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1. Bevezetés

A huszadik szazadra jellemzé népességgyarapodas és az emberiség életkoriilményeinek
javulésa iranti igény eldidézte gazdasagi folyamatok a II. Vilaghdboru utan felgyorsultak.
Ennek eredményeként az ipari, valamint mezdgazdasagi termékek és a szolgaltatasok iranti
igény jelentds mértékben ndétt. Az utdbbi néhany évtizedben a termeld és a szolgaltato
rendszerek céljainak kozéppontjdban a volumen novelése mellett egyre nagyobb hangsulyt
kapott a koltségek csokkentésének, a mindség javitdsdnak és a vevOk minél jobb
nyomasa meghataroz6 tényezéveé valt mukodéstikben. A vallalatok a versenyképesség
novelése érdekében bovitették termékskalajukat, csokkentették termékeik gyartasi
ciklusidejét, noveltek a gyartds rugalmassagat ¢és gépeik, valamint gyartdéeszkozeik
fejlesztésével lizemeik modern, magas szinten automatizalt rendszerré valtak. Az
automatizaltsagi szint nétt, amelyet a robotok szamanak novekedése, a szamitogéppel segitett
tervezérendszerek  (CAD: Computer-Aided Design), a szamitogéppel segitett
gyartérendszerek (CAM: Computer-Aided Manufacturing), a logisztikai anyagmozgatd
rendszerek, az éppen-idében gyartasi rendszerek (JIT: Just-In-Time), a fejlett
anyagsziikséglet-tervezd rendszerek (MRP: Material Requirements Planning), a
szamitogéppel integralt gyartds (CIM: Computer Integrated Manufacturing) és a rugalmas
gyartorendszerek (FMS: Flexible Manufacturing Systems) elterjedése tdmaszt ald. A
technologia versenytényezo lett, akik pedig ennek jelentéségét idejében felismerték, azok
kezében versenyeldnnyé valt.

Az emlitett fejlodés eredménye hatott a koltségszerkezetre is. A modern gyartastervezési
¢s —szervezési modszerek elterjedése, a gyartds szerkezetének megvaltozasa, az
automatizaltsig novekedése stb. miatt a szervezetek koltségstrukturdja megvaltozott. A
vallalat f6 termeld vagy szolgaltatd tevékenységeihez kozvetleniil kapcsolodd koltségek
mellett a kiilonb6zd egyéb feltételi folyamatok, példdul a marketing, a logisztika, a beszerzés,
a mérndki munka, a technologia ¢és az adatfeldolgozas koltségeinek aranya megndétt. Az
altalanos koltségek aranya a kozvetlen koltségekhez képest, a fix koltségek ardnya a valtozo
koltségekhez képest nott.

A jelentés mértékben megvaltozott koltségszerkezet sziikségessé tette pontosabb

informaciokon alapuld koltségszamitasi rendszerek bevezetését. A koltségszamitasi



rendszerek altal szolgaltatott informaciok pontatlansagdnak problémajat a 80-as évektdl
kezdve egyre tobb vallalat vetette fel, azonban az informdaciorendszerek beruhdzasi és
mikddtetési koltségei kezdetben nem tették lehetdvé a modern koltségszamitasi rendszerek
gyors elterjedését. A szamitastechnika robbanasszeri fejlodése, az informaciés rendszerek
egyre alacsonyabb koltségei a vallalatok széles korében technikailag is elérhetdvé tették a
modern szamitastechnikai alapokon nyugvo, pontosabb koltségszamitdsi rendszerek
alkalmazasat. Az integralt vallalatirdnyitdsi €s ligyviteli rendszerek képesek olcson nyomon
kovetni a vallalat tevékenységeit; termékeinek, szolgaltatasainak és vevdinek koltségeit.

A gyartas koriilményeiben bekovetkezett valtozasok, a koltségstruktira atalakulésa és a
fejlett informacios rendszerek széles korben elérhetévé valasa egylittesen jarult hozza ahhoz,
hogy a tevékenységalapu koltségkalkulaciés rendszerek (ABC: Activity-Based Costing)
tobbek kozott Cooper, Kalpan, Brimson és Johnson munkdja nyoman elterjedjenek. Mig a
hagyomanyos koltségszamitasi rendszerek a pénziigyi szamvitel alapvetd céljait szolgaljak,
addig az ABC-rendszerek egyik f6 funkcidja a menedzserek, vezetok dontéstamogatasa. A
hagyomanyos  koltségszamitdsi rendszerek a  koltségek  felosztdséhoz — Onkényes
mennyiségalapu, a fizikai folyamatokra fokuszald vetitési alapokat (példaul kozvetlen
munka—, kozvetlen anyagfelhasznalds) hasznalnak. Ezzel szemben a tevékenységalapu
koltségszamitasi folyamat tobb 1épésben gytijti az eréforrasokhoz tapado koltségeket, azokat
er6forras alapu koltségokozokkal tevékenységekhez, majd tevékenységalapti koltségokozok
segitségével koltségviselokhoz (termékekhez, szolgaltatdisokhoz vagy vevokhoz) rendeli. A
korszeri koltségszamitasi rendszerek els6ésorban Lado, Koltai és Maczé munkainak
koszonhetden ma mar itthon is ismertek. A termeld €s szolgaltatod rendszerek koltségelemzése
teriiletén a teljesség igénye nélkiill Magyarorszagon még Kocsis, Kovesi, Chickan, Bodnar és
Pilicsi emelhetdk ki.

A kapacitas a termelésben résztvevo eréforrasok egyik legfontosabb mérdszama, ezért
annak meghatarozdsa €és elemzése a termelésmenedzsment egyik meghatarozo teriilete. A
kapacitds kihasznaltsdg elemzésére szdmos hagyomanyos mennyiségorientalt mutatot
hasznalnak (pl. kapacitaskihasznalds, hatékonysag). A fix koltségeket ilyenkor valamilyen
mennyiségorientalt, termékegység-szintli koltségokozoval rendelik a termékhez az erdforras
kihasznaltsagatol fliggetleniil. A hagyomanyos mutatok hasznélata gyakran vezet hibas
dontésekhez. A hagyomanyos mutatokkal kapcsolatos problémdk, a gazdasigi tartalom
hianya, a mennyiségorientaltsdig ¢és a miszaki folyamatok talzott eldtérbe helyezése,
sziikségessé tette olyan kapacitasmutaté kidolgozéasat, amely megfelel a vele szemben

tamasztott 1) kovetelményeknek. A probléma kezelésére Lado, Maczo és Koltai a passziv



koltség mutaté alkalmazasat javasolta. Cooper ¢és Kaplan kutatasaik eredményeként
meghataroztak a kihasznalatlan kapacitas koltségét, melyet az ipari gyakorlatban is sikerrel
alkalmaztak a kapacitaskihasznaltsag gazdasagi jellemzésére. A kihasznalatlan kapacitas
koltsége a kapacitasegységre esO fix koltség, a tényleges eréforras-felhasznalas, valamint a
tervezési kapacitas ismeretében kiszamithatd. A szamitashoz sziikséges adatokat az ABC-
rendszer megfeleld pontossagban szolgaltatja. Az elére biztositott eréforras teljes fix koltsége
oszlik meg a miikddés miatt jogosan felmeriild, mas néven igénybe vett, és a foloslegesen
lekotott, vagyis kihasznalatlan kapacitas koltségére.

A fentiekben emlitett tendencidk felvetik a kapacitdselemzés és —tervezés eddigi
koncepciojanak atértékelését €s sziikségessé teszik a megvaltozott koltségstruktiranak a
legfontosabb  termelésmenedzsment dontésekre kifejtett hatdsanak vizsgalatat. A
termelésmenedzsment ¢és a menedzseri koltségszamitds (managerial —accounting)
problémateriiletén kutatdsaim f6 céljai az alabbiakban fogalmazhaték meg:

e A koltségszamitasi rendszerek témakorébe tartozd fogalmak attekintése, és kritikai
értékelése. A koltségszamitas legujabb elveinek a jovobeni fejlodési iranyait is
figyelembe vevo koncepcioba vald illesztése.

o A tevékenység tipusu koltségszamitasi rendszer bevezetési lehetdségének vizsgélata.
A pontosabb koltségszamitasi rendszer varhato sikerességének eldrejelzése egy adott
tulajdonsagu vallalatcsoport szdmara.

e Olyan kapacitastervezési modellek kidolgozasa, amelyek lehetdvé teszik a legujabb
kovetelményeket is kielégitdé gazdasagi szemléletmod érvényesiilését mind a kutatési
céli, mind pedig az alkalmazasorientalt termelési, szolgaltatasi munkaban.

e A kihasznalatlan kapacitast figyelembe vevé dontések hatdsanak bemutatidsa a
termelésmenedzsment kiilonboz6 problémainal. Az alkalmazas lehetséges teriileteinek

¢s a mar meglévo tapasztalatainak 6sszefoglalasa.



2. Tevékenységalapu koltségszamitas (ABC)

A tevékenységalapu koltségszamitas kialakuldsat a termelési folyamat nagyfoku gépesitése,
automatizalasa és a termel6- €s szolgaltatdiparra jellemzd koltségstruktura jelentds atalakulasa
eljutva a hagyomanyos koltségrendszerek tobb fejlodési fazisat is érintették. A fejezetben
bemutatom a tevékenységalapu koltségszamitdsi moddszer kialakulasat és felépitését. Az
ABC-rendszerek altal szolgaltatott pontos koltségadatok alapjan az  erdéforrdsok
kihasznalatlansaga gazdasagi jellegii mutatoval jellemezhetd. A kovetkezOkben ismertetem a
gazdasagi tartalommal is bird kapacitdsmutatonak, a kihasznalatlan kapacitas koltségének
fogalmat. A fejezetben az ABC-rendszerek bevezetésének kérdéseivel foglalkozom és azzal,

hogy a pontos informaciok alapjan milyen dontések tamogatasara hasznalhatok.

2.1. Koltségszamitasi rendszerek Kkialakulasat, fejlodését befolyasolo

gazdasagi valtozasok

A gazdasagi életben bekovetkezett, II. Vilaghdbora utani folyamatok az utdbbi néhany
évtizedben felgyorsultak. Az 50-es években jelentkezd tendencia mar a 80-as évekre
egyértelmiivé valt, a vevok egyre magasabb mindségli termékeket, szolgaltatasokat, a
vallalatoktol gyorsabb reagéalast és alacsonyabb koltségeket igényeltek. A vallalatok a piac
nyomasa al4 keriiltek, rendkiviil éles arversennyel szembesiiltek és gyartoeszkdzeiket modern,
magasan automatizalt iizemekké fejlesztették, melyek nagy pontossagot, vagy bonyolult
megmunkalast igénylé termékeket is képesek voltak eldallitani megbizhatdan, versenyképes
koltségek mellett. Az olcsd, magas mindségi szinvonalat képviseld japan termékek piaci
megjelenése a mindségi és termelékenységi kérdésekre irdnyitotta a figyelmet (Gunasekaran —
Sarhadi, 1998). Az automatizaltsdgi szint novekedése miatt — amelynek eredményeként
példaul noétt a termelésben hasznalt robotok szama —, kialakultak ¢és elterjedtek a
szamitogéppel segitett tervezdrendszerek és az egyre fejlettebb anyagmozgatd rendszerek.
Kialakitasuk célja nem csak a kdzvetlen emberi munkaigény csokkentése, hanem a mindség
javitasa volt. A mindség javulasa mellett rovidiilt a ciklusidé és nétt a gyartds rugalmassaga
(Baer, 1988). A versenyképesség ndvelése ¢érdekében a vallalatok bdvitették

termékskalajukat. Ez kiilondsen a nagy volument gyartd, erdsen automatizalt ipardgakban



lizemeld vallalatokra, tehat az elektronikai cikkeket és a gépeket gyart6 vallalatokra volt
jellemzd (Miller — Vollmann, 1985). A technoldgia versenytényezdvé, akik pedig felismerték
idejében jelentdségét, azok kezében versenyeldnnyé valt. A fejlett gyartasi technologidkat
(AMT: Advanced Manufacturing Technologies) a vallalatok fokozatosan adaptaltak, erre utal
az ¢ppen-idoben gyartasi rendszerek, a robotizdcido, a szamitogéppel segitett
tervezérendszerek (CAD), a szadmitogéppel segitett gyartorendszerek (CAM), a fejlett
anyagsziikséglet-tervezd rendszerek (MRP), a szamitdgéppel integralt gyartas (CIM) és a
rugalmas gyartorendszerek (FMS) tomeges elterjedése. A szoftverek altal betdltott szerep
megvaltozott, a gyartashoz sziikséges adatokat és az alkalmazottak tudasat és ismereteit
segitik beépiilni a technoldgidba. A szoftverek hozzaférhetosége is moddosult, a vallalatok
szoftverek tucatjait vasaroljak meg és hasznaljak tevékenységeik tdmogatdsara. A technoldgia
gyors fejlédése és egyik legfontosabb versenyeldnnyé valasa, a verseny alapjait valtoztatta
meg: a verseny kiterjedt, és helyi szintibél globalissa valt.

A gyartds szerkezetének atalakuldsa, az automatizéltsdg nodvekedése stb. miatt a
koltségrendszer is megvaltozott. A fejloddés eredménye a gyartasi koltségek szerkezetének
gyokeres atalakuldsa volt. Az altalanos koltségek ardnya a kozvetlen munka koltségéhez
képest novekedett. Ez kiilonosen jellemzé a nagy volumenben gyartott, standardizalt
termékeket  eléallito, magasan automatizalt kornyezetben iizemeld  vallalatokra
(mikroszamitogépet, elektronikai cikkeket, gépeket eldallitok) (Miller — Vollmann, 1985). A
kozvetlen koltség és a készlettartasi koltség csokkent, mig az értékcsokkenés, a mérndki
munka, a technologia és az adatfeldolgozas koltsége novekedett. A kozvetlen munkabér
koltsége tobb iparagban is ardnyait tekintve lecsokkent 8-12%-ra. Az altalanos koltségek
aranya helyenként a kozvetlen munkabér koltségének tobbszordsét is elérheti (Wiersema,
1996). Egyre tobb termeld vallalatnal a technologia koltsége teszi ki a koltségszerkezet
legnagyobb részét, és nagyobb, mint a kdzvetlen munka koltsége, ahogy a vallalat tobb
fejlodési fazison keresztiil eljut a hagyomdnyos termelési modszerektdl a szamitdgéppel

integralt véllalkozésig (CIE: Computer Integrated Enterprise) (2.1. dbra) (Brimson, 1988).
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2.1. abra: Koltségek aranyanak alakuldsa az ut6obbi évtizedekben

Az altalanos koltségek egyre nagyobb szerepet jatszanak a teljes koltségstruktiraban, a magas
altalanos koltségek a gyartasi koltségekre gyakorolt hatdson keresztiil a versenyképességre is
kihatnak. Kezdetben leginkdbb a gyartashoz kozeli menedzserek észlelték a hagyomanyos
koltségszamitasi rendszer hatrdnyait és érezték hidnyat egy fejlettebb koltségszamitasi
rendszernek.

