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1. Bevezetés 
 

A huszadik századra jellemző népességgyarapodás és az emberiség életkörülményeinek 

javulása iránti igény előidézte gazdasági folyamatok a II. Világháború után felgyorsultak. 

Ennek eredményeként az ipari, valamint mezőgazdasági termékek és a szolgáltatások iránti 

igény jelentős mértékben nőtt. Az utóbbi néhány évtizedben a termelő és a szolgáltató 

rendszerek céljainak középpontjában a volumen növelése mellett egyre nagyobb hangsúlyt 

kapott a költségek csökkentésének, a minőség javításának és a vevők minél jobb 

kiszolgálásának célja. A vállalatok éles minőségi és árversennyel szembesültek és a piac 

nyomása meghatározó tényezővé vált működésükben. A vállalatok a versenyképesség 

növelése érdekében bővítették termékskálájukat, csökkentették termékeik gyártási 

ciklusidejét, növelték a gyártás rugalmasságát és gépeik, valamint gyártóeszközeik 

fejlesztésével üzemeik modern, magas szinten automatizált rendszerré váltak. Az 

automatizáltsági szint nőtt, amelyet a robotok számának növekedése, a számítógéppel segített 

tervezőrendszerek (CAD: Computer-Aided Design), a számítógéppel segített 

gyártórendszerek (CAM: Computer-Aided Manufacturing), a logisztikai anyagmozgató 

rendszerek, az éppen-időben gyártási rendszerek (JIT: Just-In-Time), a fejlett 

anyagszükséglet-tervező rendszerek (MRP: Material Requirements Planning), a 

számítógéppel integrált gyártás (CIM: Computer Integrated Manufacturing) és a rugalmas 

gyártórendszerek (FMS: Flexible Manufacturing Systems) elterjedése támaszt alá. A 

technológia versenytényező lett, akik pedig ennek jelentőségét idejében felismerték, azok 

kezében versenyelőnnyé vált. 

Az említett fejlődés eredménye hatott a költségszerkezetre is. A modern gyártástervezési 

és –szervezési módszerek elterjedése, a gyártás szerkezetének megváltozása, az 

automatizáltság növekedése stb. miatt a szervezetek költségstruktúrája megváltozott. A 

vállalat fő termelő vagy szolgáltató tevékenységeihez közvetlenül kapcsolódó költségek 

mellett a különböző egyéb feltételi folyamatok, például a marketing, a logisztika, a beszerzés, 

a mérnöki munka, a technológia és az adatfeldolgozás költségeinek aránya megnőtt. Az 

általános költségek aránya a közvetlen költségekhez képest, a fix költségek aránya a változó 

költségekhez képest nőtt. 

A jelentős mértékben megváltozott költségszerkezet szükségessé tette pontosabb 

információkon alapuló költségszámítási rendszerek bevezetését. A költségszámítási 
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rendszerek által szolgáltatott információk pontatlanságának problémáját a 80-as évektől 

kezdve egyre több vállalat vetette fel, azonban az információrendszerek beruházási és 

működtetési költségei kezdetben nem tették lehetővé a modern költségszámítási rendszerek 

gyors elterjedését. A számítástechnika robbanásszerű fejlődése, az információs rendszerek 

egyre alacsonyabb költségei a vállalatok széles körében technikailag is elérhetővé tették a 

modern számítástechnikai alapokon nyugvó, pontosabb költségszámítási rendszerek 

alkalmazását. Az integrált vállalatirányítási és ügyviteli rendszerek képesek olcsón nyomon 

követni a vállalat tevékenységeit; termékeinek, szolgáltatásainak és vevőinek költségeit.  

A gyártás körülményeiben bekövetkezett változások, a költségstruktúra átalakulása és a 

fejlett információs rendszerek széles körben elérhetővé válása együttesen járult hozzá ahhoz, 

hogy a tevékenységalapú költségkalkulációs rendszerek (ABC: Activity-Based Costing) 

többek között Cooper, Kalpan, Brimson és Johnson munkája nyomán elterjedjenek. Míg a 

hagyományos költségszámítási rendszerek a pénzügyi számvitel alapvető céljait szolgálják, 

addig az ABC-rendszerek egyik fő funkciója a menedzserek, vezetők döntéstámogatása. A 

hagyományos költségszámítási rendszerek a költségek felosztásához önkényes 

mennyiségalapú, a fizikai folyamatokra fókuszáló vetítési alapokat (például közvetlen 

munka–, közvetlen anyagfelhasználás) használnak. Ezzel szemben a tevékenységalapú 

költségszámítási folyamat több lépésben gyűjti az erőforrásokhoz tapadó költségeket, azokat 

erőforrás alapú költségokozókkal tevékenységekhez, majd tevékenységalapú költségokozók 

segítségével költségviselőkhöz (termékekhez, szolgáltatásokhoz vagy vevőkhöz) rendeli. A 

korszerű költségszámítási rendszerek elsősorban Ladó, Koltai és Maczó munkáinak 

köszönhetően ma már itthon is ismertek. A termelő és szolgáltató rendszerek költségelemzése 

területén a teljesség igénye nélkül Magyarországon még Kocsis, Kövesi, Chickán, Bodnár és 

Pilicsi emelhetők ki. 

A kapacitás a termelésben résztvevő erőforrások egyik legfontosabb mérőszáma, ezért 

annak meghatározása és elemzése a termelésmenedzsment egyik meghatározó területe. A 

kapacitás kihasználtság elemzésére számos hagyományos mennyiségorientált mutatót 

használnak (pl. kapacitáskihasználás, hatékonyság). A fix költségeket ilyenkor valamilyen 

mennyiségorientált, termékegység-szintű költségokozóval rendelik a termékhez az erőforrás 

kihasználtságától függetlenül. A hagyományos mutatók használata gyakran vezet hibás 

döntésekhez. A hagyományos mutatókkal kapcsolatos problémák, a gazdasági tartalom 

hiánya, a mennyiségorientáltság és a műszaki folyamatok túlzott előtérbe helyezése, 

szükségessé tette olyan kapacitásmutató kidolgozását, amely megfelel a vele szemben 

támasztott új követelményeknek. A probléma kezelésére Ladó, Maczó és Koltai a passzív 
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költség mutató alkalmazását javasolta. Cooper és Kaplan kutatásaik eredményeként 

meghatározták a kihasználatlan kapacitás költségét, melyet az ipari gyakorlatban is sikerrel 

alkalmaztak a kapacitáskihasználtság gazdasági jellemzésére. A kihasználatlan kapacitás 

költsége a kapacitásegységre eső fix költség, a tényleges erőforrás-felhasználás, valamint a 

tervezési kapacitás ismeretében kiszámítható. A számításhoz szükséges adatokat az ABC-

rendszer megfelelő pontosságban szolgáltatja. Az előre biztosított erőforrás teljes fix költsége 

oszlik meg a működés miatt jogosan felmerülő, más néven igénybe vett, és a fölöslegesen 

lekötött, vagyis kihasználatlan kapacitás költségére. 

A fentiekben említett tendenciák felvetik a kapacitáselemzés és –tervezés eddigi 

koncepciójának átértékelését és szükségessé teszik a megváltozott költségstruktúrának a 

legfontosabb termelésmenedzsment döntésekre kifejtett hatásának vizsgálatát. A 

termelésmenedzsment és a menedzseri költségszámítás (managerial accounting) 

problématerületén kutatásaim fő céljai az alábbiakban fogalmazhatók meg: 

• A költségszámítási rendszerek témakörébe tartozó fogalmak áttekintése, és kritikai 

értékelése. A költségszámítás legújabb elveinek a jövőbeni fejlődési irányait is 

figyelembe vevő koncepcióba való illesztése. 

• A tevékenység típusú költségszámítási rendszer bevezetési lehetőségének vizsgálata. 

A pontosabb költségszámítási rendszer várható sikerességének előrejelzése egy adott 

tulajdonságú vállalatcsoport számára. 

• Olyan kapacitástervezési modellek kidolgozása, amelyek lehetővé teszik a legújabb 

követelményeket is kielégítő gazdasági szemléletmód érvényesülését mind a kutatási 

célú, mind pedig az alkalmazásorientált termelési, szolgáltatási munkában. 

• A kihasználatlan kapacitást figyelembe vevő döntések hatásának bemutatása a 

termelésmenedzsment különböző problémáinál. Az alkalmazás lehetséges területeinek 

és a már meglévő tapasztalatainak összefoglalása. 
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2. Tevékenységalapú költségszámítás (ABC) 
 

A tevékenységalapú költségszámítás kialakulását a termelési folyamat nagyfokú gépesítése, 

automatizálása és a termelő- és szolgáltatóiparra jellemző költségstruktúra jelentős átalakulása 

segítette elő. A vállalatok a tevékenységalapú költségkalkuláció legújabb generációjáig 

eljutva a hagyományos költségrendszerek több fejlődési fázisát is érintették. A fejezetben 

bemutatom a tevékenységalapú költségszámítási módszer kialakulását és felépítését. Az 

ABC-rendszerek által szolgáltatott pontos költségadatok alapján az erőforrások 

kihasználatlansága gazdasági jellegű mutatóval jellemezhető. A következőkben ismertetem a 

gazdasági tartalommal is bíró kapacitásmutatónak, a kihasználatlan kapacitás költségének 

fogalmát. A fejezetben az ABC-rendszerek bevezetésének kérdéseivel foglalkozom és azzal, 

hogy a pontos információk alapján milyen döntések támogatására használhatók. 

 

2.1. Költségszámítási rendszerek kialakulását, fejlődését befolyásoló 

gazdasági változások 
 

A gazdasági életben bekövetkezett, II. Világháború utáni folyamatok az utóbbi néhány 

évtizedben felgyorsultak. Az 50-es években jelentkező tendencia már a 80-as évekre 

egyértelművé vált, a vevők egyre magasabb minőségű termékeket, szolgáltatásokat, a 

vállalatoktól gyorsabb reagálást és alacsonyabb költségeket igényeltek. A vállalatok a piac 

nyomása alá kerültek, rendkívül éles árversennyel szembesültek és gyártóeszközeiket modern, 

magasan automatizált üzemekké fejlesztették, melyek nagy pontosságot, vagy bonyolult 

megmunkálást igénylő termékeket is képesek voltak előállítani megbízhatóan, versenyképes 

költségek mellett. Az olcsó, magas minőségi színvonalat képviselő japán termékek piaci 

megjelenése a minőségi és termelékenységi kérdésekre irányította a figyelmet (Gunasekaran – 

Sarhadi, 1998). Az automatizáltsági szint növekedése miatt – amelynek eredményeként 

például nőtt a termelésben használt robotok száma –, kialakultak és elterjedtek a 

számítógéppel segített tervezőrendszerek és az egyre fejlettebb anyagmozgató rendszerek. 

Kialakításuk célja nem csak a közvetlen emberi munkaigény csökkentése, hanem a minőség 

javítása volt. A minőség javulása mellett rövidült a ciklusidő és nőtt a gyártás rugalmassága 

(Baer, 1988). A versenyképesség növelése érdekében a vállalatok bővítették 

termékskálájukat. Ez különösen a nagy volument gyártó, erősen automatizált iparágakban 
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üzemelő vállalatokra, tehát az elektronikai cikkeket és a gépeket gyártó vállalatokra volt 

jellemző (Miller – Vollmann, 1985). A technológia versenytényezővé, akik pedig felismerték 

idejében jelentőségét, azok kezében versenyelőnnyé vált. A fejlett gyártási technológiákat 

(AMT: Advanced Manufacturing Technologies) a vállalatok fokozatosan adaptálták, erre utal 

az éppen-időben gyártási rendszerek, a robotizáció, a számítógéppel segített 

tervezőrendszerek (CAD), a számítógéppel segített gyártórendszerek (CAM), a fejlett 

anyagszükséglet-tervező rendszerek (MRP), a számítógéppel integrált gyártás (CIM) és a 

rugalmas gyártórendszerek (FMS) tömeges elterjedése. A szoftverek által betöltött szerep 

megváltozott, a gyártáshoz szükséges adatokat és az alkalmazottak tudását és ismereteit 

segítik beépülni a technológiába. A szoftverek hozzáférhetősége is módosult, a vállalatok 

szoftverek tucatjait vásárolják meg és használják tevékenységeik támogatására. A technológia 

gyors fejlődése és egyik legfontosabb versenyelőnnyé válása, a verseny alapjait változtatta 

meg: a verseny kiterjedt, és helyi szintűből globálissá vált. 

A gyártás szerkezetének átalakulása, az automatizáltság növekedése stb. miatt a 

költségrendszer is megváltozott. A fejlődés eredménye a gyártási költségek szerkezetének 

gyökeres átalakulása volt. Az általános költségek aránya a közvetlen munka költségéhez 

képest növekedett. Ez különösen jellemző a nagy volumenben gyártott, standardizált 

termékeket előállító, magasan automatizált környezetben üzemelő vállalatokra 

(mikroszámítógépet, elektronikai cikkeket, gépeket előállítók) (Miller – Vollmann, 1985). A 

közvetlen költség és a készlettartási költség csökkent, míg az értékcsökkenés, a mérnöki 

munka, a technológia és az adatfeldolgozás költsége növekedett. A közvetlen munkabér 

költsége több iparágban is arányait tekintve lecsökkent 8-12%-ra. Az általános költségek 

aránya helyenként a közvetlen munkabér költségének többszörösét is elérheti (Wiersema, 

1996). Egyre több termelő vállalatnál a technológia költsége teszi ki a költségszerkezet 

legnagyobb részét, és nagyobb, mint a közvetlen munka költsége, ahogy a vállalat több 

fejlődési fázison keresztül eljut a hagyományos termelési módszerektől a számítógéppel 

integrált vállalkozásig (CIE: Computer Integrated Enterprise) (2.1. ábra) (Brimson, 1988). 
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2.1. ábra: Költségek arányának alakulása az utóbbi évtizedekben 

 

Az általános költségek egyre nagyobb szerepet játszanak a teljes költségstruktúrában, a magas 

általános költségek a gyártási költségekre gyakorolt hatáson keresztül a versenyképességre is 

kihatnak. Kezdetben leginkább a gyártáshoz közeli menedzserek észlelték a hagyományos 

költségszámítási rendszer hátrányait és érezték hiányát egy fejlettebb költségszámítási 

rendszernek.  

A vállalatok nagy része a fent említett és már a Második Világháború utáni években 

induló tendenciákra nem reagált, nem vették észre azt, hogy a költségszámítási rendszerük 

által nyújtott információk színvonala lemarad a külső és belső változások által indokoltakhoz 

képest. A szolgáltatott információk pontatlanságának problémáját még a 80-as években is a 

vállalatok csak egy része vette észre. A vállalatok nagy részének azért nem tűnt fel az, hogy a 

használt költségszámítási rendszer torzított adatokat nyújt, mert költségszerkezetük még nem 

alakult át akkora mértékben, hogy azt észrevegyék (Johnson, 1991). Ezeknél a vállalatoknál 

az általános költségek aránya alacsony volt a közvetlen munkabér költségéhez és a közvetlen 

anyagköltséghez képest. A vállalatok nem gyártottak sokféle terméket, szűk termékskála 

jellemezte őket, mert egy növekvő, prosperáló piac igényeinek kielégítése érdekében, minél 

hatékonyabb, tömegtermelésre alkalmas gyártókapacitásokat alakítottak ki. A tőke költsége 

könnyen megtérült, fölösleges tevékenység, elpazarolt energia lett volna az általános 

költségek finomabb felosztása (Kaplan, 1991). Annak a vállalatnak, amelyik stabil 

környezetben működik, a gyártott termékek gyártásában nagy tapasztalattal rendelkezik, stabil 

vevői kapcsolatai vannak, termékvonala szűk, és tevékenységeit nagy munkaintenzitás is 

jellemzi, még ma sem érdemes egy pontosabb költségszámítási szintre átlépnie (Kaplan – 

Cooper, 2001). Tehát ha a költségek nagy része a közvetlen munkaerő- és 
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anyagfelhasználásból adódik, szükségtelen áttérni a tevékenységalapú költségszámítási 

rendszerre. 

A vállalatok egy nagy részénél a költségszámítási rendszerek továbbra is 

mennyiségalapú vetítési alappal1 (pl. gépóra) osztják fel az általános költségeket, ez pedig 

nem alkalmas a kor színvonalának megfelelő, a vállalati folyamatokat helyesen tükröző 

információkkal szemben támasztott követelmények teljesítésére. Tehát a vállalatok egy 

részének költségszámítási rendszere nem tart lépést a költségszerkezet változásával 

(Wiersema, 1996).  

Gyártással kapcsolatos kutatások szerint (CAM-I: Computer Aided Manufacturing-

International, Arlington, TX) még a 80-as évek végén is, a gyártásban az általános költségek 

felosztásához használt vetítési alapok, költségokozók, túlnyomórészt a közvetlen munkán 

alapultak (Swenson – Flesher, 1996). A második szintű rendszereket a pénzügyi számvitel 

alapvető céljaira fejlesztették ki, például készletértékelésre, pénzügyi és adóbevallási célokra, 

tehát arra, hogy gyűjtsék az adatokat és jelentéseket készítsenek a pénzügyi tranzakciókról, és 

nem arra, hogy a menedzsment döntéseit támogassák (Kaplan, 1988). Ennek ellenére 

hagyományos költségszámítási rendszereket használtak az üzleti tevékenységek tervezésére és 

kontrollálására, és ez a 60-as évektől kezdődően az amerikai vállalatok jövedelmezőségének 

fokozatos csökkenését okozta (Hayes – Abernathy, 1980).  

A változó környezetre való reagálás, a piaci versenyképesség megőrzése miatt több 

vállalat jelentős és gyors változások mellett kötelezi el magát. A vállalatok a folyamataikat 

ilyenkor egy világos misszió mentén újratervezi. A vállalati folyamatok újjáalakításával már a 

90-es évek közepén foglalkoztak (Hammer – Champy, 1993). A gyors és gyökeres 

változtatásokkal foglalkozó irodalmak szinte teljes egészében figyelmen kívül hagytak egy 

fontos újítandó területet, a költségszámítási rendszert. A költségszámítási rendszerek egyrészt 

technikailag pontos költségkövetők, másrészt ezen túlmutatva teljesítményfejlesztő eszközök 

is (Raffish – Turney, 1991; Trussel – Bitner, 1998). Modernizálásuk megközelíthető 

költségoldalról, és folyamatoldalról is (2.2. ábra). 

 

                                                 
1 A vetítési alap, az angol Cost Driver magyar fordítása, azonban a témában született legutóbbi publikációkban 
már költségokozóként szerepel (Lásd például Cooper-Kaplan, 2001). 
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Erőforrások
(költség szempontból)

Folyamatok / Tevékenységek

Költségek
(költségviselők)

Output
(teljesítménymutatók)

Input
(folyamat szempontból)

 

2.2. ábra: Az ABC-rendszerek költség- és folyamatoldalról is megközelíthetőek 

 

A tevékenységalapú költségszámítási rendszerek költségoldali és folyamatoldali 

tervezése egymáshoz több ponton is kötődő, komplex folyamat. A menedzsmentet a 

folyamatok oldaláról megközelíteni, tervezni, a vállalati folyamatok újjáalakításának (BPR: 

Business Process Reengineering) eredményeivel összhangban érdemes. Az ABM-et (ABM: 

Activity-Based Management) a folyamatok oldaláról megfelelően tervezni, a folyamatoldalról 

fontos elemek figyelembevételével lehet. A siker kulcsa a világos misszió megfogalmazása, a 

folyamatot végrehajtó team kialakítása (ABC-munkacsoport), minden folyamat stratégiai és 

operatív céljának meghatározása, a folyamatok főbb tevékenységeinek azonosítása, minden 

tevékenységhez és folyamathoz teljesítménymutatók definiálása, az új rendszer elfogadtatása 

érdekében lépések tétele szervezeti szinten stb. (Trussel – Bitner, 1998). Az ipari 

gyakorlatban is igazolódott, hogy a tevékenységalapú költségszámítás által nyújtott adatok jól 

szolgálják a BPR céljait (Tatsiopoulos – Panayiotou, 1999). A továbbiakban a 

tevékenységalapú rendszerek költségszámítási megközelítése kap hangsúlyt. 

A tevékenységalapú költségszámítási rendszer először termelővállalatoknál alakult ki és 

működött megfelelően, pedig szolgáltató rendszerekre is lehet alkalmazni (sőt a szolgáltató 

vállalatok néhány tulajdonsága még kedvezőbb feltételeket teremt az ABC alkalmazására), ha 

a modellt a szorosan vett termelési folyamaton túlra is kiterjesztjük. Ekkor hangsúlyosabbá 

válnak az olyan tevékenységek is, mint marketing, logisztika, beszerzés vagy személyzeti 

kérdések. Tehát a szolgáltató vállalatok menedzselésénél pontosan olyan elven kell kialakítani 

a költségszámítási rendszert, mint a termelő vállalatoknál, csak a hangsúlyok máshol 

helyezkednek el. Az ABC azért alakult ki először termelővállalatoknál, mert a 

termelővállalatoknál fejlettebb költségkövető rendszerek voltak, ennek megfelelően 

szembetűnőbb volt a torz költségek hatása (Kaplan – Cooper, 2000). A folyamatok 

tekintetében egy szolgáltató vállalat általánosságban alkalmasabb a tevékenységalapú 

költségszámítási rendszer alkalmazására. A szolgáltató vállalatok költségszerkezetére 
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általában jellemzőbb a közvetett fix költségek magasabb aránya. A szolgáltatást nyújtó 

vállalatok túlnyomó részénél nincs vagy minimális az anyagköltség, a személyzet nagy része 

pedig nem közvetlen kiszolgálója a folyamatoknak, hanem közvetett módon kapcsolódik az 

értékteremtő folyamatokhoz. A bérköltség nagyobb arányban közvetett, ezért a 

költségszerkezet alapján a szolgáltató vállalatok alkalmasabbak egy ABC kialakítására, mint a 

termelő vállalatok. A szolgáltató vállalatok alkalmasságát szintén elősegítik az előre lekötött 

erőforrások. Ha a vállalat erőforrásait előre kell biztosítani, akkor a határköltség (egységnyi 

tranzakció- vagy ügyfélnövekedés által okozott költségemelkedés) egy elég kis környezetben 

nulla. A költségszerkezet és az előre lekötött erőforrásokon túl a folyamathoz kapcsolódó 

tevékenységek sokszínűsége is indokolttá teszik az ABC-vel történő költségszámítást a 

szolgáltató vállatoknál. 

A szolgáltató vállalatoknál jelentős általános és kiszolgáló tevékenységek általában 

rövidtávon fixnek tekinthetők, ezért ha csökken a tevékenységszint, a költségokozó növekedni 

fog. Ha a folyamat eredményeként előálló költségokozó-rátát használják döntéseikhez, akkor 

a döntést ez a kompenzációs hatás befolyásolni fogja. Például árképzés esetén egy csökkenő 

igényszint magasabb referenciaárat okoz. A magasabb referenciaár a vevőknél alacsonyabb 

tevékenységszinthez vezethet (például rendeléscsökkenést okozhat). Ezt a folyamatot nevezik 

negatív spirálnak. 

 

2.2. Költségszámítási rendszerek fejlődése, szintjei 
 

A költségszámítási rendszerek a pénzügyi számviteli rendszerek megjelenését követően 

jelentős fejlődésen mentek keresztül. A fejlődés egyik fő iránya a vállalati menedzserek egyre 

növekvő információigényeinek kiszolgálása volt. A költségszámítási rendszereknek – időbeli 

fejlődésükkel összhangban –, négy szintjét különböztetjük meg (Kaplan – Cooper, 2001). A 

következőkben áttekintem a költségszámítási rendszerek fejlődésének főbb fázisait. A 

különböző költségszámítási rendszerek pontos számítási módszerét itt nem részletezem. 

 
2.2.1. Első szint 

 

Az első szintű költségszámítási rendszerek a pénzügyi számvitel megjelenésétől fogva 

léteznek, és helyenként nyomokban még ma is alkalmazzák azokat. Ezek a költségszámítási 

rendszerek például nem tesznek különbséget a változó és a fix költségek között. A vállalati 

tranzakciókat egyáltalán nem, vagy hibásan rögzítik és nincsenek előre becsült (standard) 
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költségek sem. A költséghelyek teljes költségét minden időszakban, az adott költséghelyeken 

termelt kibocsátási volumenen osztják fel. Az említett tulajdonságok miatt ezeknek a 

rendszereknek számos hiányosságuk van, pénzügyi beszámolásra sem alkalmasak, viszont 

történelmi okokból kifolyólag fontos megemlíteni őket. 

 

2.2.2. Második szint 

 

Az ipari forradalom korai szakaszában, elsősorban a textil- és fegyvergyárakban, a kerámia- 

és porcelángyártó vállalkozásokban, kezdetleges formában már használták a második szintű 

költségszámítási rendszereket. Később, a XIX. század közepén a vasútvállalatok óriási 

méretű, összetett szervezetekké válása során, megjelent az igény az addigiaknál pontosabb 

költségadatokra. Ezeket az igényeket az első szintű költségszámítási rendszerek nem tudták 

kiszolgálni. Már a múlt század dinamikusan fejlődő vállalatai sem működhettek volna olyan 

hatékonyan, ha megelégedtek volna az első szintű költségszámítási rendszerek nyújtotta 

információkkal és nem rendelkeztek volna a szükséges pénzügyi kontrolling adatokkal. A fent 

említett vállalatok költségszámítási rendszereinél bevezetett újítások, fejlesztések szolgáltak 

alapul a ma is széles körben használatos második szintű, standard költségszámítási és 

rugalmas kerettervezési rendszereknek.  

A költségek egy elvárt szintjének a meghatározása, mint igény, már Frederick W. 

Taylornál megjelent (Taylor, 1911). Taylor idejében a közvetlen anyag-, bér- és általános 

költségeket együttesen kezelték, és ezek összegéből határozták meg a kibocsátott termék 

egységköltségét. A 40-es évektől kezdődően már nem csak a költségekre próbáltak 

standardokat felállítani, hanem fokozatosan meghatároztak elvárt profitot, célzott eladási 

egységárat, elvárt (vagy normál) volument is (Ferrara, 1995). Az ipari vállalatoknál elsőként 

Németországban használtak standard költségekre és rugalmas keretekre épülő 

költségszámítást. Az, hogy éppen Németországban dolgozták ki teljességében a standard 

költségszámítási rendszert, történelmi okokra vezethető vissza. A két világháború között a 

német gazdaságra erős centralizáltság volt jellemző, a terveket központilag határozták meg, 

állami szervek szakemberek segítségével standardokat állítottak fel.  

A standard költségszámítási rendszer (eredetileg GPK: Grenzplankostenrechnung, 

Kilger és Plaut által kidolgozott rendszer) két elvet egyesít. Egyrészt a költségtervezés, a 

költségellenőrzés és az önköltségszámítás középpontjában felelősségi és elszámolási 

egységek, költséghelyek állnak (Riebel, 1994). Az áttekinthetőség érdekében a német 

vállalatok még ma is sok költséghelyet hoznak létre, és a fent említett történelmi okok miatt 
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ma is több költséghellyel rendelkeznek, mint más országok vállalatai. Ugyanakkor mindegyik 

költséghelyen elkülönítik a fix és változó költségeket. Minden költségtényezőre 

technológusok, szakemberek által becsült, a leghatékonyabb erőforrás-felhasználást 

feltételező költségkereteket, standard költségeket állapítanak meg. Ha ezeket rövid távon, 

periódusonként határozzák meg, amely módszer később az USA-ban is elterjedt, akkor azokat 

rugalmas kereteknek nevezzük.  A működés során folyamatos kimutatások, összehasonlítások 

és elemzések készülnek a tényleges és tervezett erőforrás-felhasználásról, a tény és standard 

költségek eltéréseiről. A költségek felosztása hagyományos módon történik. A fix költségeket 

időszakról időszakra frissített ráta alapján (előre meghatározott kulccsal) osztják fel, míg a 

változó költségeket a tényleges felhasználás alapján értékelik. A kalkuláció, a felosztás alapja 

valamilyen mennyiségorientált vetítési alap, amely pl. a közvetlen munkavégzés valamely 

mennyiségi alapú jellemzője (közvetlen bérköltség, közvetlen munkaóra vagy közvetlen 

anyagfelhasználás) arányában osztja fel az általános költségeket. A felosztás azon a 

feltételezésen alapul, hogy az üzemi és egyéb általános költségek, tehát a vonal alatti 

költségek (pl. marketing- és értékesítési, adminisztratív, disztribúciós, kutatási-fejlesztési, 

vállalati általános költségek, termékek tervezéséhez kapcsolódó általános költségek stb.), az 

előállított termékek számával, tehát fizikai mennyiségekkel vannak összhangban. Sokan a 

standard költségszámítás lényegének azt tartják, ahogyan a közvetlen költségeket kezeli, 

elemzi. Technológusok, szakemberek előzetes becsléseket adnak, standardokat állítanak fel 

arra vonatkozóan, hogy mennyinek kell lennie az adott termék gyártásához szükséges 

közvetlen költségeknek, a közvetlen bér- és anyagköltségeknek (ez nem tévesztendő össze a 

költségvetéssel). Vannak olyan standard költségszámítási rendszerek, ahol a becslések után 

már nem is foglalkoznak a tényadatokkal (Anthony et al., 1985). 

A költségek gyűjtése elsődleges költséghelyekre, – ahol a tényleges gyártás folyik –, és 

másodlagos költséghelyekre, – ahol az elsődleges költséghelyek tevékenységeinek a 

kiszolgálása folyik (pl. karbantartás) –, történik. A legtöbb tevékenység és üzleti folyamat 

több különböző költségközpont erőforrásait használja. Mivel ez nincs pontosan nyomon 

követve, ezért a vonal alatti költségek egymással összemosva, nagymértékben aggregálva 

jelennek meg (Weber – Weißenberger, 1997).  

További problémákat okoz az, hogy a standard költségszámítás történelmi adatokon 

alapul, nem tükrözi a várható és tényleges árváltozásokat, tehát a naprakészséget igénylő 

döntések szempontjából irreleváns (Pappas – Hirschey, 1988). A standard költségszámítás 

egyik legfőbb előnye mégis az előzetesen felállított és a ténylegesen felmerült költségek 

elemzéséből nyerhető információkban áll (Ladó, 1981). A költségstandardok alapján történő 
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elemzés kiterjed az árbevétel, a közvetlen költségek és az általános költségek eltéréseinek 

elemzésére. Ha az árbevétel tervezett és tényleges értékeit összehasonlítjuk, akkor a kapott 

eltérés analitikusan áreltérésre és mennyiségi eltérésre bontható. A közvetlen költségek 

eltérései felbonthatók ráfordítási, mennyiségi és intenzitási eltérésre. Az általános költségek 

elemzése az előzőhöz hasonló módon történik, azonban a három eltérésből általában csak a 

ráfordítási és a mennyiségi eltérést definiálják (Koltai, 1992; Maczó, 1986).  

A második szintű pénzügyi rendszerrel rendelkező vállalatok a számviteli időszak végén 

teljes pénzügyi kimutatást tudnak készíteni (képesek például készletek értékének követésére, 

az eladott áruk beszerzési értékének meghatározására stb.), megfelelnek a pénzügyi 

beszámolás követelményeinek. A második szintű költségszámítási rendszerek a külső 

szereplők számára készülő beszámolás során a költségeket felelősségi egységekre terhelik, 

azonban a belső információszolgáltatás is azon az egyszerű, aggregált, mennyiségorientált 

elven működik, mint amit a külső beszámolás céljára készítenek. Ezek a rendszerek a kor 

változásait, tendenciáit, a szolgáltatott információkkal szemben támasztott magasabb 

követelményeket nem képesek követni, tehát alkalmatlanok a tevékenységek, a szolgáltatások 

és a vevői költségek pontos nyomon követésére és az üzleti folyamatok fejlesztéséhez 

szükséges visszacsatolás megvalósítására. A termékekkel, a szolgáltatásokkal és a vevőkkel 

kapcsolatos költségeket torzítva mutatják ki és lassúak, mert a periódus végén készülnek a 

jelentések, nagyon aggregált formában nyújtanak csak visszacsatolást a menedzserek és 

vezetők számára. 

A második szintű költségszámítási rendszerek a közelmúltig bezárólag minden 

körülmények között megállták a helyüket, mert még 50 évvel ezelőtt is a vállalatok termelési 

költségeinek nagy részét a munkabér tette ki. A fix költségek és az általános költségek aránya 

azonban megnövekedett a költségstruktúrában. A fix költségek és az általános költségek egy 

nagy közös halmazát alkotják a fix általános költségek. Az állandó általános költségek is 

növekedtek, nagy részük a munkabérekkel kapcsolatos. A bérköltség fix jellege 

„védőpajzsként” szolgál a munkavállalók számára (Freedman, 1976). Ezek a tényezők 

vezettek a másodfokú költségszámítási rendszerek fejlesztéséhez, bővítéséhez, hibáinak 

csökkentéséhez (pl. kaizen), majd végül az ABC-rendszerek kialakulásához. A 

tevékenységalapú költségszámítási rendszerek megőrizték a standard költségszámítás 

legfontosabb előnyeit (pl. a költségfajtákat elkülönítik), de kiegészültek néhány fontos új 

elemmel. A felelősségi és elszámolási egységek helyett a tevékenységekre és a folyamatokra 

koncentrálnak, nem a rendelkezésre álló erőforrások, hanem a felhasznált erőforrások 
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költségeit rendelik költségviselőkhöz, figyelembe veszik a termékek komplexitását, 

diverzitását, változatosságát. 

