tiikrozi elég
valésighlien az egyes termékek koltségvonzatit.
Ezt csak abban az esetben ajanlott alkalmazni,
amikor nem taldlunk megfelel forrastényez6t vagy
a koltség nem képvisel nagy stilyt az 6sszkoltségen
beliil, azaz nincs nagy torzitd hatdsa.

Objektumok tevékenységen alapulo
koltségszamitisa

A koltségszamitads e fazisa a folyamatalapu felosz-
tast kovetSen valdsulhat meg. Ekkor mar nem csak
a konkrét folyamatra osztjuk le a koltségeket, ha-
nem a folyamatot alkotd objektumok, termékek
koltségei adodnak a felosztds eredményeként.
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a) Tevékenységek szerinti koltségalapok kialakitdsa

b)

c)

A moédszernek ebben a fazisdban a mar korabban
emlitett tevékenységek Osszevondsardl van szd, ha
azt eddig nem végeztiik el megfelel6 médon, de
mddositasra szinte mindig sziikség van.

A kovetkez6 szempontok alapjan vonhatdk dssze a
tevékenységek:

» Milyen alapon rendeljiik hozz4 majd az objektu-

mokat?

s Melyek azok a tevékenységek, melyeknek
ugyanaz a meghataroz6 okuk?

» Hatiarozzuk meg az Osszes kategdriat, amelyeket
az objektum koltségszamitashoz haszndlni aka-
runk, és ami kiilon kategdridba tartozik, azt ne
vonjuk Ossze!

= Az elGz0 szakasz eredményeit attekintve Ossze-
vonhatjuk azokat, melyeknek viszonylag jelen-
téktelen az Osszege.

Tevékenységtényez6k meghatdrozdsa

A tevékenységtényezd egy olyan hozzirendelési

alap, amely alapjin a tevékenységek szerinti kolt-

ségalapokbdl a termékekhez vagy mas koltségob-

Jektumhoz rendeljiik a koltségeket.

Ezeknek hiarom fontos kritériumot kell kielégite-

niiik:

» tiikroznie kell azt a keretet, amelyet valamely
objektum a tevékenységgel szemben tamaszt,

» tiikroznie kell a kapcsolatot meghatarozé okot,
illetve azzal kapcsolatban kell éllnia,

= szamszerisithetSnek kell lennie.

Fontos szabdly, hogy ne azért védlasszunk valamit
tevékenységtényezGnek, mert azzal kapcsolatosan
dllnak rendelkezésiinkre adatok. A tevékenységté-
nyezonek olyan szerepet kell betdltenie, hogy a
tevékenység eredményéhez kothetGen, azt bizo-
nyitva jojjon létre, és mérni lehessen.

A tevékenységtényezGk lehetnek akar sulyozasos
képlet alapjan meghatarozott mutatdk is, példaul a
rendelés-feldolgozasi id6 meghatarozasnal, milyen
termékrol van szd, €s telefonon vagy papiron érke-
zett-e a rendelés?

Ha nincs természetes tevékenységtényezd

Abban az esetben, ha nincs természetes tevékeny-
ségtényezl, azaz nem 4ll rendelkezésre olyan mér-
hetd, konkrét elem, amely a tevékenység eredmé-
nyéhez kothetd, akkor a kdzvetlen, silyok alapj4n
Iétrejove koltségterhelésre kell torekedni. Abban az
esetben, ha erre sincs lehet8ség, akkor olyan ter-
helési alapot kell a szakembereknek vélasztani, ami
kapcsolatban 311 a nyujtott szolgaltatas minc’Sség’ével.
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A szolgaltatasi szinvonal mérésére szolgdlé muta-
tdszamrendszer létrejohet a folyamatok kialakita-
satdl fiiggetleniil is, azonban a folyamatokon alapul-
va, azokkal parhuzamosan, egységes mérGszam-
rendszeren keresztiil komplettebb képet biztosit a
tevékenység minden sajatossagarol. A folyamatkolt-
ség-szamitasi rendszerek kialakitdsdndl a szakem-
bereknek figyelembe kell venni, hogy csak végsé
esetben szabad volumenalapi vetitést alkalmazni,
ennek mértékét javasolt 10% koriilire szoritani.