A vallalatok nagy része a fent emlitett €s mar a Masodik Vildghdbora utani években
indul6 tendencidkra nem reagalt, nem vették €szre azt, hogy a koltségszamitasi rendszeriik
altal nyujtott informacidk szinvonala lemarad a kiilsé és belsé valtozasok altal indokoltakhoz
képest. A szolgaltatott informaciok pontatlansagdnak problémajat még a 80-as években is a
vallalatok csak egy része vette észre. A vallalatok nagy részének azért nem tiint fel az, hogy a
hasznalt koltségszamitasi rendszer torzitott adatokat nyujt, mert koltségszerkezetiik még nem
alakult at akkora mértékben, hogy azt észrevegyék (Johnson, 1991). Ezeknél a véllalatoknal
az altalanos koltségek aranya alacsony volt a kdzvetlen munkabér koltségéhez és a kozvetlen
anyagkoltséghez képest. A vallalatok nem gyartottak sokféle terméket, sziikk termékskala
jellemezte 6ket, mert egy novekvd, prosperald piac igényeinek kielégitése érdekében, minél
hatékonyabb, tomegtermelésre alkalmas gyartokapacitasokat alakitottak ki. A téke koltsége
konnyen megtériilt, folosleges tevékenység, elpazarolt energia lett volna az 4ltalanos
koltségek finomabb felosztdsa (Kaplan, 1991). Annak a vallalatnak, amelyik stabil
kornyezetben mikddik, a gyartott termékek gyartdsaban nagy tapasztalattal rendelkezik, stabil
vevoi kapcesolatai vannak, termékvonala sziik, €s tevékenységeit nagy munkaintenzitds is
jellemzi, még ma sem érdemes egy pontosabb koltségszamitédsi szintre atlépnie (Kaplan —

Cooper, 2001). Tehat ha a koltségek nagy része a kozvetlen munkaerd- ¢és



anyagfelhasznalasbol adodik, sziikségtelen attérni a tevékenységalapt koltségszamitasi
rendszerre.

A véllalatok egy nagy részénél a koltségszamitasi rendszerek tovabbra is
mennyiségalapt vetitési alappal' (pl. gépora) osztjak fel az altalanos koltségeket, ez pedig
nem alkalmas a kor szinvonaldnak megfeleld, a vallalati folyamatokat helyesen tiikr6zo
informdciokkal szemben tdmasztott kovetelmények teljesitésére. Tehat a vallalatok egy
részének koltségszamitdsi rendszere nem tart 1épést a koltségszerkezet valtozésaval
(Wiersema, 1996).

Gyartassal kapcsolatos kutatasok szerint (CAM-I: Computer Aided Manufacturing-
International, Arlington, TX) még a 80-as évek végén is, a gyartdsban az altalanos koltségek
felosztasahoz hasznalt vetitési alapok, koltségokozdk, thlnyomoérészt a kozvetlen munkén
alapultak (Swenson — Flesher, 1996). A masodik szintli rendszereket a pénziigyi szamvitel
alapveto céljaira fejlesztették ki, példaul készletértékelésre, pénziigyi és adobevallasi célokra,
tehat arra, hogy gytjtsék az adatokat ¢és jelentéseket készitsenek a pénziigyi tranzakciokrol, és
nem arra, hogy a menedzsment dontéseit tdmogassak (Kaplan, 1988). Ennek ellenére
hagyomanyos koltségszamitasi rendszereket hasznaltak az iizleti tevékenységek tervezésére és
kontrollalasara, és ez a 60-as évektdl kezdédden az amerikai vallalatok jovedelmezdségének
fokozatos csokkenését okozta (Hayes — Abernathy, 1980).

A valtozd kornyezetre vald reagéalas, a piaci versenyképesség megdrzése miatt tobb
vallalat jelentds és gyors valtozasok mellett kotelezi el magat. A vallalatok a folyamataikat
ilyenkor egy vildgos misszi6 mentén ujratervezi. A vallalati folyamatok tjjaalakitasaval mar a
90-es évek kozepén foglalkoztak (Hammer — Champy, 1993). A gyors és gyokeres
valtoztatdsokkal foglalkoz6 irodalmak szinte teljes egészében figyelmen kiviil hagytak egy
fontos Ujitando teriiletet, a koltségszamitasi rendszert. A koltségszamitasi rendszerek egyrészt
technikailag pontos koltségkovetok, masrészt ezen tulmutatva teljesitményfejlesztd eszkdzok
is (Raffish — Turney, 1991; Trussel — Bitner, 1998). Modernizalasuk megkozelithetd
koltségoldalrol, és folyamatoldalrél is (2.2. abra).

' A vetitési alap, az angol Cost Driver magyar forditasa, azonban a téméban sziiletett legutobbi publikaciokban
mar koltségokozoként szerepel (Lasd példaul Cooper-Kaplan, 2001).



Eréforrasok
(koltség szempontbdl)

Input
(folyamat szempontbol)

Output

Folyamatok / Tevékenységek (teljesitménymutatok)

Koltségek
(koltségviseldk)

2.2. abra: Az ABC-rendszerek koltség- és folyamatoldalrél is megkozelithetéek

A tevékenységalapu koltségszamitasi rendszerek koltségoldali és folyamatoldali
tervezése egymashoz tobb ponton is kotédd, komplex folyamat. A menedzsmentet a
folyamatok oldalarél megkdzeliteni, tervezni, a vallalati folyamatok ujjdalakitisanak (BPR:
Business Process Reengineering) eredményeivel 0sszhangban érdemes. Az ABM-et (ABM:
Activity-Based Management) a folyamatok oldalarol megfelelden tervezni, a folyamatoldalrol
fontos elemek figyelembevételével lehet. A siker kulcsa a vilagos misszi6 megfogalmazésa, a
folyamatot végrehajtd team kialakitdsa (ABC-munkacsoport), minden folyamat stratégiai és
operativ céljanak meghatarozasa, a folyamatok fobb tevékenységeinek azonositdsa, minden
tevékenységhez és folyamathoz teljesitménymutatok definidldsa, az uj rendszer elfogadtatasa
érdekében 1épések tétele szervezeti szinten stb. (Trussel — Bitner, 1998). Az ipari
gyakorlatban is igazolddott, hogy a tevékenységalapt koltségszamités altal nytjtott adatok jol
szolgédljdk a BPR céljait (Tatsiopoulos — Panayiotou, 1999). A tovabbiakban a
tevékenységalapu rendszerek koltségszamitasi megkozelitése kap hangsulyt.

A tevékenységalapu koltségszamitasi rendszer el0szor termeldvallalatoknal alakult ki €s
miikodott megfelelden, pedig szolgéltatd rendszerekre is lehet alkalmazni (s6t a szolgaltatod
vallalatok néhany tulajdonsaga még kedvezobb feltételeket teremt az ABC alkalmazésara), ha
a modellt a szorosan vett termelési folyamaton talra is kiterjesztjiik. Ekkor hangstlyosabba
valnak az olyan tevékenységek is, mint marketing, logisztika, beszerzés vagy személyzeti
kérdések. Tehat a szolgaltatd vallalatok menedzselésénél pontosan olyan elven kell kialakitani
a koltségszamitasi rendszert, mint a termeld vallalatoknal, csak a hangsulyok maéshol
helyezkednek el. Az ABC azért alakult ki el6szor termeldvallalatoknal, mert a
termeldvallalatoknal fejlettebb koltségkovetd rendszerek voltak, ennek megfeleléen
szembetlindbb volt a torz koltségek hatasa (Kaplan — Cooper, 2000). A folyamatok
tekintetében egy szolgaltato vallalat altaldnossagban alkalmasabb a tevékenységalap

koltségszamitasi rendszer alkalmazasara. A szolgaltatd vallalatok koltségszerkezetére
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altalaban jellemzObb a kozvetett fix koltségek magasabb ardnya. A szolgaltatast nyujto
vallalatok tilnyomo részénél nincs vagy minimalis az anyagkoltség, a személyzet nagy része
pedig nem kozvetlen kiszolgaloja a folyamatoknak, hanem kdzvetett médon kapcsolddik az
értékteremtd  folyamatokhoz. A  bérkoltség nagyobb aranyban kozvetett, ezért a
koltségszerkezet alapjan a szolgaltato vallalatok alkalmasabbak egy ABC kialakitasara, mint a
termeld vallalatok. A szolgaltatd vallalatok alkalmassagat szintén eldsegitik az eldre lekotott
er6forrasok. Ha a vallalat er6forrasait eldre kell biztositani, akkor a hatarkoltség (egységnyi
tranzakcio- vagy lgyfélndvekedés altal okozott koltségemelkedés) egy elég kis kornyezetben
nulla. A koltségszerkezet és az elére lekotott eréforrasokon tal a folyamathoz kapcsolodd
tevékenységek soksziniisége is indokoltta teszik az ABC-vel torténd koltségszamitast a
szolgéaltato vallatoknal.

A szolgaltaté vallalatoknal jelentds altalanos és kiszolgald tevékenységek altaldban
rovidtavon fixnek tekinthetdk, ezért ha csokken a tevékenységszint, a koltségokozd novekedni
fog. Ha a folyamat eredményeként eldallo koltségokozo-ratat hasznaljak dontéseikhez, akkor
a dontést ez a kompenzacios hatds befolydsolni fogja. Példaul arképzés esetén egy csdkkend
igényszint magasabb referenciadrat okoz. A magasabb referenciadr a vevoknél alacsonyabb
tevékenységszinthez vezethet (példaul rendeléscsokkenést okozhat). Ezt a folyamatot nevezik

negativ spiralnak.

2.2. Koltségszamitasi rendszerek fejlodése, szintjei

A Kkoltségszamitasi rendszerek a pénziigyi szdmviteli rendszerek megjelenését kovetden
jelentds fejlodésen mentek keresztiil. A fejlédés egyik f6 iranya a vallalati menedzserek egyre
novekvo informaciovigényeinek kiszolgalasa volt. A koltségszamitasi rendszereknek — idébeli
fejlodésiikkel 6sszhangban —, négy szintjét kiilonboztetjilk meg (Kaplan — Cooper, 2001). A
kovetkezOkben attekintem a koltségszdmitasi rendszerek fejloddésének fobb fazisait. A

kiilonboz6 koltségszamitasi rendszerek pontos szamitasi modszerét itt nem részletezem.

2.2.1. Elso6 szint

Az elsé szintli koltségszamitasi rendszerek a pénziigyi szamvitel megjelenésétél fogva
léteznek, és helyenként nyomokban még ma is alkalmazzak azokat. Ezek a koltségszamitasi
rendszerek példaul nem tesznek kiilonbséget a valtozo és a fix koltségek kozott. A vallalati

tranzakciokat egyaltalan nem, vagy hibasan rogzitik és nincsenek eldre becsiilt (standard)
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koltségek sem. A koltséghelyek teljes koltségét minden idészakban, az adott koltséghelyeken
termelt kibocsatasi volumenen osztjdk fel. Az emlitett tulajdonsdgok miatt ezeknek a
rendszereknek szdmos hianyossdguk van, pénziigyi beszdmoldsra sem alkalmasak, viszont

torténelmi okokbdl kifolydlag fontos megemliteni Oket.

2.2.2. Masodik szint

Az ipari forradalom korai szakaszaban, elsésorban a textil- és fegyvergydrakban, a keramia-
¢és porcelangyartd vallalkozasokban, kezdetleges formaban mar hasznaltak a mdsodik szintii
koltségszamitasi rendszereket. Késobb, a XIX. szazad kozepén a vasutvallalatok oridsi
méretll, 0sszetett szervezetekké valasa soran, megjelent az igény az addigiaknal pontosabb
koltségadatokra. Ezeket az igényeket az elsd szintli koltségszamitasi rendszerek nem tudtadk
kiszolgélni. Mar a mult szazad dinamikusan fejlédé vallalatai sem muikodhettek volna olyan
hatékonyan, ha megelégedtek volna az els6 szintli koltségszamitdsi rendszerek nyujtotta
informdciokkal és nem rendelkeztek volna a sziikséges pénziigyi kontrolling adatokkal. A fent
emlitett vallalatok koltségszamitasi rendszereinél bevezetett ujitasok, fejlesztések szolgaltak
alapul a ma is széles korben hasznalatos maésodik szintli, standard koltségszamitasi és
rugalmas kerettervezési rendszereknek.

A koltségek egy elvart szintjének a meghatdrozésa, mint igény, mar Frederick W.
Taylornal megjelent (Taylor, 1911). Taylor idejében a kdzvetlen anyag-, bér- és altalanos
koltségeket egyiittesen kezelték, és ezek Osszegébdl hatiroztdk meg a kibocsatott termék
egységkoltségét. A 40-es évektdl kezddédéen mar nem csak a koltségekre probaltak
standardokat feldllitani, hanem fokozatosan meghatiroztak elvart profitot, célzott eladési
egységarat, elvart (vagy normal) volument is (Ferrara, 1995). Az ipari vallalatoknal els6ként
Németorszagban hasznaltak standard koltségekre és rugalmas keretekre épiild
koltségszamitast. Az, hogy éppen Németorszagban dolgoztdk ki teljességében a standard
koltségszamitési rendszert, torténelmi okokra vezethetd vissza. A két vilaghabora kozott a
német gazdasagra erds centralizaltsdg volt jellemzd, a terveket kdzpontilag hataroztak meg,
allami szervek szakemberek segitségével standardokat allitottak fel.