 

2.2.3. Harmadik szint 

 

A harmadik szintű költségszámítási rendszerek kezdetben nem alkottak szignifikánsan 

különböző kategóriát, a vállalatok csak a második szintű költségrendszerüket, a standard 

költségszámítási rendszert fejlesztették tovább.  

A második szintű költségszámítási rendszer célja az információszolgáltatáson és a 

pénzügyi összefoglalók készítésén felül a vonalbeli dolgozók ellenőrzése volt. Az eredeti cél 

kiegészült, megjelent az igény olyan információk szolgáltatására, melyek alkalmasak a 

minőség javításának, a folyamatköltségek csökkentésének és az átfutási idő rövidítésének 

támogatására. A második szintű költségszámítási rendszerekkel rendelkező vállalatoknál 

megjelenő új igények mellett számolni kellett a rendszer lassúságával, az információk késői 

beérkezésével és a becsült adatoktól, az előzetesen meghatározott standardoktól való 

függéssel. 

Az első fejlesztési irány a standardok reálisabb felállítása volt. Ennek fejlesztése a 

benchmarking segítségével történik. A legjobban teljesítő külső vállalatok belső 

összehasonlító folyamatait tekintik mérvadónak, de eközben a saját vállalat sajátosságait is 

figyelembe veszik. Tehát a folyamatok teljesítményét a költségek tekintetében, külső 

vállalatoknál, versenytársaknál alkalmazott standardok segítségével értékelik. Ilyenkor a belső 

szakemberek, technológusok becslése nem kizárólagos érvényű, az más információkkal is 

kiegészül. 

A második szintű költségrendszerek egy másik fejlesztési iránya új, nem pénzügyi 

jellegű mutatók bevezetése és alkalmazása volt a minőségjavítás, a folyamat költségeinek 

csökkentése és az átfutási idő csökkentése érdekében. A második fejlesztési irány 

eredményeként több, nem pénzügyi jellegű mutatót is sikeresen alkalmaztak (például PPM: 

part-per-million, rendelési idő, szállítási keret, MCE: manufaturing cycle effectiveness stb.) 

Az említett mutatók alkalmazásakor több vállalat is elkövette azt a hibát, hogy a három célból 

csak kettőre koncentrált, a minőségre és az időre, a költségek csökkentését pedig figyelmen 

kívül hagyta. Mint a menedzsment számos más területén, természetesen itt is a kitűzött célok 

között trade-offok vannak. A célok követését, az arányokat helyesen kell megállapítani, 

különben a vállalat gyenge pénzügyi teljesítményt nyújt. 
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A harmadik fejlesztési irány a költségszámítási rendszer által szolgáltatott információk 

pusztán ellenőrzésre történő használatán lép túl. Az elemzésből származó standardokhoz 

képest az eltérések már egy tanulásorientált, nem pedig egy kizárólag ellenőrzésorientált 

menedzselési szemlélet kialakításához nyújtanak segítséget. A Kaizen költségszámítási 

rendszereknek és a kvázi nyereségközpontok alapvető célja az, hogy az alkalmazottaknak a 

teljesítményről közvetlenül nyújtsanak visszacsatolást, ezáltal azok tanulási és fejlődési 

lehetőségeit támogassák. A két megközelítés közötti eltérés a teljesítményről nyújtott 

visszacsatolás tartalmában rejlik. A Kaizen olyan folyamatos fejlesztés, amely egy termék 

egész életciklusán keresztül, az előállítási folyamat költségeinek csökkentésére irányul. A 

Kaizen megközelítés annak ellenére, hogy az alkalmazottak bevonásával indul és nagyfokú 

elkötelezettséget feltételez, gyakran kudarcra van ítélve (Bessant et al., 2000). Mivel a Kaizen 

sikere nagymértékben függ az adott nemzet kulturális hátterétől (Japánban pl. sikeres a 

Kaizen), kidolgoztak egy ajánlást (KOSS: Kaizen-Oriented Suggestion Systems), hogy a 

kulturális adottságoktól függetlenítsék, ezáltal sikeresebbé tegyék terjesztését Japánon kívül is 

(Recht – Wilderom, 1988). A kvázi nyereségközpontok ezzel szemben nem a költségeket, 

hanem az érintett tevékenységeken megjelenő profitot, mint átfogóbb pénzügyi mutatót 

csatolják vissza az alkalmazottaknak. Ez természetesen csak arra szolgál, hogy lássák az 

alkalmazottak, hogy hogyan hangolódik össze tevékenységük a vállalat egészének 

teljesítményével, hiszen miután vonalbeli munkásokról van szó, nincs hatáskörük az árak, a 

termékszerkezet vagy akár a kibocsátás volumenének megváltoztatására. 

A második szintű költségrendszerek hiányosságait igyekezett mérsékelni a technológiai 

számvitel (technology accounting) és a célköltség-számítás (target costing) megjelenése is. A 

technológiai számvitel célja felosztani a technológia költségeit a termékekre (Brimson, 1988). 

Természetesen az ABC helyes alkalmazása esetén ez a cél is teljesül. A célköltség-számítás 

esetén a költségeket a piaci helyzet alapján határozzák meg. A piaci alapokon nyugvó 

költségkialakítás sok esetben alacsonyabb költségeket eredményez, mint a gyártási standard 

költség. A megközelítés azért nyújt az egyszerű információszolgáltatáson túlmutató 

lehetőségeket, mert a standard költségeknél is alacsonyabb célköltség elérése érdekében fel 

kell ismerni a költségcsökkentési lehetőségeket a költségszámítási rendszer segítségével. 

A harmadik szintű költségrendszerek ma már szinte minden vállalat számára elérhetők. 

Az ipari gyakorlatban a régi költségszámítási rendszert elvetik, újat fejlesztenek. Nem 

jellemző a nagyszámítógépek használata, elsősorban PC alapú ABC szoftverek alkalmazása 

terjedt el (Cooper et al, 1996). A tevékenységalapú költségszámítási rendszerek ma már 

Magyarországon is ismertek (Koltai, 1994; Koltai – Tamássy, 1996; Chickán – Demeter, 
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1999; Bodnár, 1997; Pilicsi, 1996; Ladó, 1999). A vállalatok, a ma általánosan használt 

hardverek és szoftverek alacsony ráfordítást igénylő fejlesztései után, alkalmasak az ezen a 

szinten definiált feladatok ellátására. A kérdés az, hogy a költségszámítás tekintetében első és 

második szinten lévő vállalatok áttértek-e, át kell-e térniük a reálisan elérhető, a kor 

színvonalát megtestesítő harmadik szintre. A magyar sajátosságokat vizsgálva, a vállalatokról 

kimutatható, hogy jelentős részük olyan összetett tevékenységet folytat, hogy fizikai 

folyamataik révén indokolt lenne egy pontosabb költségszámítási eljárás használata (Koltai – 

Sebestyén, 2003).  

A könyvelők néha meghatározzák az eredményeket több tizedes pontossággal egy 

második szintű költségszámítási rendszer esetén is, ám az alkalmazott módszer 

pontatlanságából fakadóan már a tizedesvessző előtti eredmény sem pontos. Ebben az esetben 

fölösleges a precizitás, a költségszámítási rendszer reformjára van szükség. A harmadik szintű 

költségszámítási rendszerek a második szintű rendszerek hagyományos, jól működő, az 

alapvető számviteli és ügyviteli funkciókat jól ellátni képes elemén felül tartalmaz egy, az 

előbbire épülő tevékenységalapú költségkalkulációs rendszert, a termékek, szolgáltatások és a 

vevők költségeinek pontos nyomon követése végett, és egy operatív visszacsatolást (kontrollt) 

amely a folyamatok hatékonyságára, minőségére és átfutási idejére vonatkozik. A harmadik 

szintű költségszámítási rendszerek működésének lényeges eleme a tevékenységalapú 

költségszámítás. A tevékenységalapú költségszámítás pontos módszerét a következő, 2.3. 

főfejezet mutatja be részletesen. 

 

2.2.4. Negyedik szint 

 

A negyedik szintű költségszámítási rendszer információi beépülnek a szervezet irányítási 

folyamataiba, és minden vállalati folyamattal összefüggenek. A negyedik szinten, a harmadik 

szintű költségszámítási rendszerekhez hasonlóan, valamelyik széles körben elterjedt és 

használt tranzakciós rendszer (SAP, Oracle, Baan stb.) on-line hozzáférésű, konzisztens és 

valós idejű adatokat szolgáltat, melyhez az egész szervezet integráltan hozzáférhet (Hetyei, 

1999). Az integrált vállalatirányítási és ügyviteli rendszerek (sokan átfogó tranzakciós 

rendszereknek is nevezik őket) többek között alkalmasak a készletek értékelésére és az eladott 

áruk beszerzési értékeinek követésére. Ezek az információk a külső érintettek igényeit 

szolgálják (pl. befektetők, hitelezők, szabályozó hatóságok, adóhivatal). A modern 

számítástechnikai alapokon nyugvó rendszerek képesek nyomon követni a vállalat 

tevékenységeit, termékeinek, szolgáltatásainak és vevőinek költségeit. A rendszerek utóbb 
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említett funkcióját már a belső érintettek igényeinek alapján alakítják ki, az ő érdekeiket 

szolgálja. Az integrált vállalatirányítási és ügyviteli rendszerek visszacsatolást kínálnak a 

folyamat hatékonyságáról, amely lehetővé teszi a vállalat számára, hogy a múlt nyomon 

követése mellett a jövőre is koncentráljon. A szolgáltatott információk alapján nincs akadálya 

a nyereséges és a vevői igényeket kielégítő szolgáltatások nyújtásának, a versenyképességhez 

szükséges fejlesztések előrejelzésének, az alkalmazottak tanulásának, a termékösszetétel 

optimális meghatározásának, beruházási döntések támogatásának (pl. a beruházás 

indoklásának), a szállítók közti hatékony választásnak, a helyes árazásnak és a hatékony 

erőforrás elosztásnak. Sokszor próbálnak áttérni anyagiakat nem kímélő módon a második 

szintről a negyedikre, kihagyva a harmadikat. Ez nagy előnyt jelenthetne, ám mégis gyakran a 

második szintű költségszámítási rendszer alaptevékenységeit végzik, egy sokkal többre képes 

és sokkal többre hivatott tranzakciós rendszerrel. A második szintű rendszerek negyedik 

szintre történő emelése nagyon gyakran valóban pontosabb adatokat eredményez, de a 

folyamat összetettebbé válik, és aránytalanul magas költségek árán lehet csak működtetni a 

költségszámítási rendszert (Kaplan – Cooper, 2001). 

A negyedik generáció elérése után a költségszámítási és teljesítménymérési rendszerből 

származó információk beépülnek a szervezet irányítási folyamataiba is. A költségszámítási 

rendszerek legújabb szintjével részletesebben a tevékenységalapú költségkalkulációs 

rendszerek fejlődési irányáról és integrációjáról szóló következő fejezet foglalkozik. 

 

2.2.5. ABC-rendszerek fejlődési irányai, integrációja 

 

A negyedik generációs költségszámítási rendszerek a pontos információkat beépítik a 

szervezet különböző folyamataiba, és ezek segítségével számos területen jobb döntés hozható. 

A fejezetben a költségszámítási rendszerek alkalmazásának legújabb és potenciális irányait 

mutatom be. 

A tevékenységalapú költségkalkulációs rendszerek fejlődésének egyik iránya, a 

költségszámítási rendszerek diszkrét szimulációval történő kiegészítése, vagyis a HIGH-

TECH ABC (Thompson, 1996). A fejlett költségszámítási rendszerek, ha mégoly pontosan 

követik is a költségeket a költséghordozókig, gyakran statikus, múltbéli adatokat használnak. 

A szimuláció a valóságos folyamat és rendszer reprezentálása, modellezése kísérleti jelleggel, 

elemzés céljából. A rendszer entitások és elemek (emberek, gépek stb.) együtteséből áll, 

melyek egymással kapcsolatba, interakcióba kerülnek egy feladat elvégzése érdekében. A 

modellezett rendszer elemeinek állapotát a változók, a folyamatok időtartamát és az 
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események bekövetkeztét pedig valószínűségi függvények írják le. A folyamatok működés 

során bekövetkező változásait a rendelkezésre álló, és a költségszámítási rendszer által 

felhasznált statikus adatok nem foglalják magukban. A folyamat várható változásaira (például 

a meghibásodás miatti leállás, készlethiány, szűk keresztmetszet kialakulása stb.) diszkrét 

szimulációval lehet felkészülni. A diszkrét szimulációval történő modellezést már több mint 

30 éve használják. Az ipari gyakorlatban a tevékenységalapú költségszámítási rendszer és a 

diszkrét szimuláció fenti célból történő összekapcsolásának tendenciája egyre erősebb. A 

közelmúltban az ABC és a modellezés szinergiáját sikeresen valósították meg az 

egészségügyben MedModellel kapacitástervezésre (Groothuis et al, 2001), WITNESS-szel 

nyomtatott áramkörök gyártásának elemzésére (Spedding – Sun, 1999) és SIMAN V-el cella 

rendszerű gyártás optimális tervezésére (Rasmussen et al, 1999; Koltai et al., 2000).  

A tevékenységalapú költségszámítási rendszer több, mint egy egyszerű költségszámítási 

rendszer, ez egy új menedzsment megközelítés. Ha az új költségszámítási eljáráson, mint 

módszeren továbblépek, tehát az ABC-t nem csak technikailag vizsgálom, egy integrált 

tevékenységalapú menedzselési megközelítést (ABM: Activity Based Management) kapok, 

tehát az ABC része az ABM-nek (Smith, 1994). Ahogyan a vállalatok egyre inkább 

folyamatorientáltan és integráltan használják az ABC-t, úgy képes a költségszámítási rendszer 

egyre többre, úgy jutnak annak egyre magasabb generációjához. Az ABC kezdetben csak a 

termékek költségének pontosabb meghatározására koncentrált (Sebestyén, 1998). Később 

azonban, ahogy fejlődött, a folyamatokra, teljesítményértékelésre, majd stratégiai döntésekre 

is fókuszált (Mecimore – Bell, 1995). Az ABC a második generáció felett, fejlettségétől 

függetlenül, mindig ugyanazon az adatbázison alapul. Az ABM keresztfunkcionális integrált 

kép kialakításával képes a tevékenységek és az üzleti folyamatok menedzselésére. A 

tevékenységalapú menedzsment legfontosabb előnye az, hogy a területek integrálásával 

támogatja a stratégiai és az operatív döntéshozatalt, a termékvonalakkal kapcsolatos 

döntéseket, a tevékenységek és az üzleti folyamatok fejlesztését (Cooper et al, 1992). Az 

ABC a hagyományos pénzügyi számviteli rendszerrel együtt és azzal párhuzamosan, mellette 

működik. A tevékenységalapú költségszámítási rendszer népszerűsége nagyrészt abban rejlik, 

hogy nem akadályozza a már létező pénzügyi számviteli rendszer működését (Baker, 1994). 

Az ABC fejlett költségszámítási technikája lehetővé teszi a pontosabb költségadatok 

előállítását, azonban a valóságos erőforrás-felhasználást jól tükröző költséginformációk 

önmagukban nem vezetnek a termelés vagy a profit fejlődéséhez. Az adatokat tudatosan, a 

fentiekben említett folyamatoldali megközelítés javaslatai szerint kell felhasználni. Az ABM a 

szolgáltatott pontosabb költségadatok sokrétű, integrált használata fejleszti a számvitelesek és 
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a nem pénzügyi területen dolgozó menedzserek közti kapcsolatot (Partridge – Perren, 1998). 

Készletértékelésre például egy brit kutatás szerint a vizsgált nagyvállalatok 40%-a használta 

az adatokat (Innes – Mitchell, 1995). JIT rendszerű készletezésnél a műveletközi készletek 

csökkentésére és a minőségbiztosítás problémáinak kezelésére használják a tevékenységalapú 

megközelítést (Thomas – Mackey, 1994). Az ABM rávilágít olyan területekre, ahol érdemes a 

költségeket növelni, de olyanokra is, ahol költségcsökkentésre van szükség. A gondosan 

végzett összetett jövedelmezőségvizsgálat támogatja az árképzési döntéseket (például 

Volkswagen Canada, AT&T) (Hobdy et al, 1994). Az árat egyre inkább a piaci viszonyok 

határozzák meg, a gyártásban részt vevők egyre nagyobb számban használják árazásra az 

ABM-et (Shim – Sudit, 1995). A vevői jövedelmezőség meghatározása az egyik leggyakoribb 

alkalmazási területe az ABM-nek. A terméktervezés és a költségszámítási rendszerek 

összefüggését sokáig nem ismerték fel, a költségeket a terméktervezők, mint utolsó 

szempontok egyikét kezelték. Manapság a terméktervezők a részletes költséginformációk 

fontosságát felismerik, és érzik a tervezési változatok költségekre gyakorolt hatásait 

(Tornberg et al, 2002). Egyes vállalatok jelentős anyagköltség-csökkenést értek el a költségek 

újrafelosztásával (Smith, 1995). A tevékenységalapú megközelítést az emberi erőforrás 

menedzsment kevésbé rutinszerű, kreatívabb feladatainak megoldására is használják 

(Armstrong, 2002). Az ABM ezeken felül alkalmazható értéklánc-elemzésre, szervezet 

átalakításra, a minőségköltségek meghatározására, tevékenységalapú költségvetés készítésére 

(ABB: Activity-Based Budgeting), elosztási csatornával kapcsolatos költség-meghatározásra 

és döntésekre, folyamatos javításra stb. A termelésmenedzsmentben a költségek csökkentése 

érdekében fejlesztett tanulási folyamat nagy lehetőségeket rejt magában (Waters, 1991). A 

tanulási folyamat hatékonyságát az ABC pontosabban kimutatja, mint a hagyományos 

költségrendszerek (Andrade et al, 1999). Ha a vállalat termékeinek értéke, elosztási és 

szállítási csatornái, vevői jelentősen különböznek, a logisztikával kapcsolatos stratégiai 

döntéseket nehéz támogatni egy elavult költségrendszerrel. Ilyenkor könnyen indokolható az 

ABC alkalmazása (Pirttila – Hautaniemi, 1995; Manning, 1995). A beszállítók kiválasztására 

és értékelésére is dolgoztak ki tevékenységalapú módszert (Roodhooft – Konings, 1995). 

Olyan vállalatok is vannak, akik sikeresen alkalmazták benchmarking célokra a pontosabb 

adatokat (Marketing Resources Group of US WEST) (Coburn et al, 1995). Az egyre nagyobb 

figyelmet követelő környezetvédelmi kiadások jelentős része jóval a kérdéses termék 

életciklusa után jelentkezik. Az ilyen jellegű költségek szétosztásában az életciklus alapú 

költségvetést a tevékenységalapú költségszámítási rendszer kiegészíti (Kreuze – Newell, 

1994). Sokan kutatják a korlátok elméletének (TOC: Theory Of Constraints) és a 
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tevékenységalapú költségszámítási rendszer összekapcsolásának lehetőségeit is (Spoede et al, 

1994; Holmen, 1995). 

A tevékenységalapú menedzsment lehetőségeit széles körben alkalmazzák, azonban a 

pontosabb adatok lehetőségeit sokan nem használják ki, a teljes körű megvalósítás 

folyamatában megtorpannak félúton (Selto – Jasinski, 1996). A termelő és szolgáltató 

vállalatok példái igazolják, hogy az ipari gyakorlatban a tevékenységalapú költségszámítás 

által szolgáltatott információkat sikerrel alkalmazzák a menedzsment számos területén 

döntéstámogatásra, folyamatjavításra. 

 

2.3. Az ABC bemutatása 
 

A gyártás körülményeiben bekövetkezett változások, a költségstruktúra átalakulása és a 

termeléssel kapcsolatos információk könnyebb hozzáférhetősége lehetővé tette, hogy a 

tevékenységalapú költségkalkulációs rendszerek elterjedjenek. A tevékenységalapú 

költségszámítási folyamat az általános költségeket több lépésben erőforrásalapú és 

tevékenységalapú költségokozók segítségével költségviselőkhöz rendeli. Az ABC 

információrendszere által nyújtott pontos adatok lehetővé teszik a kapacitáselemzés egy új, 

gazdasági mutatón alapuló koncepciójának kidolgozását.  

 

2.3.1. A tevékenységalapú költségszámítás működése 

 

A modern költségszámítási rendszerek célja a költségeket úgy felosztani, hogy az általuk 

készített pénzügyi beszámoló kiszolgálja a külső érintettek (például hitelezők, adóhivatal stb.) 

céljait, de ugyanakkor a belső érintettek is ellenőrizni tudják a szervezeti egységek költségeit. 

A tevékenységalapú költségszámítási rendszerek a fenti célokon továbblépnek, és pontosan 

azonosítják, milyen tevékenységeket végeznek a szervezet erőforrásainak felhasználásával, 

kiszámítják, hogy a tevékenységek és üzleti folyamatok mennyibe kerülnek, választ adnak 

arra, hogy miért kell a tevékenységeket és az üzleti folyamatokat elvégezni, és ezekből 

melyek azok, amelyeket szükséges, és melyek, amelyeket szükségtelen megtartani.  

A tevékenységalapú költségszámítási rendszerek a fejlett második szintű 

költségrendszereket technikailag, költségszámítási oldalról azzal bővítik, hogy az erőforrások 

költségeinek meghatározásakor a pontos erőforrás-felhasználáson túl figyelembe veszik a 

költséghordozók tevékenységigényét, a termékek, szolgáltatások változatosságának, 



 22

sokszínűségének és összetettségének megkülönböztetésével (Cooper – Kaplan, 1988). A 

hagyományos költségszámítási rendszerek az általános költségeket felelősségi és elszámolási 

központokra (általában termelő költségközpontokra) osztják fel. A költségek felosztásához 

önkényes mennyiségalapú, a fizikai folyamatokra fókuszáló vetítési alapokat (például 

közvetlen munka-, közvetlen anyagfelhasználás) használnak. Ezzel szemben a 

tevékenységalapú költségszámítási folyamat több lépésben gyűjti az erőforrásokhoz tapadó 

költségeket, azokat erőforrás alapú költségokozókkal tevékenységekhez, majd 

tevékenységalapú költségokozók segítségével költségviselőkhöz (termékekhez, 

szolgáltatásokhoz vagy vevőkhöz) rendeli (2.3. ábra) (Cooper, 1988a). 

Művelet 1 Művelet 3 Művelet 4Művelet 2

Tevékenység 1 Tevékenység 2 Tevékenység 3

Tevékenység
központ 3

Tevékenység
központ 2

Tevékenység
központ 1

Termékek
 

2.3. ábra: Tevékenységalapú költségkalkuláció működése 

A tevékenységalapú költségkalkulációs rendszerek tervezésének öt fázisában kell 

döntést hozni: tranzakciók aggregálása tevékenységekbe, tevékenységköltségek azonosítása 

és összegyűjtése, első fázisú költségokozók (erőforrás alapú költségokozók) kiválasztása, 

tevékenységközpontok azonosítása, második fázisú költségokozók (tevékenységalapú 

költségokozók) kiválasztása (Cooper, 1989b; No – Kleiner, 1997). 

Mindenekelőtt azonosítani kell, majd össze kell gyűjteni az általános költségeket. Az 

általános költségek további felosztásához az összetételüket is meg kell vizsgálni, tudni kell 

melyik költségkomponens miből ered. Sok vállalatnál a gyártási általános költségkategóriákat 

(MOH: Manufacturing Overhead) elkülönítve szokták vizsgálni. A teljes gyártási általános 

költség a különböző általános költségfajták összege. Ezen belül megkülönböztetik a 

rendelésekkel, a gyártással és a kiszolgáló folyamatokkal kapcsolatos gyártási általános 

költségeket. Ezen költségkategóriákba besorolható minden általános költség és bármilyen 

gyártásról is legyen szó, mindhárom kategória arányait tekintve szignifikáns marad (Foster – 

Gupta, 1990). Az elektronikai iparban például a jelenleg igen magas arányú gyártási általános 
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költség összetétele közel egyenlő eloszlásban az általános adminisztratív és egyéb költségből; 

a közvetett munkabér költségéből; a mérnöki munka, a gépek, berendezések és az anyag 

általános költségéből áll (Miller – Vollmann, 1985). 

Első lépésben fel kell térképezni az üzleti folyamatokat. A jól elkészített 

tevékenységkatalógus tartalmazza az összes olyan tevékenység meghatározását, melyet az 

adott szervezeti egységben végeznek. Egy általános termelő vállalatnál a tevékenységek 

azonosítása végett a könnyen számba vehető alaptevékenységeken felül figyelni kell a 

logisztikai tranzakciókra, a minőség fenntartásával, javításával és a változásokkal (minden 

költséget okozó változással) kapcsolatos folyamatokra is (Miller – Vollmann, 1985). Azok a 

vállalatok, amelyek már régóta sikeresen alkalmazzák a tevékenységalapú költségszámítási 

rendszert, a tevékenységek teljes körű azonosítását nem végzik el időről-időre. Az ilyen 

vállalatok már rendelkeznek kész tevékenységsablonnal, tehát az általuk régebben készített, és 

bevált standard tevékenységkatalógust frissítik fel és használják. A tevékenységek 

azonosításának egyik legfontosabb gazdasági kérdése az, hogy mennyire mélyen bontsuk le a 

vállalat fő tevékenységeit, mennyi és menyire összetett művelet, tevékenység alkosson egy 

tevékenységcsoportot. Gyakori hiba a pontosság érdekében vétett túlzott részletesség. Az 

azonosított tevékenységek száma ilyenkor akár több százra is rúghat. Ez a zavaró nagy 

mennyiség nem csak fölöslegesen túlbonyolítja a számítás menetét, hanem költségessé is teszi 

azt. A túlságosan mély lebontás elkerülése érdekében az ABC-teamek, munkacsoportok azt az 

egyszerű és ökölszabályt alkalmazzák, hogy figyelmen kívül hagyják azokat a 

tevékenységeket, amelyek kevesebb, mint 5%-át használják fel egy erőforrás kapacitásának 

(Kaplan – Cooper, 2001). 

A következő lépésben az erőforráscsoportokat kell azonosítani. Azon erőforrások 

alkothatnak egy csoportot, amelyek hasonló funkciót töltenek be (például emberek esetén 

hasonló a munkájuk), tehát funkcionális alapon jól elkülöníthetők és homogénnek tekinthetők. 

A szervezet erőforrásainak költségeit a tevékenységekre erőforrásalapú költségokozók 

segítségével vezetik át. Az erőforrásalapú költségokozók meghatározása interjúkon, dolgozói 

időbecslésen (time cards) és kérdőíveken alapul. A becslések, kérdőívek és interjúk pontosan 

mérik az erőforrás-felhasználást, de néha ezek a módszerek nagyon időigényesnek és 

költségesnek bizonyulnak. Kevésbé pontosan, de alacsonyabb költségen az első fázisú 

költségokozók azonosításához nagy mennyiségű adat nyerhető mintavételezéssel. A 

mintavételezés előnyei az emberi munkavégzéssel kapcsolatos költségek esetében 

jelentkeznek. A munkavégzés mintavételezését már a 60-as években széles körben 

alkalmazták az iparban időnormák felállítására; késések becslésére; gépek, berendezések 
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kihasználtságának becslésére stb. A mintavételezés a fenti adatgyűjtési módokat helyettesíti, 

így a mérés költségét redukálja (Tsai, 1996).  

Az erőforrásalapú költségokozók segítségével történő hozzárendelés után kiderül, hogy 

egy adott tevékenység mennyibe kerül a vállalatnak. A hozzárendelés olyan adatbázison 

alapul, amely egyértelműen megadja az összefüggést az erőforrások és a tevékenységek 

között. A tevékenységalapú költségszámítási folyamat eme fázisában tehát fel kell építeni a 

hozzárendelési adatbázist. Ha például valamelyik, sok tevékenységet kiszolgáló folyamat 

munkabérköltsége osztandó fel, akkor általános munkabérköltségről van szó. Ilyen esetben az 

adatgyűjtés kérdőív segítségével történik, az alkalmazottak megbecsülik, hogy munkaidejüket 

milyen arányban töltötték különböző tevékenységekkel. Az első fázisú költségokozók 

meghatározását sajátos módon közelíti a hagyományos költségszámítási rendszerek és az 

ABC-rendszerek között elhelyezkedő DABM (DABM: Departmental Activity-Based 

Management). A DABM az első fázisban a költségeket szervezeti egységekhez, osztályokhoz 

és nem tevékenységekhez rendeli, ezáltal a régitől kevésbé különböző új rendszert kell 

elfogadtatni a vállalat dolgozóival (Keys – Lefevre, 1995). Bizonyos esetekben nagyon 

hasznos lehet, mert a bevezetés során az egyik legnagyobb nehézséget az emberi ellenállás 

okozza. 

Ha a tevékenységek költségei ismertté válnak, akkor a menedzseri döntéshozatalt az 

támogatja leginkább, ha a menedzserek a tevékenységek hierarchiája mentén haladó elemzést 

kapnak. A tevékenységalapú költségszámítási rendszerek a tevékenységek három szintjét 

különítik el. A termelési egységekhez (unit level) kapcsolódó tevékenységeket minden egyes 

termék előállítása esetén el kell végezni. A tevékenységek mennyisége az előállított termék, a 

kínált szolgáltatás mennyiségével lesz arányos. A második szintű költségszámítási 

rendszerekre a termelési egység szintű költségokozók jellemzőek. A költségszámítási 

rendszer módszer tekintetében abban különbözik leginkább a többi számítástól, hogy nem 

csak termelési egység szintű tevékenységeket különít el. A sorozatszintű (batch level) 

tevékenységeket minden egyes sorozat legyártása esetén el kell végezni. Sorozatszintű 

tevékenység például a sorozatok indítása előtti anyag rendelése, berendezések beállítása, 

gépek felszerszámozása. A terméket (szolgáltatást vagy vevőt) megtartó (product, service, 

customer level) tevékenységeket termékenként, szolgáltatásonként és vevőnként végzik. A 

tevékenységek célja az, hogy a termékek, szolgáltatások előállítása egyáltalán lehetséges 

legyen. A terméket megtartó tevékenységek függetlenek a gyártott termékek mennyiségétől és 

összetételétől. A felhasznált erőforrások mennyisége tehát független a termelés 

mennyiségétől, a sorozatok számától, a megrendelések nagyságától. Terméket megtartó 
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tevékenység például egy adott márka vagy egy teljes termékvonal hirdetése. A vonal alatti 

költségek számítását a tevékenységek hierarchikus rendben történő elemzése teszi lehetővé, a 

szervezet költségeit pedig szervezeti szintekre vezetik át, ahol azok oka és hatása is 

megállapítható. Például a vevők megtartását célzó költségeket nem osztják fel a vevő által 

megvásárolt termékekre, mert ez a hierarchia tetején található, vevőt megtartó tevékenység, 

független az értékesített termékek mennyiségétől és összetételétől. A vevő megtartását célzó 

tevékenységek költségei nem befolyásolhatók az egyes termékek mennyiségének és 

összetételének változtatásával, hanem a vevőkkel kapcsolatos tevékenységek mennyiségének, 

intenzitásának növelésével vagy csökkentésével változtathatók (például a vevő számára 

nyújtott szolgáltatás szintjének növelése). Tehát a tevékenységek hierarchikus elemzése 

megadja a költségek megoszlását a tevékenységszintek között, mennyi a termelési egység 

szintű, sorozatszintű és termékfenntartó szintű tevékenységek összes költsége. A fentiekben 

elkülönített és leggyakrabban használt tevékenységtípusokon felül megjelenhet a 

termelőegység szintű tevékenységek (facility level) kategóriája is (Kaplan, 1990; Roodhooft – 

Konings, 1995). Például nagy volumenű, egyszerű termékeket olyan elrendezésben, olyan 

gépekkel kell gyártani, amelyeket termelési egység szintű tevékenységek hatékony 

végrehajtására állítottak be. Ilyenkor termékorientált elrendezésben üzemelnek a gépek. A kis 

volumenű, nagyon változatos termékek előállítására olyan berendezés alkalmas, amely 

sorozatszintű és termékfenntartási tevékenységek terén magas hatékonyságúak, mert az 

egységszintű tevékenységek költsége a műhelyrendszerű (job shop) üzemekben magasabb 

(Skinner, 1974). Természetesen egy rugalmas gyártórendszer sok, az egyediségből adódó 

problémát megold, mégis a rendszer telepítéséhez szükséges hatalmas költségeket nem 

szívesen vállalják a beruházók (Jaikumar, 1986). Mivel a nagy beruházást igénylő, fejlett 

gyártási technológiákban más sorozatszintű és termékfenntartási tevékenységek merülnek fel, 

ezért egy ABC-rendszerrel a beruházás hitelesen igazolható. 