d) Adatok Osszegyiijtése
Amikor a szakemberek a tevékenységtényez6 kiva-
lasztasaval kapcsolatos mérlegelést kovetéen vala-
melyik tényez6 mellett dontenek, akkor ezek utdn a
tényez8kkel kapcsolatos adatok Osszegyijtésére
kell helyezni a hangstilyt. Az értékelés soran a pozi-
tiv és negativ tényezOk Osszevetésekor szempont
lehet az is, hogy milyen mddon gyijthetdk dssze az
egyes tényezdk, sziikséges-e esetleg tovabbi koltség-
raforditasokat, beruhazasokat végrehajtani mérési
rendszeriik kiépitésére.
A végso 1épést ebben a folyamatban a konkrét sza-
mitdsok elvégzése jelenti. Ez el6tt azonban meg kell
vizsgalni, hogy tényleg azokat a célokat értiik-e el
a koltségszamitasi rendszer felépitésével, amelye-
ket eldzetesen kitiiztiink. Azaz vélaszolni kell arra,
hogy a cél az objektumok egységenkénti koltsé-
gének meghatdrozasa, vagy az Osszesitett éves kolt-
ség mérése volt-e. Tisztaban kell lenni azzal, hogy
akarunk-e barmely kategdridban részosszegeket is
szamitani, és ha igen, akkor milyen koltségkate-
goridkat akarunk ehhez 6sszevonni. Amennyiben a
véllalati folyamatok az értéklanc mentén vannak
Osszefogva, és a termék koltségszamitdsa all a ko-
zéppontban, akkor meg kell hatdrozni, hogy az ér-
téklanc mekkora részét kivanjuk bevonni.
A szamitdsba bevonandé koltségek korét is javasolt
megvizsgalni. Lehetséges megoldds az, hogy ha
csak a termelési koltségekkel foglalkozzunk, vagy
donthetiink az egyéb, tdimogaté jellegii marketing-,
értékesitési, tervezési koltségek bevondsardl is.
Mindezen lépések elvégzését kovetSen az elkésziilt
koltségszamitds segitésével megalapozott elemzé-
sek készithet8k a dontéshozdk szdmadra. A termelés,
szolgdltatds tényleges, a folyamatalapi koltség-
szamitas segitségével meghatarozott koltségein ke-
resztiil a termék 4rat, koltségtényezoit meg lehet
vizsgalni. A tobb telephelyen miik6dé vallalatok
esetében a mddszer lehetGséget nyiijt az egyes telep-
helyek tevékenységéhez kapcsolddd koltségeinek,
a koltségek szinvonaldnak elemzésére is. Csak a
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gyakorlati élet szabhatja meg azt a hatart, ahol mar
nem ajanlott alkalmazni a médszert, hiszen az alap-
gondolata altal elGallitott koltséginformacidkra
minden iizleti szereplnek sziiksége van.

Osszegzés

A gazdasigi kornyezet felgyorsulé valtozdsai a
legtobb véllalatnal sok teriileten valtoztatasokat tettek
sziikségessé. Egyre valtozatosabb lett a kindlat, egyre
tobb volt az eladé mind a kiilf6ldi, mind a belf6ldi pia-
con. A koltségek atcsoportositasa, atértékelése, kar-
csusitdsa sok esetben létfontossagui szemponttd vélt a
véllalatok szdmdra. Ennek kovetkeztében a koltségek
elszdmolasat is médositani kellett a piaci valtozdsok-
nak megfeleléen. Mindezeknek k&szonhetéen megje-
lent egy 1j vezetSi szamviteli rendszer, az Activity
Based Costing, vagyis a tevékenységalapu koltségsza-
mitdsi rendszer, amely segiti a vezetGi dontéshozatal
elokészitését.

A gyakorlati megoldasok bebizonyitottdk, hogy a
normdl mikddés fenntartdsdhoz a hagyomanyos kolt-
ségszamitasi rendszerek mellett a véllalatoknak alkal-
mazniuk kell mas, tevékenység és/vagy teljesitmény-
orientdlt pénziigyi rendszereket, amelyek a vezetSi
dontési mechanizmust segitik el6.

A tanulminy elején attekintettem a tevékenység-
alapu koltségszamitdsi rendszer kialakuldsanak folya-
matdt, jellemzd tulajdonsagait. Ezt kovetSen a vallalati
folyamatrendszerek és a folyamatalapi gondolkodds
jellemzd tulajdonsagait mutattam be. A folyamatalapui
gondolkoddsméd és koltségszamitasi rendszer elter-
jedésével lehet8ség nyilt a véllalati koltségek folyama-
tokhoz, majd tevékenységekhez rendelésére. Ez a
fejlédés olyan elorelépést jelentett a vallalatok sza-
mdra, amelyen keresztiil mar 6sszképet kaphattak ar-
rél, hogy mely folyamat hogyan jarul hozzad a szer-
vezet eredményéhez. Az Activity Based Costing beve-
zetésének gyakorlati 1épésein keresztiil bemutattam,
hogy milyen elméleti atgondoldst kévetSen, a vallalati
folyamatok feltérképezésén keresztiil, hogyan juthat el
a szervezet a szamitashoz. A folyamatokon alapuld
koltségszamitds eredményeinek tovabbi felhaszndldsa
segitségével a szakemberek az objektumokon alapuld
koltségszamitassal mar konkrétan a termékre vetitett
koltségeket éllapithatjak meg.

Az ABC-rendszerek segitségével letisztult 1j gon-
dolkoddsmdd elvezetett a tevékenységalapu koltség-
gazddlkodds (Activity Based Management) léwejot-
téhez, ami a tevékenységalapu koltségszamitasi rend-
szerekbdl szairmazé informdcidk alapjan végrehajthaté

i irdnyitdst jelenti. A tevékenységalapi koltséggazdal-
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kodés lehet6vé teszi, hogy a szervezet céljait kevesebb
er6forras felhasznéldsaval, azaz alacsonyabb koltség-
szint mellett valésitsdk meg. A jelenleg miikod6 és a
jovoben kialakulé vagy 4talakulé véllalatok szakem-
berei szdmdra mdr a bels6 dontéshozé és a kiilsd kor-
nyezet altal timasztott igényként jelenhet meg az ilyen
tipusu koltségszamitasi rendszerek alkalmazésa.
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