A standard koltségszamitasi rendszer (eredetileg GPK: Grenzplankostenrechnung,
Kilger és Plaut altal kidolgozott rendszer) két elvet egyesit. Egyrészt a koltségtervezés, a
koltségellendrzés ¢és az Onkdltségszamitds kozéppontjaban feleldsségi ¢és elszamolési
egységek, koltséghelyek allnak (Riebel, 1994). Az attekinthet6ség ¢érdekében a német

vallalatok még ma is sok koltséghelyet hoznak Iétre, és a fent emlitett torténelmi okok miatt
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ma is tobb koltséghellyel rendelkeznek, mint mas orszadgok vallalatai. Ugyanakkor mindegyik
koltséghelyen elkiilonitik a fix ¢és valtozd koltségeket. Minden koltségtényezdre
technologusok, szakemberek 4ltal becsiilt, a leghatékonyabb erdforras-felhasznalast
feltételezd koltségkereteket, standard koltségeket allapitanak meg. Ha ezeket révid tavon,
periodusonként hatdrozzak meg, amely modszer késébb az USA-ban is elterjedt, akkor azokat
rugalmas kereteknek nevezziik. A miikddés soran folyamatos kimutatasok, 6sszehasonlitasok
¢s elemzések késziilnek a tényleges és tervezett eréforras-felhasznalasrdl, a tény és standard
koltségek eltéréseirdl. A koltségek felosztasa hagyomanyos modon torténik. A fix koltségeket
id6szakrol idOszakra frissitett rata alapjan (elore meghatarozott kulccsal) osztjak fel, mig a
valtozo koltségeket a tényleges felhasznalas alapjan értékelik. A kalkuléacid, a felosztas alapja
valamilyen mennyiségorientélt vetitési alap, amely pl. a kozvetlen munkavégzés valamely
mennyiségi alapt jellemzdje (kozvetlen bérkoltség, kozvetlen munkadra vagy kozvetlen
anyagfelhaszndlds) aranyaban osztja fel az altalanos koltségeket. A felosztas azon a
feltételezésen alapul, hogy az iizemi ¢és egyéb altalanos koltségek, tehat a vonal alatti
koltségek (pl. marketing- és értékesitési, adminisztrativ, disztribtcids, kutatasi-fejlesztési,
vallalati altalanos koltségek, termékek tervezéséhez kapcsolodd altaldnos koltségek stb.), az
eléallitott termékek szdmaval, tehat fizikai mennyiségekkel vannak Osszhangban. Sokan a
standard koltségszamitds lényegének azt tartjdk, ahogyan a kozvetlen koltségeket kezeli,
elemzi. Technologusok, szakemberek eldzetes becsléseket adnak, standardokat allitanak fel
arra vonatkozdéan, hogy mennyinek kell lennie az adott termék gyartasdhoz sziikséges
kozvetlen koltségeknek, a kozvetlen bér- és anyagkoltségeknek (ez nem tévesztendd Gssze a
koltségvetéssel). Vannak olyan standard koltségszamitasi rendszerek, ahol a becslések utan
mar nem is foglalkoznak a tényadatokkal (Anthony et al., 1985).

A koltségek gytijtése elsddleges koltséghelyekre, — ahol a tényleges gyartas folyik —, és
masodlagos koltséghelyekre, — ahol az elsddleges koltséghelyek tevékenységeinek a
kiszolgalasa folyik (pl. karbantartas) —, torténik. A legtdbb tevékenység ¢€s lizleti folyamat
tobb kiilonbozd koltségkdzpont erdforrasait haszndlja. Mivel ez nincs pontosan nyomon
kovetve, ezért a vonal alatti koltségek egymassal 0sszemosva, nagymértékben aggregéalva
jelennek meg (Weber — Weillenberger, 1997).

Tovabbi problémakat okoz az, hogy a standard koltségszamitds torténelmi adatokon
alapul, nem tiikr6zi a vérhatd és tényleges arvaltozdsokat, tehat a naprakészséget igényld
dontések szempontjabol irrelevans (Pappas — Hirschey, 1988). A standard koltségszamitas
egyik legfobb eldnye mégis az eldzetesen felallitott és a ténylegesen felmeriilt koltségek

elemz¢ésébdl nyerhetd informaciokban all (Lado, 1981). A koltségstandardok alapjan torténd
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elemzés kiterjed az arbevétel, a kozvetlen koltségek és az altaldnos koltségek eltéréseinek
elemzésére. Ha az arbevétel tervezett és tényleges értékeit dsszehasonlitjuk, akkor a kapott
eltérés analitikusan areltérésre és mennyiségi eltérésre bonthatd. A kozvetlen koltségek
eltérései felbonthatok raforditasi, mennyiségi és intenzitasi eltérésre. Az altalanos koltségek
elemzése az el6z6hoz hasonld mddon torténik, azonban a harom eltérésbol altalaban csak a
raforditasi és a mennyiségi eltérést definidljak (Koltai, 1992; Maczo, 1986).

A masodik szintli pénziigyi rendszerrel rendelkezd vallalatok a szamviteli iddszak végén
teljes pénziigyi kimutatast tudnak késziteni (képesek példaul készletek értékének kdvetésére,
az eladott aruk beszerzési értékének meghatdrozasara stb.), megfelelnek a pénziigyi
beszamolas kovetelményeinek. A masodik szintli koltségszamitasi rendszerek a kiils
szereplOk szdmara késziild beszdmolds sordn a koltségeket feleldsségi egységekre terhelik,
azonban a belsd informacidszolgéltatds is azon az egyszerli, aggregalt, mennyiségorientalt
elven miikodik, mint amit a kiilsé beszamoléas céljara készitenek. Ezek a rendszerek a kor
valtozasait, tendenciait, a szolgaltatott informaciokkal szemben tamasztott magasabb
kovetelményeket nem képesek kdvetni, tehat alkalmatlanok a tevékenységek, a szolgaltatasok
¢s a vevoi koltségek pontos nyomon kovetésére és az iizleti folyamatok fejlesztéséhez
sziikséges visszacsatolds megvalositasara. A termékekkel, a szolgaltatasokkal és a vevokkel
kapcsolatos koltségeket torzitva mutatjak ki és lassuak, mert a periddus végén késziilnek a
jelentések, nagyon aggregélt formaban nyujtanak csak visszacsatoldst a menedzserek és
vezetOk szamara.

A masodik szintli koltségszamitasi rendszerek a kozelmultig bezarodlag minden
koriilmények kozott megalltak a helyiiket, mert még 50 évvel ezelott is a vallalatok termelési
koltségeinek nagy részét a munkabér tette ki. A fix koltségek €s az 4ltalanos koltségek aranya
azonban megnovekedett a koltségstruktiraban. A fix koltségek €s az altalanos koltségek egy
nagy kozos halmazat alkotjdk a fix altalanos koltségek. Az allandd altalanos koltségek is
novekedtek, nagy résziik a munkabérekkel kapcsolatos. A bérkoltség fix jellege
,»veédOpajzsként” szolgdl a munkavallalok szamara (Freedman, 1976). Ezek a tényezdk
vezettek a masodfoktl koltségszamitasi rendszerek fejlesztéséhez, bovitéséhez, hibainak
csOkkentéséhez (pl. kaizen), majd végil az ABC-rendszerek kialakulasahoz. A
tevékenységalapti koltségszamitasi rendszerek megdrizték a standard koltségszamitas
legfontosabb eldnyeit (pl. a koltségfajtakat elkiilonitik), de kiegésziiltek néhany fontos Uj
elemmel. A feleldsségi és elszamolasi egységek helyett a tevékenységekre és a folyamatokra

koncentralnak, nem a rendelkezésre allo erdforrasok, hanem a felhasznalt erdforrasok
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koltségeit rendelik koltségviselokhoz, figyelembe veszik a termékek komplexitasat,

diverzitasat, valtozatossagat.

2.2.3. Harmadik szint

A harmadik szintii koltségszamitasi rendszerek kezdetben nem alkottak szignifikansan
kiilonboz6é kategoriat, a vallalatok csak a masodik szintli koltségrendszeriiket, a standard
koltségszamitasi rendszert fejlesztették tovabb.

A masodik szintli koltségszamitasi rendszer célja az informacidszolgaltatdson és a
pénziigyi 6sszefoglalok készitésén feliil a vonalbeli dolgozdk ellendrzése volt. Az eredeti cél
kiegésziilt, megjelent az igény olyan informdciok szolgaltatdsara, melyek alkalmasak a
mindség javitasanak, a folyamatkoltségek csokkentésének és az atfutdsi id6 roviditésének
tamogatasara. A masodik szintli koltségszamitasi rendszerekkel rendelkezé vallalatoknal
megjelend 1) igények mellett szamolni kellett a rendszer lassusagéaval, az informaciok késoi
beérkezésével és a becsiilt adatoktol, az eldzetesen meghatdrozott standardoktdl vald
fiiggéssel.

Az elsé fejlesztési irany a standardok realisabb felallitdsa volt. Ennek fejlesztése a
benchmarking segitségével torténik. A legjobban teljesitd kiilsé vallalatok belsd
Osszehasonlitd folyamatait tekintik mérvadonak, de ekdzben a sajat vallalat sajatossagait is
figyelembe veszik. Tehdt a folyamatok teljesitményét a koltségek tekintetében, kiilsd
vallalatoknal, versenytarsaknal alkalmazott standardok segitségével értékelik. Ilyenkor a belsd
szakemberek, technologusok becslése nem kizarolagos érvényli, az més informaciokkal is
kiegésziil.

A masodik szintli koltségrendszerek egy masik fejlesztési iranya 0j, nem pénziigyi
jellegi mutatok bevezetése és alkalmazasa volt a mindségjavitas, a folyamat koltségeinek
csokkentése ¢és az atfutdsi id0 csokkentése érdekében. A  madsodik fejlesztési irany
eredményeként tobb, nem pénziigyi jellegli mutatot is sikeresen alkalmaztak (példaul PPM:
part-per-million, rendelési id6, szallitasi keret, MCE: manufaturing cycle effectiveness stb.)
Az emlitett mutatok alkalmazéasakor tobb vallalat is elkdvette azt a hibat, hogy a harom célbol
csak kettére koncentralt, a mindségre és az idore, a koltségek csokkentését pedig figyelmen
kiviil hagyta. Mint a menedzsment szamos mas teriiletén, természetesen itt is a kitlizott célok
kozott trade-offok vannak. A célok kovetését, az ardnyokat helyesen kell megéllapitani,

kiilonben a vallalat gyenge pénziigyi teljesitményt nyujt.
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A harmadik fejlesztési irdny a koltségszamitasi rendszer altal szolgaltatott informaciok
pusztan ellendrzésre torténd hasznalatan 1€p tul. Az elemzésbdl szarmazod standardokhoz
képest az eltérések mar egy tanulasorientdlt, nem pedig egy kizarolag ellendrzésorientalt
menedzselési szemlélet kialakitdsdhoz nyuUjtanak segitséget. A Kaizen koltségszamitasi
rendszereknek és a kvazi nyereségkozpontok alapvetd célja az, hogy az alkalmazottaknak a
teljesitményrdl kozvetleniil nyljtsanak visszacsatolast, ezaltal azok tanuldsi és fejlodési
lehetdségeit tdmogassak. A két megkozelités kozotti eltérés a teljesitményrdl nyujtott
visszacsatolds tartalmaban rejlik. A Kaizen olyan folyamatos fejlesztés, amely egy termék
egész ¢életciklusan keresztiil, az eldallitasi folyamat koltségeinek csokkentésére iranyul. A
Kaizen megkdzelités annak ellenére, hogy az alkalmazottak bevonésaval indul és nagyfoku
elkdtelezettséget feltételez, gyakran kudarcra van itélve (Bessant et al., 2000). Mivel a Kaizen
sikere nagymértékben fligg az adott nemzet kulturdlis hatterétél (Japanban pl. sikeres a
Kaizen), kidolgoztak egy ajanlast (KOSS: Kaizen-Oriented Suggestion Systems), hogy a
kulturélis adottsagoktol fiiggetlenitsék, ezaltal sikeresebbé tegyék terjesztését Japanon kiviil is
(Recht — Wilderom, 1988). A kvazi nyereségkdzpontok ezzel szemben nem a koltségeket,
hanem az érintett tevékenységeken megjelend profitot, mint atfogdbb pénziigyi mutatot
csatoljak vissza az alkalmazottaknak. Ez természetesen csak arra szolgal, hogy lassak az
alkalmazottak, hogy hogyan hangolodik 0Ossze tevékenységiik a vallalat egészének
teljesitményével, hiszen miutdn vonalbeli munkésokrdl van szo, nincs hataskoriik az éarak, a
termékszerkezet vagy akar a kibocsatds volumenének megvaltoztatasara.

A masodik szintl koltségrendszerek hidnyossagait igyekezett mérsékelni a technoldgiai
szamvitel (technology accounting) és a célkdltség-szamitas (target costing) megjelenése is. A
technologiai szamvitel célja felosztani a technoldgia koltségeit a termékekre (Brimson, 1988).
Természetesen az ABC helyes alkalmazasa esetén ez a cél is teljesiil. A célkoltség-szamitas
esetén a koltségeket a piaci helyzet alapjan hatarozzak meg. A piaci alapokon nyugvo
koltségkialakitas sok esetben alacsonyabb koltségeket eredményez, mint a gyartasi standard
koltség. A megkozelités azért nyujt az egyszerli informdcidszolgaltatdson talmutatod
lehetdségeket, mert a standard koltségeknél is alacsonyabb célkoltség elérése érdekében fel
kell ismerni a koltségesokkentési lehetdségeket a koltségszamitasi rendszer segitségével.