Egy szervezetnek tevékenységeket kell végeznie ahhoz, hogy termékeket, 

szolgáltatásokat állítson elő. A szervezetnek vevőre is szüksége van, aki megvásárolja az 

előállított terméket, vagy a nyújtott szolgáltatást. A tevékenységalapú költségszámítás 

következő lépése az összes vevő, termék és szolgáltatás azonosítása. Ez a lépés ad választ arra 

is, hogy mely tevékenységeket szükséges a termékek előállításához elvégezni, és mely 

tevékenységek azok, amelyek elhanyagolhatók. A tevékenységalapú költségszámítás 

információrendszere segítségével a tevékenységeket egyértelműen költségviselőkhöz lehet 

rendelni. A tevékenységek és a termékek, szolgáltatások, vevők összekapcsolása 

tevékenységalapú költségokozókkal történik. A költségokozó kiválasztása minden esetben a 
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pontosság és a mérés költsége közötti döntés kérdése. A vetítési alapnak egyszerűnek, 

gyorsan hozzáférhetőnek kell lennie, ki kell fejeznie a tevékenységek és a költségek közötti 

ok-okozati viszonyt, objektívnek, kvantitatívnak és mérhetőnek kell lennie (Wiersema, 1996). 

A tevékenységalapú költségokozók számát a mérés költsége, a költségrendszerben rögzített 

adatok és a valóság közti korreláció mértéke és a különböző költségokozók viselkedése 

határozza meg. A költségokozók számán felül eldöntendő, hogy melyek legyenek az 

alkalmazandó költségokozók. A döntést befolyásolja az, hogy a költségokozóhoz szükséges 

adatokhoz milyen könnyen lehet hozzájutni. A költségokozó és a tevékenységek tényleges 

felhasználása közötti korreláció foka szintén fontos meghatározója a döntésnek (Cooper, 

1989a). A vetítési alapot vagy költségokozót egy igével és egy főnévvel azonosítják. 

Természetesen a költségokozó neve arra a szintre utal, amilyen mélyen a folyamatok 

lebontását végzik. A tevékenységközpontban a költségokozó utalhat egy 

tevékenységcsoportra, tevékenységek sorozatára (például termelési utasítások elkészítése, 

minőség-ellenőrzés), de utalhat egyetlen tevékenységre, sőt egy elemi műveletre is (például 

lyuk fúrása, kocsi mozgatása) (Johnson, 1991). A túlságosan sok költségokozó számának 

csökkentését, a fölöslegesen különálló költségokozók egybeolvasztásával lehet elérni. A 

tevékenységek információvesztés nélkül összevonhatók, vagyis ugyanazon költségokozóhoz 

lehet őket rendelni, ha hasonló módon kapcsolódnak a költséghordozóhoz. A költségokozók 

megfelelő azonosítása és mérése a legnehezebb lépés egy ABC-rendszer megvalósításában 

(Cooper et al, 1992). Csak akkor szabad a megvalósítást elkezdeni, ha a megfelelő 

költségokozókat előzetesen kialakították. 

Háromfajta tevékenységalapú költségokozót lehet elkülöníteni. A tranzakciós típusú 

költségokozók azt tükrözik, hogy az adott tevékenységet milyen gyakran végzik. A 

tranzakciós költségokozók esetében is trade-off van a rendszer költsége és az információk 

pontossága között. Ezek a fajta költségokozók a legolcsóbbak, viszont azt feltételezik, hogy 

minden alkalommal, amikor a tevékenység elvégzésre kerül, ugyanannyi homogén, azonos 

minőségű erőforrásra van szükség, ezért minden esetben meg kell vizsgálni egy drágább és 

pontosabb költségokozó (például időtartam-típusú költségokozó) alkalmazásának 

szükségességét, lehetőségét.  

Az időtartam-típusú költségokozók, az elvégzéshez szükséges idő mennyiségét fejezik 

ki. Abban az esetben kell áttérni a tranzakciós költséghordozókról az időtartam típusúakra, ha 

a tranzakciók időszükséglete jelentős mértékben eltér egymástól. Az időtartam típusú 

költségokozók tehát az időtartam, mint plusz információ megjelenése miatt pontosabbak a 

tranzakciós költségokozóknál, ám az időtartambecslés szükségessége miatt költségesebbek is. 
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A két költségokozó fajta közötti döntés, mint szinte minden ABC területen hozott pontossági 

döntés, gazdasági jellegű: kifizetődő-e a megnövelt pontosság magasabb mérési költség 

esetén.  

Előfordul, hogy az időtartam típusú költségokozók sem elég pontosak, ekkor használják 

az intenzitás-típusú költségokozókat (ezt nevezik a közvetlen ráterhelés módszerének is). Az 

eddig tárgyalt költségokozó típusok nem veszik figyelembe azt, hogy az adott tevékenységet, 

adott idő alatt, mennyire képzett szakember, mennyire értékes gép végezte. A tevékenységek 

közti különbségtétel alapjául azok intenzitása szolgál, de az intenzitás utal az erőforrás 

minőségére is. Az intenzitás-típusú költségokozók a legpontosabbak és a legköltségesebbek is 

egyben. Akkor érdemes használni őket, ha a tevékenység elvégzéséhez szükséges erőforrások 

értéke különböző, és a belőlük felhasznált mennyiség sokszor változik. A pontos idő- és 

erőforrás-felhasználás helyett komplexitásindexeket használnak. Ezek leginkább az intenzitás-

típusú költségokozókhoz állnak közel. A termékek idő- és intenzitás-felhasználását egy 

súlyszámmal (komplexitásindexszel) reprezentálják a felosztás során. A drágább intenzitás-

típusú költségokozókat súlyozott időtartam-típusú költségokozóval, míg az időtartam-típusú 

költségokozókat súlyozott tranzakciós költségokozóval lehet helyettesíteni. A második szintű 

költségszámítási rendszerekhez képest a legnagyobb módszertani újítás a tevékenységalapú 

költségokozók megjelenése és alkalmazása. A költségszámítási rendszer teljes költségének 

optimumát a helyes költségokozók kiválasztásával azért fontos megtalálni, mert ezek az ABC 

költségszámítási rendszerek legdrágább elemei. Tehát a megfelelő számú 

tevékenységcsoportok kialakításán, és a megfelelő pontosságú költségokozók kiválasztásán 

sok múlik, ezért komoly odafigyelést igényel. A költségokozókhoz szükséges adatok egyrészt 

a már meglévő vállalati adatbázis felhasználásával, másrészt a hagyományos adatokkal 

összemérhető mennyiségű további manuális adatgyűjtésből származnak (Cooper et al, 1992). 

Az ipari gyakorlatban vannak már néhány költségokozóval is jól működő tevékenységalapú 

költségszámítási rendszerek. A John Deere Component Works költségszámítási rendszere 

például hét költségokozóval optimálisan működik (Cooper, 1989b).  

A tevékenységalapú költségokozók az ABC-rendszerek legfontosabb és legköltségesebb 

elemei, mert a hagyományos rendszerek kis számú és mennyiségorientált költségokozóival 

szemben nagyobb számú és magasabb minőségi szintet képviselő költségokozót használnak. 

Az ABC pontossága nem a hagyományos rendszerekben is elterjedt mennyiségorientált, 

hanem a tranzakciós és intenzitás típusú költségokozók felismerésében, elkülönítésében és 

használatában rejlik. Már a 60-as évek elején voltak olyanok, akik felismerték, hogy az 

általános költségek a tranzakciók számával és nem a gyártás volumenével függenek össze 
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(Drucker, 1963), azóta számos kutatás vizsgálta statisztikai alapon a különböző fajtájú 

költségokozók és a tényleges költségek közti korrelációt. Egyes kutatások szerint a nem 

mennyiségalapú költségokozók a mennyiségalapú költségokozókkal hasonló mértékben, vagy 

kevésbé korrelálnak a valósággal (Foster – Gupta, 1990). Ezt a kutatást egy, az elemzésre 

alkalmasabb módszerrel cáfolták, a kétlépcsős korrelációszámításnál használhatóbbnak 

bizonyult a többváltozós regresszió-számítás (Banker et al, 1995). A költségszámítás 

tranzakciós alapú megközelítésének fontosságához és előnyeihez tehát nem fér kétség, a nem 

mennyiségalapú költségokozók alkalmazásának egyértelmű fontosságát azóta sokan 

felismerték (Anderson, 1995).  

A tevékenységalapú költségkalkuláció a pontosabb költségadatok előállításával számos, 

eddig információkkal nem megfelelően támogatott vállalati folyamathoz nyújt segítséget 

(például költségek pontosabb kontrollja, termék design, vevői jövedelmezőség megállapítása 

stb.) Az alapvető pénzügyi számviteli adatszolgáltatási kötelezettségen felül alkalmas az 

operatív kontroll támogatására, és a termékköltségek nyomon követésére, pontos mérésére 

(Kaplan, 1992). 

 

2.3.2. Kihasználatlan kapacitás költsége 

 

Az ABC-rendszerek által szolgáltatott, a költségadatokra és az erőforrás-felhasználásra 

vonatkozó pontos adatok lehetővé teszik a működésben részt vevő erőforrások 

kihasználásának egy új megközelítés szerinti vizsgálatát (Sebestyén, 1999a). A 

következőkben bemutatom a kapacitás kihasználatlanságnak az erőforrás értékén alapuló 

elemzését, ismertetem a kihasználatlan kapacitás költségének fogalmát. 

A tevékenységalapú költségszámítással történő költségmeghatározás különböző 

kiindulási adatokon alapulhat. Az adatok hozzáférhetősége és a költségszámítási rendszer 

fejlettsége együttesen határozzák meg azt, hogy a költségbecsléshez múltbeli vagy tervezett 

információkat használunk-e. Az egyszerűbb költségbecslési mód a múltbeli ABC-re 

támaszkodik. A becsléshez a legfrissebb múltbeli adatokból kell kiindulni. A kapcsolódó 

költségek ismerete mellett ki kell jelölni a tevékenységekre jellemző, a költségek változását 

jól leíró költségokozót, és a múltbeli adatok vizsgálata eredményeként kell tartalommal 

feltölteni.  

Ha például a vevői rendelések kezelése megnevezésű tevékenységnek szeretnénk a 

költségét megbecsülni, akkor a vevői rendeléseket is magában foglaló tevékenységcsoporthoz 

kapcsolódó általános költség ismeretén felül ki kell jelölni a tevékenységekre jellemző, a 
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költségek változását jól leíró költségokozót. A költségokozó ebben az esetben a vevői 

rendelések száma. A becsléshez a birtokunkban lévő adatok segítségével meghatározott 

rendelésenkénti költségeket használom fel. A rátát a kapcsolódó költségek és a vevői 

rendelések számának hányadosaként számítjuk. 

A fentiekben ismertetett számítási eljárás, a múltbeli ABC, könnyen alkalmazható, 

objektív módszer, de van két alapvető hátránya. Az egyik az, hogy a számítás múltbeli 

adatokra épül. A költségbecslés ugyan a legfrissebb valós adatokon alapul, de pontosabb a 

becslés, ha az a helyesen becsült, minden várható jövőbeni eseményt megfelelően figyelembe 

vevő tervezett adatokon nyugszik. A másik hátránya az, hogy az értékteremtő folyamat során 

a kihasználatlan kapacitásokat nem veszi figyelembe. A tevékenység elvégzéséhez 

rendelkezésre bocsátott erőforrások az adott időszak alatt nincsenek teljesen kihasználva. Ha 

az egyszerűbb számítási módot választjuk, akkor kizárólag múltbeli adatokra támaszkodunk, 

mellyel feltárhatók a nem hatékony üzleti folyamatok, termékek, vevők. A számítások 

ilyenkor az aktuális működést jellemzik, nem pedig a feltételezett vagy lehetséges 

eredményeket. Az ABC ebben a formájában a múltbeli költségadatokat vizsgálja a hibák 

feltárásához és elkerüléséhez, és nem pedig a lehetséges működési paraméterekkel való 

elemzés céljából.  

Ha egy már kialakított, bevezetett és működő ABC-rendszert kizárólag a múltbeli 

adatok elemzésére használják, akkor nem aknázhatók ki a rendszer lehetőségei. A 

számításokhoz nem csak múltbeli adatokat, hanem a következő periódus tervezett költségeit is 

fel kell használni. A tevékenységek költségokozói a tervezett költségek függvényei lesznek. 

Ekkor lehet előzetesen, a tervezett adatok alapján, már az időszak elején költségokozókat 

számítani. Az előző példabeli ráta számítása ebben az esetben a következő időszakra 

vonatkozó tervezett költségek és a várható vevői rendelések hányadosaként áll elő (Kaplan – 

Cooper, 2001).  

A költségszámítás során a tervezett költség és a költségokozó várható mennyiségéből 

kell kiindulni. Ha a költségszámítást a periódus elején tervezett adatok alapján végezzük, a 

periódus végén tényleges eredmények birtokában vagyunk, így a tényleges és a tervezett 

eredmények összevethetők, elemezhetők. A tényleges és a tervezett adatok összevetése úgy 

történik, ahogy a standardköltség számítás elemzése, itt kapcsolódik össze az ABC-számítás a 

standardköltség számítással (Ladó, 1999; Deli et al., 1975).  

A tevékenységalapú költségszámítás egyik feltevése szerint csak döntés kérdése az, 

hogy a költségeket rövid távon fixnek, vagy inkább változónak tekintjük. Például az előre 

lekötött erőforrások, vagy a munkaerő rövid távon fixnek tekintendők, mert a rövidtávú 
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változásra nem úgy reagál a vállalat, hogy gyorsan új gyártókapacitások beruházásába, vagy 

új munkaerő felvételébe kezd. Ennek megfelelően a vállalati tevékenység szintjének változása 

nem fogja a tervezett költség szintjét befolyásolni. Az eltérések vizsgálata hasonló ahhoz az 

eltérésvizsgálathoz, melyet a standardköltség számításnál alkalmazunk: az intenzitási eltérés 

abból ered, hogy a vállalatnak kevesebbe került a tevékenység kivitelezése, mint ahogy azt 

tervezték; mennyiségi eltérést pedig a tervezettől eltérő, megváltozott vevői igény okoz 

(Koltai, 1992). 

Az ABC segítségével akkor azonosíthatók az alacsony hatékonyságú folyamatok, ha a 

költségek és a költségokozók becslésénél egy sikeres folyamatjavítás utáni hatékony 

működést kell alapul venni. A tényleges és a tervezett költségek közötti különbség, vagyis a 

kihasználatlan kapacitás költsége ilyenkor a folyamatjavításért, a nem hatékony folyamatokért 

és a kihasználatlanság megszüntetéséért felelős szervezeti egységre terhelendő.  

Az előző fejezetben meghatározott költségokozó ráta kiszámításánál nem vettük 

figyelembe a kihasználatlan kapacitást. Ha a számításnál volt kihasználatlanság, akkor az azt 

jelenti, hogy az erőforrásokat nem szükséges teljes egészében rendelkezésre bocsátani, de 

ugyanakkor nem lehetséges azok mennyiségét csökkenteni sem, annak rövidtávon fix 

tulajdonsága miatt. A tevékenységalapú költségszámítás egyik kezdeti feltételezése az volt, 

hogy az összes vállalati költség változó, vagy változóvá tehető (Ferrara, 1995).  

Vannak olyan költségek, melyeket valamilyen mennyiségorientált, termékegység-szintű 

költségokozókkal rendelnek a termékhez, attól függetlenül, hogy az erőforrás kicsit többet 

dolgozik-e vagy sem. A közvetlen munkabérrel vagy közvetlen munkaórával hozzárendelt 

költségek nagy része rövidtávon nem változó költség. Például a vállalatok többségénél a 

munkabér a munka mennyiségével nem közvetlenül arányosan kerül meghatározásra, ezért az 

rövid távon fix jellegű költségnek tekintendő. A közvetlen munka költsége csak akkor 

számítana változó költségnek, ha annak kifizetése valamilyen, a munkamennyiséggel 

közvetlen arányban álló mennyiség (darabszám vagy ténylegesen ledolgozott munkaórák) 

alapján történne. Ha a költségokozó rátát a kihasználatlan kapacitás figyelembevételével 

számítjuk, akkor tükrözni fogja az adott tevékenység hatékonyságát, kiszámítható lesz a 

kérdéses erőforrás felhasználásával végezhető munka maximális mennyisége. Ha a 

költségokozó ráta számításánál a tényleges kapacitást is figyelembe vesszük, megjelenik a 

kihasználatlan kapacitás költsége. A kihasználatlan kapacitás költsége is elemezhető az 

aktuális periódus végén a tényleges adatok ismeretének tükrében. Felbontható tervezett és 

nem várt kapacitáskihasználatlanságra (Cooper – Kaplan, 1991). 
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A számítások az alábbi alapegyenlettel végezhetők (2.4. ábra). 

 

Felhasznált erőforrások
költsége

Fel nem használt
erőforrások költsége

Rendelkezésre bocsátott
erőforrások költsége = +

 

2.4. ábra: Tevékenységalapú költségszámítás alapegyenlete 

 

A hagyományos pénzügyi számviteli rendszerek kötelező jelleggel csak a rendelkezésre 

bocsátott erőforrások azon költségeit mérik, amelyek az erőforrások rendelkezésre bocsátása 

érdekében merültek fel. A rendelkezésre bocsátott erőforrások érdekében felmerült 

költségeket minden vállalkozásnak mérnie kell, a beszámolási kötelezettsége miatt. Az 

egyenlet bal oldalán található, a rendelkezésre bocsátott erőforrások költsége önmagában, a 

kihasználatlanság ismerete nélkül alkalmatlan a pontosabb költségeket eredményező adatok 

mérésére, becslésére. Az ABC-rendszerek az egyenlet jobb oldalának első tényezőjét, a 

felhasznált erőforrások költségét mérik, tehát csak azt rendelik termékhez, erőforráshoz, 

vevőhöz, amelyek a valós felhasználást tükrözik. A rendelkezésre bocsátott és az adott 

időszakban ténylegesen felhasznált erőforrások különbségeként számítható az erőforrások 

kihasználatlan kapacitása. A kihasználatlan kapacitást nem a szokásos kapacitásegységekben 

(például gépóra/hó vagy vevő/nap) fejezik ki, hanem pénzben, ezért ezt a kihasználatlan 

kapacitás költségének nevezik. 

A kihasználatlan kapacitás költségének meghatározása érdekében tudni kell, hogy 

mekkora a kapacitás felhasználástól független, rendelkezésre bocsátásának költsége. A 

kihasználatlanság kérdése racionális termelő és szolgáltató esetében csak előre lekötött 

erőforrások esetén merülhet fel. Az előre lekötött erőforrások esetében a vállalatok 

valamilyen erőforrás vagy szolgáltatás rendelkezésre bocsátására annak tényleges 

felhasználása előtt kötnek szerződést külső beszállítóval. A vállalat pénz kifizetésére tesz 

ígéretet, jogilag érvényesíthető kötelezettséget vállal a jövőben felhasználni kívánt 

erőforrások megszerzése érdekében. Például épületek, gépek, berendezések megvásárlása 

esetén az erőforrások a jövőben hosszabb időre jelentenek kapacitást a vállalat számára. A 

legegyszerűbb az elemzés számítási része akkor, ha a gépeket bérbe vesszük. Az órabérben 

megadott munkabérek gépekre vonatkozó analógiája a bérleti hányad (rental rate), ami a 

bérleti díjnak az adott időszakra eső arányos része. A gépek bérleti piaca nem elég fejlett, 

ezért a vállalat legtöbbször maga vásárolja meg a gépi felszereléseket. Ilyenkor implicit 

bérleti hányadot kell számítanunk, számításba véve azt is, hogy mennyibe kerülne a gép 

megvásárlása a periódus elején, és mennyiért lehetne eladni a periódus végén (Varian, 1987). 
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A tevékenység rövid távú visszaesése nem befolyásolja az erőforrás kapacitását, vagy a 

munkaerő foglalkoztatási szintjét, a visszaesés ellenére ezeket fenn kell tartani. A vállalat az 

előtt szerezte meg ezeket a kapacitásokat, hogy a kereslet ténylegesen felmerült volna, ez 

ismét bizonyítja az erőforrások rövid távú fix voltát. Az erőforrások iránti igény csökkenése 

ugyan csökkenti a felhasznált erőforrások költségét, ezt a hatást azonban kiegyenlíti a nem 

használt erőforrások azonos mértékű növekedése. A hagyományos költségrendszerek nem 

tudnak különbséget tenni a kihasznált és a kihasználatlan kapacitások között, ezért nem 

érzékelik a költségek megváltozását a kapacitások kihasználtságának függvényében. Csak 

abban az esetben csökken a rendelkezésre bocsátott erőforrás költsége, ha a vállalat 

megszünteti, vagy más célokra használja az erőforrások kihasználatlan részét. 

A rugalmas erőforrásokat a vállalat csak akkor szerzi be, amikor szüksége van rájuk. 

Ilyen erőforrások lehetek például a nyersanyag, energia (ha nincs előre lekötve), időszaki és 

darabbérben fizetett munkások. Miután a vállalat ezekből csak annyit vásárol, amennyire 

rövid távú igényeinek kielégítéséhez szüksége van, a megszerzés költsége azonos lesz a 

felhasználás költségével. Az alapegyenlet egy taggal egyszerűsödik, a kihasználatlan 

kapacitás eleme eltűnik, marad az egyenletben a beszerzés költsége és az azzal azonos 

mértékű felhasználás költsége. 

Ha kihasználatlanságot jelez az ABC-rendszer, a kihasználatlan kapacitást 

kétféleképpen tudom csökkenteni. Egyrészt a tevékenység végzéséhez rendelkezésre bocsátott 

erőforrás mennyiségének csökkentésével, másrészt az adott erőforrás felhasználásával végzett 

tevékenység mennyiségének növelésével. Vannak olyan esetek is, amikor a vállalat nem 

képest bevételt növelni, mert az igény csökken, a kihasználatlan kapacitások pedig nem 

szüntethetők meg, nem csoportosíthatók át. Ekkor a kihasználatlan kapacitás költségére épülő 

döntés nem különbözik a kihasználatlanságot figyelembe nem vevő döntéstől. 

A költségokozóknak a tervezett költségadatok felhasználásán túl a rendelkezésre álló 

erőforrások tényleges kapacitását is tükrözniük kell. Az ABC olyan eszköz, mellyel láthatóvá 

válik a kihasznált és a kihasználatlan kapacitások aránya (Koltai – Sebestyén, 1999). Az ABC 

modellnek ehhez tartalmaznia kell a kapacitásra vonatkozó tervezett és tényleges 

információkat. 

Az erőforrások tényleges kapacitása különféle becsléssel, vagy mérés alapján 

számítással meghatározható. Ha ismert a tervezési kapacitás, akkor a tényleges kapacitás az 

ipari gyakorlatban sikeres vállalatoknál is várhatóan annak csak 70-90%-a lesz (előre látható 

és tervezett kiesések: karbantartás, ebédidő stb.) (Waters, 1991). Ugyancsak alkalmazható a 

múltbeli tevékenységi szintek idősorainak vizsgálata. Azt a periódust választjuk ki és vesszük 
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alapul, amelyben az erőforrás a legnagyobb teljesítményt nyújtotta (ha nem voltak különleges, 

a becslést befolyásoló események: például minőségromlás, túlóra stb.). A kihasználatlanságot 

ehhez a kapacitásszinthez kell mérni. 

Amikor erőforrások vásárlással történő beszerzése mellett döntünk, gyakran a kapacitás 

bővítési egységeinek problémájával kell szembesülnünk. Az emberi erőforrásoknál ez 

egyszerű, mert egyesével növelhető a számuk, a munkaidejük (műszakok, munkaórák száma 

stb.) rugalmasan változtatható. Nagy értékű gépek beszerzésénél azonban a szükséges 

kapacitás pontos beszerzése a legritkább esetben lehetséges. Ilyenkor a gyakorlat az, hogy 

egy, az igényelt kapacitáshoz legközelebb álló, nagyobb kapacitású gépet vásárolnak meg. A 

gép éves költsége bérlés esetén a bérleti hányadból adódik, tulajdonlás esetén pedig a 

beszerzési költségből számítható amortizációból, amelyhez az időszak működési 

(üzembentartási, karbantartási) költségeit is hozzá kell adni. A gép hatékonyságát nem szabad 

összekeverni az igényből eredő tevékenységi szinttel! A gépen keletkező kihasználatlanság 

nem biztos, hogy a gép rossz hatékonyságából ered, mert előfordulhat, hogy csak alacsony a 

gép által végzett tevékenység iránti igény. 

A kihasználatlan kapacitás költségének hozzárendelésénél a racionális vásárló szabály 

alkalmazható. Ha a tevékenységalapú költségszámítást vevőre alkalmazzuk, csak akkor 

terhelhető egy vevőre a kihasználatlan kapacitás költsége, ha az indokolt, tehát elfogadja a 

vevő ezt a többletköltséget. Ha a vevő ragaszkodik a magasabb minőségű, gyors, pontos 

szolgáltatáshoz, de kereslete nehezen előrejelezhető, akkor ingadozik a rendelési tételnagyság 

és a rendelések időzítése is. Ilyen vevők kiszolgálásához rendelkezésre kell bocsátani 

sürgősségi, tartalék vagy biztonsági kapacitásokat. A bizonytalan igényű vevő miatt 

rendelkezésre bocsátott kapacitás kihasználtsága bizonytalan. A fenntartott redundáns 

kapacitások költsége vállalati szintű költség, ennek ellenére a többletköltség teljes egészében 

arra a vevőre terhelendő, amelyiknél az igény felmerült. Abban az esetben is a többlet 

kapacitást igénylő vevőre kell a kihasználatlan kapacitás költségét terhelni, ha más vevőknek 

is (például méretgazdaságossági okok miatt) rendelkezésére bocsátjuk a fölös kapacitásokat. 

Tehát nem a potenciális felhasználónak, hanem az igénylőnek kell megfizetnie a 

kockázatosan magas kapacitásszintet. A vevőnek meg kell mutatni, és annak fel kell ismernie, 

hogy magatartása a szállítónál kihasználatlan kapacitást okozhat. 
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2.3.3. A bevezetés gazdasági és szervezeti kérdései 

 

A tevékenységalapú költségszámítási rendszer a hagyományos rendszereknél pontosabb 

költségadatok szolgáltatására alkalmas, azonban a hagyományos költségszámítási 

rendszereket használó szervezetek egy pontosabb költségszámítási rendszerre történő áttérése 

gazdasági és szervezeti kérdéseket vet fel. A pontosabb költségszámítási rendszer bevezetése 

gazdasági döntés. A pontatlan információkból származó hiba okozta költség és a pontos 

adatok hozzáférhetőségének költsége alapján hozható meg ez a gazdasági döntés. A bevezetés 

folyamatának sikere szervezeti, és humánmenedzsment probléma. 

Egy költségszámítási rendszer nem avul el egyik pillanatról a másikra. Az avulás 

hosszadalmas folyamat, melynek előrehaladására számos jel utal. Olyan jellemzők 

azonosításáról van szó, melyek megléte valószínűsíti a költségrendszer cseréjének, 

modernizálásának szükségességét. Egy új rendszer bevezetése költséges és időigényes 

folyamat, ezért fontos annak ismerete, hogy a helyzet megérett-e a cserére. Az új rendszer 

bevezetése mellet szól az, ha a termelési egységek saját költségszámítási rendszert dolgoznak 

ki és használnak, vagy ha a versenytárs ára realitásokat mellőző módon alacsonynak tűnik. Az 

is rendszerint valószínűsíti egy új rendszer igényét, ha a vállalat növeli automatizáltságát, 

műszakilag, technológiailag fejlődik (például áttér rugalmas gyártórendszerre, ezáltal csökken 

a direkt munka, és növekszik a mérnöki és programozói kiszolgáló igény) (Cooper, 1988a). A 

bevezetés szükségességét ennél kifinomultabb módszerrel is lehet mérni (Estrin et al, 1994). 

A magyarországi vállalatoknál az ABC bevezetésének feltételeinek és igényeinek elemzésére 

példa Koltai és Sebestyén kimutatása (Koltai – Sebestyén, 2003). 

A bevezetés szinte kivétel nélkül mindenhol szakemberekből álló multifunkcionális 

munkacsoport feladata (Swenson – Felsher, 1996). Az ABC módszerének a 

munkacsoportokkal történő, munkahelyi tréningeken keresztüli megértetése különösen fontos 

tevékenység (Norkiewicz, 1994). Az alkalmazottak oktatása az egyik legnehezebb feladat a 

bevezetés során, hiszen a munkavállalói ellenállás leküzdésének egyik legfontosabb 

ellenszere. A vállalatok nagy része a bevezetést projektként kezeli, ezért a munkacsoport 

egyben projekt team is (Cooper et al, 1992; Sebestyén, 2000). A tevékenységalapú 

költségkalkulációs rendszer alkalmazásának egyik legkritikusabb lépése a bevezetés. A 

bevezetők közel 90%-a feladja már a bevezetés fázisában, vagy a bevezetés után 

költségszámítási rendszere inkább stagnál, mint működik (Ness – Cucuzza, 1995). Az ABC 

bevezetése komoly szervezeti változásmenedzsment probléma. A bevezetés mindig az 

operatív szinten dolgozók megkérdezésével, a tevékenységek azonosításával kezdődik, mert 
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ezekhez kell a későbbiekben a költségeket rendelni. Az információk felhasználóját tekintik az 

ABC által szolgáltatott információk vevőjének. A tevékenységalapú költségszámítási 

rendszereket a „vevők”, vagyis a menedzserek igényei alapján fejlesztették ki, ezért a 

felhasználók igényei szerint működnek.  

A pontatlan információkból származó hiba költsége és a mérés költsége közötti 

egyensúly vizsgálata alapján mérlegelhető az ABC-rendszer bevezetésének mélysége, illetve 

a rendszer elvetése. A költségszámítási rendszer mindenkori optimuma ott van, ahol a 

pontosság növelésének határköltsége megegyezik a határhaszonnal. Tehát a rendszer 

optimuma időben változó, mert a környezet is változik (a termékszerkezet bővül, nagy és kis 

volumenű termékek párhuzamos gyártása, automatizált előállítású és élőmunka-intenzív 

termékek keveredése, az információ-feldolgozó technológia fejlődése). Az 

információtechnológiában végbement gyors fejlődés csökkentette a mérési költségeket, ezáltal 

a költségszámítási rendszerek optimuma a pontosabb tartomány irányába tolódott. A 

pontosság növekedését eredményezi az is, ha a költségszámításnál elkövetett hiba költsége 

emelkedik (Cooper, 1989a). A mérési- és a hibaköltség változása befolyásolja a teljes 

költséget és a pontosság mértékét is (2.5. ábra). Az ábrán a szaggatott vonal jelöli az eredeti 

rendszer költségeit. Az első ábrán látszik, hogy ha a mérés költsége csökken, akkor a mérés és 

a hiba költségét reprezentáló egyenesek metszéspontja lejjebb és jobbra tolódik. Ez azt jelenti, 

hogy a rendszer teljes költsége a minimumát egy magasabb pontosság esetén, alacsonyabb 

költségen éri el, ezért ilyenkor megéri egy pontosabb költségkalkulációs rendszert 

üzemeltetni. Ha a költségkalkulációs rendszer hibájának költsége magas a pontosabbá 

tételéhez képest, akkor érdemes egy pontosabb költségszámítási rendszer bevezetése mellett 

elköteleznie magát a vállalatnak. A második ábrán látszik az, hogy ha a hiba költsége 

növekszik, akkor a két vizsgált költséggörbe metszéspontja feljebb és jobbra tolódik.  

Ilyenkor az új rendszer teljes költsége a minimumát egy magasabb pontosság esetén, de 

magasabb költségen éri el, tehát nem érdemes a költségkalkulációs rendszert pontosabbá 

tenni. Ha a költségkalkulációs rendszer pontatlanságából eredő hiba költsége a pontosítás 

költségéhez képest alacsony, akkor nem érdemes a rendszer pontosságát növelni. 
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2.5. ábra: A költségrendszerek optimumát a mérés és a hiba költsége határozza meg 

 

Egy általános költségszámítási rendszer a beindítás után legalább 10 évig üzemel 

(Cooper, 1988b). A jellemzően hosszú élettartam jelentős mértékben hozzájárul az átállási 

költség nagyságához. Az új rendszer működésbe hozatalakor először egy jelentős átállási 

költséggel kell számolni, és a sikeres áttérés után a teljes költségszámítási rendszer egy 

alacsonyabb költségen fog működni (2.6. ábra). Gazdasági értelemben akkor nevezhető egy 

költségszámítási rendszer elavultnak, ha az új költségszámítási rendszerből származó haszon 

kumulált diszkontértéke nagyobb, mint az átállás költsége. 
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2.6. ábra: A költségszámítási rendszer átállításakor jelentős átállási költség jelentkezik 

 

Ebben a dinamikus külső és belső környezetben azért, hogy a rendszer megőrizze 

pontosságát, erőfeszítéseket kell tenni a mérési rendszer fejlesztése érdekében. Ugyanakkor a 

tevékenységalapú költségszámítási rendszerek fölösleges alkalmazása csak költségnövelő 

hatású. Különösen igaz ez azoknál a kis és közepes vállalatoknál, ahol túl sokba kerül az 

adatok pontosítása (Macarthur, 1996). Sok vállalatnál szükség lenne a modern 

költségszámítási rendszer alkalmazására, de a rosszul tervezett bevezetés miatt az gyakran 
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kudarcba fullad (Pattison – Arendt, 1994; Campbell, 1995). Egy költségkalkulációs rendszer 

sikertelensége már a bevezetés fázisában is több tényezőre vezethető vissza (Rupp, 1995). Az 

egyik leggyakoribb hiba az, ha minden egyes tevékenységet jelentőségétől függetlenül 

pontosan nyomon akarnak követni. Ilyenkor a jelentéktelenebb tevékenységek is külön 

költségokozókat kapnak. A felső menedzsment, de a vállalat többi osztályának, szervezeti 

egységének elkötelezetlensége, motiválatlansága is fontos tényezője lehet a kudarcnak. Néha 

túlértékelik az ABC lehetőségeit, alaptalanul magasak a követelmények, nem egy ésszerűen 

használandó, hasznos eszköznek tekintik, hanem minden problémára jó végső megoldásnak 

(Johnson, 1992). A bevezetés során a projektmenedzselési alaphibák is sikertelenséget 

okoznak. A projektmenedzsment felelősségének tekinthető az, ha a bevezetés nincs időben 

ütemezve, vagy ha a költségszámítási rendszert, tesztelés nélkül, azonnal teljes körűen 

bevezetik.  