A harmadik szinti koltségrendszerek ma mar szinte minden vallalat szamara elérhetok.
Az ipari gyakorlatban a régi koltségszamitasi rendszert elvetik, Ujat fejlesztenek. Nem
jellemzé a nagyszamitégépek haszndlata, elsdsorban PC alapiu ABC szoftverek alkalmazasa
terjedt el (Cooper et al, 1996). A tevékenységalapu koltségszamitasi rendszerek ma mar

Magyarorszagon is ismertek (Koltai, 1994; Koltai — Tamassy, 1996; Chickan — Demeter,
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1999; Bodnar, 1997; Pilicsi, 1996; Lado, 1999). A vallalatok, a ma altalanosan hasznalt
hardverek és szoftverek alacsony raforditast igényld fejlesztései utan, alkalmasak az ezen a
szinten definialt feladatok ellatasara. A kérdés az, hogy a koltségszamitas tekintetében elsd és
masodik szinten 1év6 vallalatok attértek-e, at kell-e térniiik a realisan elérhetd, a kor
szinvonalat megtestesitd harmadik szintre. A magyar sajatossagokat vizsgalva, a vallalatokrol
kimutathatd, hogy jelentds résziikk olyan Osszetett tevékenységet folytat, hogy fizikai
folyamataik révén indokolt lenne egy pontosabb koltségszamitasi eljaras hasznalata (Koltai —
Sebestyén, 2003).

A konyvelok néha meghatarozzak az eredményeket tobb tizedes pontossaggal egy
masodik szintii koltségszamitasi rendszer esetén is, am az alkalmazott mddszer
pontatlansagabol fakadoan mar a tizedesvesszd el6tti eredmény sem pontos. Ebben az esetben
folosleges a precizités, a koltségszamitasi rendszer reformjara van sziikség. A harmadik szintii
koltségszamitasi rendszerek a masodik szintli rendszerek hagyomdanyos, jol mikddd, az
alapvetd szamviteli és tligyviteli funkciokat jol ellatni képes elemén feliil tartalmaz egy, az
eldbbire épiilo tevékenységalapu koltségkalkulacios rendszert, a termékek, szolgaltatisok és a
vevOk koltségeinek pontos nyomon kdvetése végett, €s egy operativ visszacsatolast (kontrollt)
amely a folyamatok hatékonysagara, mindségére és atfutasi idejére vonatkozik. A harmadik
szintli koltségszamitasi rendszerek miikddésének Iényeges eleme a tevékenységalap
koltségszamitas. A tevékenységalapi koltségszamitds pontos mddszerét a kovetkezd, 2.3.

fofejezet mutatja be részletesen.

2.2.4. Negyedik szint

A negyedik szintii koltségszamitasi rendszer informacioi beépiilnek a szervezet iranyitési
folyamataiba, ¢s minden vallalati folyamattal 6sszefliggenek. A negyedik szinten, a harmadik
szintli koltségszamitdsi rendszerekhez hasonléan, valamelyik széles korben elterjedt és
hasznalt tranzakcids rendszer (SAP, Oracle, Baan stb.) on-line hozzaférésli, konzisztens és
valds idejli adatokat szolgaltat, melyhez az egész szervezet integraltan hozzaférhet (Hetyei,
1999). Az integralt vallalatiranyitasi és tigyviteli rendszerek (sokan atfogd tranzakcids
rendszereknek is nevezik Oket) tobbek kozott alkalmasak a készletek értékelésére €s az eladott
aruk beszerzési értékeinek kovetésére. Ezek az informaciok a kiilsé érintettek igényeit
szolgaljak (pl. befektetok, hitelez6k, szabdlyozd hatdsdgok, adohivatal). A modern
szamitastechnikai alapokon nyugvo rendszerek képesek nyomon kovetni a vallalat

tevékenységeit, termékeinek, szolgaltatasainak és vevdinek koltségeit. A rendszerek utobb
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emlitett funkcidjat mar a belsd érintettek igényeinek alapjan alakitjak ki, az ¢ érdekeiket
szolgélja. Az integralt vallalatiranyitasi és tligyviteli rendszerek visszacsatolast kindlnak a
folyamat hatékonysagarol, amely lehetévé teszi a vallalat szdmara, hogy a mult nyomon
kovetése mellett a jovore is koncentraljon. A szolgaltatott informaciok alapjan nincs akadélya
a nyereséges ¢€s a vevoi igényeket kielégitd szolgaltatasok nytjtasanak, a versenyképességhez
sziikséges fejlesztések eldrejelzésének, az alkalmazottak tanuldsanak, a termékdsszetétel
optimalis meghatarozdsdnak, beruhdzasi dontések tamogatisanak (pl. a beruhdzas
indoklasanak), a szallitok kozti hatékony valasztasnak, a helyes arazasnak és a hatékony
er6forras elosztasnak. Sokszor probalnak attérni anyagiakat nem kiméld moédon a masodik
szintrdl a negyedikre, kihagyva a harmadikat. Ez nagy eldnyt jelenthetne, &m mégis gyakran a
masodik szintli koltségszamitasi rendszer alaptevékenységeit végzik, egy sokkal tobbre képes
¢s sokkal tobbre hivatott tranzakcids rendszerrel. A masodik szintli rendszerek negyedik
szintre torténd emelése nagyon gyakran valdéban pontosabb adatokat eredményez, de a
folyamat Osszetettebbé valik, és aranytalanul magas koltségek aran lehet csak mukodtetni a
koltségszamitasi rendszert (Kaplan — Cooper, 2001).

A negyedik generacid elérése utan a koltségszamitasi és teljesitménymérési rendszerbdl
szarmazo6 informaciok beéplilnek a szervezet irdnyitasi folyamataiba is. A koltségszamitasi
rendszerek legujabb szintjével részletesebben a tevékenységalapti koltségkalkulacios

rendszerek fejlédési iranyardl €s integraciojarol szolo kovetkezo fejezet foglalkozik.

2.2.5. ABC-rendszerek fejlodési iranyai, integracioja

A negyedik generdcios koltségszamitdsi rendszerek a pontos informdaciokat beépitik a
szervezet kiilonbozo folyamataiba, és ezek segitségével szamos teriileten jobb dontés hozhato.
A fejezetben a koltségszamitasi rendszerek alkalmazasanak legujabb és potencialis iranyait
mutatom be.

A tevékenységalapu koltségkalkulacidos rendszerek fejlédésének egyik irdnya, a
koltségszamitasi rendszerek diszkrét szimulacidval torténd kiegészitése, vagyis a HIGH-
TECH ABC (Thompson, 1996). A fejlett koltségszamitasi rendszerek, ha mégoly pontosan
kovetik is a koltségeket a koltséghordozokig, gyakran statikus, multbéli adatokat hasznalnak.
A szimulaci6 a valosagos folyamat és rendszer reprezentaldsa, modellezése kisérleti jelleggel,
elemzés céljabol. A rendszer entitdsok és elemek (emberek, gépek stb.) egyiittesébdl all,
melyek egymassal kapcsolatba, interakcioba keriilnek egy feladat elvégzése érdekében. A

modellezett rendszer elemeinek allapotat a valtozok, a folyamatok iddtartamat és az
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események bekovetkeztét pedig valoszinliségi fliggvények irjak le. A folyamatok mikodés
soran bekovetkezd valtozasait a rendelkezésre allo, és a koltségszamitdsi rendszer altal
felhasznalt statikus adatok nem foglaljak magukban. A folyamat vérhat6 valtozasaira (példaul
a meghibasodas miatti leallds, készlethiany, sziik keresztmetszet kialakulasa stb.) diszkrét
szimulacioval lehet felkésziilni. A diszkrét szimuldcidval térténd modellezést mar tobb mint
30 éve hasznaljak. Az ipari gyakorlatban a tevékenységalapti koltségszamitasi rendszer és a
diszkrét szimuldcio fenti célbol torténd Osszekapcsoldsdnak tendencidja egyre erdsebb. A
kozelmultban az ABC ¢és a modellezés szinergidjat sikeresen valdsitottdk meg az
egészségiigyben MedModellel kapacitastervezésre (Groothuis et al, 2001), WITNESS-szel
nyomtatott aramkordk gyartasanak elemzésére (Spedding — Sun, 1999) és SIMAN V-el cella
rendszerli gyartas optimalis tervezésére (Rasmussen et al, 1999; Koltai et al., 2000).

A tevékenységalapu koltségszamitasi rendszer tobb, mint egy egyszerii koltségszamitasi
rendszer, ez egy Uj menedzsment megkdzelités. Ha az 0j koltségszamitasi eljarason, mint
modszeren tovabblépek, tehat az ABC-t nem csak technikailag vizsgalom, egy integralt
tevékenységalapi menedzselési megkozelitést (ABM: Activity Based Management) kapok,
tehat az ABC része az ABM-nek (Smith, 1994). Ahogyan a vallalatok egyre inkabb
folyamatorientaltan és integraltan hasznaljak az ABC-t, ugy képes a koltségszamitasi rendszer
termékek koltségének pontosabb meghatarozasara koncentralt (Sebestyén, 1998). Késdbb
azonban, ahogy fejlédott, a folyamatokra, teljesitményértékelésre, majd stratégiai dontésekre
is fokuszalt (Mecimore — Bell, 1995). Az ABC a masodik generacio felett, fejlettségétol
fliggetleniil, mindig ugyanazon az adatbazison alapul. Az ABM keresztfunkcionalis integralt
kép kialakitasaval képes a tevékenységek és az iizleti folyamatok menedzselésére. A
tevékenységalapu menedzsment legfontosabb elénye az, hogy a teriiletek integralasaval
tamogatja a stratégiai és az operativ dontéshozatalt, a termékvonalakkal kapcsolatos
dontéseket, a tevékenységek ¢és az iizleti folyamatok fejlesztését (Cooper et al, 1992). Az
ABC a hagyomanyos pénziigyi szamviteli rendszerrel egyiitt és azzal parhuzamosan, mellette
miikddik. A tevékenységalapt koltségszamitdsi rendszer népszerlisége nagyrészt abban rejlik,
hogy nem akadalyozza a mar 1étez0 pénziigyi szamviteli rendszer miikddését (Baker, 1994).
Az ABC fejlett koltségszamitasi technikdja lehetdvé teszi a pontosabb koltségadatok
eldallitasat, azonban a valdsagos erdforras-felhasznalast jol tiikkrozd koltséginformaciok
onmagukban nem vezetnek a termelés vagy a profit fejlédéséhez. Az adatokat tudatosan, a
fentiekben emlitett folyamatoldali megkdzelités javaslatai szerint kell felhasznalni. Az ABM a

szolgaltatott pontosabb koltségadatok sokrétii, integralt hasznalata fejleszti a szamvitelesek és
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a nem pénziigyi teriileten dolgoz6 menedzserek kozti kapcsolatot (Partridge — Perren, 1998).
Készletértékelésre példaul egy brit kutatas szerint a vizsgalt nagyvallalatok 40%-a hasznalta
az adatokat (Innes — Mitchell, 1995). JIT rendszerii készletezésnél a miiveletkozi készletek
csOkkentésére és a mindségbiztositas problémainak kezelésére hasznaljak a tevékenységalapu
megkozelitést (Thomas — Mackey, 1994). Az ABM ravilagit olyan teriiletekre, ahol érdemes a
koltségeket novelni, de olyanokra is, ahol koltségcsokkentésre van sziikség. A gondosan
végzett Osszetett jovedelmezdségvizsgalat tdmogatja az arképzési dontéseket (példaul
Volkswagen Canada, AT&T) (Hobdy et al, 1994). Az arat egyre inkdbb a piaci viszonyok
hatarozzak meg, a gyartasban részt vevok egyre nagyobb szamban hasznaljak arazéasra az
ABM-et (Shim — Sudit, 1995). A vevdi jovedelmezOség meghatirozasa az egyik leggyakoribb
alkalmazasi teriilete az ABM-nek. A terméktervezés és a koltségszamitdsi rendszerek
Osszefliggését sokaig nem ismerték fel, a koltségeket a terméktervezok, mint utolséd
szempontok egyikét kezelték. Manapsag a terméktervezOk a részletes koltséginformaciok
fontossagat felismerik, és érzik a tervezési valtozatok koltségekre gyakorolt hatésait
(Tornberg et al, 2002). Egyes vallalatok jelentds anyagkdltség-csokkenést értek el a koltségek
ujrafelosztasdval (Smith, 1995). A tevékenységalapu megkdzelitést az emberi erdforrés
menedzsment kevésbé rutinszerii, kreativabb feladatainak megoldasara is hasznaljak
(Armstrong, 2002). Az ABM ezeken feliil alkalmazhato értéklanc-elemzésre, szervezet
atalakitasra, a mindségkdoltségek meghatarozasara, tevékenységalapt koltségvetés készitésére
(ABB: Activity-Based Budgeting), elosztasi csatornaval kapcsolatos koltség-meghatarozasra
¢s dontésekre, folyamatos javitasra stb. A termelésmenedzsmentben a koltségek csokkentése
érdekében fejlesztett tanuldsi folyamat nagy lehetdségeket rejt magaban (Waters, 1991). A
tanuldsi folyamat hatékonysagat az ABC pontosabban kimutatja, mint a hagyomanyos
koltségrendszerek (Andrade et al, 1999). Ha a vallalat termékeinek értéke, elosztasi és
szallitdsi csatornai, vevoi jelentdsen kiilonboznek, a logisztikdval kapcsolatos stratégiai
dontéseket nehéz tdmogatni egy elavult koltségrendszerrel. Ilyenkor konnyen indokolhat6 az
ABC alkalmazésa (Pirttila — Hautaniemi, 1995; Manning, 1995). A beszallitok kivalasztisara
¢s értékelésére is dolgoztak ki tevékenységalapi modszert (Roodhooft — Konings, 1995).
Olyan vallalatok is vannak, akik sikeresen alkalmaztdk benchmarking célokra a pontosabb
adatokat (Marketing Resources Group of US WEST) (Coburn et al, 1995). Az egyre nagyobb
figyelmet koveteld kornyezetvédelmi kiadasok jelentds része joval a kérdéses termék
¢letciklusa utan jelentkezik. Az ilyen jellegli koltségek szétosztdsdban az életciklus alapu
koltségvetést a tevékenységalapu koltségszamitasi rendszer kiegésziti (Kreuze — Newell,

1994). Sokan kutatjdk a korlatok elméletének (TOC: Theory Of Constraints) és a
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tevékenységalapt koltségszamitasi rendszer dsszekapcesolasanak lehetdségeit is (Spoede et al,
1994; Holmen, 1995).

A tevékenységalapu menedzsment lehetdségeit széles korben alkalmazzak, azonban a
pontosabb adatok lehetdségeit sokan nem hasznaljak ki, a teljes kori megvalositas
folyamatdban megtorpannak féluton (Selto — Jasinski, 1996). A termeld és szolgaltato
vallalatok példai igazoljak, hogy az ipari gyakorlatban a tevékenységalapu koltségszamitas
altal szolgaltatott informacidkat sikerrel alkalmazzak a menedzsment szdmos teriiletén

dontéstamogatasra, folyamatjavitasra.

2.3. Az ABC bemutatasa

A gyartas koriilményeiben bekovetkezett valtozasok, a koltségstruktura atalakulasa és a
termeléssel kapcsolatos informdciok konnyebb hozzaférhetdsége lehetdvé tette, hogy a
tevékenységalapu  koltségkalkulaciés rendszerek elterjedjenck. A  tevékenységalapu
koltségszamitasi folyamat az altalanos koltségeket tobb 1épésben erdforrasalapt  ¢€s
tevékenységalapti  koltségokozok segitségével koltségviselokhdoz rendeli. Az ABC
informdciorendszere altal nyljtott pontos adatok lehetdvé teszik a kapacitaselemzés egy uj,

gazdasagi mutaton alapuld koncepcidjanak kidolgozasat.

2.3.1. A tevékenységalapu koltségszamitas mitkodése

A modern koltségszamitasi rendszerek célja a koltségeket tigy felosztani, hogy az altaluk
készitett pénziigyi beszamol6 kiszolgalja a kiils6 érintettek (példaul hitelezok, adohivatal stb.)
céljait, de ugyanakkor a belsé érintettek is ellendrizni tudjak a szervezeti egységek koltségeit.
A tevékenységalapu koltségszamitasi rendszerek a fenti célokon tovabblépnek, és pontosan
azonositjak, milyen tevékenységeket végeznek a szervezet eréforrdsainak felhasznélasaval,
kiszamitjak, hogy a tevékenységek ¢és iizleti folyamatok mennyibe keriilnek, vélaszt adnak
arra, hogy miért kell a tevékenységeket és az {lizleti folyamatokat elvégezni, és ezekbol
melyek azok, amelyeket sziikséges, ¢s melyek, amelyeket sziikségtelen megtartani.

A tevékenységalapti  koltségszamitdsi rendszerek a fejlett masodik szintli
koltségrendszereket technikailag, koltségszamitasi oldalrdl azzal bovitik, hogy az eréforrasok
koltségeinek meghatarozasakor a pontos erdforras-felhasznalason tal figyelembe veszik a

koltséghordozok tevékenységigényét, a termékek, szolgaltatasok valtozatossdganak,
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sokszinliségének és Osszetettségének megkiilonboztetésével (Cooper — Kaplan, 1988). A
hagyomanyos koltségszamitasi rendszerek az altaldnos koltségeket feleldsségi és elszamolasi
kozpontokra (altalaban termeld koltségkozpontokra) osztjak fel. A koltségek felosztasahoz
Oonkényes mennyiségalapt, a fizikai folyamatokra fokuszald vetitési alapokat (példaul
kozvetlen munka-, kozvetlen anyagfelhasznalas) hasznalnak. Ezzel szemben a
tevékenységalapu koltségszdmitasi folyamat tobb 1épésben gylijti az eréforrasokhoz tapado
koltségeket, azokat erdforrds alapti  koltségokozokkal —tevékenységekhez, majd
tevékenységalapu  koltségokozok  segitségével — koltségviselokhoz — (termékekhez,

szolgaltatasokhoz vagy vevokhoz) rendeli (2.3. dbra) (Cooper, 1988a).
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2.3. abra: Tevékenységalapu koltségkalkulacié miikodése

A tevékenységalapu koltségkalkulacios rendszerek tervezésének ot fazisaban kell
dontést hozni: tranzakciok aggregalasa tevékenységekbe, tevékenységkoltségek azonositasa
és Osszegyljtése, elsd fazisu koltségokozok (erdforras alapu koltségokozok) kivalasztasa,
tevékenységkozpontok azonositdsa, masodik fazisi koltségokozok (tevékenységalapu
koltségokozok) kivalasztasa (Cooper, 1989b; No — Kleiner, 1997).

Mindenekel6tt azonositani kell, majd 0ssze kell gyljteni az altalanos koltségeket. Az
altalanos koltségek tovabbi felosztasdhoz az Osszetételiiket is meg kell vizsgalni, tudni kell
melyik koltségkomponens mibdl ered. Sok vallalatnal a gyartasi altalanos koltségkategoridkat
(MOH: Manufacturing Overhead) elkiilonitve szoktak vizsgalni. A teljes gyartasi altalanos
koltség a kiilonbozoé altalanos koltségfajtak Osszege. Ezen belill megkiilonboztetik a
rendelésekkel, a gyartassal és a kiszolgalé folyamatokkal kapcsolatos gyartasi altalanos
koltségeket. Ezen koltségkategoridkba besorolhatd minden altaldnos koltség és barmilyen
gyartasrol is legyen szo, mindharom kategoria ardnyait tekintve szignifikans marad (Foster —

Gupta, 1990). Az elektronikai iparban példaul a jelenleg igen magas aranyu gyartasi altalanos
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koltség Osszetétele kozel egyenld eloszlasban az altalanos adminisztrativ és egyéb koltségbdl;
a kozvetett munkabér koltségébdl; a mérnoki munka, a gépek, berendezések és az anyag
altalanos koltségébdl all (Miller — Vollmann, 1985).

Els6 I1épésben fel kell térképezni az {izleti folyamatokat. A jol elkészitett
tevékenységkatalogus tartalmazza az Gsszes olyan tevékenység meghatarozasat, melyet az
adott szervezeti egységben végeznek. Egy daltaldnos termeld vallalatnal a tevékenységek
azonositdsa végett a konnyen szadmba vehetd alaptevékenységeken feliil figyelni kell a
logisztikai tranzakciokra, a mindség fenntartasaval, javitasaval és a valtozasokkal (minden
koltséget okozd valtozassal) kapcsolatos folyamatokra is (Miller — Vollmann, 1985). Azok a
vallalatok, amelyek mar régota sikeresen alkalmazzak a tevékenységalapi koltségszamitasi
rendszert, a tevékenységek teljes korli azonositdsat nem végzik el idérdl-idoére. Az ilyen
vallalatok mar rendelkeznek kész tevékenységsablonnal, tehat az altaluk régebben készitett, és
bevalt standard tevékenységkatalogust frissitik fel és hasznaljak. A tevékenységek
azonositasanak egyik legfontosabb gazdasagi kérdése az, hogy mennyire mélyen bontsuk le a
vallalat f6 tevékenységeit, mennyi és menyire Osszetett miivelet, tevékenység alkosson egy
tevékenységcsoportot. Gyakori hiba a pontossdg érdekében vétett tulzott részletesség. Az
azonositott tevékenységek szama ilyenkor akar tobb szazra is raghat. Ez a zavar6 nagy
mennyiség nem csak foloslegesen tulbonyolitja a szdmitds menetét, hanem koltségessé is teszi
azt. A tilsagosan mély lebontés elkeriilése érdekében az ABC-teamek, munkacsoportok azt az
egyszeri ¢és Okolszabalyt alkalmazzak, hogy figyelmen kiviill hagyjdk azokat a
tevékenységeket, amelyek kevesebb, mint 5%-at hasznaljak fel egy erdforras kapacitasanak
(Kaplan — Cooper, 2001).

A kovetkezd 1épésben az erdforrascsoportokat kell azonositani. Azon eréforrasok
alkothatnak egy csoportot, amelyek hasonld funkciot tdltenek be (példaul emberek esetén
hasonl6 a munkajuk), tehat funkcionalis alapon jol elkiilonithetdk és homogénnek tekinthetok.
A szervezet erdforrdsainak koltségeit a tevékenységekre erdforrdsalapu koltségokozok
segitségével vezetik at. Az eréforrasalapu koltségokozok meghatdrozésa interjukon, dolgozoi
iddbecslésen (time cards) és kérdéiveken alapul. A becslések, kérdéivek és interjuk pontosan
mérik az erdforras-felhasznalast, de néha ezek a moddszerek nagyon iddigényesnek ¢és
koltségesnek bizonyulnak. Kevésbé pontosan, de alacsonyabb koltségen az elsé fazisu
koltségokozok azonositdsahoz nagy mennyiségli adat nyerhetd mintavételezéssel. A
mintavételezés elényei az emberi munkavégzéssel kapcsolatos koltségek esetében
jelentkeznek. A munkavégzés mintavételezését mar a 60-as években széles korben

alkalmaztak az iparban idénormak felallitasara; késések becslésére; gépek, berendezések
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kihasznaltsaganak becslésére stb. A mintavételezés a fenti adatgyiijtési médokat helyettesiti,
igy a mérés koltségét redukalja (Tsai, 1996).

Az eréforrasalapt koltségokozok segitségével torténd hozzarendelés utan kideriil, hogy
egy adott tevékenység mennyibe keriil a vallalatnak. A hozzarendelés olyan adatbazison
alapul, amely egyértelmiien megadja az Osszefiiggést az erdforrasok és a tevékenységek
kozott. A tevékenységalapu koltségszamitasi folyamat eme fazisaban tehat fel kell épiteni a
hozzéarendelési adatbazist. Ha példaul valamelyik, sok tevékenységet kiszolgaldé folyamat
munkabérkoltsége osztandod fel, akkor altalanos munkabérkoltségrol van szo. Ilyen esetben az
adatgyijtés kérddiv segitségével torténik, az alkalmazottak megbecsiilik, hogy munkaidejiiket
milyen ardnyban toltotték kiilonbozo tevékenységekkel. Az elsé fazist koltségokozok
meghatarozasat sajatos modon kozeliti a hagyomanyos koltségszamitdsi rendszerek és az
ABC-rendszerek kozott elhelyezkedd6 DABM (DABM: Departmental Activity-Based
Management). A DABM az els6 fazisban a koltségeket szervezeti egységekhez, osztalyokhoz
és nem tevékenységekhez rendeli, ezaltal a régitdl kevésbé kiilonboz6 0j rendszert kell
elfogadtatni a vallalat dolgozdival (Keys — Lefevre, 1995). Bizonyos esetekben nagyon
hasznos lehet, mert a bevezetés soran az egyik legnagyobb nehézséget az emberi ellendllds
okozza.

Ha a tevékenységek koltségei ismertté valnak, akkor a menedzseri dontéshozatalt az
tamogatja leginkabb, ha a menedzserek a tevékenységek hierarchidja mentén haladé elemzést
kapnak. A tevékenységalapu koltségszdmitasi rendszerek a tevékenységek harom szintjét
kiilonitik el. A termelési egységekhez (unit level) kapcsolodd tevékenységeket minden egyes
termek eloallitdsa esetén el kell végezni. A tevékenységek mennyisége az eldallitott termék, a
kinalt szolgéltatdis mennyiségével lesz aranyos. A masodik szintli koltségszamitasi
rendszerekre a termelési egység szintll koltségokozok jellemzdek. A koltségszamitasi
rendszer modszer tekintetében abban kiilonbozik leginkabb a tobbi szamitastol, hogy nem
csak termelési egység szintii tevékenységeket kiilonit el. A sorozatszintii (batch level)
tevékenységeket minden egyes sorozat legyartdsa esetén el kell végezni. Sorozatszintli
tevékenység példaul a sorozatok inditdsa el6tti anyag rendelése, berendezések beallitasa,
gépek felszerszamozasa. A terméket (szolgaltatast vagy vevot) megtarto (product, service,
customer level) tevékenységeket termékenként, szolgaltatasonként és vevonként végzik. A
tevékenységek célja az, hogy a termékek, szolgéltatisok eldallitisa egyaltalan lehetséges
legyen. A terméket megtartd tevékenységek fiiggetlenek a gyartott termékek mennyiségétdl és
Osszetételétdl. A felhasznalt eréforrasok mennyisége tehat fiiggetlen a termelés

mennyiségétdl, a sorozatok szamatdl, a megrendelések nagysagatol. Terméket megtartd
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tevékenység példaul egy adott marka vagy egy teljes termékvonal hirdetése. A vonal alatti
koltségek szamitasat a tevékenységek hierarchikus rendben torténd elemzése teszi lehetové, a
szervezet koltségeit pedig szervezeti szintekre vezetik at, ahol azok oka és hatdsa is
megallapithatd. Példaul a vevok megtartasat célzo koltségeket nem osztjak fel a vevo altal
megvasarolt termékekre, mert ez a hierarchia tetején talalhatd, vevot megtartd tevékenység,
fliggetlen az értékesitett termékek mennyiségétdl és Osszetételétdl. A vevd megtartasat célzo
tevékenységek koltségei nem befolyasolhatok az egyes termékek mennyiségének és
Osszetételének valtoztatasaval, hanem a vevokkel kapcsolatos tevékenységek mennyiségének,
intenzitdsanak novelésével vagy csokkentésével valtoztathatok (példaul a vevd szamara
nyujtott szolgaltatds szintjének ndvelése). Tehat a tevékenységek hierarchikus elemzése
megadja a koltségek megoszlasat a tevékenységszintek kozott, mennyi a termelési egység
szintll, sorozatszintli és termékfenntartd szintli tevékenységek Osszes koltsége. A fentiekben
elkiilonitett ¢és leggyakrabban hasznalt tevékenységtipusokon feliil megjelenhet a
termeloegység szintii tevékenységek (facility level) kategoridja is (Kaplan, 1990; Roodhooft —
Konings, 1995). P¢éldaul nagy volumenti, egyszerli termékeket olyan elrendezésben, olyan
gépekkel kell gyartani, amelyeket termelési egység szintli tevékenységek hatékony
végrehajtasara allitottak be. Ilyenkor termékorientalt elrendezésben tizemelnek a gépek. A kis
volumenil, nagyon valtozatos termékek eldallitdsara olyan berendezés alkalmas, amely
sorozatszintli és termékfenntartisi tevékenységek terén magas hatékonysaguak, mert az
egységszintli tevékenységek koltsége a mihelyrendszeri (job shop) lizemekben magasabb
(Skinner, 1974). Természetesen egy rugalmas gyartorendszer sok, az egyediségbdl adodo
problémat megold, mégis a rendszer telepitéséhez sziikséges hatalmas koltségeket nem
szivesen vallaljak a beruhdzok (Jaikumar, 1986). Mivel a nagy beruhazést igényld, fejlett
gyartasi technoldgiakban mas sorozatszinti és termékfenntartasi tevékenységek meriilnek fel,
ezért egy ABC-rendszerrel a beruhazas hitelesen igazolhato.