Az ABC alkalmazásának bejelentése az Egyesült Államokban az alkalmazó 

vállalatokkal szemben nem eredményezett szignifikáns pozitív vagy negatív tőzsdei reakciót 

(Gordon – Silvester, 1999). A bevezetés ennek ellenére mégis általános elégedettséget okozott 

már a 80-as évek végén (Howell et al, 1987). A vizsgált vállalatok többségénél az 

alkalmazottak is érzékelték a közvetlen munka túlhangsúlyozottságát, és érezték az általános 

költségek alulértékelését. Az ABC-vel kapcsolatos megelégedettséget, az elégedettség 

mérését célzó, a kilencvenes években végzett, tömeges interjúkon alapuló kvalitatív kutatások 

ismét igazolták (Swenson, 1996). 

A tevékenységalapú költségszámítási rendszer bevezetése tehát gondos körültekintést 

igényel. A bevezetés sikerét egyrészt befolyásolja a pontos adatok megszerzésének, a 

pontosabb költségrendszer üzemeltetésének és az átállásnak a költsége, másrészt a bevezetési 

folyamat megfelelő menedzsmentje. 

 

2.3.4. Döntéstámogatás ABC-vel 

 

A döntéseket elemzés céljából az időhorizont, a kockázat és a szükséges erőforrások alapján 

stratégiai és operatív döntésekre érdemes bontani. Az előző fejezetekben már tettem említést 

arról, hogy a tevékenységalapú költségkalkuláció által szolgáltatott információk számos 

döntés támogatására alkalmasak. A következő fejezetben áttekintem a modern 

költségszámítási rendszerekkel támogatott operatív és a stratégiai döntéseket. 

Az operatív ABM hatékonyságnövelő, költségcsökkentő és eszközkihasználtságot javító 

akciókat foglal magában, tehát olyan lépéseket, amelyekkel a keresletet nem tudjuk 
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befolyásolni. Operatív szinten az ABM a vállalati tevékenység iránti keresletet adottnak veszi, 

s a keresletet egy alacsonyabb erőforrásszint mellett kívánja kielégíteni. Az ABM a 

kapacitásszint növelésére vagy a költségek csökkentésére törekszik azért, hogy a bevételeket 

kevesebb fizikai, humán- és működőtőke felhasználásával érje el. 

Az ABC-projektteamnek minden tevékenységre egy tulajdonságmezőt kell 

meghatároznia. A tulajdonságmező tartalmazza a tevékenységek hatékonyságára vonatkozó, 

team által becsült adatait. A becsült adatok alapján osztályozhatók a tevékenységek abból a 

célból, hogy eldönthessük, teremt-e értéket vevői követelmények szempontjából. Az 

osztályozás során eldől, hogy a működési költségek mekkora része kapcsolódik nem hatékony 

vagy alacsony minőségű folyamatokhoz az ABM ezért alkalmas a folyamatjavítási 

lehetőségek feltárására. A tevékenységköltségek hatékonyságjavítási lehetőségek szerinti 

osztályozása a tevékenységelemzés egyik legfőbb előnye. 

A tevékenységalapú költségkalkulációs rendszer és a folyamatjavítási eljárások 

(folyamatos javítás, újjáalakítás) kiegészítik egymást. A vállalatok folyamatos javításra vagy 

újjáalakításra ösztönzik alkalmazottaikat, azonban a tevékenységek sokszor nem gyakorolnak 

jelentős hatást a vállalat költségeire. A probléma oka az, hogy a javított folyamathoz a 

tevékenységek csekély aránya kapcsolódik. Az ABC-modell segít a lehetőségek 

azonosításában és a prioritások kialakításában, meghatározza a folyamatjavítási projektek 

elvégzési sorrendjét. A minőségjavító módszerek elterjedésének kezdetén a vállalatok gyorsan 

nagy eredményeket értek el. A kezdeti sikerek, a könnyen elérhető eredmények után a további 

javító intézkedések egyre kisebb eredményeket érnek el és egyre többe kerülnek. Az ABC egy 

másik jelentős előnye a teljes körű minőségmenedzsment (TQM: Total Quality Management) 

vagy újjáalakítási programok költségeinek indoklása.  

Az ABC-modellek megfelelő eszközei az operatív kontrollnak, a tanulásnak és 

javításnak. Az ABC megjelenése előtt a kaizen költségszámítás és a kvázi profitcenterek 

szolgálták ezt a célt. Az ABC azt feltételezi a kaizen költségszámítás és a kvázi profitcenterek 

megközelítésével szemben, hogy a menedzserek és mérnökök képesek jobban azonosítani a 

költség és a minőség összefüggéseit, mint a vonalbeli alkalmazottak (Turney, 1993)  

Az operatív ABM különböző teljesítményjavító intézkedésének kezdeti ösztönzője a 

magas működési hatékonyságú japán cégek piacon való megjelenése volt. A folyamatok 

optimalizálása történhet lépésről-lépésre, inkrementálisan (TQM), és bizonyos esetekben 

radikális újjáalakítással, átfogó módon (BPR). Ezen törekvésekhez nyújt alapot, szolgáltat 

információt az ABC (például prioritások megállapítása, költségek indoklása, fejlesztések 
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gazdasági elemzése stb.) A helyi folyamatok javításában a menedzserek döntéseit a stratégiai 

mutatószámrendszer (BSC: Balanced Scorecard) támogatja leginkább. 

A stratégiai ABM az ABM operatív oldalával szemben a vállalati tevékenységek iránti 

keresletet képes befolyásolni. A jövedelmezőséget a kereslet megváltoztatásával kívánja 

növelni úgy, hogy eközben a tevékenységek hatékonyságát állandónak feltételezi. A 

jövedelmezőség növelhető a keresletet olyan módosításával, hogy az elmozduljon a nem 

jövedelmező területek felől. A stratégiai ABM segítségével döntések hozhatók a 

termékösszetétellel és -árazással, a vevőkapcsolatokkal, a szállító kiválasztással, a 

kapcsolatmenedzsmenttel, a terméktervezéssel és -fejlesztéssel kapcsolatosan. A stratégiai 

ABM által támogatott döntési területek a tevékenység-összetételt a költséges és nem 

jövedelmező tevékenységek felől a jövedelmezők irányába tolja el.  

Akkor lehet a legnagyobb a vállalati haszon növekedése, ha csökken a tevékenység 

adott szintjéhez szükséges erőforrás mennyiség, másrészt a tevékenységi kör összetétele az 

igény változásából kifolyólag elmozdul a jövedelmezőbb folyamatok, termékek, 

szolgáltatások és vevők irányába. A stratégiai és operatív megközelítés így egészítik ki 

egymást, a vállalat céljainak érdekében jól együttműködnek. 

A 20-80–as szabály szerint, ha sorba rendezzük a termékeket, akkor általában az első 

20% termeli meg az árbevétel 80%-át. További következtetéseket lehet levonni a vállalat 

termékeiről, ha folytatjuk a fenti elemzést. A termékek első 60%-a az árbevétel 99%-át, a 

termékek utolsó 40%-a az árbevétel mindössze 1%-át generálja. Ezek alapján általában azt 

feltételezik, hogy a jelenlegi értékesítési mennyiség 80-85%-át megtartva az üzleti egység 

megsokszorozhatja nyereségét a veszteséges termékek kiküszöbölésével. Ez azonban több 

okból kifolyólag is téves következtetés lehet. Egyrészt vannak olyan vevők, akik a teljes 

termékvonallal rendelkező gyártótól kíván vásárolni, másrészt az ABC-vel előállított, 

termékekhez rendelt költségek jelentős része rövidtávon akkor is felmerül, ha az adott 

termékből kevesebbet gyártanak, vagy nem gyártják egyáltalán. A legkevesebb bevételért 

felelős termékek megszüntetése után, a megszűntetett termékek továbbra is felmerülő (fix) 

költségeit ráterhelik a többi termékre, így azok között új veszteséges termékek jelennek meg. 

Az elgondolás hibái a tevékenységalapú költségszámítás segítségével felismerhetők (Kaplan – 

Cooper, 2001). 

A termékvonalak jövedelmezőségének növelése érdekében a tevékenységalapú 

megközelítést termékek árazásának, újraárazásának, helyettesítő termékek bevezetésének, 

termékek tervezésének, áttervezésének, termelési folyamat javításának támogatására; a 
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működési elvek és a stratégia megváltoztatására, rugalmas technológiákba való befektetés 

igazolására és termékek megszüntetésére lehet alkalmazni.  

A stratégiai ABM-et először az ármeghatározás területén alkalmazták. Termékárazás 

terén szűk a vállalat mozgástere: a piacon verseny van és a vevők könnyen átpártolnak másik 

szállítóhoz. Az árat gyakran a piac határozza meg. Sokszor előfordul az, hogy ABC-számítás 

után, a költségek pontosabb ismerete miatt egy-egy termék akár 50%-os áremelése is indokolt 

lenne. A költségszámítási rendszerek második szintjén a közvetlen munkaerő, a gépóra stb. 

alapján előállított költségokozókat használnak. A nagy volumenű, standard termékek 

költségei ilyenkor túl vannak értékelve, a kis volumenű termékeké pedig alul vannak 

értékelve, ami az eredetileg figyelembe nem vett magasabb sorozat- és termékfenntartási 

költségekből következik. A legvalószínűbb az, hogy a kis volumenű, egyedi termékek 

alulkalkuláltak, ezért ezen termékek esetében árat kell növelni. A tevékenységalapú 

költségkalkuláció egyértelműen igazolja a magasabb árat. Ha az új ár a piacinál jóval 

magasabb, akkor a vállalati menedzsment döntése határozza meg ezen termékek további 

sorsát. Például ha a termék az új árral piacképtelen, akkor a vállalat számára lehetőség az 

alacsonyabb költségű helyettesítő termék bevezetése. Ezt akkor alkalmazhatjuk, ha a vevő 

érzéketlen a helyettesítővel közös termékjellemzőkkel szemben. Ebben a folyamatban az 

árazás és a helyettesítés kiegészítik egymást. A magasabb ár vevői igazolásában az egyediség 

(innováció, változatosság) fontos érv lehet, hiszen értékteremtő tulajdonsága van. A pontos 

költségek alapján, a célok ismeretében átgondolható a funkcionalitás, az egyediség és a 

megállapított ár közti átváltás (trade-off). 

A termékeket a hibás célkitűzésű terméktervezés drágítja. A terméktervezés legfőbb 

szempontja ilyenkor a funkcionalitás, mely mögött háttérbe szorul a termékváltozatosság, a 

vevők, a beszállítók, és az előállítási folyamatok komplexitásából adódó költségnövekedés. A 

kizárólag funkcionalitásra szorítkozó terméktervezés során kihagyják a költségkalkulációból a 

fentiekből eredő költségeket. Egy jó konstrukció, ami figyelembe veszi a szokásos közvetlen 

költségekre koncentráló irányelveken felül az általános költségeket is, alacsonyabb 

önköltséget eredményez. Ha terméktervezési döntésekhez használjuk az ABC-t, akkor két 

célnak kell érvényesülnie. Egyrészt a költségszerkezetről nyújtott információknak 

pontosaknak kell lenniük, másrészt a terméktervezők számára érthető, a döntéseket jól 

támogató információkat kell nyújtaniuk. A költségokozó kiválasztása jelentős mértékben 

befolyásolja a tervezők magatartását. Ha a hagyományos, közvetlen anyag-, illetve 

munkaerőköltségen alapuló, standard költségszámítási rendszer alapján történik a célok 

kijelölése, akkor a beszerzett anyagok költségeinek csökkentésére ösztönzi a tervezőket. A 
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költséghatékony megoldás érdekében így sok szállítóval dolgoznak, és sokféle, kevés 

anyagból álló, egyedi alkatrészeket építenek be. A munkaerőköltség csökkentése érdekében 

olyan komplex alkatrészeket terveznek, amelyek összeszerelése minimális közvetlen munkát 

igényel. A fenti célok mellett lehet bevezetni a „különböző alkatrészek száma” elnevezésű 

költségokozót, ami a standard alkatrészek használata irányába tereli a tervezőket. A komplex 

termékek önköltségeinek hagyományos módszerrel történő számítása az anyag- és 

alkatrészjegyzéken alapul. Az anyagköltségek termékhez rendelése után következik a 

munkaerővel kapcsolatos költségek, majd az általános költségek termékhez rendelése. A 

költségcsökkentő törekvések célpontja az anyagok beszerzési árának csökkentése, a közvetlen 

bérköltség csökkentése és a gépekkel kapcsolatos közvetlen költségek csökkentése. A 

közvetlen költségek csökkentése érdekében olcsóbb beszállítót keresnek, automatizált 

raktárakat építenek, közvetlen bérköltséget csökkentenek és a gépeket megpróbálják jobban 

kihasználni. Az egységszintű költségeket csökkentő intézkedések miatt gyakran jelentősen 

megnövekednek a sorozat- és termékszintű költségek. Az ABC az egységszintű költségeken 

felüli, nem termékegység szintű általános költségeket is pontosan képes követni, ezért az 

anyagjegyzéken felül tevékenységjegyzéket (más néven tevékenységkatalógust) is használ. 

Az egységszintű költségeken alapuló döntések gyakran nem alkalmasak az új menedzsment 

megközelítések igazolására, nem képesek az új folyamatfejlesztési megközelítések (például 

JIT) pozitív hatásait megfogni.  

Ha a tevékenységek költségeit tevékenységalapú megközelítéssel vevőkre, elosztási és 

szállítási csatornákra vezetjük vissza, jövedelmezőséget javító célokat lehet kitűzni. Ennek 

keretében meg kell tartani és el kell csábítani a magas jövedelmezőségű vevőket, a költséges 

szolgáltatásokat, termékeket újra kell árazni, míg az alacsony kiszolgálási költségű vevőknek 

árengedményeket kell nyújtani, a tartósan veszteséges vevőktől pedig meg kell válni. Ha egy 

veszteséges termék nem tehető jövedelmezővé vagy vesztesége gazdaságilag nem indokolható 

(például marketing okokkal, vagy a termék jövedelmező kiegészítőivel), akkor a terméket 

meg kell szüntetni. A termék piaci létét vagy megszűntetését a költséggörbe és a keresleti 

görbe alakulása alapján együttesen kell eldönteni. 

Az értékesítési-, marketing-, kiszállítási és adminisztratív (SMDA: Selling, Marketing, 

Distributive and Administrative) költségek túlnyomórészt általános fix költségek, ezért a 

vevőkhöz való hozzárendelése mindig körültekintést igényel, azonban a hozzárendelés 

sokszor önkényesen történik. Manapság az SMDA költségek a költségszerkezet jóval 

nagyobb hányadát teszik ki, mint néhány évtizeddel ezelőtt. Az elmúlt néhány évtizedet 

vizsgálva az is észrevehető, hogy az árbevételek jelentősen megnövekedtek (reálértéken 
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számítva általában háromszorosára nőttek) (Kaplan – Cooper, 2001). Összességében ezen 

költségek jellege nem változó és nem is fix, mert az árbevétel nagyságában bekövetkezett 

változás ellenére nagyságuk is növekedett, de nem az árbevétellel arányosan. Az SMDA 

költségek együttesen tehát komplex, az árbevétel függvényében exponenciálisan változó 

költségek, melyek az árbevételnél – a technológia fejlődése miatt – gyorsabb ütemben 

növekednek. Az SMDA költségek sok komponense kvázi fix. 

Japán gyártók megfigyelték, milyen hatást gyakorol a terméktervezés az anyagköltségen 

keresztül az előállítási költségekre, ezért a célköltségszámítást kezdték el használni. Ha az 

elképzelést ötvözzük a tevékenységalapú költségszámítással, akkor az ABC modell 

célköltség-számítási mechanizmusként működik (Sakurai, 1989). A termék piac által 

meghatározott eladási árából kivonjuk a tervezett hasznot, és a maradékot használjuk 

célköltségként. A célköltségszámításkor a költségek nem a tervezési folyamat eredményeként 

állnak elő, hanem a számítás abból indul ki, az annak inputja. A célköltségszámítási elvek 

ugyan kiterjednek a szállítókra, vevőkre, vagy például terméktervezőkre, de a módszer 

ugyanazokat a hibákat viseli magán, mint a standard költségszámítás, mert ugyanazt a célt 

erőlteti a szereplőkre. A megfelelő célok kijelölése és elérése érdekében ezért a 

célköltségszámítási elveket követő költségszámítási rendszert integrálni kell az ABC-

rendszerrel. A célköltségszámítás a tevékenységalapú költségszámítási rendszerrel történő 

integrációja a gyártás olyan költségeiről nyújt információt, amelynek alapján a döntéseket 

támogató modellben olyan célokat lehet megfogalmazni, amelyre az önálló 

célköltségszámítási rendszerek egyik fajtája (piacorientált, termékszintű, alkatrészszintű és 

összekapcsolt célköltségszámítás) sem lenne képes. 

A gazdaságos működés érdekében fontos különbséget tenni magas és alacsony 

kiszolgálási költségű vevők között. A magas kiszolgálási költségű vevők egyedi termékeket 

rendelnek kis tételekben. A rendelések beérkezése nem előrejelezhető, ezért kiszolgálásuk a 

vállalattól magas készletek tartását követeli meg. A szállítás személyre szabott, ezért változó 

feltételek mellett folyik. A magas kiszolgálási költségű vevők jelentős értékesítés előtti és 

utáni szolgáltatásokat (például marketing, beállítás, betanítás) igényelnek. Ezzel szemben az 

alacsony kiszolgálási költségű vevők standard termékeket rendelnek nagy rendelési 

mennyiségekben. A rendelések beérkezése jól előrejelezhető, a készletek az előállítás és a 

kiszállítás függvényében menedzselhetők. A szállítás állandó feltételek mellett folyik. Az 

alacsony kiszolgálási költségű vevők nem igényelnek értékesítés előtti és utáni 

szolgáltatásokat. A magas kiszolgálási költségű vevők és az alacsony kiszolgálási költségű 

vevők látható nyeresége ugyanakkorának bizonyul, ha hagyományos kalkulációt használunk. 
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A magas kiszolgálási költségű vevők rejtett költségeket, az alacsony kiszolgálási költségű 

vevők pedig rejtett nyereséget generálnak, melyek az ABC-rendszerrel kimutathatók. 

A vállalatok különböző vevőik számára, azok igényeire, preferenciáira alapozva 

változatos szolgáltatásokat kínálnak fel különböző árak mellett. A vevővel akkor vannak 

gondok, ha magas kiszolgálási költség mellett alacsony a realizált fedezet. Az ilyen típusú 

vevőket először legalább nullszaldóssá kell tenni. A tevékenységjegyzék elemzésével a 

kritikus folyamatok hatékonyságán javítani kell, csökkenteni kell a vevők kiszolgálásához 

kapcsolódó költségeket (túl gyakori rendelés, alacsony tételnagyság, egyedi termékek 

rendelése egyedi kiszállításokkal), vagy új ármegállapodást kell kötni vele. Léteznek olyan 

vevők, melyek csak azért viselkednek magas kiszolgálási költségű vevőként (például kis 

tételekben rendel), mert nemrég került kapcsolatba a vállalattal, és a beszállítót szeretné 

megítélni, tesztelni. A magas költségeket ilyenkor a vevő megszerzésével kapcsolatos 

költségek okozzák. Ha a vevő nem a beszállító megismerése miatt tartozik a magas 

kiszolgálási költségű kategóriába, és nem változtat a helyzeten, akkor meg kell szabadulni 

tőle. Az árengedmények, az értékesítési és technikai támogatás megvonásával önként távozik.  

A vevőt nem a beszerzési ár, hanem a beszerzés teljes költsége alapján kell értékelni. 

Tehát a cél nem a legalacsonyabb ár, hanem a tulajdonlás legalacsonyabb költségének elérése. 

A hagyományos standardköltség-számítási rendszer csak a szállító által meghatározott nettó 

beszerzési ár azonosítására képes. Csak a tevékenységalapú megközelítés képes a szállítókkal 

való együttműködés teljes költségének feltárására. A beszállításhoz kapcsolódó 

tevékenységek összes költségének ismerete lehetővé teszi a vállalat számára, hogy tényeken 

alapuló célokat tűzzön ki maga elé a szállítóval kapcsolatos politika kialakításában. A teljes 

tulajdonlás költsége a beszerzési áron felül iparágtól függően sokféle költségelemet is 

tartalmaz (például az integrált áramkörök esetében az áron felül még az OM garancia és a 

végfelhasználó általi karbantartás költsége is ide értendő) (Ittner – Carr, 1992). 

 

Összefoglalva megállapíthatjuk, hogy a gyártási módszerek fejlődése, a költségszerkezet 

megváltozása és az információgyűjtés költségének változása segítette elő a tevékenységalapú 

költségszámítási rendszerek elterjedését. A tevékenységalapú költségszámítási folyamat tehát 

több lépésben gyűjti az erőforrásokhoz tapadó költségeket, azokat erőforrás alapú 

költségokozókkal tevékenységekhez rendeli, majd – különböző szintű és típusú – 

tevékenységalapú költségokozók segítségével költségviselőkhöz. A terület áttekintése alapján 

a következő három területen javaslok kutatásokat végezni. 1. A tevékenységalapú 

költségszámítás pontos, az erőforrás-felhasználásnak megfelelő költségeket eredményez, 



 44

azonban bevezetése nem minden esetben eredményes. Felmerült az igény egy olyan módszer 

kidolgozására, amely a vállalat fizikai folyamatai és menedzsmentjének hajlandósága, 

befolyásoló képessége alapján meghatározza a bevezetés várható eredményességét. 2. Az 

ABC-rendszerek által szolgáltatott pontos költségadatok alapján azonosítható az erőforrások 

kihasználatlansága gazdasági jellegű mutatóval. A kihasználatlan kapacitás gazdasági 

jellemzésére a kihasználatlan kapacitás költségét használjuk. Az ABC-rendszerek által 

szolgáltatott adatok alapján a gazdasági élet számos területén jobb döntés hozható. Felmerült 

a kérdés, milyen hatást gyakorol a termelésmenedzsment kapacitásszámítási területére a 

kihasználatlan kapacitás költsége. 3. A rugalmas gyártórendszerek nagy értékű 

berendezésekből állnak és termeléstervezésük bonyolult. A termékek számos útvonalon 

gyárthatók azonos minőségben, különböző költséggel. Meg kell vizsgálni, milyen hatást 

gyakorol a kihasználatlan kapacitás költsége a rugalmas gyártórendszerek 

termeléstervezésére. Az ismertetett területeken végzett kutatásaimat és azok eredményeit a 

következő (3.) fejezetben mutatom be. 
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3. Menedzsment döntések ABC alapján 
 

A tevékenységalapú költségszámítási rendszerek bevezetése költséges és időigényes, de a 

modern termelő vállalatok esetében a költségszámítási rendszer alacsonyabb működési 

költségéhez vezethet. Kidolgoztam egy kérdőíves módszert, amely az ABC bevezetésre 

alkalmas vállalatok körének meghatározására használható. A kidolgozott módszer 

segítségével megvizsgáltam a hazai vállalatokat, hogy azok fizikai folyamatai mennyire 

igénylik és menedzsmentjük mennyire teszi lehetővé egy ABC-rendszer sikeres alkalmazását. 

A tevékenységalapú költségszámítási rendszerek által szolgáltatott pontos költségadatok a 

kapacitáselemzés új megközelítését tették lehetővé. A Cooper és Kaplan által bevezetett 

kihasználatlan kapacitás költsége a termelésmenedzsment számos területén jelent új 

koncepciót a döntéshozatalban. Megvizsgáltam a gazdasági tartalommal rendelkező 

kapacitásmutató hatását a termelőrendszerek kapacitásbővítési és a rugalmas 

gyártórendszerek termeléstervezési döntéseire. 

 

3.1. Az ABC bevezetésével kapcsolatos döntés vizsgálata 
 

A magyar vállalatok többnyire nem rendelkeznek tevékenységalapú költségszámítási 

rendszerrel. Miután az új költségszámítási-rendszer megvalósítása költség- és időigényes, 

ezért a menedzserek már a bevezetés előtt képet szeretnének kapni az új rendszer 

megvalósításának várható hatásairól. Egy kérdőíves felmérés segítségével megvizsgáltam 

több hazai vállalatnál a tevékenységalapú költségszámítás bevezetésének körülményeit 

(Sebestyén, 1999b). A vizsgálat során a vállalatokat egy kétdimenziós koordináta-rendszerben 

helyeztem el aszerint, hogy egyrészt a vállalat fizikai folyamatai, szervezeti felépítése 

mennyire indokolja az ABC bevezetését, másrészt, hogy a vállalat döntéshozatali 

mechanizmusai mennyire igénylik a pontosabb költséginformációkat. A felmérés módszerét, 

körülményeit és legfontosabb eredményeit mutatom be ebben a fejezetben. 

 

3.1.1. A felmérés célja 

 

Annak ellenére, hogy a tevékenységalapú költségkalkulációs rendszerek már az 1980-as 

években elterjedtek, és alkalmazásuk világszerte általános megelégedettséget okozott 
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(Swenson et al., 1996), Magyarországon a legtöbb helyen még nem alkalmazzák. Időszerű 

kérdés a hagyományos kalkulációs rendszerrel működő hazai vállalatok költségrendszerének 

modernizálása. Ha a hazánkban is megváltozott körülményekre és az annak 

következményeiként kialakult költségstruktúrára a vállalatok is nagy számban a kalkulációs 

rendszerük modernizálásával válaszolnak, akkor felmerül a kérdés, hogyan lehet a bevezetés 

sikerét előre jelezni. 

 

3.1.2. A kérdőíves kutatási módszer 

 

A tevékenységalapú költségkalkuláció bevezetése költséges és időigényes, ezért érthető a 

menedzserek azon törekvése, hogy megtudják, az új rendszer alkalmazása sikeres lesz-e vagy 

sem, milyen problémákkal, nehézségekkel kell számolni. Estrin és társai egy egyszerű eszköz 

segítségével válaszolták meg azt a kérdést, hogy egy vállalatnál milyen siker várható az ABC-

rendszer bevezetésekor. Az új költségszámítási rendszer lehetséges előnyeit két dimenzió 

mentén elemezték. Az első dimenzió azt vizsgálja, hogy a vállalat fizikai folyamatai és 

szervezeti rendje miatt jelentős torzítást okoz-e a hagyományos költségszámítás az ABC 

rendszer eredményeihez képest. A második dimenzió azt vizsgálja, hogy a költségadatok 

milyen mértékben határozzák meg a menedzsment legfontosabb döntéseit. Az első dimenzió 

mentén olyan kérdések merülnek fel, mint például a gyártott termékek, kínált szolgáltatások 

száma és sokszínűsége, a kiszolgáló folyamatok különbözősége, a közös folyamatok 

terjedelme és a költségallokációs módszer hatékonysága. A második dimenzióhoz például az 

árképzés szabadságára, a periódusköltségek (Horngren – Sundem, 1993) összes költséghez 

viszonyított arányára, a költségcsökkentés gyakorlatára vonatkozó kérdések kapcsolódnak. 

Így a két kulcskérdés a következő: 

1. Egy adott szervezet számára valószínű-e, hogy az ABC-rendszer a hagyományosan 

szolgáltatott költségadatoktól jelentősen különböző költségadatokat szolgáltat-e, és 

valószínűnek tűnik-e, hogy azok „jobbak”, pontosabbak? (Vállalati folyamatok) 

2. Ha az új információk pontosabb eredményt adnak, akkor az megváltoztatja-e a 

menedzsment költségfüggő döntéseit? (Menedzsment környezet) 

A módszer a vállalat önvizsgálatán alapul. A kérdésekre pontozással lehet válaszolni. A 

pontszámok átlaga a két dimenzió mentén kijelöl egy pontot. A pont elhelyezkedése 

elemzésre ad lehetőséget. A módszer nem alkalmas arányskálán értelmezhető eredmény 

előállítására, arra azonban igen, hogy egy strukturált, szisztematikus elemzést készítsek, 
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amelynek segítségével a menedzsment megvitathatja azokat a tényezőket, amelyek 

támogatják, vagy elvetik az új költségszámítási rendszer bevezetését.  

A vállalat értékeléséhez egy –5 és +5 értékek közötti koordináta-rendszert alkalmaztak 

(3.1. ábra). Az összegyűjtött információk alapján a vizsgált cég egyértelműen elhelyezhető a 

koordináta-rendszerben, ezzel alapot nyújtva a menedzserek számára a bevezetés kérdésének 

megvitatására. Vizsgáljuk meg, milyen jellemzőik vannak az egyes síknegyedekben 

elhelyezkedő vállalatoknak! 

 

I.II.

III.
IV.

Menedzsment
környezet

Vállalati folyamatok

 
3.1. ábra: A koordinátarendszer és a síknegyedek 

 
Az első síknegyedben található vállalatokra jellemző, hogy mivel a hagyományos 

költségszámítás során pontatlanságok valószínűsíthetők és pontosabb költséginformációk 

alapján a menedzsment vélhetőleg jobb döntéseket fog hozni, az ABC-t érdemes bevezetni. 

Előfordulhat azonban, hogy az esetek nagy részénél a torz költségadatokat olyan egyéb 

költségek okozzák, mint például az eladással kapcsolatos költségek, K+F vagy 

adminisztrációs költségek, ezért a cég termelő tevékenységénél felmerülő általános 

költségekről, azok arányától függően a hagyományos számviteli rendszer is megfelelő 

adatokat szolgáltat. Az ABC alkalmazása előtt a költségek torzításának okait újra meg kell 

vizsgálni, a termelési folyamattal közvetlen kapcsolatban nem álló általános költségek 

kihagyásával. Ha a felülvizsgált kérdőívre adott pontok a vállalatot még mindig az első 

negyedbe sorolják, akkor kijelenthetjük, hogy torzítás keletkezik a termeléshez szorosan 

kapcsolódó általános költségek felosztásakor is. A költségtorzítások valószínűsége és a 

helytelenül meghatározott adatok vállalati szintű alkalmazása miatt, ebben az esetben egy 

teljes körű tevékenységalapú költségkalkulációs rendszer bevezetése indokolt. Ha az 

átértékelt kérdőív a vállalatokat a második negyedbe sorolja, akkor a torzítások okai a 

termeléshez szorosan nem kapcsolódó egyéb általános költségek (pl. eladás, K+F, 

adminisztráció) okozzák, ezért a teljes körű ABC-rendszer bevezetésének sikerére nincs 
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garancia. Ilyenkor az ABC-koncepciókat részben figyelembe vevő kalkulációs rendszer 

bevezetése a helyénvaló.  

Ha a vizsgálat eredménye szerint a vállalat a második negyedbe sorolható, akkor tudjuk, 

hogy a menedzsment az új költségadatokat szabadon fel tudja használni, azonban valószínű, 

hogy a hagyományosan allokált általános költségek torzító hatása nem jelentős. Mivel az 

ABC alkalmazásának nincs közvetlen haszna, ezért ilyenkor a megvalósítás nem javasolható, 

azonban célszerű a vállalat fizikai folyamatainak költségtorzító hatását a továbbiakban is 

folyamatosan ellenőrizni. 

Az ABC alkalmazása több szempontból is kifejezetten hibás döntés a harmadik 

síknegyedben elhelyezkedő vállalatoknál. A hagyományos módon szétosztott általános 

költségek nem okoznak jelentős torzításokat és a menedzsment egyébként sem képes 

felhasználni a megváltozott költségadatokat a döntéshozatalban. 