Egy szervezetnek tevékenységeket kell végeznie ahhoz, hogy termékeket,
szolgéltatasokat allitson eld. A szervezetnek vevdre is sziiksége van, aki megvasarolja az
eléallitott terméket, vagy a nyujtott szolgaltatast. A tevékenységalapu koltségszamitas
kovetkezo 1épése az Osszes vevo, termék €s szolgaltatas azonositasa. Ez a 1épés ad valaszt arra
i1s, hogy mely tevékenységeket sziikséges a termékek eldallitdsahoz elvégezni, és mely
tevékenységek azok, amelyek elhanyagolhatok. A tevékenységalapti koltségszamitas
informdciorendszere segitségével a tevékenységeket egyértelmiien koltségviselokhoz lehet
rendelni. A tevékenységek ¢és a termékek, szolgaltatasok, vevOk Osszekapcsoldsa

tevékenységalap koltségokozokkal torténik. A koltségokozo kivalasztasa minden esetben a
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pontossadg ¢és a mérés koltsége kozotti dontés kérdése. A vetitési alapnak egyszeriinek,
gyorsan hozzaférhetének kell lennie, ki kell fejeznie a tevékenységek ¢és a koltségek kozotti
ok-okozati viszonyt, objektivnek, kvantitativnak és mérhetének kell lennie (Wiersema, 1996).
A tevékenységalapt koltségokozok szamat a mérés koltsége, a koltségrendszerben rogzitett
adatok ¢s a valdsag kozti korrelacidé mértéke és a kiilonbozd koltségokozok viselkedése
hatarozza meg. A koltségokozok szdman feliil eldontendd, hogy melyek legyenek az
alkalmazando koltségokozok. A dontést befolydsolja az, hogy a koltségokozohoz sziikséges
adatokhoz milyen konnyen lehet hozzajutni. A koltségokozo és a tevékenységek tényleges
felhasznalasa kozotti korrelacié foka szintén fontos meghatarozoja a dontésnek (Cooper,
1989a). A wvetitési alapot vagy koltségokozdt egy igével és egy fonévvel azonositjak.
Természetesen a koltségokozoé neve arra a szintre utal, amilyen mélyen a folyamatok
lebontasat  végzik. A tevékenységkdzpontban a  koltségokozd  utalhat  egy
tevékenységcsoportra, tevékenységek sorozatira (példaul termelési utasitasok elkészitése,
mindség-ellendrzés), de utalhat egyetlen tevékenységre, s6t egy elemi miveletre is (példaul
lyuk farasa, kocsi mozgatisa) (Johnson, 1991). A tulsdgosan sok koltségokozd szamanak
csokkentését, a foloslegesen kiilonalld koltségokozok egybeolvasztdsaval lehet elérni. A
tevékenységek informaciovesztés nélkiil dsszevonhatok, vagyis ugyanazon koltségokozohoz
lehet 6ket rendelni, ha hasonl6 moédon kapcsolddnak a kéltséghordozohoz. A koltségokozok
megfeleld azonositdsa és mérése a legnehezebb 1épés egy ABC-rendszer megvalositasaban
(Cooper et al, 1992). Csak akkor szabad a megvalositast elkezdeni, ha a megfeleld
koltségokozokat elézetesen kialakitottak.

Héaromfajta tevékenységalapti koltségokozot lehet elkiiloniteni. A tranzakcios tipusu
koltségokozok azt tikrozik, hogy az adott tevékenységet milyen gyakran végzik. A
tranzakcios koltségokozok esetében is trade-off van a rendszer koltsége és az informaciok
pontossaga kozott. Ezek a fajta koltségokozok a legolcsobbak, viszont azt feltételezik, hogy
minden alkalommal, amikor a tevékenység elvégzésre keriil, ugyanannyi homogén, azonos
mindségli eréforrasra van sziikség, ezért minden esetben meg kell vizsgalni egy dragabb és
pontosabb  koltségokozod  (példaul  iddtartam-tipusi  koltségokozo) — alkalmazasanak
szlikségességét, lehetOségét.

Az idotartam-tipusu koltségokozok, az elvégzéshez sziikséges 1d6 mennyiségét fejezik
ki. Abban az esetben kell 4ttérni a tranzakcids koltséghordozokrdl az idétartam tipustakra, ha
a tranzakciok iddsziikséglete jelentés mértékben eltér egymastol. Az iddtartam tipusu
koltségokozok tehat az iddtartam, mint plusz informacié megjelenése miatt pontosabbak a

tranzakcios koltségokozoknal, am az id6tartambecslés sziikségessége miatt koltségesebbek is.
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A két koltségokozo6 fajta kozotti dontés, mint szinte minden ABC teriileten hozott pontossagi
dontés, gazdasagi jellegli: kifizetddé-e a megndvelt pontossdg magasabb mérési koltség
esetén.

Eléfordul, hogy az id6tartam tipusu koltségokozok sem elég pontosak, ekkor hasznaljak
az intenzitas-tipusu koltségokozokat (ezt nevezik a kozvetlen raterhelés modszerének is). Az
eddig targyalt koltségokozo tipusok nem veszik figyelembe azt, hogy az adott tevékenységet,
adott id6 alatt, mennyire képzett szakember, mennyire értékes gép végezte. A tevékenységek
kozti kiilonbségtétel alapjaul azok intenzitdsa szolgédl, de az intenzitds utal az erdforrds
mindségére is. Az intenzitas-tipusu koltségokozok a legpontosabbak ¢és a legkoltségesebbek is
egyben. Akkor érdemes hasznalni 6ket, ha a tevékenység elvégzéséhez sziikséges erdforrasok
értéke kiilonbozo, és a beldliik felhaszndlt mennyiség sokszor valtozik. A pontos idd- és
eréforras-felhasznalds helyett komplexitasindexeket hasznalnak. Ezek leginkabb az intenzitas-
tipusu koltségokozokhoz allnak kozel. A termékek idd6- és intenzitas-felhasznalasat egy
sulyszdmmal (komplexitasindexszel) reprezentaljak a felosztas soran. A dragabb intenzitas-
tipust koltségokozokat stlyozott iddtartam-tipusu koltségokozoval, mig az iddtartam-tipusu
koltségokozokat sulyozott tranzakcios koltségokozoval lehet helyettesiteni. A méasodik szintl
koltségszamitasi rendszerekhez képest a legnagyobb modszertani ujitds a tevékenységalapu
koltségokozok megjelenése €s alkalmazasa. A koltségszamitasi rendszer teljes koltségének
optimumat a helyes koltségokozok kivalasztasaval azért fontos megtalalni, mert ezek az ABC
koltségszamitasi  rendszerek  legdragdbb  elemei. Tehdt a  megfeleld  szamu
tevékenységcsoportok kialakitasan, és a megfeleld pontossagu koltségokozok kivalasztasan
sok mulik, ezért komoly odafigyelést igényel. A koltségokozokhoz sziikséges adatok egyrészt
a mar meglévé vallalati adatbazis felhasznalasaval, masrészt a hagyoményos adatokkal
Osszemérhetd mennyiségli tovabbi manualis adatgyiijtésbdl szarmaznak (Cooper et al, 1992).
Az ipari gyakorlatban vannak mar néhany koltségokozdval is jol mikddd tevékenységalapu
koltségszamitasi rendszerek. A John Deere Component Works koltségszamitasi rendszere
példaul hét kdltségokozdval optimalisan mitkddik (Cooper, 1989b).

A tevékenységalapu koltségokozok az ABC-rendszerek legfontosabb és legkoltségesebb
elemei, mert a hagyomanyos rendszerek kis szdmu és mennyiségorientalt koltségokozdival
szemben nagyobb szamu ¢€s magasabb mindségi szintet képviseld koltségokozot hasznalnak.
Az ABC pontossdga nem a hagyomanyos rendszerekben is elterjedt mennyiségorientalt,
hanem a tranzakcios és intenzitas tipust koltségokozok felismerésében, elkiilonitésében és
hasznalataban rejlik. Mar a 60-as évek elején voltak olyanok, akik felismerték, hogy az

altalanos koltségek a tranzakciok szamaval és nem a gyartas volumenével fliggenek Ossze
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(Drucker, 1963), az6ta szamos kutatas vizsgalta statisztikai alapon a kiillonbozd fajtaja
koltségokozok és a tényleges koltségek kozti korrelaciot. Egyes kutatasok szerint a nem
mennyiségalapu koltségokozok a mennyiségalapt koltségokozokkal hasonld mértékben, vagy
kevésbé korrelalnak a valdsaggal (Foster — Gupta, 1990). Ezt a kutatast egy, az elemzésre
alkalmasabb moddszerrel céafoltdk, a kétlépcsds korrelacioszdmitdsnal hasznalhatobbnak
bizonyult a tobbvaltozos regresszid-szdmitds (Banker et al, 1995). A koltségszamitas
tranzakcios alapu megkozelitésének fontossagahoz és elényeihez tehat nem fér kétség, a nem
mennyiségalapt  koltségokozok alkalmazasdnak egyértelmli fontossdgat azota sokan
felismerték (Anderson, 1995).

A tevékenységalapu koltségkalkulacid a pontosabb koltségadatok eldallitasaval szamos,
eddig informacidkkal nem megfelelden tdmogatott véllalati folyamathoz nyujt segitséget
(példaul koltségek pontosabb kontrollja, termék design, vevdi jovedelmezdség megallapitasa
stb.) Az alapvetdé pénziigyi szamviteli adatszolgaltatasi kotelezettségen feliil alkalmas az
operativ kontroll tamogatasara, ¢és a termékkoltségek nyomon kovetésére, pontos mérésére

(Kaplan, 1992).

2.3.2. Kihasznalatlan kapacitas koltsége

Az ABC-rendszerek altal szolgaltatott, a koltségadatokra és az erdforras-felhasznalasra
vonatkozd pontos adatok lehetdvé teszik a miikodésben részt vevd eréforrasok
kihasznaldsanak egy 1j megkozelités szerinti vizsgalatat (Sebestyén, 1999a). A
kovetkezOkben bemutatom a kapacitds kihasznalatlansagnak az erdforrds értékén alapulo
elemzését, ismertetem a kihasznalatlan kapacitas koltségének fogalmat.

A tevékenységalapt koltségszamitassal torténd koltségmeghatirozas kiilonbozo
kiindulasi adatokon alapulhat. Az adatok hozzaférhetdsége és a koltségszamitasi rendszer
fejlettsége egylittesen hatarozzak meg azt, hogy a koltségbecsléshez multbeli vagy tervezett
informéciokat hasznalunk-e. Az egyszeriibb koltségbecslési mod a multbeli ABC-re
tamaszkodik. A becsléshez a legfrissebb multbeli adatokbol kell kiindulni. A kapcsolodo
koltségek ismerete mellett ki kell jelolni a tevékenységekre jellemzo, a koltségek valtozasat
jol leir6 koltségokozdt, és a multbeli adatok vizsgalata eredményeként kell tartalommal
feltolteni.

Ha példaul a vevoéi rendelések kezelése megnevezésii tevékenységnek szeretnénk a
koltségét megbecsiilni, akkor a vevoi rendeléseket is magaban foglald tevékenységesoporthoz

kapcsolodo altalanos koltség ismeretén feliil ki kell jeldlni a tevékenységekre jellemzd, a
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koltségek valtozasat jol leird koltségokozot. A koltségokozd ebben az esetben a vevoi
rendelések szdma. A becsléshez a birtokunkban 1évé adatok segitségével meghatarozott
rendelésenkénti koltségeket haszndlom fel. A ratat a kapcsolodd koltségek és a vevoi
rendelések szamanak hanyadosaként szamitjuk.

A fentiekben ismertetett szamitasi eljaras, a multbeli ABC, konnyen alkalmazhato,
objektiv mddszer, de van két alapvetd hatranya. Az egyik az, hogy a szamitds multbeli
adatokra épiil. A koltségbecslés ugyan a legfrissebb valos adatokon alapul, de pontosabb a
becslés, ha az a helyesen becsiilt, minden véarhat6 jovébeni eseményt megfelelden figyelembe
vevo tervezett adatokon nyugszik. A masik hatranya az, hogy az értékteremtd folyamat soran
a kihaszndlatlan kapacitadsokat nem veszi figyelembe. A tevékenység elvégzéséhez
rendelkezésre bocsatott eréforrasok az adott iddszak alatt nincsenek teljesen kihaszndlva. Ha
az egyszeriibb szamitasi modot valasztjuk, akkor kizarolag multbeli adatokra tdmaszkodunk,
mellyel feltarhatok a nem hatékony iizleti folyamatok, termékek, vevok. A szadmitasok
ilyenkor az aktudlis miikddést jellemzik, nem pedig a feltételezett vagy lehetséges
eredményeket. Az ABC ebben a formdjaban a multbeli koltségadatokat vizsgalja a hibak
feltarasahoz és elkeriiléséhez, és nem pedig a lehetséges miikddési paraméterekkel vald
elemzés céljabol.

Ha egy mar kialakitott, bevezetett és mikodd ABC-rendszert kizarolag a multbeli
adatok elemzésére hasznaljdk, akkor nem akndzhatok ki a rendszer lehetdségei. A
szamitasokhoz nem csak multbeli adatokat, hanem a kovetkezd periddus fervezett koltségeit is
fel kell hasznalni. A tevékenységek koltségokozoi a tervezett koltségek fiiggvényei lesznek.
Ekkor lehet eldzetesen, a tervezett adatok alapjan, mar az idészak elején koltségokozokat
szamitani. Az el6z6 példabeli rita szdmitdsa ebben az esetben a kovetkezd iddszakra
vonatkoz6 tervezett koltségek és a varhatd vevdi rendelések hanyadosaként 4ll elé (Kaplan —
Cooper, 2001).

A koltségszamitas soran a tervezett koltség és a koltségokozd varhatdé mennyiségébdl
kell kiindulni. Ha a koltségszamitast a peridodus elején tervezett adatok alapjan végezzik, a
periodus végén tényleges eredmények birtokaban vagyunk, igy a tényleges és a tervezett
eredmények 0sszevethetok, elemezhetok. A tényleges és a tervezett adatok Osszevetése ugy
torténik, ahogy a standardkoltség szamitas elemzése, itt kapcsolodik 6ssze az ABC-szamitas a
standardkoltség szamitassal (Lado, 1999; Deli et al., 1975).

A tevékenységalapu koltségszamitas egyik feltevése szerint csak dontés kérdése az,
hogy a koltségeket rovid tavon fixnek, vagy inkabb valtozonak tekintjiik. Példaul az eldre

lekotott erdforrasok, vagy a munkaerd rovid tavon fixnek tekintenddk, mert a rovidtava

29



valtozasra nem ugy reagal a vallalat, hogy gyorsan 1) gyartokapacitdsok beruhdzasaba, vagy
Uj munkaerd felvételébe kezd. Ennek megfelelden a vallalati tevékenység szintjének valtozasa
nem fogja a tervezett koltség szintjét befolyasolni. Az eltérések vizsgalata hasonld ahhoz az
eltérésvizsgalathoz, melyet a standardkoltség szamitasnal alkalmazunk: az intenzitasi eltérés
abbol ered, hogy a vallalatnak kevesebbe keriilt a tevékenység kivitelezése, mint ahogy azt
tervezték; mennyiségi eltérést pedig a tervezettdl eltérd, megvaltozott vevdi igény okoz
(Koltai, 1992).

Az ABC segitségével akkor azonosithatok az alacsony hatékonysagu folyamatok, ha a
koltségek és a koltségokozok becslésénél egy sikeres folyamatjavitas utdni hatékony
miikddést kell alapul venni. A tényleges €s a tervezett koltségek kozotti kiilonbség, vagyis a
kihaszndlatlan kapacitas koltsége ilyenkor a folyamatjavitasért, a nem hatékony folyamatokeért
¢s a kihasznalatlansag megsziintetéséért felelds szervezeti egységre terhelendo.

Az ¢léz0 fejezetben meghatarozott koltségokozo rata kiszamitdsdndl nem vettiik
figyelembe a kihasznalatlan kapacitast. Ha a szamitasnal volt kihasznalatlansag, akkor az azt
jelenti, hogy az eréforrdsokat nem sziikséges teljes egészében rendelkezésre bocsatani, de
ugyanakkor nem lehetséges azok mennyiségét csokkenteni sem, annak rovidtdvon fix
tulajdonsaga miatt. A tevékenységalapu koltségszamitas egyik kezdeti feltételezése az volt,
hogy az 6sszes vallalati koltség valtozo, vagy valtozdva tehetd (Ferrara, 1995).

Vannak olyan koltségek, melyeket valamilyen mennyiségorientélt, termékegység-szintii
koltségokozokkal rendelnek a termékhez, attol fliggetleniil, hogy az erdforras kicsit tobbet
dolgozik-e vagy sem. A kdzvetlen munkabérrel vagy kozvetlen munkadraval hozzarendelt
koltségek nagy része rovidtdvon nem valtoz6 koltség. Példaul a vallalatok tobbségénél a
munkabér a munka mennyiségével nem kdzvetleniil ardnyosan keriil meghatarozasra, ezért az
rovid tavon fix jelleghi koltségnek tekintendd. A kozvetlen munka koltsége csak akkor
szamitana valtozd koltségnek, ha annak kifizetése valamilyen, a munkamennyiséggel
kozvetlen aranyban 4ll6 mennyiség (darabszam vagy ténylegesen ledolgozott munkaorak)
alapjan torténne. Ha a koltségokozd ratat a kihaszndlatlan kapacitds figyelembevételével
szamitjuk, akkor tiikrozni fogja az adott tevékenység hatékonysagat, kiszamithatd lesz a
kérdéses erdforras felhasznaldsaval végezhetd munka maximalis mennyisége. Ha a
koltségokozo rata szamitasanal a tényleges kapacitast is figyelembe vessziik, megjelenik a
kihaszndlatlan kapacitds koltsége. A kihaszndlatlan kapacitds koltsége is elemezhetd az
aktualis periddus végén a tényleges adatok ismeretének tiikrében. Felbonthatd tervezett és

nem vart kapacitaskihaszndlatlansagra (Cooper — Kaplan, 1991).
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A szamitasok az alabbi alapegyenlettel végezhetdk (2.4. abra).

Rendelkezésre bocsatott| __ Felhasznalt er6forrasok + Fel nem hasznalt
eréforrasok koltsége koltsége eréforrasok koltsége

2.4. abra: Tevékenységalapu koltségszamitas alapegyenlete

A hagyomdanyos pénziigyi szamviteli rendszerek kotelezo jelleggel csak a rendelkezésre
bocsatott eréforrasok azon koltségeit mérik, amelyek az eréforrasok rendelkezésre bocsatasa
érdekében mertiiltek fel. A rendelkezésre bocsatott erdforrasok érdekében felmertilt
koltségeket minden vallalkozdsnak mérnie kell, a beszamoldsi kotelezettsége miatt. Az
egyenlet bal oldalan talalhat6, a rendelkezésre bocsatott er6forrasok koltsége onmagaban, a
kihasznalatlansag ismerete nélkiil alkalmatlan a pontosabb koltségeket eredményezd adatok
mérésére, becslésére. Az ABC-rendszerek az egyenlet jobb oldalanak elsdé tényezdjét, a
felhasznalt eréforrasok koltségét mérik, tehdt csak azt rendelik termékhez, erdéforrashoz,
vevOhoz, amelyek a valds felhasznalast tiikrozik. A rendelkezésre bocsatott ¢s az adott
idoszakban ténylegesen felhasznalt eréforrasok kiilonbségeként szamithaté az eréforrdsok
kihaszndlatlan kapacitdsa. A kihasznalatlan kapacitdst nem a szokasos kapacitasegységekben
(példaul gépora/hd vagy vevd/nap) fejezik ki, hanem pénzben, ezért ezt a kihasznalatlan
kapacitas koltségének nevezik.

A kihasznalatlan kapacitds koltségének meghatarozasa érdekében tudni kell, hogy
mekkora a kapacitds felhasznalastol fiiggetlen, rendelkezésre bocsatdsdnak koltsége. A
kihasznalatlansag kérdése raciondlis termeld és szolgéltatd esetében csak elére lekotott
eréforrasok esetén meriilhet fel. Az eldre lekotott erdforrasok esetében a vallalatok
valamilyen er6forrds vagy szolgaltatds rendelkezésre bocsatasara annak tényleges
felhasznalasa elott kotnek szerzodést kiilsd beszallitoval. A vallalat pénz kifizetésére tesz
igéretet, jogilag érvényesithetd kotelezettséget vallal a jovOben felhaszndlni kivant
eréforrasok megszerzése érdekében. Példaul épiiletek, gépek, berendezések megvasarlasa
esetén az er6forrasok a jovOben hosszabb idére jelentenek kapacitast a vallalat szamara. A
legegyszeriibb az elemzés szamitasi része akkor, ha a gépeket bérbe vessziik. Az érabérben
megadott munkabérek gépekre vonatkozo analdgiija a bérleti hanyad (rental rate), ami a
bérleti dijnak az adott idészakra esd aranyos része. A gépek bérleti piaca nem elég fejlett,
ezért a vallalat legtobbszor maga vasarolja meg a gépi felszereléseket. Ilyenkor implicit
bérleti hanyadot kell szamitanunk, szdmitdsba véve azt is, hogy mennyibe keriilne a gép

megvasarlasa a periddus elején, és mennyiért lehetne eladni a periddus végén (Varian, 1987).
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A tevékenység rovid tavu visszaesése nem befolyasolja az erdforras kapacitasat, vagy a
munkaerd foglalkoztatdsi szintjét, a visszaesés ellenére ezeket fenn kell tartani. A vallalat az
elott szerezte meg ezeket a kapacitdsokat, hogy a kereslet ténylegesen felmeriilt volna, ez
ismét bizonyitja az eréforrasok rovid tavua fix voltat. Az eréforrasok iranti igény csokkenése
ugyan csokkenti a felhasznalt er6forrasok koltségét, ezt a hatast azonban kiegyenliti a nem
hasznalt eréforrasok azonos mértékli novekedése. A hagyomanyos koltségrendszerek nem
tudnak kiilonbséget tenni a kihasznalt és a kihaszndlatlan kapacitasok kozott, ezért nem
érzékelik a koltségek megvaltozasat a kapacitdsok kihasznaltsdganak fiiggvényében. Csak
abban az esetben csokken a rendelkezésre bocsatott erdforrds koltsége, ha a vallalat
megsziinteti, vagy mas célokra hasznalja az er6forrasok kihasznalatlan részét.

A rugalmas erdforrasokat a véllalat csak akkor szerzi be, amikor sziiksége van rajuk.
Ilyen erdéforrasok lehetek példaul a nyersanyag, energia (ha nincs eldre lekotve), idoszaki és
darabbérben fizetett munkdsok. Miutdn a vallalat ezekbdl csak annyit vasarol, amennyire
rovid tava igényeinek kielégitéséhez sziikksége van, a megszerzés koltsége azonos lesz a
felhasznalds koltségével. Az alapegyenlet egy taggal egyszertisddik, a kihaszndlatlan
kapacitas eleme eltlinik, marad az egyenletben a beszerzés koltsége és az azzal azonos
mértékli felhasznalas koltsége.

Ha kihasznélatlansagot jelez az ABC-rendszer, a kihasznalatlan kapacitast
kétféleképpen tudom csokkenteni. Egyrészt a tevékenység végzéséhez rendelkezésre bocsatott
er6forras mennyiségének csokkentésével, masrészt az adott erdforras felhasznalasaval végzett
tevékenység mennyiségének novelésével. Vannak olyan esetek is, amikor a vallalat nem
képest bevételt novelni, mert az igény csokken, a kihasznalatlan kapacitasok pedig nem
szlintethetok meg, nem csoportosithatok at. Ekkor a kihasznalatlan kapacitas koltségére €piild
dontés nem kiilonbozik a kihasznélatlansagot figyelembe nem vevd dontéstol.

A koltségokozoknak a tervezett koltségadatok felhasznaldsan tul a rendelkezésre allo
eroforrasok tényleges kapacitasat is tiikrozniiik kell. Az ABC olyan eszkdz, mellyel lathatova
valik a kihasznalt és a kihasznalatlan kapacitasok aranya (Koltai — Sebestyén, 1999). Az ABC
modellnek ehhez tartalmaznia kell a kapacitasra vonatkozd tervezett és tényleges
informaciokat.

Az eréforrasok tényleges kapacitasa kiilonféle becsléssel, vagy mérés alapjan
szamitassal meghatarozhatd. Ha ismert a tervezési kapacitas, akkor a tényleges kapacitas az
ipari gyakorlatban sikeres vallalatoknal is varhatéan annak csak 70-90%-a lesz (eldre lathato
¢és tervezett kiesések: karbantartds, ebédid6 stb.) (Waters, 1991). Ugyancsak alkalmazhat6 a

multbeli tevékenységi szintek iddsorainak vizsgalata. Azt a periodust valasztjuk ki és vessziik
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alapul, amelyben az eréforras a legnagyobb teljesitményt nyujtotta (ha nem voltak kiilonleges,
a becslést befolyasold események: példaul mindségromlas, tilora stb.). A kihasznalatlansagot
ehhez a kapacitasszinthez kell mérni.

Amikor eréforrasok vasarlassal torténd beszerzése mellett dontiink, gyakran a kapacitas
bovitési egységeinek problémajaval kell szembesiilnlink. Az emberi erdforrasoknal ez
egyszerl, mert egyesével novelhetd a szdmuk, a munkaidejiik (miiszakok, munkadrak szdma
stb.) rugalmasan valtoztathatd. Nagy értékli gépek beszerzésénél azonban a sziikséges
kapacitas pontos beszerzése a legritkabb esetben lehetséges. Ilyenkor a gyakorlat az, hogy
egy, az igényelt kapacitashoz legkdzelebb 4116, nagyobb kapacitasu gépet vasarolnak meg. A
gép ¢éves koltsége bérlés esetén a bérleti hanyadbdl adodik, tulajdonlds esetén pedig a
beszerzési koltségbdl szamithatdé amortizaciobol, amelyhez az iddszak miikddési
(lizembentartdsi, karbantartdsi) koltségeit is hozza kell adni. A gép hatékonysagat nem szabad
Osszekeverni az igénybol eredd tevékenységi szinttel! A gépen keletkezd kihasznalatlansag
nem biztos, hogy a gép rossz hatékonysagabodl ered, mert eldfordulhat, hogy csak alacsony a
gép altal végzett tevékenység irdnti igény.