A negyedik síknegyedben elhelyezkedő vállalatoknál nyilvánvaló, hogy a 

költségszámítás pontatlanságai a menedzsment döntéseit nem befolyásolják. Ennek oka lehet 

például a vállalatnál meghonosodott döntéshozatali mechanizmus. Ugyancsak gyakori, hogy a 

vállalat piaci (például monopol) helyzete miatt nem elsősorban a pontosan meghatározott 

költségek alapján döntenek. A vállalat ezen jellemzői egy  esetleges ABC rendszer 

megvalósításának kudarcához vezethet. 

 

3.1.3. A kérdőíves módszer továbbfejlesztése 

 

Estrin és társai elképzeléséből (Estrin et al., 1994) kérdőíves eszközt fejlesztettem ki. 

Felvetését rendeztem, a redundanciákat megszüntettem és a felméréshez szükséges kérdőívet 

elkészítettem. Estrin elképzelésének nincs dokumentált alkalmazása. Az általam javasolt 

eszközzel lehetővé válik több, azonos tulajdonságú vállalat együttes elemzése és 

összehasonlítása. A kérdőíveket hazai vállalatok több száz alkalmazottjához juttattam el, a 

beérkezett válaszokat pedig meghatározott vállalatcsoportok szerint külön értékeltem. A 

kérdőívek értékelése után a vizsgált vállalatokat egy kétdimenziós koordináta-rendszerben 

ábrázoltam. Összhangban az eredeti elképzeléssel továbbra is azt vizsgáltuk, hogy az ABC 

által szolgáltatott költségadatok különbözni fognak-e a hagyományos kalkuláció 

eredményeitől. Másrészt, még ha az új adatok haszna nyilvánvalóvá is vált, kérdés a 

menedzsment döntési szabadsága és a döntések és a költségek kapcsolata.  

Az átalakított kérdőív a tesztelések és javítások eredményeképpen a következő két 

dimenzió, s azok kérdéscsoportjai köré szerveződik.  
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3.1.3.1. Első dimenzió 

 

Az első dimenzió köré csoportosuló kérdésekkel arra keresem a választ, hogy a bevezetendő 

tevékenységalapú költségkalkulációval meghatározott költségek jelentős mértékben 

különböznének-e a hagyományos kalkulációval meghatározott költségektől. A vizsgálandó 

területek a következők: 

• gyártott termékek sokszínűsége 

• költségek arányának felmérése 

• közös megmunkálási folyamatok illetve tevékenységek 

• általános költségek felosztási módja 

• kiszolgáló szervezetek száma 

• értékesítés 

Az első csoportban találhatók a termékszerkezettel kapcsolatos, a kalkulációs 

rendszerekre vonatkozó kérdések, melyek a gyártott termékek vagy szolgáltatások 

sokszínűségével foglalkoznak. A kérdőív a gyártott terméktípusok számán, változtatási 

gyakoriságán kívül azok sorozatnagyságbeli különbözőségét is vizsgálja.  

A költségek arányának felmérésével képet kapok a vállalat költségstruktúrájáról. 

Megvizsgálom a közvetlen költségek és az üzemi általános költségek arányát. Kérdés az 

amortizációs költségek és a nagy értékű berendezések közvetlen költségeinek nagysága. Ezen 

felül a költségcsökkentő törekvések célpontjainak körét is behatárolja a kérdőív. A 

tevékenységalapú költségkalkuláció használata indokolt, ha az általános költségek 

költségstruktúrabeli aránya magas, és ha a költségcsökkentő törekvések elsősorban az 

általános költségekre irányulnak. 

A közös megmunkálási folyamatok címszó a több termék, vagy szolgáltatás által is 

igénybe vett folyamatok arányát vizsgálja. Több bonyolult termék által igénybe vett 

folyamatnál mindig nehezebb a költségek szétosztása, különösen akkor, ha egy időben zajlik 

ezek gyártása. A hagyományos módszer nem képes a fenti folyamathoz tapadó költségeket 

szétválasztani. Az ABC-rendszer az általános költségek pontosabb allokációjára irányul. Az 

allokáció kérdésével függ össze a gyártás termék- vagy technológiaorientáltsága (A vállalat 

termékorientált rendszerű, ha a gépek a technológiai sorrend szerint vannak telepítve, és 

technológia-orientált, ha az azonos technológiák találhatók egy helyen). Egy folyamatorientált 

elrendezésben nehezebb a költségszámítás. 
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Az általános költségek felosztására irányuló kérdéscsoport a költségképzéssel 

foglalkozik. A kérdőív itt az adminisztrációs, a K+F és az amortizációs költségek termékek 

szerinti azonosíthatóságát, ill. allokációjának egyszerűségét vizsgálja. A földrajzi 

elhelyezkedés, az ipari csoportosuláshoz köthető fogyasztói szokások is befolyásolják a 

kérdéscsoportra adott válaszokat, mert az említett tényezők nehezítik a költségek 

azonosíthatóságát. Minél nehezebb a költségeket valamihez kötni (pl. régió, termelőegység), 

annál pontatlanabb információt nyújt a hagyományos kalkulációs-rendszer. 

A kiszolgáló szervezetek számával jelzett terület a kiszolgáló folyamatok sokféleségét 

vizsgálja. Fontos kérdés a raktárhelyiségek termékek szerinti szervezése és annak számviteli 

vonatkozása. Ha a vállalatnál a K+F nem termékorientált, akkor a hagyományos kalkulációval 

sok esetben nem lehet elég pontosan szétosztani a költségeket. A mérnökök és technikusok 

munkaidejének több termékkel kapcsolatos felhasználása és a minőségbiztosítás termékek 

szerinti szervezésének ismerete további elemzés lehetőségét teremti meg. A kalkulációt 

egyszerűsíti, ha a termékhez kötődő adminisztrációra fordított idő egyértelműen 

meghatározható. 

Az értékesítés címszó alatti kérdések egy olyan területet vizsgálnak, amelyet 

költségkalkulációs szempontból régebben nem vettek figyelembe megfelelő súllyal. Az ABC-

rendszer bevezetése szempontjából új információ birtokába jutunk, ha a vállalat értékesítési 

tevékenységét áttekintjük. Fontos kérdés, hogy a reklám és az elosztási csatorna mennyire 

termékspecifikus. Ha a vállalat félkész termékeket is forgalmaz, a költség-meghatározás 

bonyolultabbá válik, ezért ebben az esetben indokolt a magasabb pontszám. 

 

3.1.3.2. Második dimenzió 

 

A második dimenzió kérdéseinek feldolgozása után választ kapok arra, hogy milyen a 

menedzsment-környezet, a költségadatok milyen mértékben befolyásolják a menedzsment 

döntéseit. Ezért a következő fő területeket kell megvizsgálni: 

• piaci helyzet 

• árképzés szabadsága 

• költségcsökkentés területei 

• stratégiaalkotás folyamata 

A piaci helyzet címszó alatt a termékek piaci viszonyait ismerjük meg. A kérdések a 

vállalat piaci versenyhelyzetére irányulnak. Ha új szereplőnek, gyártónak nehéz a piacra 
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betörni, vagy pedig a terméknek egyedi jellege van, akkor nem olyan fontos a költségek 

nagyon pontos ismerete, a vállalat piaci helyzete nincs veszélyben. Ha a vállalati stratégia 

nem költségfüggő, akkor a menedzsment számára nem fontos azok minél pontosabb ismerete, 

nem gyűrűződik tovább a hiba a stratégia kialakításának folyamatába. A menedzsment 

ilyenkor nincs érdekelve egy új költségszámítási-rendszer kialakításában. 

Az árképzés szabadsága az árképzés mechanizmusával kapcsolatos. Az árak kialakítását 

befolyásolja az állami szabályozórendszer, a piac és az árképzési politika (árkövető, 

ármeghatározó). Az árak meghatározásában nagy szerepet játszik – az árképzés 

mechanizmusától függően – a menedzsment változtató képessége is. 

A költségcsökkentő törekvések irányultságát a kérdőíven egy meghatározott 

kérdéscsoport vizsgálja. A vállalat költségcsökkentő tevékenységeinek gyakoriságán túl, a 

törekvések irányultságára (általános vagy közvetlen költségekre) is rákérdezünk. Amennyiben 

a törekvések termék-, tevékenység vagy funkció specifikusak, az önköltség számítása 

egyszerűbb, egy pontosabb rendszer bevezetését a menedzsment kevésbé látja indokoltnak. 

A stratégiára vonatkozó kérdéscsoporttal a beruházási döntések stratégiai vagy 

gazdaságossági mozgatórugóit kutatom. A menedzsment az ABC alkalmazása iránti hajlamát 

illetve képességét is megismerjük a K+F költségek jóváhagyásával, a termék vagy 

szolgáltatás megszüntetésével és az outsourcing jellegű döntésekkel kapcsolatos hatáskör 

vizsgálatával. 

 

3.1.4. A pontozás rendszere 

 

A pontozási irányelvek tekintetében is módosítottam az eredeti elképzelésen (Estrin et al., 

1994). A koordináta-rendszer két dimenzióját nem változtattam meg, de a tengelyek 

metszéspontját, az origót és a határokat más értékekhez rendeltem. Egyrészt csökkentettem a 

lehetséges válaszok terjedelmét, tizenegy értékes skáláról áttértem öt értékesre, másrészt a 0 

pont áthelyezésével máshová helyeztem a hangsúlyt. Ennek megfelelően a kérdésekre 0-4-ig 

terjedő skálán lehetett válaszolni, attól függően, hogy a feltett kérdésre adott válasz alapján 

mennyire indokolják a vizsgált szervezetnél folyó fizikai folyamatok az ABC-rendszer 

alkalmazását, és attól függően, hogy a menedzsment mennyire képes változtatásokra a kapott 

pontosabb költséginformációra építve. 

Tételezzük fel, hogy egy vállalat a fizikai folyamatokat összefoglaló adatok alapján 3, a 

menedzsment környezet alapján pedig 1 pontot kapott. A vállalat elhelyezkedését a 

koordinátarendszerben a 3.2. ábra mutatja. 
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3.2. ábra: Példa egy vállalat lehetséges elhelyezkedésére 

 
Miután az ábrázolt vállalatok más-más általános jellemzőkkel rendelkeznek, felmerül az 

igény a hasonló jellegű vállalatok közös vizsgálatára. A vizsgált vállalatokat jellemzőik 

alapján a következő csoportokra osztottam: 

• A vállalat lehet magyar, külföldi és vegyes tulajdonú. 

• A vizsgált cég foglalkozhat ipari termeléssel, kereskedelemmel, de lehet jellemzően 

szolgáltató vállalat is.  

• Az alkalmazottak számát tekintve önkényesen az 50 és az 500 fős határokat 

választottam ki. Ennek megfelelően 50 főig kicsinek, 51 és 500 fő között 

közepesnek, 501 fő felett nagynak minősítettem a szervezetet.  

• A forgalom alapján is három részre osztottam a vállalatokat. A legkisebbek 

félmilliárd alatt, a középmezőny félmilliárd és ötvenmilliárd között, a legnagyobbak 

ötvenmilliárd forintnál nagyobb árbevétellel rendelkeznek.  

 
3.1.5. Technikai gondok, statisztikai vonatkozások 

 

Az eltérő mérési módszerek különböző szintű adatok gyűjtésére alkalmasak (Stevens, 

1951). A hozzárendelési szabályok határozzák meg a mérési skálákat. A mérés következtében 

névleges (nominális), sorrendi (ordinális), intervallum- és arányskálán rangsorolható adatok 

nyerhetőek. Esetünkben az adatokat kérdőívvel gyűjtöttem. A kérdőív kérdései kivétel nélkül 

sorrendi skálán rangsorolható adatok gyűjtésére alkalmasak, mivel minden válaszoló maga 

határozta meg válaszával az arányokat. Ezáltal ezek az adatok csak a sorrendet jelölhetik. 

Ilyen kérdőíveknél, mivel minden választ 0-4 pont között kapunk, könnyű a minden szintű 

elemzésre jól felhasználható, kvantitatív adatok csapdájába esni. Hangsúlyozottan figyelembe 
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kell venni azonban azt a tényt, hogy ezek a számok csak sorrendet jelölnek, hiába keltik a 

legmagasabb szintű skála, az arányskála képzetét.  

Hasonló a helyzet a metszetekkel. A tulajdonosi kör és a tevékenység jellege névleges 

skálán rangsorolható adatokat eredményez, a létszám és az éves forgalom intervallumskálán 

mérhető. 

A többdimenziós statisztikai elemzésekhez kizárólag intervallumskálán rangsorolható 

adatok használhatók. Az általam elemzett vállalatokat leginkább olyan többdimenziós 

statisztikai módszerekkel lehetett volna elemezni, mint a klaszterelemzés, vagy a 

sokdimenziós skálázás, azonban a rendelkezésre álló adatok nem elég erősek ilyen elemzések 

statisztikailag helyes végrehajtásához. Léteznek különböző skálatranszformációs eljárások, 

amelyek a skálák felértékelésére épülnek, ám a felértékelés rendkívüli körültekintést igényel, 

esetünkben pedig matematikailag helytelen lépés lenne. Ezért értékeltem az eredményeket 

kvalitatív módon, csak annyit állítva, amennyit ezen adatok alapján lehetséges.  

 

3.1.6. Az adatgyűjtés körülményei 

 

1999 és 2002 között a Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem egyik 

posztgraduális képzésében részt vevő hallgatók között több mint négyszáz kérdőívet 

osztottam ki (6.3. Melléklet). Feltételeztem azt, hogy a vizsgált három év alatt nem történt 

olyan esemény, ami jelentős mértékben megváltoztatta volna a vállalatok költségkalkulációs 

módszerét. A három év alatt a megkérdezettek folyamatosan juttatták vissza válaszaikat. 

Pontosan 38 értékelhető kérdőív érkezett vissza, amely eléri a közel 10%-os elfogadható 

arányt. A kérdőíveket megfelelő alapossággal töltötték ki, nem jellemzők a hiányosan kitöltött 

kérdőívek, azonban elvétve található olyan kérdőív, ahol az általunk jelzett titoktartási 

kötelezettség ellenére néhány adat hiányzik (pl. forgalom). 

Az értékelést a hasonló tulajdonságú vállalatokra külön végeztem. A következő pontban 

az 6.4. Melléklet alapján, a lényeget kiemelő egyszerűsített ábrákkal szemléltetem a kapott 

eredményeket. 
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3.1.7. Eredmények értékelése 
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3.3. ábra: Vállalatok alkalmazotti létszám szerinti elhelyezkedése 

 
Az alkalmazotti létszám metszetében egyértelmű, hogy az 500 fő feletti létszámot 

foglalkoztató vállalatokat reprezentáló pontok a vízszintes tengelyhez közel helyezkednek el, 

kivétel nélkül az I. és IV. tartományban (3.3. ábra). Ez azt jelenti, hogy a nagy létszámú 

vállalatoknál a fizikai folyamatok indokolják az ABC alkalmazását. Ennek egyik oka lehet a 

nagy létszámból eredő összetettebb struktúra, a kiszolgáló jellegű folyamatok nagy száma. 
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3.4. ábra: Vállalatok éves forgalom szerinti elhelyezkedése 

 
A fizikai folyamatok által indokolt ABC bevezetés nem csak a létszám tekintetében 

nagy vállalatokra igaz, hanem az éves forgalom szerinti nagy és közepes vállalatokra is (3.4. 

ábra).  
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3.5. ábra: Vállalatok tevékenység jellege szerinti elhelyezkedése 

 
Ha a tevékenység jellegét vizsgáljuk, a menedzsment hajlandósága és a fizikai 

folyamatok szempontjából is kedvező a helyzet az ABC kalkulációs rendszer bevezetéséhez 

(3.5. ábra). Az ipari vállalatok túlnyomórészt az I. síknegyedben helyezkednek el, ezért az 

általam vizsgált tényezők alapján egyértelműen az ABC bevezetése mellett érdemes dönteni. 

A tevékenység szempontjából vegyes vállalatok folyamatai indokolják az ABC bevezetését, 

de miután a cégek többsége a IV. síknegyedben van, a menedzsment hajlandósága kétségessé 

teszi az új költségszámítási rendszer bevezetésének sikerét. 
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3.6. ábra: Tulajdonosi kör szerint 

 
A tulajdonosi kört vizsgálva a külföldi kézben lévő vállalatokról ezen vizsgálat alapján 

nem állapítható meg egyértelműen a bevezetés sikere (3.6. ábra). A vegyes és hazai tulajdonú 

vállalatok nagy része az I. síknegyedben helyezkedik el, tehát egy sikeres tevékenységalapú 

költségszámítási-rendszernek jó esélye van. 

A fenti kutatás alapján tehát általánosan kijelenthető minden vizsgált vállalatra, hogy a 

szervezetekben zajló folyamatok alapján a vállalatok többségénél szükséges lenne az ABC-

rendszer bevezetése, szignifikánsan különböző költségadatokat szolgáltatna a bevezetés előtt 
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egyedüliként működtetett hagyományos költségszámítási rendszer információitól. A 

függőleges tengely mentén a különböző metszetek szerinti ábrázolások nem mutatnak 

valamely síknegyedbe egyértelműen sorolható sűrűsödéseket. Ez azt jelenti, hogy vizsgálatom 

alapján nem lehet egyértelműen eldönteni, hogy mennyire képes a menedzsment a kapott 

pontosabb információkkal a vállalat helyzetét megváltoztató döntéseket hozni. A 

menedzsment változásokra vonatkozó nem egységes hozzáállása valószínűleg a gazdaság 

átmeneti jellegének, a hazai szervezeteknél kialakult hagyománynak, kultúrának, 

gondolkodásnak köszönhető. 

 

3.2. Kapacitásbővítés a kihasználatlan kapacitás költségének 

figyelembevételével 
 

A következő fejezetben ismertetem a hagyományos kapacitásmutatókra épülő 

termeléstervezési módszereket és a gazdasági élet legutóbbi változásai miatt kialakult 

hátrányait. A hagyományos mutatók alapján végzett termeléstervezés nem felel meg a modern 

termelés és szolgáltatás igényeinek, ezért új koncepció kidolgozását tette szükségessé. 

Bemutatom a kidolgozott, gazdasági tartalommal rendelkező kapacitásmutatóra épülő 

termeléstervezési modelleket. A termeléstervezési modellek működését egy vegyipari 

technológiai folyamat segítségével illusztrálom és értékelem. 

 

3.2.1. Termeléstervezési modellek 

 

A termelési és szolgáltatási rendszerek menedzselése olyan tevékenységek tervezését, 

koordinálását és elemzését tartalmazza, melyek célja valamilyen termék vagy szolgáltatás 

előállítása. A termelésmenedzsment a termelési folyamat menedzselésével, annak 

eredményességét érintő tényezők meghatározásával foglalkozik, a nyersanyagok 

beszerzésétől kezdve egészen a késztermékeknek a fogyasztókhoz történő juttatásáig (Vörös, 

1993; Vörös, 1999). A termeléstervezés a termelésmenedzsment egyik fontos eleme. A 

termeléstervezés során tervezzük meg az erőforrások felhasználását és optimális szintjét az 

előre meghatározott (tervezett) termelési követelmények teljesítése mellett. A 

termeléstervezéshez, a tervezés céljától függően, szükség van például az aktuális készletszint 

értékére, a hiány elfogadható gyakoriságára vagy nagyságára, az előrejelzett igényre, a gépek, 

berendezések kapacitására, termékek, szolgáltatások költségeire, fedezetére és az alkalmazott 
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menedzsment politikára (Nahmias, 1989). A termelésmenedzsmentben használt tervezési 

modellek eredménye a termelési terv. A tervezés eredményeként a termelés olyan alapvető 

fontosságú paraméterei kerülnek meghatározásra, mint az egyes termékekből gyártandó 

mennyiség, a készletezés különböző paraméterei, a szükséges erősforrások szintje, a 

legyártandó és beszerzendő alkatrészmennyiség. A döntésekhez a különböző bevételek, 

fedezetek ismerete mellett ismerni kell a gyártási, a kapacitásváltozatási, a készlettartási, a 

kiszolgálási, a beszerzési, a rendelési és a hiány költségeket is (Johnson – Montgomery, 

1974).  

 

3.2.1.1. Hagyományos termeléstervezési modellek 

 
A termeléstervezési modellek osztályozhatók az igény időbeli állandósága alapján. Ha az 

igény a tervezési horizont alatt állandó, akkor statikus, ha az igény változó, akkor dinamikus 

termeléstervezési modellről beszélünk. A statikus modellek egyik alapvető fontosságú 

változata az ipari gyakorlatban is gyakran felmerülő termékösszetétel probléma. A legtöbb 

vállalat egy vizsgált időszak alatt többféle termék gyártására és eladására képes. A vállalatok 

legfontosabb döntéseinek egy része az alaptevékenységgel, vagyis a gyártással és 

szolgáltatással kapcsolatos. A vállalat termelési folyamattal kapcsolatos célja a haszon 

maximalizálása a korlátos erőforrások legjobb kihasználása mellett. A lineáris programozási 

feladatként megfogalmazható termeléstervezési modelleket hívjuk lineáris termeléstervezési 

modelleknek. Kezdetben a termelésmenedzsmenttel kapcsolatos lineáris programozási (LP) 

módszereket elsősorban a termeléstervezésnél és a munkaerő-szükséglettervezésnél 

alkalmazták. Az 50-es évek közepén Modigliani és Hohn publikálta elsők között 

termeléstervező LP modelljét (Modigliani et al., 1955), a periódusokra vonatkozó kezdő- és 

végkészlet, gyártott mennyiség és szükséglet elemekkel. Ezt követte HMMS néven, a 

munkaerő-simításos modell 1960-ban nettó készletszint, gyártott mennyiség, rendelt egységek 

és foglalkoztatott munkaerő elemekkel (Holt et al., 1960). Az ezt követő két évtized e 

modellek különböző szempontok szerinti bővítéséről szólt. Például a modellt kibővítették 

több termékessé (Welam, 1975, Bergstrom – Smith 1970), marketing és pénzügyi döntési 

változókat adtak hozzá (Damon – Schramm, 1972), és lehetővé tették a teljesítésnek a rendelt 

tételnagyságtól való eltérését „büntető” költség bevezetésével (Peterson, 1971). 

A termékösszetétel alapprobléma matematikai programozási feladatra vezethető vissza. 

Az optimális termelési terv általánosan a következőképpen írható fel (Koltai, 2001; Johnson – 

Montgomery, 1974). 
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)(Min xcz T=  (1a) 

 
feltéve, hogy 

 
 

bx ≤A  (1b) 
0≥x ; Z∈x  (1c) 

 

ahol: 

 

z - célfüggvény, 

cT - célfüggvény együtthatókat tartalmazó sorvektor, 

x  - változókat tartalmazó oszlopvektor, 

b - feltételi egyenletek jobboldalán található paraméterek oszlopvektora, 

A - feltételi egyenletek együttható mátrixa, 

Z - egész számok halmaza. 

 

A modell általánosan elfogadott felírásában a jobboldalon a termelés paramétereit 

reprezentáló, változókat nem tartalmazó konstans értékek szerepelnek. Ha a tervezésnek az a 

célja, hogy a feltételeknek minél alacsonyabb költségen feleljünk meg, akkor a 

célfüggvényben csak költségek szerepelnek és minimalizálási feladatot kell megoldani, ha 

azonban a minél nagyobb haszon a cél, akkor a célfüggvénybe a haszonra vonatkozó elemeket 

kell beilleszteni, és maximalizálási feladatot kell megoldani (1a). A feltételek egyrészt 

technológiai (1b), másrészt matematikai (1c) jellegűek. A termékösszetétel alapfeladat esetén 

adott piaci és gyártási korlátok mellett kell meghatározni azt a gyártási termékszerkezetet, 

termékenkénti előállítandó mennyiséget, amely a célfüggvényt optimalizálja. Az optimális 

célfüggvény érték elérése esetén a termelési folyamat azt a termékkombinációt állítja elő, 

amellyel a lehető legnagyobb haszon (fedezet) érhető el. Kiszámítandó a termékenkénti 

gyártandó mennyiség, a rendelkezésre álló erőforrások mennyisége, az adott technológiai 

mátrix, a piaci korlátok és a fajlagos fedezet ismerete mellett.  

 
 
 
 
 
 



 59

∑
=

=
N

i
ii xfz

1

Max  (2a) 

 
feltéve, hogy 
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Ni ,...,1=
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ii ux ≤  Ni ,...,1= (2c) 

ii lx ≥  Ni ,...,1= (2d) 
0≥il  Ni ,...,1= (2e) 
0≥ix ; Z∈ix  Ni ,...,1= (2f) 

 

ahol: 

 

z - célfüggvény, 

xi  - időszak alatt gyártott mennyiség az i-edik termékből (i=1,…,N), 

bj  - időszak alatt rendelkezésre álló j-edik erőforrás mennyisége (j=1,…,M), 

aij - i-edik termék erőforrásigénye a j-edik erőforráscsoporton (i=1,…,N) és 

(j=1,…,M), 

ui - i-edik termék piacon eladható maximális mennyisége (i=1,…,N), 

li - i-edik termék minimálisan legyártandó mennyisége (i=1,…,N), 

fi  - i-edik terméken realizálható fajlagos fedezet (i=1,…,N), 

Z - egész számok halmaza. 

 

A célfüggvény a vállalati fedezetet maximalizálja (2a). A korlátok a technológiai 

feltételeket, tehát a termékek erőforrásonkénti megmunkálásigényét (2b), a gyártható és a 

piacon eladható maximális mennységet (2c), a gyártandó minimális mennyiséget, amely 

előállítására általában előzetesen kötelezettséget vállaltunk (2d) és egy, az LP feladatoknál 

szükséges nem nulla feltételt jelentenek (2e). 

 

3.2.1.2. A termeléstervezési modellek alkalmazási köre 

  

A fent ismertetett alapmodellnek számos, különböző céllal megfogalmazott kibővített, 

változata ismert. Például LP modellt alkalmaznak a szállítási feladat megoldásakor, ahol a 

szállítandó mennyiségeket kell különböző felhasználási helyekre elosztani (Dantzig, 1963; 

Koltai, 2001). Az átrakodásos szállítási feladat esetén már átrakodási pontokkal is számolni 
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kell. A hozzárendelési feladat esetén forrásokat (gépeket, alkalmazottakat) és tevékenységeket 

(feladatokat) kell összerendelni (Hillier – Lieberman, 1986). Többrészleges feladatok 

megoldása esetén blokkokban történik a részfeladatok felállítása, és meg kell adni az 

összekapcsoló feltételeket, hogy globális optimumot kereshessünk (Johnson – Montgomery, 

1974). Sztochasztikus termékösszetétel esetén a paraméterek valószínűségi változók, a 

modellnél a potenciális nyereségnövekedés és a lehetséges túltermelés jelenti a kockázatot. 

Folyamatkiválasztási feladat esetén a termékekhez állandó gyártási követelmények tartoznak 

és meg kell határozni, hogy a számos gyártási mód közül, melyik alapanyag, út vagy folyamat 

alkalmazásával lehet költségeket csökkenteni. A keverési feladat esetén egy cél érdekében, 

többféle alapanyagot kell összekeverni különböző feltételeknek, korlátoknak megfelelve. 

Klasszikus példa a táplálási feladat. Az alapmodell korlátlan bővítési lehetőségét a tématerület 

kutatói kihasználták és sok, ma is alkalmazott modell felállítása történt meg. (Driebeck, 1964; 

Hanssmann, 1962; Jensen – Kahn, 1972; Manne, 1960; Wagner, 1969). Amennyiben az igény 

nem állandó a tervezési horizont mentén, dinamikus termeléstervezési modelleket kell 

megoldani (Wagner – Whitin, 1959; Johnson, 1957; Holt et al.,1960; Ford – Fulkerson, 1962; 

Koltai et al., 2001). 

 
3.2.2. A kihasználatlan kapacitás gazdasági jellemzése 

 
A kapacitáskihasználás és a hatékonyság a termelési folyamatok erőforrásainak 

felhasználásának jellemzésére legelterjedtebben használt mutatók. A kapacitáskihasználtság 

hagyományos mutatókkal történő mérése számos problémát vet fel, és gyakran a 

menedzsment hibás döntéseihez vezethet, ezért felmerült az igény egy műszaki paramétereken 

alapuló, de gazdasági tartalommal is bíró jellemző bevezetésére. Az új jellemző a 

kihasználatlan kapacitás költsége, amelyet egyre gyakrabban használnak nem műszaki 

rendszerekben is az erőforrás-felhasználás jellemzésére. 

 

3.2.2.1. A kapacitás kihasználatlanságának hagyományos mutatói 

 

A kapacitás a termelésben részt vevő erőforrások egyik legfontosabb mérőszáma, ezért annak 

meghatározása és elemzése a termelésmenedzsment egyik meghatározó területe. A kapacitás 

kihasználtságának elemzését két, széles körben elterjedt mutatóval lehet végrehajtani. A 

kapacitáskihasználás a ténylegesen kibocsátott mennyiséget viszonyítja az ideális 

körülmények között termelhető mennyiséghez (tervezési kapacitás), míg a hatékonyság a 
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tényleges kibocsátást viszonyítja a munkarend szerint lehetséges kibocsátáshoz (effektív 

kapacitás), (Waters, 1991). Látható, hogy a két mérőszám közötti különbség kizárólag a 

tervezett és az előre látható kapacitáskiesésekből fakad. Ilyen előre látható 

kapacitáskieséseket okozhatnak a tervezett sorozatátállítások, a menedzsment által ismert és a 

termelésbe is bekalkulált termelékenységi problémák és a munkarend szerint tervezett 

leállások.  

Érdemes megvizsgálni a kihasználatlanság okait a gyakorlatban. Egy folyamat alacsony 

kapacitáskihasználása azt jeleni, hogy a berendezés kevesebbet termel, mint amennyit tudna. 

A mutató tükrözi például a rendelésekben, az anyag és szerszámellátásban jelentkező 

gondokat. A hatékonyság a kapacitáskihasználásnál több feltétellel definiált mutató, mert 

magába foglalja a tervezett leállásokat is. Ezt a mutatót a termelés újraszervezésével, új 

műszak beállításával, pihenőidők átütemezésével lehet javítani. 

A műszaki életben a kapacitáskihasználás és a hatékonyság az ipari gyakorlatban 

elterjedten használt mutatók. Hasznuk akkor válik nyilvánvalóvá, amikor az igényt a vállalat 

vagy egyáltalán nem, vagy csak nehezen képes kielégíteni. Ilyenkor a termelésben kritikussá 

válnak a szűk keresztmetszetben elhelyezkedő erőforrások, ezért az említett hagyományos 

mutatók értékét rendszeresen mérik és azok javítására törekednek. A mérés eredményétől 

függően már a termelés során történhet beavatkozás a szűk keresztmetszeti erőforrás 

kihasználatlanságának megszűntetése érdekében. Jellemző, hogy tömeggyártás esetén, amikor 

a tömegszerűség miatt minden kapacitásegység fontos, a kapacitáskihasználást és a 

hatékonyságot a folyamat jellegétől függően havonta, hetente, vagy akár óránként elemzik. 

Fontos termelésmenedzsment döntés a kapacitások bővítése. Meghatározható, hogy 

mennyivel bővítsük a szűk keresztmetszet kapacitását, és annak bővítése milyen mértékben 

befolyásolja a kiszolgáló folyamatok, ill. a többi erőforrás kihasználtságát. Ezt azért fontos 

megemlíteni, mert ekkor a kapacitástervezéshez, és nem folyamatban lévő gyártás 

kapacitásainak értékéhez számoljuk a mutatók értékét. 

 

3.2.2.2. A hagyományos mutatók használatával kapcsolatos problémák 

 

A hagyományos mutatók használata gyakran vezet hibás döntésekhez. Három alapvető 

problémával foglalkozom részletesebben: a gazdasági tartalom hiánya, a 

mennyiségorientáltság és a műszaki folyamatok túlzott előtérbe helyezése (Koltai – 

Sebestyén, 1998). 
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A legnagyobb gondot az okozhatja, hogy a hagyományos mutatók műszaki jellegüknél 

fogva nem utalnak a vizsgált berendezés értékére2. A berendezés értékelésénél nyilvánvaló, 

hogy egy olcsóbb erőforrás kihasználatlansága nem olyan nagy hiba, mint egy drágáé. A 

termelés során, az újonnan vásárolt, számítógéppel vezérelt megmunkáló központ állása 

kedvezőtlenebb, mint a selejtezésre váró, többszörösen felújított, elavult automata esztergáé.  

A hagyományos kapacitásjellemzők mennyiségorientáltsága azt jelzi, hogy a mutatók 

nem utalnak az igénnyel összemérhető kapacitás szükségességére. Tehát általában nem tudni, 

milyen károkat okoz a kihasználatlanságból eredő elmaradó hozam, és azt sem, hogy milyen 

költségcsökkentést lehetne elérni a kihasználatlan kapacitások leépítésével. 

A mutatók műszaki jellege több okra vezethető vissza. Történelmi oka az, hogy akkor 

jelentek meg, amikor még a szolgáltató jellegű folyamatok aránya a termelés szerkezetében 

kisebb súlyú volt és azok jelentősége a menedzsment értékrendjében sem foglalt el jelentős 

helyet. A technikai fejlődés miatt a Második Világháború után a termelők egyre nagyobb 

kihasználtságot értek el, egyre többet termeltek, ezért a hagyományos kapacitásmutatóknak 

nagy jelentősége volt. A folyamatok jól számszerűsíthetők voltak, a számításhoz szükséges 

adatokat könnyen lehetett mérni, a gépek, berendezések kapacitását egyszerűen meg lehetett 

határozni (Kocsis, 1966; Kocsis, 1972). A legújabb menedzsment módszerek, a teljes körű 

minőségmenedzsment (TQM), a teljes körű hatékony karbantartás (TPM), a logisztika 

eredményeinek elterjedése előmozdította a régi mutatók gazdasági oldalról történő 

kiegészítését, kiemelte a gyártást kiszolgáló környezet gazdasági jelentőségét (Kövesi,1987; 

Kövesi, 1996). A szolgáltató szféra gazdasági súlyának növekedése szintén igényelte a 

hatékonyság ismeretét. E területen azonban a hagyományos mutatók számításához szükséges 

adatok gyakran nehezen meghatározhatók. 

Ha a kapacitásjellemzők kiküszöbölnék a fent tárgyalt problémákat, tehát ha 

tartalmaznák az erőforrások értékét és utalnának a kihasználatlan kapacitás költségére, akkor 

számos esetben más, bizonyos szempontból jobb döntéseket lehetne hozni. A 

tevékenységalapú költségkalkuláció (ABC) megjelenése pontosan e problémákat oldotta meg, 

mivel fő célja a kapacitások fenntartásához és működtetéséhez szükséges általános költségek 

differenciált elemzése. Az ABC segítségével történő önköltség-meghatározás során megfelelő 

adatok keletkeznek a kapacitáskihasználás-számítások elvégzéséhez is (Cooper, 1988; Lewis, 

1993; Koltai, 1994). 

 

                                                 
2 Az érték fogalma alatt az erőforrások fix költségét értem a továbbiakban. 
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3.2.2.3. A kihasználatlan kapacitás mérése gazdasági mutatóval 

 

Az ABC számítás egy olyan ideális állapotot közelít, amikor az általános költségeket olyan 

mértékben terheljük a termékekre, amilyen mértékben a termék az erőforrást ténylegesen 

igénybe veszi. A különböző erőforrásokat a termékek különböző mértékben veszik igénybe, 

ezért több eltérő vetítési alapot kell használni (Cooper, 1989a). A kapacitáskihasználással 

kapcsolatos gazdasági számítások elvégzéséhez a tevékenységalapú költségszámítási 

rendszerek megfelelő hátteret nyújtanak. 

A kapacitás gazdasági mutatóval történő jellemzése során meghatározom a kapacitás 

fenntartásával és működtetésével kapcsolatos költségeket. A költségek az általános gyakorlat 

szerint két részre oszthatók. A közvetlen költségek kapcsolata a gyártott termékkel vagy 

nyújtott szolgáltatással egyértelműen meghatározható, nagysága pedig arányosan változik 

azok mennyiségével. Ennek megfelelően minden egyes kész darabban pontosan 

meghatározható a közvetlen anyagköltség. Az anyagköltséget befolyásolja a gyártott 

mennyiség és annak a késztermékbe beépülő aránya. Hasonló módon közvetlenül 

meghatározható a teljesítménybérben dolgozó munkás költsége, ugyanis pontosan ismerhető, 

hogy a munkás mennyi ideig készít egy darabot. Az általános költségek kapcsolata a 

termékkel már nem ilyen egyszerű. Erre példa a karbantartó munkás bére. A karbantartó 

munkás az üzem több gépén is végez karbantartó munkálatokat, nem tudni pontosan, 

melyiken mennyi időt töltött, milyen nehézségű és minőségű munkát végzett. Felmerül a 

kérdés, hogy mi történik különböző szinten képzett szakemberek esetén a 

kihasználatlansággal. Ilyenkor ugyanazon karbantartási művelet esetén is más lesz az emberi 

erőforrás költsége. Ezen általános költségek felhasználását tudja pontosabban mérni az ABC, 

amelynek lényege a termékek vagy szolgáltatások közvetlen költségeinek összegyűjtése, 

valamint az általános költségeknek a valóságos felhasználást legjobban kifejező, valamilyen 

közelítő elv szerinti termékekre történő vetítése. Az általános költségek általában fix 

költségek is egyben, mert a mennyiség növelésével ezek nagysága nem, vagy elhanyagolható 

mértékben növekszik. 

A kapacitásszámítás elvégzéséhez ismerni kell a vizsgált gép, gépcsoport, üzem, vagy 

divízió, kibocsátástól függő és független költségeinek arányát. Ezek a költségek 

nagymértékben összefüggenek azzal az erőforrással, amelyiken megjelennek. A működtetett 

erőforrások csoportosíthatók aszerint, hogy azokat az irántuk megjelenő igény alapján, vagy 

az igény pontos ismerete nélkül, előre kötik le (Cooper – Kaplan, 1992). 
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A közvetlen igény alapján biztosított erőforrásokkal kapacitásprobléma nincs, mert 

ezeket az ismert vagy becsült igény alapján kötik le. Például egy ismert nagyságú rendelés 

legyártásához ismert mennyiségű alkatrészeket vagy alapanyagot rendelnek. Az idényjellegű 

munkákhoz becsült nagyságú szezonális munkaerőt lehet felvenni, feltéve, hogy pontosan 

ismert a szezonalítás nagysága. Természetesen az igény közvetlen jelentkezése alapján 

lekötött erőforrások esetében is előfordulhat, hogy nem azonnal használják fel a rendelkezésre 

álló mennyiséget. A rendelkezésre álló és a felhasznált mennyiségek közötti különbséget a 

raktárkészlettel lehet áthidalni. 

Az előre biztosított erőforrások azok, amelyeket nem a közvetlen igény jelentkezésekor, 

hanem attól függetlenül, előre kötnek le. Ugyan az igényt különböző előrejelzési módszerrel 

bizonyos mértékben meghatározzák, mégis az igény megjelenése előtt annak rendelkezésre 

állásáról gondoskodni kell. Például egy üzem gépesítése során, a géppark lesz az előre 

lekötött erőforrás. A nagy értékű gépeket, berendezéseket az üzemtervezés után, de a termelés 

megkezdése előtt kell megvásárolni, ilyenkor pedig az igény csak nagyvonalú becslése ismert. 

Jellegzetes példa az állandó munkaerő foglalkoztatása is. Ilyenkor a munkaerő bizonyos időre 

rendelkezésre áll, és rövidtávon az elvégzendő feladattól független. Ebben az esetben, ha az 

erőforrást nem használjuk ki teljes mértékben, kapacitásfelesleg keletkezik. A rendelkezésre 

álló és a ténylegesen felhasznált mennyiségek közötti különbség a kapacitás-

kihasználatlanság. A kapacitás-kihasználatlanság és a raktárkészlet is a menedzsment által 

elkerülendő dolog. A legfontosabb különbség köztük azonban az, hogy a raktárkészlet 

megmarad, esetleg egy későbbi időpontban felhasználható, míg a kapacitás-kihasználatlanság 

miatt elvész. 

 
3.2.3. A kapacitáskiegyenlítési modell 

 

A következő alfejezet a 2.3.2. fejezetben ismertetett koncepciónak, a kihasználatlan kapacitás 

költségének a termeléstervezési modellek definiálásához szükséges tulajdonságaival és 

működésével foglalkozik. 

A kapacitásegységre eső fix erőforrásköltség, a tényleges erőforrás-felhasználás, 

valamint a tervezési kapacitás ismeretében kiszámítható a kihasználatlan kapacitás költsége. 

Az előre biztosított erőforrások körének meghatározása, azok fix költségeinek összegyűjtése, 

valamint a tényleges kapacitás-igénybevétel mérése új szemléletű menedzsment információs 

rendszerek kialakítását igénylik (Cooper – Kaplan, 1999; Sebestyén, 2001). Az előző 

fejezetben a 2.4. ábra alapján részletesen ismertetett kihasználatlan kapacitás költségének 
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elemzése a következő egyszerű összefüggésre épül. A rendelkezésre bocsátott erőforrások 

költsége felbontható a felhasznált erőforrások és a fel nem használt erőforrások költségére. 

Tehát a kapacitás költsége a vizsgált, előre biztosított erőforrás teljes, fix költsége. Ez oszlik 

meg a 3.7. ábra szerint a működés miatt jogosan felmerülő, más néven igénybe vett, és a 

fölöslegesen lekötött, vagyis kihasználatlan kapacitás költségére (Cooper – Kaplan, 1992; 

Koltai – Sebestyén, 1998). A kapacitásköltség két részre történő bontása lineáris közelítéssel 

jól elvégezhető. Léteznek a gyakorlatban ritkán használatos elméleti modellek a 

kapacitáskihasználás költségének nemlineáris függvénnyel történő leírására. Az erőforrás egy  
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Kihasználatlan 
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3.7. ábra: A kihasználatlan kapacitás költségének értelmezése 

 

adott periódusban történő rendelkezésre állásának költségét elosztva az erőforrásnak az adott 

periódusban rendelkezésre álló mennyiségével kapjuk az erőforrásegységre eső fix költségét, 

amely a fenti ábrán látható lineáris függvény meredeksége (3.7. ábra). Ismerve az erőforrásból 

igénybevett mennyiséget, a kihasználatlan kapacitás költsége a ci segítségével könnyen 

kiszámítható. Ha ui a kapacitás, hi az aktuális termelés, Fi pedig az erőforrás teljes fix 

költsége, akkor a kihasználatlan kapacitás költsége a 3.7. ábra alapján a következőképpen 

alakul: 

)1(
i

i
ii u

h
FP −=  (3) 
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Kapacitás (ui)   Igénybevett 
kap. (hi) 

Kapacitás fix költsége (Fi) 

Illeszkedési 
ktg. (Ei) 

c i   

Effektív kap. 
(ui*)  

 
3.8. ábra: Az illeszkedési eltérés értelmezése 

 

A 3.8. ábra szerint, ha a szűk keresztmetszeti erőforrás csak ui*-ot tud termelni, akkor 

definiálható az illeszkedési eltérés (Koltai, 1995):  

)1(
*

i

i
ii u

u
FE −=  (4) 

A kihasználatlan kapacitás költségének számításához szükséges a vizsgálandó erőforrás 

kapacitása, igénybevétele és általános költsége, amit az ABC rendszer szolgáltat. Legyen 

például a gépátállításokat végző csoport havi általános költsége 600 eFt és 300 órát állnak 

rendelkezésre. Ha egy adott hónapban az elvégzett átállítások 250 munkaórát igényeltek, 

akkor a kihasználatlan kapacitás költsége a 3.8. ábra alapján: 

eFt
u
u

FE
i

i
ii 100)

300
2501(600)1(

*

=−=−= . 

Az elemzés elvégezhető az erőforrásra, annak egy részére, de aggregálással több 

tevékenységközponthoz tartozó erőforrások együttesére is. Hangsúlyozni kell, hogy itt olyan 

költségről van szó, amelyik nem jelenik meg a számviteli kimutatásban. Ha megjelenne, az 

azt jelentené, hogy ugyanazon költségeket kétszer is szerepeltetjük. Tehát számviteli 

szempontból ez a költség nem értelmezhető, a menedzsment döntések szempontjából viszont 

fontos jellemző.  
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3.2.3.1. A kihasználatlan kapacitás költségét tartalmazó modell 

 

Kapacitásbővítési döntéseknél gyakori probléma, hogy a szűk keresztmetszet vándorol, a 

kívánt kibocsátási mennyiséget csak sorozatos bővítések után lehet elérni. A célként kitűzött 

kibocsátási mennyiség elérése érdekében tett többszöri bővítés vezethet oda, hogy a folyamat 

következtében kialakuló új szűk keresztmetszet körül kihasználatlan kapacitások sora 

keletkezik. A kihasználatlan kapacitás költségének alkalmazhatóságát a következő modell 

mutatja be. 

A bemutatásra kerülő modell a piaci korlát által meghatározott mennyiséghez a 

rendszert gazdaságosan bővíti. A probléma vizsgálatára az alábbi vegyes egészértékű 

programozási modell javasolható (Koltai – Sebestyén, 2002): 

 

∑ ∑
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feltéve, hogy 

 
 

][Min iii KxKB ∆+=  Ni ,...,1= (5b) 
BKxKs iiii −∆+=  Ni ,...,1= (5c) 

MB ≤  (5d) 
0≥B ; 0≥is ; 0≥ix ; Z∈ix  Ni ,...,1= (5e) 

 

ahol: 

 

z  - célfüggvény, 

N  - rendszer erőforráscsoportjainak száma, 

B  - rendszer szűk keresztmetszetének kapacitása, 

Ki - erőforráscsoport i kapacitása (i=1,…,N), 

∆Ki - erőforráscsoport i kapacitásnövelésének egysége (i=1,…,N), 

si  - erőforráscsoport i szabad kapacitása (i=1,…,N), 

ci - erőforráscsoport i kapacitásegységre eső fix költsége (i=1,…,N), 

f  - termék fajlagos fedezete, 

bi  - erőforráscsoport i bővítés miatti fixköltség növekedése (i=1,…,N), 

M  - piacon eladható termékek maximális mennyisége, 

Z  - egész számok halmaza, 

xi  - döntési változó, erőforráscsoport i bővítési egységeinek száma (i=1,…,N). 
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Az (5a) célfüggvény az összes gyártott mennyiség fedezettömegéből, a bővítés miatti 

fixköltség-növekedésből és a kihasználatlan kapacitás költségéből képzett célfüggvény 

maximumát keresi. Az (5b) feltételek segítségével kapom meg a rendszer szűk 

keresztmetszetén áthaladó mennyiséget (B). Az (5c) feltételek kiszámítják a kihasználatlan 

kapacitás termékegységben (például darabban, tonnában stb.) mért nagyságát. A (5d) feltétel a 

maximálisan kibocsátható mennyiséget előíró feltétel. A modell egytermékes folyamatos 

gyártás elemzésére alkalmas. Az (5b) egyenlet átalakítható lineáris feltételrendszerré (Hillier 

and Liebermann, 1986), a következő módon: 

 

BKxK iii ≥∆+  Ni ,...,1=  (6) 
 
3.2.3.2. Illusztráció a lineáris modellhez 

 

Ez a fejezet az előzőekben ismertetett hatékony, a gazdasági szempontokat jobban figyelembe 

vevő kapacitásbővítés illusztrációja. A modell működését egy vegyipari technológiai folyamat 

kapacitásbővítési szempontból lényeges erőforrásaival illusztrálom (Sebestyén, 2002). A 

modell alkalmazásához egy vegyes egészértékű programozási feladatot kell megoldani. 

Az előző fejezetben arról már volt szó, hogy a kapacitásbővítési modell 

célfüggvényében szereplő kihasználatlan kapacitás költsége nem pénzügyi számviteli 

fogalom. Ha a folyamat nyereségét szeretnénk megkapni, akkor a kihasználatlan kapacitás 

költségét kifejező második tagot el kellene hagyni, ugyanakkor a bővítés nélküli rendszer fix 

költségeit figyelembe kellene venni. Ez utóbbi azonban egy konstans érték, az optimalizálás 

eredményét nem befolyásolja. A számviteli szempontból nem értelmezhető célfüggvény 

azonban mégis segíthet a kapacitásbővítés hatékony irányának kijelölésére. A 

kapacitásbővítési döntések meghozatalához a kihasználatlan kapacitás költségét is magában 

foglaló célfüggvény segítségével dolgozunk, míg az eredmények értékelését már számviteli 

szempontból is korrekt elemekkel végezzük. Ezt egy valóságos gyártási folyamatnak a modell 

egyszerű bemutathatósága, valamint az adatvédelmi szempontok miatt átalakított és 

leegyszerűsített változatával szemléltetjük. A 3.9. ábra az illusztrációként használt 

cukorgyártási folyamatot mutatja. 
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3.9. ábra: A cukorgyártás folyamata 

A 3.10. ábra egy cukorgyártási folyamat három, kapacitásbővítési szempontból lényeges 

erőforráscsoportját emeli ki. A példában a létisztítás, bepárló állomás, valamint sűrűlé kezelés 

képezik a jelenlegi és potenciális szűk keresztmetszeteket. A cukoriparban, a vegyipari 

technológiai folyamatok kapacitásának mértékegysége (a vegyületek különböző 

anyagösszetétele és koncentrációja miatt) a répatonna [tR]. Megmutatja, hogy az adott 

vegyület hány tonna cukorrépából keletkezett. A létisztító esetében a jelenlegi kapacitás (K1) 

6000 répatonna naponta. 

 

K1=6000 tR/nap
∆K1=800 tR/nap
c1=0,05 eFt/tR
b1=50 eFt/napi kap.

K1=4500 tR/nap
∆K1=1000 tR/nap
c1=0,2 eFt/tR
b1=100 eFt/napi kap.

K1=5500 tR/nap
∆K1=1100 tR/nap
c1=0,01 eFt/tR
b1=20 eFt/napi kap.

B=4500 tR/nap

Létisztítás Bepárló blokk Sűrűlé technológia  

3.10. ábra: Kapacitáskiegyenlítési probléma grafikus illusztrációja 

 

Bővítés esetén 800 répatonna napi kapacitású (∆Ki) egységek vásárolhatók. A bővítés 

következtében a fix költségek növekedése egy napra számítva 50 eFt bővítési egységenként 

(bi). Meg kell jegyezni, hogy e magas érték oka az éves költségeknek az átlagosan 90 napig 

tartó kampányidőszakra vetítése. A kihasználatlan kapacitás becsült költsége 50 Forint 

répatonnánként (ci). Az adatokat a bepárló blokkra és a sűrűlé technológiára hasonló módon 

meghatározva felírható a kapacitásbővítési modell (6). A modell együtthatómátrixa és jobb 
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oldali elemei a 3.1. táblázatban találhatók. A számítás során néhány egyszerűsítéssel és 

adatmódosítással éltem. A példában felhasznált adatok adatbiztonsági okokból tett 

megváltoztatása mellett, a napi kapacitást az egész vizsgált periódusra állandónak tételeztem 

fel. A költségek szempontjából nem különböztettem meg az új, bővített és régi 

kapacitásegységek eltérő költségét. 

 

3.1. táblázat: A mintafeladat kiindulási adatai 

 x x x s s s B 1 2 3 1 2 3

50 100 20 0 05 0 2 0 01 0 4 

800 0 0 0 0 0 1 6000 

0 1000 0 0 0 0 1 4500 

0 0 1100 0 0 0 1 5500 

800 0 0 1 0 0 1 6000 

0 1000 0 0 1 0 1 4500 

0 0 1100 0 0 1 1 5500 

0 0 0 0 0 0 1 10000 

− − − − − − 

− ≤ 

− ≤ 

− ≤ 

− = 

− = 

− = 

≤ 

. . . . 

 
 

A modell olyan vegyes egészértékű programozási feladathoz vezet, amely az e célra írt 

operációkutatási szoftverekkel megoldható (6.1. Melléklet). A vegyes egészértékű 

programozási modell megoldását a 3.2. táblázat tartalmazza 

 

3.2. táblázat: A cukoripari példa megoldása 

 

Kapacitásktg. x1 x2 x3 s1 s2 s3 B z f 

ci≠0 5 5 4 500 0 400 9500 2941 0,4 

ci=0 5 6 5 0 500 1000 10000 3050 0,4 

 

A modell 5 bővítőegység vásárlását javasolja a létisztító, 5 a bepárló blokk bővítésére és 4 

bővítőegység vásárlását javasolja a sűrűlé technológiához, 0,4 eFt répatonnánkénti fajlagos 

fedezetet feltételezve. Így naponta összesen 9500 répatonna gyártható. Ha a kihasználatlan 

kapacitás költségét tartalmazó tagokat elhagynánk a célfüggvényből (ci=0), akkor a 

bővítőegységek számára 5-6-5 db adódna. Az így kapott napi 10000 répatonna kapacitás 

ugyan nagyobb, mint a ci≠0 modell esetén, a bővítés hatékonyságát tekintve mégis a 
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kihasználatlan kapacitás költségét is figyelembe vevő eredmény a jobb. Az eredményben 

azért szerepelnek különböző xi értékek, vagyis azért történik másképp a bővítés a 

kapacitásköltség figyelmen kívül hagyásakor, mert a kapacitásköltségek és a bővítés 

költségének együttese határozza meg a döntést. Amikor az algoritmus megpróbálja legjobban 

megközelíteni a lehetséges piaci korlátot, számításba veszi azt is, hogy melyik erőforráson 

mekkora a kihasználatlanság. Természetesen azon erőforrás fogja leginkább megközelíteni a 

maximális kapacitást, amelyiken a működtetéshez szükséges fix költség a legnagyobb. Ebbe 

beletartozik az is, hogy bővítés esetén a pótlólagos kapacitásegységekkel, pótlólagos 

fixköltség-növekedés jár. A 3.7. ábra alapján a modellben használt ci és bi közötti összefüggés 

egyszerű esetben a következő lehet (7).  

i

i
i K

b
c

∆
=

 
(7) 

Ez a feltételezés azt jelenti, hogy nincs különbség a bővített és a már meglévő erőforrás 

kapacitásegységre eső fix költségében. E szigorú feltétel a modell bonyolultabbá tételével 

könnyen feloldható (lásd következő fejezet). 

Érdemes megvizsgálni, hogy mely esetekben befolyásolja a kihasználatlan kapacitás 

költségeinek figyelembevétele a menedzsment döntését. Mint ismeretes, a fajlagos 

termékfedezet a termék eladási ára és a fajlagos proporcionális költsége közötti különbözet, 

funkciója a vállalati szintű fedezethez való hozzájárulás. A fajlagos fedezet a célfüggvényben 

szerepel. Létezik a fajlagos fedezetnek egy olyan tartománya, ahol érdemes figyelembe venni 

a kihasználatlan kapacitás költségét. Ha a fajlagos fedezet ebbe a tartományba esik, akkor a 

modell más bővítési stratégiát javasol a kapacitás költségének figyelembevételekor és 

figyelmen kívül hagyáskor. A tartományban a modell olyan termelési stratégiát javasol, ahol a 

gépeken nincs nagy kihasználatlanság. A modell viselkedését a célfüggvényben szereplő 

kihasználatlan fix költségek és a fajlagos fedezet aránya befolyásolja. Ez az arány a fajlagos 

fedezet változtatásával módosul.  
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3.3. táblázat: A cukoripari példa érzékenységvizsgálata 

 

Modellek x1 x2 x3 s1 s2 s3 B z f 

ci≠0 5 6 5 0 500 1000 10000 3940 
M1 

ci=0 5 6 5 0 500 1000 10000 4050 
0,5 

ci≠0 5 5 4 500 0 400 9500 2941 
M2 

ci=0 5 6 5 0 500 1000 10000 3050 
0,4 

ci≠0 5 5 4 500 0 400 9500 1991 
M3 

ci=0 5 6 5 0 500 1000 10000 2050 
0,3 

ci≠0 2 3 2 100 0 200 7500 1053 
M4 

ci=0 5 5 4 500 0 400 9500 1070 
0,2 

ci≠0 0 1 0 500 0 0 5500 425 
M5 

ci=0 0 1 0 500 0 0 5500 450 
0,1 

 

A táblázat értékei azt jelzik, hogy 0,2≤f≤0,4 pontok között olyan a fedezet – fix költség 

arány, hogy a döntést befolyásolja a kapacitás kihasználatlansága. A cukoripari példában a 

fajlagos fedezet (f=0,4) ebbe a tartományba esik. A modell ilyen fajlagos fedezetszint mellett 

a bepárló blokk és a sűrűlé technológia nevű erőforráscsoportokra javasol eltérő bővítési 

stratégiát. A bővítési stratégiabeli különbség tapasztalható a fajlagos fedezet 0,2 és 0,4 értéke 

között. Ha a fajlagos fedezetet a tartományon kívül határozom meg, akkor a kihasználatlan 

kapacitás költsége nem befolyásolja a bővítési stratégiát, a célfüggvényben nem szükséges 

szerepeltetni. Ennek megfelelően f=0,5 értéknél 5-6-5 bővítési egységet javasol a modell 

mindkét esetben rendre a három erőforráscsoportra. Természetesen a célfüggvény értéke 

különbözik a két esetben, mivel az egyik esetben szerepel a kihasználatlan kapacitás költsége 

a célfüggvényben, ezért ebben az esetben a célfüggvény értéke alacsonyabb. Hasonló a 

helyzet f=0,1 értéknél. A célfüggvény kapacitásköltség tartalmától függetlenül csak a bepárló 

blokk bővítését javasolja egy kapacitásegységgel. 
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3.4. táblázat: A cukoripari példa relatív fedezetnövekedésének vizsgálata 

 

Modellek Fedezetnövekedés Költségnövekedés Relatív 
fed. növ.

ci≠0 0.5*(10000-4500)-950=1800 50*5+100*6+20*5=950 1.89 
M1 

ci=0 0.5*(10000-4500)-950=1800 50*5+100*6+20*5=950 1.89 

ci≠0 0.4*(9500-4500)-830=1170 50*5+100*5+20*4=830 1.41 
M2 

ci=0 0.4*(10000-4500)-950=1250 50*5+100*6+20*5=950 1.31 

ci≠0 0.3*(9500-4500)-830=670 50*5+100*5+20*4=830 0.81 
M3 

ci=0 0.3*(10000-4500)-950=700 50*5+100*6+20*5=950 0.74 

ci≠0 0.2*(7500-4500)-440=160 50*2+100*3+20*2=440 0.36 
M4 

ci=0 0.2*(9500-4500)-830=170 50*5+100*5+20*4=830 0.20 

ci≠0 0.1*(5500-4500)-100=0 50*0+100*1+20*0=100 0.00 
M5 

ci=0 0.1*(5500-4500)-100=0 50*0+100*1+20*0=100 0.00 

 

A 3.4. táblázat a fedezetnövekedés és a költségnövekedés hányadosát, más néven a 

relatív fedezetnövekedést vizsgálja. A relatív fedezetnövekedés utal a bővítés hatékonyságára, 

mert kifejezi az egységnyi fix költségre eső fedezetváltozást. A relatív fedezetnövekedés a 

táblázat utolsó oszlopában található. Az adatokat elemezve látszik, hogy a tartományon belül, 

tehát ahol érdemes volt figyelembe venni a kihasználatlan kapacitás költségét, rendre 

magasabb a relatív fedezetnövekedés. A relatív fedezetnövekedés mutató magasabb értéke 

hatékonyabb kapacitásbővítési szerkezetet jelent.  

Az eredmények két egymástól független hatást igazolnak. Az M1 modell esetén a 

fajlagos fedezet értéke olyan magas, hogy a kihasználatlan kapacitás költségétől függetlenül 

egy cél megvalósítására törekszik, a termelés fokozására, tehát a piaci korlát lehető legjobb 

megközelítésére. Ebben az estben tehát nincs különbség a hagyományos és kihasználatlan 

kapacitás költségére épülő modell eredménye között. A másik hatás az M5 modell 

vizsgálatánál tapasztalható. A fajlagos fedezet értéke olyan alacsony, hogy nem érdemes 

többet termelni, a bővítés költségére a többlettermelés nem nyújt fedezetet. Ilyenkor a 

modellek minimális bővítést vagy az eredeti erőforrások használatát javasolják. 
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A kihasználatlan kapacitás költségének a kapacitásbővítésre gyakorolt hatását vizsgálva 

tehát kijelenthetjük, hogy létezik olyan fajlagos fedezet – fix költség arány tartomány, ahol 

érdemes figyelembe venni a kihasználatlan kapacitás költségét. A tartományon belül a 

különböző modellek eltérő bővítési stratégiát javasolnak. Ahol érdemes a kihasználatlan 

kapacitás költségét a tervezésnél figyelembe venni, ott a modell olyan gyártási szerkezetet 

eredményez, amelynél a kihasználatlan kapacitás költsége alacsonyabb és a bővítés 

hatékonysága magasabb. 

 

3.2.3.3. A bővítéssel járó költségkülönbséget figyelembe vevő modell 

 

Az eddigiekben levezetett modell azt feltételezte, hogy nincs számottevő különbség az 

eredeti, már meglévő és a bővített erőforrások kapacitásegységre eső fix költsége között. Az a 

feltételezés, miszerint a már meglévő és a bővített erőforrások kapacitásegységre eső fix 

költsége közelítőleg egyenlő, sok esetben helytálló. Azonban vannak olyan rendszerek, ahol 

az erőforrás-bővítést nem lehet azonos egységköltségen végrehajtani, mert a bővített 

kapacitásegységekkel járó költségnövekedés jelentősen magasabb, mint a már meglévő 

egységnyi kapacitásra eső fix költség, tehát nem igaz a bővítetlen és bővített kapacitások 

költsége (ci és bi) között korábban fennálló összefüggés (7). A feltételezésben 

megfogalmazott korlátot az alábbi egyenlet (8) bevezetésével oldottam fel.  
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feltéve, hogy 

 
 

[ ]iii KxKB ∆+= Min  Ni ,...,1=  (8b) 
BKxKs iiii −∆+=  Ni ,...,1=  (8c) 

MB ≤   (8d) 

.0
;0

ha
ha

1
0

)(δ
>
=





=
i

i
i x

x
x  Ni ,...,1=  (8e) 

0≥B ; 0≥is ; 0≥ix ; Z∈ix  Ni ,...,1=  (8e) 
 

ahol: 

ci’ - bővített erőforráscsoport i kapacitásegységre eső fix költsége (i=1,…,N), 

δ(xi)  - Bool-típusú változó; 0, ha erőforrás i bővített; 1, ha erőforrás i nem bővített. 
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A (8a) célfüggvény formailag hasonló az eddigiekben tárgyalt és illusztrált modell 

célfüggvényéhez. A célfüggvény most is a fedezetet, a kihasználatlan kapacitás költségét és a 

kapacitásbővítéssel járó költségnövekedést tartalmazza. Ebben az esetben azonban a 

kihasználatlan kapacitás költségét két elem segítségével határozom meg. A két tag közül 

mindig csak az egyik érvényes az adott erőforráscsoportra, attól függően, hogy az i-edik 

erőforrás esetén az eredeti vagy a bővített kapacitásegységeken keletkezik a 

kihasználatlanság. A feladat matematikai megfogalmazását egy segédváltozó, a δ(xi) 

bevezetésével oldható meg. Az egyik tag csak akkor létezik (nem nulla), ha a δ(xi) értéke nem 

nulla, vagyis történik bővítés a vizsgált erőforráscsoporton, tehát bővítés esetén a 

kihasználatlan kapacitás költségét ci’-vel kell kiszámítani. Ha a vizsgált erőforráscsoporton 

nincs kapacitásbővítés, akkor a δ(xi) értéke nulla, a kihasználatlan kapacitás költségét – az 

eddigiekkel összhangban – ci-vel kell kiszámítani. A célfüggvényt maximalizálni kell, ami azt 

jelenti, hogy olyan termelési tervet javasol a modell, ahol a fedezet a lehető legnagyobb, 

miközben a bővítéssel járó költségcsökkenés és a kihasználatlan kapacitás költsége a lehető 

legkisebb. Az új, ci’-t is tartalmazó taggal kiegészített célfüggvény figyelembe veszi azt, hogy 

a bővített és a bővítetlen erőforráscsoport kapacitásegységre eső fix költsége különbözhet. 

A (8b) feltétel keresi meg a rendszer szűk keresztmetszetét. A szűk keresztmetszet 

kapacitását (B) az összes, bővített és bővítetlen erőforrások kapacitásának minimalizálásával 

kapjuk. A (8c) feltétel segítségével lehet kiszámítani a kihasználatlan kapacitás mértékét. A 

(8d) feltétel fejezi ki a piaci korlátot. A (8e) feltétel alatt definiálom a Bool-típusú, tehát [0,1] 

értéket felvevő technikai változót. A modell utolsó (8f) sora a matematikai modell 

megoldásához és értelmezhetőségéhez szükséges feltételeket fogalmazza meg. 

A modell célfüggvénye tartalmaz Bool-típusú változót, ezért lineáris programozási 

módszerekkel nem oldható meg. A nemlineáris modellt lineárissá kell alakítani úgy, hogy 

közben megőrizze a kívánt korlátokat. Az átalakított, most már lineáris célfüggvényt 

tartalmazó modell a következőképpen alakul: 
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feltéve, hogy 

 
 

BKxK iii ≥∆+  Ni ,...,1=  (9b) 
BKs ii −≥  Ni ,...,1=  (9c) 

[ ]0
' BKIBKxKs iiiiii −−−∆+≥  Ni ,...,1=  (9d) 
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ii QxI ≤−1  Ni ,...,1=  (9e) 

ii xIQ ≥− )1(  Ni ,...,1=  (9f) 
MB ≤   (9g) 
0≥B ; 0≥is ; 0≥ix ; Z∈ix ; [ ]1,0=iI  Ni ,...,1=  (9h) 

 

ahol: 

Ii  - Bool-típusú változó; 0, ha az erőforráscsoport i bővített; 1, ha az 

erőforráscsoport i nem bővített, 

si’  - bővített erőforráscsoport i szabad kapacitása (i=1,…,N), 

Q  - végtelen nagy szám (Q=∞), 

B0  - eredeti rendszer szűk keresztmetszetének kapacitása. 

 

A célfüggvény (9a) továbbra is a fedezetet, a kihasználatlan kapacitás költségét és a 

kapacitásbővítéssel járó költségnövekedést tartalmazza és a feladat most is maximalizálás. A 

kihasználatlan kapacitás költségét két tag segítségével lehet meghatározni, de a célfüggvény 

nem tartalmazza a δ(xi)  segédváltozót, hanem a linearitás érdekében a kihasználatlanságot 

(si’, si) lehet – a bővítés függvényében – különféleképpen meghatározni. A feltételeket úgy 

fogalmazom meg, hogy a célfüggvényben a kihasználatlan kapacitás költségét vagy a 

bővítetlen (ci), vagy a bővített (ci’) erőforrás segítségével számítom ki. 

Az első feltétel (9b) segítségével – az előző modellez hasonlóan – a szűk keresztmetszet 

kapacitását számítom ki. A második feltétel (9c) a bővítetlen erőforrások kihasználatlanságát 

határozza meg (si). Ha az i-edik erőforrást nem bővítik, akkor az si -vel jellemzett 

kihasználatlanság zéró lesz, így a célfüggvényben az si-t tartalmazó, a kihasználatlan 

kapacitás költségét kifejező tényező szerepel. A (9d) feltétel a (9e) és (9f) feltételekkel együtt 

működik. Az si’-vel jelölt kihasználatlan kapacitás akkor létezik, tehát értéke akkor nem zéró, 

ha az erőforrást bővítik. Ez a (9e) és (9f) feltételek bevezetésével érhető el. A feltételek 

értelmezéséhez a 3.5. táblázat és az alábbi ábrák nyújtanak segítséget. A 3.11. ábra egy 

erőforráscsoportot ábrázol, ahol a szűk keresztmetszet kapacitásán (B) folyik a termelés. A 

3.12. ábra az előző elrendezés bővítését mutatja. Az erőforráscsoportban bővítetlen, illetve 

egy vagy két kapacitásegységgel bővített erőforrások találhatók. 
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3.11. ábra: Bővítés előtti elrendezés 
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3.12. ábra: Bővítés utáni elrendezés 

 

A vizsgált feltételek a következő módon határozzák meg Ii értékét. Ha nincs 

kapacitásbővítés, akkor xi=0, az (9e) egyenlet szerint 1-Ii értéke ekkor 0, ezért Ii=1. Ebben az 

esetben Ii nulla és egy lehet. Az (9e) és (9f) feltételek eredményként (metszeteként) Ii értéke 

csak egy lehet! Fordított a helyzet akkor, ha nincs kapacitásbővítés, tehát xi≠0. Ekkor Ii=0 

vagy 1 értékénél is teljesül a (9e) feltétel, de a (9f) feltétel csak Ii=0 esetén teljesül. A két 

feltételből az következik, hogy Ii ekkor csak nulla lehet. Az Ii változó beállítása hatással van a 

célfüggvényre. A 3.12. ábra szemlélteti a kihasználatlan kapacitás kiszámítását. Az i erőforrás 

nem bővített (xi=0, Ii=1), ezért si reprezentálja a kihasználatlanságot. A (9d) feltétel miatt si’ 

negatív lenne, de nullánál kisebb nem lehet, ezért a célfüggvény értékét nem befolyásolja. Az 

l erőforrás két kapacitásegységgel bővített (xi=2, Ii=0), a kihasználatlan kapacitás si’ 

értelemszerűen számítható (9d) és si a célfüggvényt nem befolyásolja (nulla lesz) a (9c) 

feltétel értelmében. A j erőforrás esetében ugyanaz a helyzet. Olyan bővített erőforrásról van 

szó (xi=1, Ii=0), ahol az l erőforráshoz hasonlóan si’-vel számítható a kihasználatlanság. 
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3.5. táblázat: Paraméterek viselkedése a kapacitásbővítés függvényében 

 

ii QxI ≤−1  Ii=1 
Nincs kapacitásbővítés xi=0 

ii xIQ ≥− )1(  Ii=0 vagy 1 
Ii=1 

ii QxI ≤−1  Ii=0 vagy 1 
Kapacitásbővítés xi≠0 

ii xIQ ≥− )1(  Ii=0 
Ii=0 

 
3.2.3.4. Illusztráció a nemlineáris modellhez 

 

A lineáris modell illusztrációjában ismertetett (3.2.3.2. fejezet) és a 3.10. ábra szerinti 

három lényeges erőforráscsoportját (létisztító, bepárló blokk, sűrűlé technológiák) elemzem a 

továbbiakban is. A lineáris modell akkor támogatja megfelelően a kapacitásbővítési döntést, 

ha nincs számottevő különbség a már meglévő és a bővített erőforrások kapacitásegységre eső 

fix költsége között. Vizsgáljuk meg az eddig elemzett cukorgyártási folyamatot abban az 

esetben, ha nem igaz a bővítetlen és bővített kapacitások költsége közötti összefüggés (7), 

tehát a bővített kapacitásegységekkel járó költségnövekedés különbözik a már meglévő 

egységnyi kapacitásra eső fix költség növekedésétől! 

 

K1=6000 tR/nap
∆K1=800 tR/nap
c1=0,05 eFt/tR
c1’=0,6 eFt/tR
b1=50 eFt/napi kap.

K2=4500 tR/nap
∆K2=1000 tR/nap
c2=0,2 eFt/tR
c2’=0,2 eFt/tR
b2=100 eFt/napi kap.

K3=5500 tR/nap
∆K3=1100 tR/nap
c3=0,01 eFt/tR
c3’=0,1 eFt/tR
b3=20 eFt/napi kap.

B=4500 tR/nap

Létisztítás Bepárló blokk Sűrűlé technológia  

3.13. ábra: Bővített kapacitáskiegyenlítési probléma grafikus illusztrációja 

 

Az első vizsgált erőforráscsoport (3.13. ábra), a létisztító egységköltsége c1=50 [Ft/tR]. 

Ha azonban ezt az erőforrást bővítjük, akkor az új erőforrás magasabb értéke miatt az 

egységköltség jelentős mértékben változik. Az új létisztító egységköltsége c1’=600 [Ft/tR]. A 

második erőforráscsoport a bepárló blokk. A bepárló blokknál nincs különbség a bővítetlen és 

a bővített erőforrások egységköltsége között, c2=c2’=200 [Ft/tR]. Az erőforráscsoport utolsó 

vizsgált elemén, a sűrűlé technológiák csoportján, az új gépek egységköltsége (c3’=100 
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[Ft/tR]) tízszerese a már meglévő bővítetlen gépek költségének (c3=10 [Ft/tR]). A modell 

együtthatómátrixa és jobb oldali elemei az alábbi táblázatban találhatók (3.6. táblázat). A 

példában a létisztító egységköltsége tizenkétszeresére (c1=50 [Ft/tR] helyett c1’=600 [Ft/tR]), 

a sűrűlé technológiák csoportjáé tízszeresére (c3=10 [Ft/tR] helyett c3’=100 [Ft/tR]) nő. A 

bepárló blokkok egységköltsége nem változik (c2=c2’=200 [Ft/tR]). A modell a 

linearizálásnak köszönhetően ismét egy szoftverekkel könnyen megoldható, vegyes 

egészértékű programozási feladathoz vezet (6.2. Melléklet).  

 

3.6. táblázat: A nemlineáris mintafeladat kiindulási adatai 

x x x s s s s s s B I I I1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

50 100 20 0 05 0 2 0 01 0 6 0 2 01 0 4
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1000 1 4500
1100 1 5500

1 1 6000
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1 1 5500
800 1 1 1500 6000

1000 1 1 0 4500
1100 1 1 1000 5500
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1 1
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1
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1 10000
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− ≤
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Feltételeztük, hogy az új gépek egységköltsége a kapacitás mértékétől független. A 

bővített modell érzékenységvizsgálata a lineáris modellhez hasonlóan empirikus. A vegyes 

egészértékű programozási modell megoldását a répatonnánkénti fajlagos fedezet különböző 

értékeire a 3.7. táblázat tartalmazza. A fajlagos fedezet értékeinek változtatásával a fedezet és 

a fix költségek aránya is megváltozik. 

Az összes változat bővítést javasol, ezért nyilván a bővítetlen erőforrások a 

célfüggvényben szereplő kihasználatlan kapacitásai zérók, mert nincs bővítetlen kapacitás, az 

s1,s2 és s3 a bővítetlen erőforrások kihasználatlan kapacitását fejezi ki. Kihasználatlanság az 
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eredeti erőforrásokon csak az M5 modell esetében (f=0,1) jelentkezik, ekkor s1=500 mindkét 

(ci≠0 és ci=ci’=0) változatnál. 

 

3.7. táblázat: A bővített cukoripari példa érzékenységvizsgálata 

Modellek x1 x2 x3 s1’ s2’ s3’ B z f 

ci≠0 5 6 5 0 500 1000 10000 3850 
M1 

ci=ci’=0 5 6 5 0 500 1000 10000 4050 
0,5 

ci≠0 5 6 5 0 500 1000 10000 2850 
M2 

ci=ci’=0 5 6 5 0 500 1000 10000 3050 
0,4 

ci≠0 4 6 4 100 600 0 9900 1860 
M3 

ci=ci’=0 5 6 5 0 500 1000 1000 2050 
0,3 

ci≠0 3 4 3 0 100 400 8400 1010 
M4 

ci=ci’=0 5 5 4 500 0 400 9500 1070 
0,2 

ci≠0 0 1 0 0 0 0 5500 425 
M5 

ci=ci’=0 0 1 0 0 0 0 5500 450 
0,1 

 

A 3.8. táblázat tartalmazza a bővített modell érzékenységvizsgálatát. A táblázat értékei 

azt mutatják, hogy ha figyelembe veszem az új és régi erőforrások egységköltsége közötti 

különbséget, akkor az érzékenységvizsgálat más eredményre vezet. A lineáris modellnél f≤0,4 

pontig, a nemlineáris modellnél pedig f≤0,3 pontig olyan a fedezet – fix költség arány, hogy 

befolyásolja a döntést a kapacitás kihasználatlanság. A tartomány a bővített modellnél 

szűkebb (0,2≤f≤0,3). A bővített modellek egyértelműen eltérő eredményre vezetnek az előző 

esethez képest.  

A relatív fedezetnövekedés ebben az esetben szintén a táblázat utolsó oszlopában található. 

Az adatokat elemezve látszik, hogy a szűkebb tartományon belül magasabb a relatív 

fedezetnövekedés értéke, tehát hatékonyabb a kapacitásbővítés.  

A termelési terv előállításához tervezési modelleket alkalmaznak. A lineáris 

programozási feladatként megfogalmazható termeléstervezési modelleket hívjuk lineáris 

termeléstervezési modelleknek. A hagyományos, gazdasági tartalommal nem rendelkező 

kapacitásmutatókat is tartalmazó modellek használata gyakran vezet hibás döntésekhez. A 

kihasználatlan kapacitás költségének célfüggvénybe történő integrálása hatékonyabb 

kapacitásbővítési döntéseket tesz lehetővé. A kapacitásbővítési feladatok egy részénél az új és 
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a bővítetlen erőforrások egységköltsége jelentős mértékben különbözik. A feladat ebben az 

esetben nem lineáris modellhez vezet, amelyet több lépésben oldottam meg. A modellek 

működését egy vegyipari technológiai folyamat kiemelt erőforrásainak kapacitásbővítésével 

illusztráltam. 

 

3.8. táblázat: A bővített példa relatív fedezetnövekedésének vizsgálata 

Modellek Fedezetnövekedés Költségnövekedés Relatív 
fed. növ.

ci≠0 0.5*(10000-4500)-950=1800 50*5+100*6+20*5=950 1.89 
M1 

ci=ci’=0 0.5*(10000-4500)-950=1800 50*5+100*6+20*5=950 1.89 

ci≠0 0.4*(10000-4500)-950=1250 50*5+100*6+20*5=950 1.32 
M2 

ci=ci’=0 0.4*(10000-4500)-950=1250 50*5+100*6+20*5=950 1.32 

ci≠0 0.3*(9900-4500)-880=740 50*4+100*6+20*4=880 0.84 
M3 

ci=ci’=0 0.3*(10000-4500)-950=700 50*5+100*6+20*5=950 0.74 

ci≠0 0.2*(8400-4500)-610=170 50*3+100*4+20*3=610 0.28 
M4 

ci=ci’=0 0.2*(9500-4500)-830=170 50*5+100*5+20*4=830 0.20 

ci≠0 0.1*(5500-4500)-100=0 50*0+100*1+20*0=100 - 
M5 

ci=ci’=0 0.1*(5500-4500)-100=0 50*0+100*1+20*0=100 - 
 

3.3. Döntések rugalmas gyártórendszerek (FMS) esetén 
 

A következőkben a termeléstervezési modellek rugalmas gyártórendszerek 

termeléstervezésére gyakorolt hatását vizsgálom. Egy komplex, több gépből és több 

termékből álló rugalmas gyártórendszerben a termelési folyamatot sok paraméter jellemzi. A 

tervezés eredményeként meg kell határozni a gyártott termékek mennyiségét, a gépek 

igénybevételét és azt, hogy a számos gyártási lehetőség közül melyiket érdemes választani. A 

kiszámított paraméterek összehasonlításával lehetővé válik a gazdasági tartalommal bíró 

kapacitásmutató hatásának elemzése. Az új kapacitásmutató rugalmas gyártórendszerekben 

történő alkalmazásának jelentősége az, hogy számos gyártási útvonalon hajthatok végre 

optimalizálást, miközben figyelembe veszem gépeink értékét. Komplex rendszeren 

érvényesítem a két alapvető célt, tehát azt, hogy minél inkább hozzájáruljak a vállalati 

fedezethez és azt, hogy gépeink a kívánt módon legyenek minél inkább kihasználva. 
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Állításaim igazolására két modellt ismertetek és illusztrálok. Az első modellt azzal a 

céllal fogalmazom meg, hogy a termelés során olyan termékszerkezetet alakítsak ki, amellyel 

a vállalati fedezethez leginkább hozzá lehet járulni. A második modell segítségével már nem 

csak a gyártott termékeken realizálható fedezetet, hanem a gépek értékét és 

kihasználatlanságát is figyelembe veszem. Tehát az első modell bővítését a gépek értékét is 

figyelembe vevő célfüggvényekkel végzem. A modellek működését egy gyártóüzem gépeinek 

segítségével illusztrálom és vizsgálom. 

 

3.3.1. Rugalmas gyártórendszerek jellemzői a költségszámítási rendszerek 

szempontjából 

 

A termelővállalatok céljai közé tartozik a  nyereség növelése, melynek egyik fontos eszköze a 

termelési folyamat ésszerűsítése a termelésszervezés javításával. Egy termelőüzemben 

gyakran több termék gyártása is folyik egyidőben, melyeket a rendelt termékek hasonlósága 

miatt ugyanazon a gyártósoron is le lehet gyártani. A gyártóeszközök univerzálissá válása a 

modern gyártórendszerekkel szemben támasztott rugalmassági követelmény egyik alapja. A 

rugalmas gyártás elterjedésének egyik elsődleges célja a vevői igényekre történő gyors 

reagálás. Ha a műveleteket számítógéppel vezérelt többcélú, általában számítógéppel vezérelt 

anyagtovábbító rendszerrel összekötött gépek végzik, akkor rugalmas gyártórendszerről 

beszélünk. 

A rugalmas gyártórendszerek elsősorban a közepes sorozatnagyságú, különböző 

technológiai igényű termékek gyártására jelentenek hatékony és gazdaságos megoldást. Nagy 

gyártási sorozatnagyságok előállítása a nagy termelékenységű célgépek alkalmazásával 

gazdaságos, míg a kis sorozatnagyságok gyártása esetén pedig a műhelyszerű 

gyártórendszerek alkalmazása ajánlott. 

A rugalmas gyártórendszerek kialakítása az utóbbi időszak egyik legfontosabb 

fejlesztése volt az ipari automatizálás terén. Megfelelő gyártási követelmények mellett és 

megfelelő menedzsment környezetben üzemeltetett rugalmas gyártórendszereket magas 

rugalmasság, kiváló gépkihasználás, alacsony műveletközi készletek jellemzik. Az FMS 

kifejlesztésének célja a termelékenység növelése volt, miközben a rugalmasságot, a gyors 

reagálóképesség érdekében meg kellett őrizni. A rugalmas gyártórendszerek esetében – mint 

általában más modern irányzatoknál is – a minőség, a megbízhatóság, a költségek és a 

rugalmasság szempontjai kerülnek előtérbe. Az említett tényezők célként történő 

megfogalmazása mellett a hatékony menedzsment politika is lényeges tényező (Mohamed – 
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Bernardo, 1997). Az FMS intelligens ütemezési stratégiát követel annak érdekében, hogy 

elérje a benne rejlő potenciális előnyöket, tehát úgy növelje a termelékenységet, hogy 

eközben megőrizze rugalmasságát. Különféle célú ütemezési politikát, heurisztikákat és 

vegyes egészértékű programozási modelleket többen is felállítottak és kutattak a 

közelmúltban (Liu – MacCarthy, 1997).  

A rugalmasságot például Miltenburg és Krinsky háromféleképpen határozta meg 

(Miltenburg – Krinsky, 1987). 

1. Egy gépen többféle termék gyártható, egy termék pedig több gépen is megmunkálható. 

2. Új termékek gyártásba vételekor a már meglévő gyártórendszerben, a már meglévő gépek 

alkalmazhatók. 

3. Egy termék formai megváltoztatása után a termék legyártható marad a rendszerben. 

A rugalmas gyártórendszereken történő gyártásnak számos előnye van. Egy gyártási 

periódusban ugyanazon szerszámkészlettel, többféle munkadarabon többféle művelet 

végezhető el. A feladatok elvégzéséhez így kevesebb célgépre van szükség. Hasonló termékek 

gyártásánál nem szükséges elkülönült műhelyek és célgépek sorait használni. Rugalmas 

gyártórendszerekkel könnyebben elkerülhetők a kihasználatlanságok. Új termékek gyártásba 

vonásakor a már meglévő gyártórendszerünkbe illeszthetjük azokat. A rugalmas 

gyártórendszerek tehát alkalmazkodóképességük révén versenyelőnyt nyújthatnak. A 

rugalmas gyártórendszerek üzemeltetésénél a termelésmenedzsment politika kiemelkedő 

fontosságúvá válik, mert az ilyen rendszerek költségesebbek, mint a hagyományos 

gyártórendszerek, valamint a gyártásszervezés is bonyolultabb. 

 

3.3.2. A modell felállításához szükséges fogalmak, definíciók 

 

A rugalmas gyártórendszer egy vagy több művelet elvégzésére alkalmas, általában 

automatikus anyagtovábbító rendszerrel összekötött gépek csoportja, amelyeket egy központi 

számítógép vezérel (Inman, 1991). A rugalmas gyártórendszer különböző termékek gyártására 

alkalmas. A termékek különböző gépek igénybevételével gyárthatók le. Az útvonal határozza 

meg azt, hogy egy termék előállítása során technológiailag milyen gépeken megy keresztül. A 

termékeket egy rugalmas gyártórendszerben általában több különböző útvonalon le lehet 

gyártani. Az útvonalakat a gyártási rendszer technológusai határozzák meg, a legyártandó 

termékeken alkalmazandó műveletek és a rendelkezésre álló gépek tulajdonságai alapján. A 

technológus a termékek által igényelt műveleteket azonosítja, valamint azt, hogy a 

műveleteket összehangolja az egyes gépek képességeivel. Az útvonal tehát megadja, hogy egy 
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termék adott gyártási variációjával mely gépeket, milyen mértékben vesz igénybe. Annyi 

gyártási útvonalat azonosítok termékenként, ahányféle gyártási lehetősége van a terméknek. 

Amikor két gyártási útvonal azonos ideig használja ugyanazokat a gépeket, a két útvonal 

megegyezik, és a modellben egy útvonalként jelenik meg, ha viszont a gépeken eltöltött idő 

különböző, akkor azok különböző útvonalakként jelennek meg. Nem szükséges minden 

lehetséges gyártási útvonalat számításba venni, csak azokat, amelyeket a termelésmenedzser 

jónak lát. Ezáltal bizonyos útvonalakat figyelmen kívül lehet hagyni a cég termelési 

politikájával összhangban. Ha például egy sok termék előállítására alkalmas gépet a termelési 

politika miatt csak egy termék gyártására akarom használni, akkor a modellben nem 

szerepeltetem azokat az útvonalakat, amelyek technológiailag lehetővé tennék a gép 

alkalmazását, de a menedzsment kizárta azokat. A vizsgált gyártórendszerben összesen P 

különböző terméket kell gyártani. A termékeket a p index jelöli. Egy p termék útvonalainak 

száma Rp (p=1,..,P). Az útvonalakat az r index jelöli. A gyártórendszer M gépet tartalmaz, a 

gépeket az m index jelöli. A gép tervezési kapacitását km jelöli (m=1,..,M). Az illusztrációban 

a tervezési kapacitás dimenziója perc. A tervezési kapacitás a gép azon lehetséges 

kapacitására utal, amelyet ideális körülmények között képes elérni (Waters, 1991). A műveleti 

idő megmutatja, hogy az adott termék adott gyártási útvonalon, az igénybevett gépen összesen 

hány percet tölt el. A p termék r útvonalának m gépre eső műveleti idejét tprm jelöli (p=1,..,P; 

r=1,..,Rp; m=1,..,M). Amennyiben egy termék egy gépet a gyártás több, különböző 

szakaszában vesz ismételten igénybe, az egyes szakaszok által eltöltött idők összege a 

műveleti idő. A műveleti időbe beleszámít a szerszámcseréknek, a munkadarabok cseréjének 

az ideje is. Ezek az idők azonban a megmunkálási időnél szignifikánsan kisebbek, ezért 

azokkal nem érdemes külön számolni (Stecke, 1986). A rendelés a vizsgált gyártórendszerben 

a legyártandó termékmennyiséget jelenti. A p termék rendelését xp -vel jelölöm (p=1,..,P). A p 

terméknek az r útvonalon gyártott mennyiségét xpr-rel jelölöm (p=1,..,P; r=1,..,Rp). A 

különböző céllal felírt modellek elsődleges eredménye a termékekből gyártandó mennyiség, 

amelyet xp-vel jelölünk. A jelöléseket összefoglalóan a 3.9. táblázat tartalmazza. 
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3.9. táblázat: Használt jelölések összefoglaló táblázata 

xp - adott időszak alatt gyártott mennyiség termék p-ből (p=1,…,P), 

xpr - időszak alatt az r úton gyártott mennyiség termék p-ből (p=1,…,P), (r=1,…,Rp), 

km - erőforrás m adott időszak alatt rendelkezésre álló kapacitása (m=1,…,M), 

tprm - 
termék p gyártásához, r útvonalon gép m-en szükséges idő (p=1,…,P), 

(r=1,…,Rp), (m=1,…,M), 

up - termék p piacon eladható maximális mennyisége (p=1,…,P), 

lp - termék p minimálisan legyártandó mennyisége (p=1,…,P), 

fp - termék p eladásával realizálható fedezet (p=1,…,P), 

cm - erőforrás m kapacitásegységre eső fix költsége (m=1,…,M). 

 

A termék útvonalain előállított rendelési mennyiségeinek összege a termék rendelése (10). 

p
r

pr xx∑ =  
pRr

Pp
,...,1
,...,1

=
=

(10) 

 

A termék alsó korlátja az a mennyiség, amelyet a piaci kereslet minimálisan kíván. Ezt a 

mennyiséget mindenféleképpen le kell gyártani. A minimálisan legyártandó mennyiség 

adódhat például abból, hogy érvényes szerződésünk van egy vevővel, vagy az anyavállalat 

egy meghatározott mennyiséget már megrendelt a következő periódusra saját gyártóüzemétől. 

A p termékből gyártandó minimális mennyiséget (alsó korlát) lp (p=1,..,P) jelöli. A termékből 

gyártható maximális mennyiség (felső korlát), az értékesíthető maximális mennyiség. A p 

termék felső korlátját up (p=1,..,P) jelöli. 

 

3.3.3. Rugalmas gyártórendszerekre alkalmazható termeléstervezési modellek  

 

A rugalmas gyártórendszerek termeléstervezését az teszi bonyolulttá, hogy a hagyományos 

rendszerekhez képest sokkal több gyártási lehetőséggel kell számolni. A termékek gyártására 

több gép is alkalmas, a gépek pedig univerzálisak, tehát többféle művelet elvégzésére 

képesek. A tervezés során cél lehet például a realizálható fedezet maximalizálása, vagy a 

gépek kihasználatlanságának ésszerűsítése. A rugalmas gyártórendszerekben általában 

különböző típusú, élettartalmú, eltérő technológiai fejlettséget megtestesítő CNC gépek 

vannak. A különbségek többek között a gépek értékében, valamint a támogató tevékenységek 

mértékében öltenek testet, így a gépeken felmerülő fix költségek különbözőek. A 
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menedzsment különböző területein elerjedt és általánosan alkalmazott célokon felül megjelent 

a kihasználatlan kapacitás költségének minimalizálása.  

A modellek felállítása és alkalmazása előtt a következő lépések szükségesek 

• legyártandó termékek azonosítása 

• gyártási folyamat során igénybe vehető gépek és legyárthatósági útvonalak azonosítása 

• termelési politikának megfelelő útvonalak azonosítása 

• gyártandó termékekre és igénybevett gépekre érvényes műveleti idők meghatározása 

• tervezési célok kijelölése 

A 3.10. táblázat szemlélteti a gyártórendszer tervezését jellemző adatokat általános 

elrendezésben. Az erőforrás-termék (gép-termék) táblázat oszlopai az erőforrásokat, gépeket, 

sorai a termékeket és útvonalaikat, míg elemei a műveleti időket mutatják. 

 

3.10. táblázat: Általános erőforrás-termék táblázat 

 

  Gép-1 Gép-2 … Gép-M 

Termék-1 r11 t111 t112 … t11M 
  r12 t121 t122   t12M 
  …         
  r1R1 t1R11 t1R12   t1R1M 

Termék-2 r21 t211 t212 … t21M 
  r21 t221 t222   t22M 
  …         
  r2R2 t2R21 t2R22   t2R2M 
…  … …  … 

Termék-P rp1 tP11 tP12 … tP1M 
  rp2 tP21 tP22   tP2M 
  …         
  rpRP tPRP1 tPRP2   tPRPM 

 

A következő fejezetek a hagyományos termeléstervezési modellt és annak módosított 

változatait mutatják be. 

 

3.3.3.1. A fedezet növelése 

 

Az első termeléstervezési modell esetében a cél olyan termelési terv kidolgozása, amelynél a 

gyártási és piaci feltételek teljesítése mellett a fedezet a lehető legnagyobb. A célfüggvényben 

a fedezet szerepel, ezért a célfüggvénynek pénz dimenziója van [eFt].  
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A (11a) célfüggvényben a fedezet szerepel. Ennél a modellnél a célfüggvény értékének 

maximumát keressük, tehát ebben az esetben maximalizálási feladatot kell megoldani. Az első 

feltétel (11b) a gépek kapacitásából eredő korlátot testesíti meg. A második feltétel (11c) a 

minimálisan legyártandó és a maximálisan eladható mennyiséget korlátozza. A harmadik 

feltétel (11d), a termékenkénti gyártandó mennyiséget határozza meg a termékenkénti 

útvonalhoz tartozó mennyiség összegzésével. 

A modell eredménye olyan gyártási kombináció, amellyel a realizálható fedezet a lehető 

legnagyobb. A gépek azonban különböző értéket és gyártási tulajdonságokat képviselnek. A 

modell által javasolt eredmény nem veszi figyelembe azt, hogy a termékeket milyen fix 

költségű gépen gyártjuk. 

 

3.3.3.2. A fedezet növelése a kihasználatlan kapacitás költségének csökkentése mellett 

 

A harmadik termeléstervezési modellel a cél olyan termelési terv előállítása, amelynél a 

fedezet maximalizálása mellett a kihasználatlan kapacitás költségének minimalizálása is 

megjelenik. A célfüggvényben szereplő elemek pénz dimenzióban vannak megadva [eFt]. 
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A (12a) célfüggvényben a fajlagos fedezet és a kihasználatlan kapacitás költsége 

szerepel. A modellel a célfüggvény értékének maximumát keressük, tehát maximalizálási 

feladatot kell megoldani. A feltételek az előző modellekkel azonos tartalmúak (12b-12d). 

A modell eredménye olyan termelési terv, amellyel a vállalati fedezet meghatározása 

mellett az erőforrások kihasználását is befolyásolja. A modell figyelembe veszi azt, hogy 

különböző termékeken különböző a realizálható fajlagos fedezet és azt is, hogy milyen fix 

költségű gépen jelentkezik a kihasználatlanság. Tehát a fedezet növelésének általános 

törekvése mellett megjelenik az a cél is, hogy a több gépen is gyártható termékek ne a drága 

erőforrásokat vegyék igénybe. A nagy értékű berendezések racionális kihasználása azért 

fontos, mert ezzel értékes erőforrások szabadulnak fel. Ha a termékszerkezet nagyobb 

változása nélkül a nagy értékű erőforrásokat kevésbé használjuk ki, akkor azok szabadon 

felhasználhatóvá válnak, ezzel újabb lehetőséget adva a menedzsment kezébe. 

 

3.3.4. A modell alkalmazásának illusztrációja 

 

Az előző fejezetben ismertetett kapacitástervezési modell használatát egy ipari példa 

segítségével illusztrálom (Sebestyén – Juhász, 2003). A szemléltetéshez szükséges adatok és a 

gyártási környezet jellemzői egy hidraulikai és pneumatikai alkatrészek és részegységek 

gyártásával foglalkozó üzemből származnak. Az üzemben CNC gépeken folyik a gyártás. A 

gépeket rendre GÉP-n, a termékeket pedig TERMÉK-n névvel jelöljük. A gyártórendszer hét 

különböző terméket állít elő. A termékek gyártása során öt CNC gépet lehet igénybe venni. A 
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gépek univerzálisak, tehát számos, a termelési feladat teljesítéséhez szükséges műveletet 

képesek elvégezni, a termékek több úton is legyárthatók. A termelési útvonalak megadásakor 

rugalmasan használhatjuk a gépek kapacitását. 

Az erőforrás-termék táblázat oszlopai a gépeket, sorai pedig a termékeket és a termékek 

útvonalait tartalmazzák (3.11. táblázat). Adatbiztonsági okokból a számításhoz felhasznált 

adatokat megváltoztattam, egyszerűsítettem. A termelésmenedzser a technológia alapján, a 

saját tapasztalata és az alkalmazott termelési politika eredményeként azonosítja a termékek 

gyártási útvonalait, valamint eldönti, hogy mely útvonalak szerepeljenek a termelési 

folyamatban. A termelésmenedzser által kiválasztott útvonalak termékekre bontva az alábbi 

táblázatban láthatók. Például TERMÉK-1 két útvonalon is gyártható. TERMÉK-1 első 

útvonala (r11) azt jelenti, hogy a termék gyártásához GÉP-1-re és GÉP-4-re van szükség. A 

termék második útvonala (r12) azt jelöli, hogy a termék legyártható GÉP-3 kizárólagos 

alkalmazásával is. Az erőforrás-termék táblázat elemei az egyes termékek műveleti idejét 

tartalmazza, tehát azt, hogy a gépek az egyes termékeken hány percig hajtják végre az adott 

műveletet. A termelésmenedzser határozza meg a termékek műveleti idejét. Például 

TERMÉK-2-t a harmadik gépen 1,6 perc alatt lehet teljes mértékben elkészíteni. 

 

3.11. táblázat: Erőforrás-termék táblázat 

Termék Út GÉP-1 GÉP-2 GÉP-3 GÉP-4 GÉP-5 

TERMÉK-1 1 1,2 0 0 1,6 0 

  2 0 0 1,2 0 0 

TERMÉK-2 4 1,6 0 0 1,65 0 

  5 0 0 1,6 0 0 

TERMÉK-3 7 0 1,238 0,965 0 0 

TERMÉK-4 10 0 0 0 0 1,4 

  11 0 0 0 0,9 0,4 

TERMÉK-5 13 0 0 0 0 1,2 

  14 0 0 0 1,1 0,4 

TERMÉK-6 16 1,73 0 1,3 0 0 

TERMÉK-7 19 1,36 0 1,1 0 0 

 

A modell alkalmazásához meg kell adni a gépek effektív kapacitását. A kapacitás 

dimenziója ebben az esetben perc. A modell vizsgálati periódusa egy hónap, tehát minden 

kapacitásadatot és igénymennyiséget egy hónapra lebontva kell megadnunk. 
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Az üzemben hétköznaponként minden gép két műszakban dolgozik. Hétvégenként az 

ötös gép kivételével mindegyik egy műszakban működik. Műszakonként a gépek kapacitása 

480 perc. A gépek kapacitását (km) az alábbi táblázat tartalmazza (3.12. táblázat). 

 

3.12. táblázat: Gép-termék táblázat 

Gépek 
Kapacitás 

[perc] 

GÉP-1 25000 

GÉP-2 25000 

GÉP-3 25000 

GÉP-4 25000 

GÉP-5 21100 

 

A termékek alsó és felső piaci korlátja a legkisebb gyártandó és legnagyobb eladható 

mennyiséget jelenti. A rendszer hét terméket állít elő, ezért hét alsó és hét felső korlátot kell 

megadni. A termékek alsó piaci korlátjait az üzem számára a cég központjából megadott 

alkatrészrendelések határozzák meg. A termékek alsó és felső korlátjait a 3.13. táblázat 

tartalmazza. TERMÉK-1 esetén például a rendelt, tehát a minimálisan előállítandó mennyiség 

500 db, a maximálisan értékesíthető mennyiség pedig 1500 db. A felső piaci korlátokat 

különböző üzletpolitikai, raktározási, piacelemzési és marketing döntések alapján lehet 

meghatározni.  

3.13. táblázat: Piaci korlátok 

 Alsó korlát Felső korlát

TERMÉK-1 500 1500

TERMÉK-2 600 2200

TERMÉK-3 8000 30000

TERMÉK-4 1000 4000

TERMÉK-5 1000 4000

TERMÉK-6 1100 4000

TERMÉK-7 800 1310

 

A modelleknek megfelelő nagyméretű lineáris programozási feladatokat a LINGO 

matematikai megoldó programmal oldottam meg. Az algoritmizálhatóság érdekében és a 

LINGO sajátosságai miatt az LP feladatok felírásában technikai változtatásokat kellett 
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végrehajtani, mert a termékek útvonalainak száma meg kell, hogy egyezzen. A feltétel 

teljesítéséhez be kell vezetni az Rmax változót, amely a legnagyobb útvonalszámú termék 

útvonalainak száma (13). Ebben az esetben Rmax=2. 

)(Maxmax pRR =  7,...,1=p (13) 

 

Minden termék Rmax számú útvonalat tartalmaz. Azoknál a termékeknél, ahol eredetileg 

kevesebb számú útvonal volt, a többi útvonalon szereplő műveleti idők és a legyártandó 

mennyiségek értékei zérók, tehát az LP feladatot az alábbi feltétellel kell kiegészíteni (14). 
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Az első modell a fedezet maximalizálására törekszik. A megoldás az egyes útvonalak 

rendelési mennyiségeit adja meg, tehát azt, hogy az adott időszakban (1 hónap) a termékekből 

az adott útvonalon mennyit kell legyártani. 

A második modellel felállított LP feladatban a fedezet növelése mellett, a kihasználatlan 

kapacitásokat a gépek fix költségével súlyozom. Olyan termékszerkezetet szeretnék 

előállítani, amely a magas fix költségű gépeinket kevésbé veszi igénybe. A kihasználatlan 

kapacitás költségének maximalizálására törekszem. A súlyszámok az egységnyi kapacitásra 

eső kihasználatlan kapacitás költségét jelentik, melyeket a 3.14. táblázat tartalmaz. 

 

3.14. táblázat: Erőforrások kapacitásegységére jutó fix költsége 

Gépek 
Kihasználatlan kapacitás 

költsége [eFt] 

GÉP-1 2 

GÉP-2 1 

GÉP-3 1 

GÉP-4 2 

GÉP-5 1 

A célfüggvényben az egyes célfüggvény együtthatókat kell szorozni a kihasználatlan 

kapacitás mértékével. A kihasználatlan kapacitás az első gép kapacitásának és töltésének 
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(kihasznált kapacitásának) a különbsége. Az LP feladat korlátai, feltételei megegyeznek az 

előző modellével. A termékeken az alábbi fajlagos fedezeteket lehet realizálni (3.15. táblázat). 

 

3.15. táblázat: Termékeken realizálható fajlagos fedezet 

Termékek 
Fajlagos fedezet 

[eFt] 

TERMÉK-1 10 

TERMÉK-2 5 

TERMÉK-3 15 

TERMÉK-4 5 

TERMÉK-5 5 

TERMÉK-6 10 

TERMÉK-7 10 

 

A két modellel felállított LP feladatok optimális megoldásait, a rendeléseket összesítve a 

3.16. táblázat tartalmazza. 

 
3.16. táblázat: Eredmények összesítése 

1. modell 2. modell  
Termék Út 

Rendelés Összes Rendelés Összes 

TERMÉK-1 1 1500 1500 

 2 0 
1500 

0 
1500 

TERMÉK-2 1 2200 600 

 2 0 
2200 

0 
600 

TERMÉK-3 1 20193 20193 20193 20193 

TERMÉK-4 1 0 4000 

 2 4000 
4000 

0 
4000 

TERMÉK-5 1 4000 4000 

 2 0 
4000 

0 
4000 

TERMÉK-6 1 3132 3132 3132 3132 

TERMÉK-7 1 1310 1310 1310 1310 
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3.17. táblázat: Gépek kihasználatlan kapacitásai 

 1. LP feladat 2. LP feladat 

GÉP-1 12480 15040 

GÉP-2 0 0 

GÉP-3 0 0 

GÉP-4 15370 21610 

GÉP-5 14700 10700 

 

A rendelkezésre álló eredményeket a megoldásokat magukban foglaló táblázatok és 

ábrák alapján lehet elemezni (3.16. táblázat, 3.17. táblázat, 3.14. ábra). Az első feladat 

eredményéből látszik, hogy optimális esetben a TERMÉK-1, TERMÉK-2, TERMÉK-4, 

TERMÉK-5 és TERMÉK-7 termékből a lehető legtöbbet kell gyártani, a TERMÉK-3 és a 

TERMÉK-6 terméknél a rendelési mennyiség az alsó és felső piaci korlát között van. A 

kihasználatlan kapacitás költségének bevezetésével a termékszerkezet nem változik 

jelentősen. Változás csak a TERMÉK-2 iránti igényben jelenik meg. Míg az első modell a 

TERMÉK-2 maximális mennyiség (2200 db) gyártását, addig a második modell a minimális 

mennyiség (600 db) előállítását javasolja. A termékszerkezetben bekövetkezett minimális 

változás a fedezet kismértékű változását eredményezi. Az első modellel előállított 

termékösszetételhez tartozó fedezethez képest a második modell segítségével elérhető fedezet 

kis mértékben alacsonyabb, azonban a gépek kihasználtsága jelentősen megváltozik. 

Az első modell segítségével a fedezet maximalizálását valósítom meg. Az első modell 

alkalmazása a következő eredményekhez vezetett. A GÉP-2, GÉP-3 erőforrások teljes 

mértékben, míg a GÉP-1, GÉP-4 és GÉP-5 erőforrások nincsenek teljesen kihasználva. A 

gyártott termékek mennyiségei a TERMÉK-3 és TERMÉK-4 kivételével a felső korlátot 

elérik. A TERMÉK-3 fedezete magas, a TERMÉK-2, TERMÉK-4 és TERMÉK-5 fedezete 

alacsony. A modell célfüggvényében a fedezet maximalizálása szerepel. A TERMÉK-3-ból a 

termelési lehetőségekhez képest a legnagyobb mennyiséget kell gyártani. A gyártandó 

mennyiség nem éri el a piaci felső korlátot, de csak GÉP-2 és GÉP-3 képes TERMÉK-3-at 

előállítani. A két erőforrás maximálisan igénybe van véve. A TERMÉK-6 esetén hasonló a 

helyzet. A fedezet magas, mégsem éri el a lehetséges piaci mennyiséget. Ebben az esetben is a 

gyártási lehetőségek felelősek ezért. A TERMÉK-6 csak a GÉP-1-en és GÉP-3-on állítható 

elő, azonban GÉP-3 maximális mértékben kihasznált szűk keresztmetszet, ezért TERMÉK-6 

esetében sem lehetséges a piaci maximumot elérni. A fent leírt eredményre a rendszer 

bonyolultsága vezetett. 
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A második modell, a fedezet mellett a kihasználatlan kapacitást is figyelembe veszi. A 

modell a felhasznált adatok tekintetében az előzőhöz képest az erőforrások 

kapacitásegységére eső fix költségével bővül. A GÉP-1 és GÉP-4 egységköltsége kétszerese a 

többi erőforrásénak. Cél, hogy ezeken a gépeken a kihasználatlanság más gépek rovására 

növekedjen. A gazdasági tartalommal rendelkező kapacitásmutatóval bővített modell 

alkalmazásával megvalósítható a célunk. A GÉP-2 és GÉP-3 már az első modellel előállított 

termelésterv esetében is teljes mértékben ki volt használva, ezért a GÉP-5 terhelése növelhető. 

A gépek kihasználatlanságát a 3.14. ábra tartalmazza. A GÉP-5 terhére a nagy értékű GÉP-2 

és GÉP-3 kihasználatlansága növekszik. 
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3.14. ábra: Gépek kihasználatlansága 

A számítások elvégzése igazolja feltételezéseimet. A termékszerkezet és a fedezet 

minimális megváltozása mellett a GÉP-1 és a GÉP-4 nagy értékű erőforrásokon jelentős 

kapacitás szabadul fel. A felszabaduló erőforrások után nem a mi terhünk a bérleti hányad, 

saját tulajdon esetén azok eladhatóak. Ha pedig feltételezzük azt, hogy a gépek értéke korrelál 

az elvégezhető műveletek számával, vagyis a gépek képességével, akkor könnyebben 

kiadhatók más munkák elvégzésére. 

A rugalmas gyártórendszerek komplexitása az elvégezhető műveletek és a 

megmunkálandó termékeken elvégzendő műveletek nagy számából ered. Ilyen komplex, nagy 

értékű rendszerekben is gyakran keletkezik kihasználatlan kapacitás. Az erőforrások 

kihasználatlan részéhez kapcsolható költség az elsüllyedt költség (sunk cost) egy része. A 

menedzserek ezért törekednek elsősorban a nagy értékű erőforrások minél racionálisabb 

felhasználására. Ha hasonló termékszerkezet mellett a nagyobb értékű erőforrásokat kevésbé 
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használom ki, akkor azok felszabadulnak és értékesíthetők vagy kiadhatók. Elhalasztott 

lehetőség lenne, ha nem élnénk a kihasználatlanságok racionálisabb igénybevételével, ezért a 

kihasználatlan kapacitás költségének maximalizálására törekszünk. Igaz ez a rugalmas 

gyártórendszerekben található nagy értékű gépekre is. A termelésmenedzsernek törekednie 

kell a nagy értékű gépek minél racionálisabb igénybevételére. A kihasználatlan kapacitás – a 

gépek költségét is figyelembevevő – felhasználására megfelelő módszer a kihasználatlan 

kapacitás költségének bevezetése és ennek maximalizálása.  

A rugalmas gyártórendszerek az erőforrás-termék adatbázison alapuló kapacitáselemzési 

elvére, a kihasználatlan kapacitás racionalizálásának céljával LP feladatot fogalmaztam meg. 

A bemutatott modell lehetőséget nyújtott arra, hogy a rugalmas gyártórendszerekben az egyes 

gépek kihasználatlan kapacitásait eltérő mértékben vegyem figyelembe a kihasználatlan 

kapacitás költségének bevezetésével. A modell a fedezetmaximalizálás elve mellett 

figyelembe vette az egyes erőforrások kihasználatlan kapacitásának költségét is. 

Megfigyelhető, hogy több szempont figyelembe vétele eltérő eredményeket ad. A modell 

bővítésével a kapacitáselemzés eredményei is egyre kifinomultabb szempontrendszernek 

felelnek meg. A modell bővítése egy olyan modell megfogalmazásához vezetett, ahol a 

fedezetnövelés célja mellett megjelent a kapacitások kihasználatlanságának ésszerű 

felhasználása. 

 

4. Összefoglalás, tézisek 
 

Kutatásaim problématerülete a gazdasági életben végbemenő változások hatásának 

eredményeképpen igényként megjelenő modern költségszámítási rendszerek vizsgálata. A 

problémák világos elkülönítése és meghatározása után a megoldás keresése, illusztrációja és 

igazolása következett. 

Egy pontosabb költségszámítási rendszer megvalósítása költség– és időigényes, ezért a 

menedzserek már a bevezetés előtt képet szeretnének kapni az új rendszer megvalósításának 

várható eredményességéről. Szükséges ezért a bevezetés indokoltságát jelezni képes módszer 

kidolgozása.  

Kidolgoztam egy módszert, amellyel megválaszolható az a kérdés, hogy egy 

vállalatnál érdemes-e az ABC-rendszer bevezetése. A kérdőíves vizsgálat során a 

vállalatokat egy kétdimenziós koordináta-rendszerben helyeztem el aszerint, hogy 

egyrészt a vállalat fizikai folyamatai, szervezeti felépítése mennyire indokolják az ABC 
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bevezetését, másrészt, hogy a vállalat döntéshozatali mechanizmusa mennyire teszi 

lehetővé a pontosabb költséginformációk felhasználását. Az eljárással több vállalat 

együttes elemzése és összehasonlítása válik lehetővé (1. tézis). A vizsgált vállalatok a 

tulajdonos, a tevékenység jellege, az alkalmazotti létszám és a forgalom alapján metszetek 

szerint együttesen elemezhetők. 

A kidolgozott módszer működését hazai vállalatok körében végzett empirikus kutatással 

igazoltam. A fenti kutatás eredményeképpen általánosan kijelenthető minden vizsgált 

vállalatra, hogy a szervezetekben zajló folyamatok alapján a vállalatok többségénél szükséges 

lenne az ABC-rendszer bevezetése, szignifikánsan különböző költségadatokat szolgáltatna a 

bevezetés előtt egyedüliként működtetett hagyományos költségszámítási rendszer 

információitól. A vizsgálat alapján nem lehet egyértelműen eldönteni, hogy mennyire képes a 

menedzsment a kapott pontosabb információkkal a vállalat helyzetét megváltoztató 

döntéseket hozni.  

Az alkalmazotti létszám metszetében a nagy létszámú vállalatoknál a fizikai folyamatok 

indokolják az ABC alkalmazását. A fizikai folyamatok által indokolt ABC bevezetése nem 

csak a létszám tekintetében nagy vállalatokra igaz, hanem az éves forgalom szerinti nagy és 

közepes vállalatokra is. A tevékenység jellegét vizsgálva látszik, hogy a menedzsment 

hajlandósága és a fizikai folyamatok szempontjából is kedvező a helyzet az ABC kalkulációs 

rendszer bevezetéséhez. Az ipari vállalatoknak egyértelműen az ABC bevezetése mellett 

érdemes dönteni. A tevékenység szempontjából vegyes vállalatok folyamatai indokolják az 

ABC bevezetését, de a menedzsment hajlandósága kétségessé teszi az új költségszámítási 

rendszer bevezetésének sikerét. A külföldi kézben lévő vállalatokról a vizsgálat alapján nem 

állapítható meg egyértelműen a bevezetés sikere. A vegyes és hazai tulajdonú vállalatok 

esetén a tevékenységalapú költségszámítási rendszer bevezetése eredményes lehet. 

A hagyományos kapacitásmutatókon alapuló kapacitástervezési modellek használata 

számos problémát vet fel. A legnagyobb gondot az okozhatja, hogy a hagyományos 

kapacitásmutatók műszaki jellegüknél fogva nem utalnak a vizsgált berendezés értékére, így 

alkalmazásuk hibás döntésekhez vezethet. A termelő és szolgáltató folyamatok területén 

végbemenő változások új szemléletű, gazdasági tartalommal rendelkező kapacitásmutatóra 

épülő kapacitástervezési modell kifejlesztését tették szükségessé. Ha kapacitástervezésnél a 

kihasználatlan kapacitás költségét figyelembe vesszük, akkor az értékes gépek 

kihasználatlansága csökkenthető, továbbá hatékonyabb kapacitásbővítést lehet 

végrehajtani. Egytermékes, folyamatos gyártás esetére javasoltam egy vegyes 

egészértékű lineáris programozási modellt. A modell akkor működik megfelelően, ha a 
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bővített és a már meglévő erőforrás kapacitásegységre eső fix költsége közelítőleg azonos 

(2.a. tézis). 

A modell működését egy vegyipari technológiai folyamat kapacitásbővítési 

szempontból lényeges erőforrásaival illusztráltam; hatékonyságát, előnyeit igazoltam. 

A gazdasági tartalommal rendelkező kapacitásmutatóra épülő kapacitástervezési modell 

a piaci korlát által meghatározott mennyiséghez képest a rendszert hatékonyan bővíti. A 

modell azonban nem minden rendszerre képes hatékonyabb kapacitásbővítési javaslatot 

eredményezni. 

A kihasználatlan kapacitás költségének a kapacitásbővítésre gyakorolt hatását 

vizsgálva kijelenthető, hogy létezik a fajlagos fedezet–fixköltség arány olyan 

tartománya, amelyen belül érdemes figyelembe venni a kihasználatlan kapacitás 

költségét. A tartományon belül a kihasználatlan kapacitás költségét figyelembe vevő 

modell eltérő, gazdaságilag jobb kapacitásbővítési stratégiát javasol (2.b. tézis). 

Az érzékenységvizsgálatot egy vegyipari technológiai folyamat kapacitásbővítési 

szempontból lényeges erőforrásaival illusztráltam. A működési tartomány létezését 

empirikusan igazoltam. A tartomány alsó és felső határának megléte két egymástól független 

hatást igazol. A felső határ esetén a fajlagos fedezet értéke olyan magas, hogy a modell a 

kihasználatlan kapacitás költségétől független eredményt ad. Az alsó határ esetén a fajlagos 

fedezet értéke olyan alacsony, hogy kapacitásbővítést nem, vagy csak kis mértékben érdemes 

végrehajtani, mert a bővítés költségére a többlettermelés nem nyújt fedezetet. 

A meglévő és a bővített erőforrások kapacitásegységre jutó fix költsége sok esetben 

közelítőleg azonos. Vannak azonban olyan rendszerek, amelyeknél az erőforrás-bővítést nem 

lehet azonos egységköltséggel végrehajtani, mert a bővített kapacitásegységek egységköltsége 

jelentősen eltér a már meglévő egységnyi kapacitásra eső fix költségtől.  

Kidolgoztam egy vegyes egészértékű programozási modellt, amely az olyan 

rendszerek termeléstervezésénél alkalmazható, amelynél az erőforrás-bővítést nem lehet 

az eredeti erőforrásokéval azonos egységköltségen végrehajtani, mert a bővített 

kapacitásegységek egységköltsége nem egyezik a már meglévő egységnyi kapacitásra eső 

költséggel (3. tézis). 

A modellt a feladatmegoldás érdekében lineáris programozási modellé alakítottam. A 

bővített, nemlineáris modell működését egy vegyipari technológiai folyamat kapacitásbővítési 

szempontból lényeges erőforrásaival illusztráltam; hatékonyságát, előnyeit igazoltam. 

A komplex, nagy értékű rendszerekben gyakran keletkezik kihasználatlan kapacitás. A 

termelésmenedzser célja olyan termelési terv készítése, amely egyrészt minél jobban 
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hozzájárul a vállalati fedezethez, másrészt a rugalmas gyártórendszerekben található nagy 

értékű gépek kihasználása hatékonyan történik. A rugalmas gyártórendszerek komplexitása az 

elvégezhető műveletek és a megmunkálandó termékeken elvégzendő műveletek nagy 

számából ered. A termékek számos útvonalon gyárthatók azonos minőségben, különböző 

gépek és szerszámok igénybevételével. A különböző útvonalak eltérő termékköltséget 

eredményeznek, ezért a termeléstervezés bonyolultabbá válik.  

A rugalmas gyártórendszerek erőforrás-termék adatbázison alapuló 

kapacitáselemzési elvére, a kihasználatlan kapacitás csökkentésének céljával lineáris 

programozási feladatot fogalmaztam meg. A felállított modell lehetőséget nyújt arra, 

hogy rugalmas gyártórendszerekben a fedezetnövelés mellett a különböző fix költségű 

gépek kihasználatlan kapacitásait eltérő mértékben vegyem figyelembe (4. tézis). 

A termeléstervezési modell használatát egy ipari példa segítségével illusztráltam. A 

szemléltetéshez szükséges adatok és a gyártási környezet jellemzői egy hidraulikai és 

pneumatikai alkatrészek és részegységek gyártásával foglalkozó üzemből származnak. 

Az értekezés eredményeire épülő további kutatásokra elsősorban a modellek 

továbbfejlesztésénél kerül sor. A kidolgozott eljárások finomítását, az egytermékes modellek 

többtermékessé történő kiterjesztését és az új koncepció más diszciplínákra gyakorolt 

hatásának vizsgálatát javaslom. 

A termelésmenedzsment számos területén az alkalmazott termeléstervezési modellek 

nem követték a költségszámítási rendszerek területén végbemenő fejlődést. A doktori 

értekezés e lemaradás csökkentését célozta meg. 
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6. Mellékletek 
 
6.1. Melléklet: Forráskód az alapmodellhez 
 

! Capacity increase I
!
MAX   -50 x1 -100 x2    -20 x3
         -0.05 S1 - 0.2 S2 -0.01 S3 + 0.3 B
!
Subject to
!
B1)    -800 x1 + B <= 6000
B2)  -1000 x2 + B <= 4500
B3)  -1100 x3 + B <= 5500
!
S1)   -800 x1 + S1 + B = 6000
S2) -1000 x2 + S2 + B = 4500
S3) -1100 x3 + S3 + B = 5500
!
Prod) B <= 10000
!
END
!
GIN x1
GIN x2
GIN x3
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6.2. Melléklet: Forráskód a bővített modellhez 
 

! Capacity increase II
!
MAX    -50 x1   -100 x2       -20 x3
       -0.05 SE1  -0.2 SE2 -0.01 SE3
         -0.6 SU1 -0.2 SU2  -0.1 SU3 + 0.5 B
!
Subject to
!
B1)    -800 x1 + B <= 6000
B2)  -1000 x2 + B <= 4500
B3)  -1100 x3 + B <= 5500
!
SE1) SE1 + B >= 6000 
SE2) SE2 + B >= 4500
SE3) SE3 + B >= 5500
!
SU1)   -800 x1 + SU1 + B + 1500 I1 >= 6000
SU2) -1000 x2 + SU2 + B +       0 I2 >= 4500
SU3) -1100 x3 + SU3 + B + 1000 I3 >= 5500
!
IE1) 9000 x1 + I1 >= 1
IE2) 9000 x2 + I2 >= 1
IE3) 9000 x3 + I3 >= 1
!
IU1) x1 + 9000 I1 <= 9000
IU2) x2 + 9000 I2 <= 9000
IU3) x3 + 9000 I3 <= 9000
!
Prod) B <= 10000
!
END
!
GIN x1
GIN x2
GIN x3
INT I1
INT I2
INT I3
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6.3. Melléklet: A felméréshez használt kérdőív 
 

Érdemes-e bevezetni az Ön vállalatánál a 
tevékenységalapú költségkalkulációt? 

 
Az idők folyamán a termelésben megnövekedett az általános 

költségek aránya, ezért felmerült az igény egy, az erőforrás-
felhasználást a hagyományos kalkulációs rendszereknél jobban tükröző 
kalkulációs módszerre. Természetesen minden termelőrendszer a 
költségek, a valóságos erőforrás-felhasználást legjobban tükröző 
meghatározására törekszik. Az önköltségek helyes meghatározása 
elősegíti a helyes árképzési, termékfejlesztési, beruházási döntéseket. A 
tevékenység alapú költségszámítás lényege az általános költségek olyan 
felosztása, amely reálisan tükrözi a ráfordítások mögött húzódó 
tevékenységeknek a termékek előállításában betöltött szerepét. 

Felmérésünk célja annak vizsgálata, hogy az Önök vállalatának 
költség-elszámolási rendszere mennyire áll közel a tevékenységalapú 
kalkulációhoz, illetve, hogy a vállalat és a piaci környezet igényli-e a 
jobb, pontosabb költségadatokat.  

Kérjük, hogy adja meg a vállalata néhány fő jellemző paraméterét, 
az adatok érdemi összehasonlíthatósága érdekében. Az általunk kért 
paraméterek alapján az Ön cégére nem lehet majd 
visszakövetkeztetni, így anonimitásuk nem kerül veszélybe. 

Az adatok összehasonlíthatóságához az alábbi információkat 
kérjük: 

 
Éves forgalom    
Tulajdonosi kör Hazai Külföldi Vegyes 

Tevékenység jellege Ipari termelés Szolgáltatás Kereskedelmi 
Alkalmazotti létszám    

Piac, vevőkör Döntően hazai Döntően külföldi Vegyes 
 
Kitöltési útmutató: 

Kérjük, minden kérdést alaposan olvasson át! Minden kérdés alatt 
található pontozási útmutató, ami segítséget nyújt az Ön vállalatára 
jellemző válasz megkereséséhez. Maximálisan 4, minimálisan 0 pont 
adható. A súlyszámok a kitöltés szempontjából nem fontosak, csak a 
feldolgozás során lesz szerepük. A kérdések értelemszerűen szolgáltató 
vállalatokra is vonatkoznak. Ott a gépek, műveleti helyek embereket és 
kiszolgáló helyeket jelentenek, a termék pedig lehet az adott szolgáltatás 
(pl. folyószámlanyitás, kórházi operáció, szállodai szolgáltatás 
igénybevétele, stb). 
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A címben szereplő kérdés megválaszolásához vállalatát két kulcsfontosságú 
kérdés tükrében kell megvizsgálnia: 
 
1.  Valószínű-e, hogy a tevékenységalapú költségkalkulációval meghatározott 

költségek jelentős mértékben különböznek-e a hagyományos pótlékoló 
kalkulációval meghatározottaktól és valószínű-e, hogy az így meghatározott 
költségek jobban tükrözik a valóságot? 

 
 

A gyártott termékek sokszínűsége 
 
 
1. Termékpaletta felmérése Pont 
Terméktípusok száma (Sokféle terméktípus=4)  
A különböző termékfajták sorozatnagysága eltérő-e? (Eltérő=4)  
A termékek, termékcsaládok módosítása gyakori-e? (Gyakori=4)  
 
 

Költségek arányának felmérése 
 
 
2. Az általános költségek aránya Pont 
Az üzemi általános költség sokszorosa-e a munkabérnek? (Magas 
általános költség=4) 

 

Az általános költségek jelentőseknek tekinthetők-e a közvetlen 
költségekhez viszonyítva? (Jelentős=4) 

 

A költség csökkentő tevékenységek a termékek közvetlen költségeire, 
vagy az általános költségekre irányulnak-e? (Általános költségekre=4) 

 

Jelentős-e az amortizációs költségek aránya a közvetlen költségekhez  
viszonyítva? (Igen=4) 
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Közös megmunkálási folyamatok illetve tevékenységek 
 
 
3. Gyártási struktúra Pont 
Jellemző-e egyidejűleg több különböző termék gyártása, vagy 
egyidőben csak egy típus termelése folyik? (Sok termék egyidejű 
gyártása=4) 

 

A megmunkálandó termék(ek) viszonylag bonyolultnak tekinthető(k)? 
(30 műveletnél többet kell végrehajtani=4) 

 

A vállalat termékorientált rendszerű (a gépek a technológiai sorrend 
szerint vannak telepítve / flow-shop=0/) vagy technológia-orientált (az 
azonos technológiák találhatók egy helyen / job-shop=4/) jellegű? 

 

Vannak-e eltérések a termékek gyártott mennyiségében? (Jelentős 
eltérések=4) 

 

A különböző termékek különböző megmunkálási eljárásokat igényelnek-
e? (Különböző megmunkálási eljárásokat igényelnek=4) 

 

Egy munkahelyen a gépek, munkások munkaidejét több termék között 
kell-e felosztani? (Sok termék között kell felosztani=4) 

 

 
 

Általános költségek kalkulációja 
 
 
4. Költség struktúra Pont 
A kiszolgált piac fel van-e osztva földrajzi vagy ipari csoportokra, 
amelyek különböző termékeket vásárolnak? (Különböző földrajzi vagy 
ipari csoportok teljesen különböző termékeket vásárolnak=4) 

 

A termék jövedelmezőségének vizsgálata során a költségek nagy része 
közvetlenül meghatározható-e? Ha a költségek nagy része közvetlenül 
meghatározható, akkor a tevékenységek jól elkülöníthetők egymástól 
(Közvetlenül meghatározható=0). 

 

A K+F költségek termékek szerint meghatározhatóak? (Igen=0)  
Az adminisztráció termékek szerint szervezett-e? (Igen=0)  
Fel lehet-e csak egy vetítési alappal a költségeket pontosan osztani? 
(Igen=0) 
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A kiszolgáló szervezetek száma 
 
 
5. Kiszolgáló folyamatok Pont 
Tartoznak-e külön raktárhelységek az egyes termékekhez? (Igen=0)  
Külön raktárhelységben tárolják-e a különböző termékek azonos leltári 
számú darabjait? ( pl. nyersanyag, kész termék ) (Igen=0) 

 

A K+F termékorientált vagy általános jellegű? (Általános=4)  
A mérnöki vagy üzemi (tervező) csoportok kifejezetten termékre 
szervezettek? (Igen=0) 

 

A mérnökök vagy technikusok több termékkel is foglalkoznak 
egyszerre? (Igen=4) 

 

Az egyes termékekre fordított idő egyértelműen meghatározható-e? 
(Igen=0) 

 

A mínőségbiztosítás termékek szerint szervezett-e? (Igen=0)  
 
 

Értékesítés 
 
 
6. Értékesítés Pont 
Csak készterméket vagy félkész terméket is forgalmaznak? (Félkész 
terméket is forgalmaznak=4) 

 

Csak a márkanevét reklámozza a cég vagy egyetlen terméket illetve a 
reklám több termékre is utal? (Több termékre utal=4) 

 

A különböző termékeknek van-e saját elosztási csatornája? (Nincs=4)  
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2. Ha a tevékenységalapú költségkalkulációval meghatározott információk 
pontosabbnak bizonyulnak, ezek az új információk megváltoztatják-e a vállalat 
menedzsmentjének döntéseit?  
 
 

Stratégiai megfontolások  
 
 
1. Termékek piaci helyzete Pont 
A piacon versenyhelyzet uralkodik? (Éles versenyhelyzet=4)  
Az iparág jövedelmezősége magas vagy alacsony? (Alacsony=4)  
Csak az árak határozzák meg a versenyt, vagy más faktorok is? (Csak 
az árak=4) 

 

Nehéz betörni a piacra? (Nehéz=0)  
A vállalat termékeinek egyedi jellege van a piacon? (Egyedi jellegű=0)  
Függ-e a stratégia a termék költségeitől / jövedelmezőségétől? (Igen=4)  
 
 

Az árképzés szabadsága 
 
 
2. Árképzés mechanizmusa Pont 
A termékek ára államilag szabályozott-e? (Szabályozott=4)  
Ha igen, költség alapúak, ki vannak-e téve fellebbezésnek vagy 
revíziónak? (Ki vannak téve=4) 

 

A vállalat árképzése árkövető vagy ár meghatározó politikát folytat? (Ár 
meghatározó=0)? 

 

A termékek árai mennyire dinamikusak? Mi az oka a változásoknak 
vagy a változások elmaradásának? (Tökéletesen dinamikusak=0) 

 

Az árakat a költségek vagy a piac határozza meg? (Piac=0)  
 
 

Az általános költségarány, költség csökkentés 
 
 
3. Költség-struktúra Pont 
A vezetőség azt gondolja, hogy a közvetlen költségek csökkentése 
nagyobb haszonnal jár-e? (Igen=4) 

 

Jellemzőek a költségcsökkentő törekvések a vállalatnál? (Igen=0)  
A költségcsökkentési törekvések általánosak vagy termék orientáltak? A 
költségcsökkentési célpontok általánosak, vagy funkció / tevékenység, 
vagy termék specifikusak? (Általánosak=0) 
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Stratégia 
 
 
4. Stratégia Pont 
Vannak-e olyan beruházások (új termék, gyártóeszközváltás, 
kapacitásnövelés miatt), amelyeket stratégiai okokkal magyaráznak és 
nem gazdasági megtérüléssel? (Igen=0) 

 

Milyen elemezés és igazolás szükséges a K+F költségek 
jóváhagyásához? Gazdasági vagy inkább stratégiai? (Stratégiai=0) 

 

A termék tervezésében illetve a gyártásában a változtatásokat a 
költségek határozzák meg, vagy a piac, illetve egyéb termék iránti 
követelmények? (A költségek határozzák meg=4) 

 

Gyakoriak-e a gyártsunk vagy vegyünk összehasonlítások? 
(Gyakoriak=0) 

 

Gyakoriak-e egy termék megszüntetésére vonatkozó döntések? 
(Gyakoriak=0) 

 

Ezek a döntések mennyire függenek a költségektől? (Erősen függ=4)  
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6.4. Melléklet: A felmérés eredménye 

Hazai vállalatok
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6.1. ábra: Vizsgált hazai vállalatok elhelyezkedése 
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6.2. ábra: Vizsgált hazai vállalatok elhelyezkedése a tulajdonosi kör alapján 
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Tevékenység jellege alapján
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6.3. ábra: Vizsgált hazai vállalatok elhelyezkedése a tevékenység jellege alapján 
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6.4. ábra: Vizsgált hazai vállalatok elhelyezkedése az alkalmazotti létszám alapján 
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Forgalom alapján
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6.5. ábra: Vizsgált hazai vállalatok elhelyezkedése a forgalom alapján 

 