A kihasznadlatlan kapacitas koltségének hozzarendelésénél a raciondlis vasarlo szabély
alkalmazhat6. Ha a tevékenységalapu koltségszamitast vevore alkalmazzuk, csak akkor
terhelhetd egy vevore a kihasznalatlan kapacitas koltsége, ha az indokolt, tehat elfogadja a
vevO ezt a tobbletkoltséget. Ha a vevd ragaszkodik a magasabb mindségii, gyors, pontos
szolgaltatashoz, de kereslete nehezen eldrejelezhetd, akkor ingadozik a rendelési tételnagysag
¢s a rendelések idozitése is. Ilyen vevOk kiszolgalasahoz rendelkezésre kell bocsatani
siirgdsségi, tartalék vagy biztonsagi kapacitdsokat. A bizonytalan igényli vevd miatt
rendelkezésre bocsatott kapacitds kihasznéltsaga bizonytalan. A fenntartott redundédns
kapacitasok koltsége vallalati szintli koltség, ennek ellenére a tobbletkoltség teljes egészében
arra a vevore terhelendd, amelyiknél az igény felmeriilt. Abban az esetben is a tobblet
kapacitast igényld vevore kell a kihasznalatlan kapacitas koltségét terhelni, ha mas vevoknek
is (példaul méretgazdasagossagi okok miatt) rendelkezésére bocsatjuk a f6los kapacitasokat.
Tehat nem a potencidlis felhaszndlonak, hanem az igénylének kell megfizetnie a
kockéazatosan magas kapacitasszintet. A vevonek meg kell mutatni, és annak fel kell ismernie,

hogy magatartasa a szallitonal kihasznalatlan kapacitast okozhat.
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2.3.3. A bevezetés gazdasagi és szervezeti kérdései

A tevékenységalapi koltségszamitasi rendszer a hagyomdanyos rendszereknél pontosabb
koltségadatok szolgaltatasara alkalmas, azonban a hagyomanyos koltségszamitasi
rendszereket hasznald szervezetek egy pontosabb koltségszamitasi rendszerre torténd attérése
gazdasagi és szervezeti kérdéseket vet fel. A pontosabb koltségszamitasi rendszer bevezetése
gazdasdgi dontés. A pontatlan informaciokbdl szarmazo hiba okozta koltség és a pontos
adatok hozzaférhetdségének koltsége alapjan hozhatdé meg ez a gazdasagi dontés. A bevezetés
folyamatanak sikere szervezeti, és humanmenedzsment probléma.

Egy koltségszamitasi rendszer nem avul el egyik pillanatrél a maésikra. Az avulas
hosszadalmas folyamat, melynek el6rehaladdsdra szamos jel utal. Olyan jellemzdok
azonositasar6l van szo, melyek megléte valdszinlsiti a koltségrendszer cseréjének,
modernizaldsanak sziikségességét. Egy uj rendszer bevezetése koltséges és iddigényes
folyamat, ezért fontos annak ismerete, hogy a helyzet megérett-e a cserére. Az Uj rendszer
bevezetése mellet sz0l az, ha a termelési egységek sajat koltségszamitasi rendszert dolgoznak
ki és haszndlnak, vagy ha a versenytars ara realitdsokat mell6z6 modon alacsonynak tlinik. Az
is rendszerint valdsziniisiti egy 0j rendszer igényét, ha a vallalat ndveli automatizaltsagat,
miszakilag, technologiailag fejlodik (példaul attér rugalmas gyartérendszerre, ezaltal csokken
a direkt munka, és novekszik a mérnoki és programozoi kiszolgalo igény) (Cooper, 1988a). A
bevezetés sziikségességét ennél kifinomultabb modszerrel is lehet mérni (Estrin et al, 1994).
A magyarorszagi vallalatokndl az ABC bevezetésének feltételeinek és igényeinek elemzésére
példa Koltai és Sebestyén kimutatasa (Koltai — Sebestyén, 2003).

A bevezetés szinte kivétel nélkiil mindenhol szakemberekbdl 4ll6 multifunkcionalis
munkacsoport feladata (Swenson — Felsher, 1996). Az ABC modszerének a
munkacsoportokkal torténd, munkahelyi tréningeken keresztiili megértetése kiilondsen fontos
tevékenység (Norkiewicz, 1994). Az alkalmazottak oktatdsa az egyik legnehezebb feladat a
bevezetés soran, hiszen a munkavallaloéi ellenallas lekiizdésének egyik legfontosabb
ellenszere. A vallalatok nagy része a bevezetést projektként kezeli, ezért a munkacsoport
egyben projekt team is (Cooper et al, 1992; Sebestyén, 2000). A tevékenységalapu
koltségkalkulacidos rendszer alkalmazéasanak egyik legkritikusabb 1épése a bevezetés. A
bevezetok kozel 90%-a feladja mar a bevezetés fazisaban, vagy a bevezetés utdn
koltségszamitasi rendszere inkabb stagnal, mint miikodik (Ness — Cucuzza, 1995). Az ABC
bevezetése komoly szervezeti valtozasmenedzsment probléma. A bevezetés mindig az

operativ szinten dolgozok megkérdezésével, a tevékenységek azonositasaval kezdddik, mert
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ezekhez kell a késObbiekben a koltségeket rendelni. Az informacidk felhasznalojat tekintik az
ABC altal szolgaltatott informaciok vevdjének. A tevékenységalapu koltségszamitasi
rendszereket a ,,vevOk”, vagyis a menedzserek igényei alapjan fejlesztették ki, ezért a
felhasznalok igényei szerint miikddnek.

A pontatlan informaciokbdl szarmazd hiba koltsége €s a mérés koltsége kozotti
egyensuly vizsgalata alapjan mérlegelheté az ABC-rendszer bevezetésének mélysége, illetve
a rendszer elvetése. A koltségszamitdsi rendszer mindenkori optimuma ott van, ahol a
pontossag novelésének hatarkoltsége megegyezik a hatarhaszonnal. Tehat a rendszer
optimuma id6ben valtozo, mert a kdrnyezet is valtozik (a termékszerkezet boviil, nagy és kis
volumenli termékek parhuzamos gyartdsa, automatizalt eldallitasu és ¢éldmunka-intenziv
termékek  keveredése, az  informdacio-feldolgozd  technologia  fejlédése). Az
informéciotechnoldgiaban végbement gyors fejlodés csokkentette a mérési koltségeket, ezaltal
a koltségszamitasi rendszerek optimuma a pontosabb tartomdny iranyaba tolddott. A
pontossadg novekedését eredményezi az is, ha a koltségszamitasnal elkovetett hiba koltsége
emelkedik (Cooper, 1989a). A mérési- és a hibakoltség valtozasa befolyasolja a teljes
koltséget €s a pontossag mértékét is (2.5. abra). Az dbran a szaggatott vonal jeloli az eredeti
rendszer koltségeit. Az elsé abran latszik, hogy ha a mérés koltsége csokken, akkor a mérés és
a hiba koltségét reprezentald egyenesek metszéspontja lejjebb és jobbra tolodik. Ez azt jelenti,
hogy a rendszer teljes koltsége a minimumat egy magasabb pontossadg esetén, alacsonyabb
koltségen éri el, ezért ilyenkor megéri egy pontosabb koltségkalkulaciés rendszert
tizemeltetni. Ha a koltségkalkulacidos rendszer hibdjanak koltsége magas a pontosabba
tételéhez képest, akkor érdemes egy pontosabb koltségszamitasi rendszer bevezetése mellett
elkdteleznie magat a vallalatnak. A maésodik &bran latszik az, hogy ha a hiba koltsége
novekszik, akkor a két vizsgalt koltséggdrbe metszéspontja feljebb és jobbra tolodik.
Ilyenkor az 1j rendszer teljes koltsége a minimumat egy magasabb pontossag esetén, de
magasabb koltségen éri el, tehat nem érdemes a koltségkalkulacios rendszert pontosabba
tenni. Ha a koltségkalkulacios rendszer pontatlansdgabol eredd hiba kdoltsége a pontositas

koltségéhez képest alacsony, akkor nem érdemes a rendszer pontossagat ndvelni.
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2.5. abra: A koltségrendszerek optimumat a mérés és a hiba koltsége hatarozza meg

Egy altalanos koltségszamitasi rendszer a beinditds utan legalabb 10 évig iizemel
(Cooper, 1988b). A jellemzden hosszu élettartam jelentés mértékben hozzajarul az atallasi
koltség nagysagdhoz. Az 10 rendszer miikodésbe hozatalakor eldszor egy jelentds atallasi
koltséggel kell szdmolni, és a sikeres attérés utdn a teljes koltségszamitasi rendszer egy
alacsonyabb koltségen fog miikodni (2.6. dbra). Gazdasagi értelemben akkor nevezhetd egy
koltségszamitasi rendszer elavultnak, ha az ) koltségszamitasi rendszerbdl szarmazo haszon

kumulalt diszkontértéke nagyobb, mint az atallas koltsége.
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2.6. abra: A koltségszamitasi rendszer atallitisakor jelentds atallasi koltség jelentkezik

Ebben a dinamikus kiilsd és belsé kornyezetben azért, hogy a rendszer megoérizze
pontossagat, eréfeszitéseket kell tenni a mérési rendszer fejlesztése érdekében. Ugyanakkor a
tevékenységalapti koltségszamitasi rendszerek folosleges alkalmazasa csak koltségnoveld
hatast. Kiilondsen igaz ez azokndl a kis és kdzepes vallalatoknal, ahol til sokba keriil az
adatok pontositdsa (Macarthur, 1996). Sok vallalatndl sziikség lenne a modern

koltségszamitasi rendszer alkalmazasara, de a rosszul tervezett bevezetés miatt az gyakran
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kudarcba fullad (Pattison — Arendt, 1994; Campbell, 1995). Egy koltségkalkulacios rendszer
sikertelensége mar a bevezetés fazisdban is tobb tényezdre vezethetd vissza (Rupp, 1995). Az
egyik leggyakoribb hiba az, ha minden egyes tevékenységet jelentdségétdl fliggetleniil
pontosan nyomon akarnak kovetni. Ilyenkor a jelentéktelenebb tevékenységek is kiilon
koltségokozokat kapnak. A felsd menedzsment, de a vallalat tobbi osztalyanak, szervezeti
egységének elkotelezetlensége, motivalatlansaga is fontos tényezdje lehet a kudarcnak. Néha
tulértékelik az ABC lehetdségeit, alaptalanul magasak a kovetelmények, nem egy ésszeriien
hasznalando, hasznos eszkdznek tekintik, hanem minden problémara jo végsé megoldasnak
(Johnson, 1992). A bevezetés soran a projektmenedzselési alaphibak is sikertelenséget
okoznak. A projektmenedzsment feleldsségének tekinthetd az, ha a bevezetés nincs idében
litemezve, vagy ha a koltségszdmitasi rendszert, tesztelés nélkiil, azonnal teljes korlien
bevezetik.

Az ABC alkalmazasinak bejelentése az Egyesiilt Allamokban az alkalmazo
vallalatokkal szemben nem eredményezett szignifikans pozitiv vagy negativ tézsdei reakciot
(Gordon — Silvester, 1999). A bevezetés ennek ellenére mégis altalanos elégedettséget okozott
mar a 80-as évek végén (Howell et al, 1987). A vizsgalt vallalatok tobbségénél az
alkalmazottak is érzékelték a kozvetlen munka tulhangsilyozottsagat, és érezték az altalanos
koltségek alulértékelését. Az ABC-vel kapcsolatos megelégedettséget, az elégedettség
mérését célzo, a kilencvenes években végzett, tomeges interjukon alapulo kvalitativ kutatasok
ismét igazoltak (Swenson, 1996).

A tevékenységalapt koltségszamitasi rendszer bevezetése tehat gondos koriiltekintést
igényel. A bevezetés sikerét egyrészt befolyasolja a pontos adatok megszerzésének, a
pontosabb koltségrendszer lizemeltetésének €s az atallasnak a koltsége, masrészt a bevezetési

folyamat megfelel6 menedzsmentje.

2.3.4. Dontéstamogatas ABC-vel

A dontéseket elemzés céljabol az id6horizont, a kockazat és a sziikséges eréforrasok alapjan
stratégiai €s operativ dontésekre érdemes bontani. Az eldz6 fejezetekben mar tettem emlitést
arrdl, hogy a tevékenységalapu koltségkalkulacio altal szolgéltatott informacidk szamos
dontés tamogatasara alkalmasak. A kovetkezd fejezetben attekintem a modern
koltségszamitasi rendszerekkel tdmogatott operativ s a stratégiai dontéseket.

Az operativ ABM hatékonysagnoveld, koltségesokkentd és eszkozkihasznaltsagot javitd

akciokat foglal magaban, tehat olyan lépéseket, amelyekkel a keresletet nem tudjuk
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befolyésolni. Operativ szinten az ABM a vallalati tevékenység iranti keresletet adottnak veszi,
s a keresletet egy alacsonyabb erdforrasszint mellett kivanja kielégiteni. Az ABM a
kapacitasszint novelésére vagy a koltségek csokkentésére torekszik azért, hogy a bevételeket
kevesebb fizikai, human- és miikodoétoke felhasznalasaval érje el.

Az ABC-projektteamnek minden tevékenységre egy tulajdonsagmezot kell
meghataroznia. A tulajdonsdgmez0 tartalmazza a tevékenységek hatékonysdgara vonatkozo,
team altal becsiilt adatait. A becsiilt adatok alapjan osztidlyozhatok a tevékenységek abbdl a
célbol, hogy eldonthessiik, teremt-e értéket vevdi kovetelmények szempontjabol. Az
osztalyozas soran elddl, hogy a miikodési koltségek mekkora része kapcsolodik nem hatékony
vagy alacsony mindségli folyamatokhoz az ABM ezért alkalmas a folyamatjavitasi
lehetdségek feltardsara. A tevékenységkoltségek hatékonysagjavitasi lehetdségek szerinti
osztalyozasa a tevékenységelemzés egyik legfobb elonye.

A tevékenységalapu koltségkalkulacidos rendszer és a folyamatjavitasi eljarasok
(folyamatos javitas, ujjaalakitas) kiegészitik egymadst. A vallalatok folyamatos javitasra vagy
ujjaalakitasra 6sztonzik alkalmazottaikat, azonban a tevékenységek sokszor nem gyakorolnak
jelentds hatast a vallalat koltségeire. A probléma oka az, hogy a javitott folyamathoz a
tevékenységek csekély ardnya kapcsolodik. Az ABC-modell segit a lehetdségek
azonositasdban és a prioritdsok kialakitdsaban, meghatarozza a folyamatjavitasi projektek
elvégzési sorrendjét. A mindségjavitd modszerek elterjedésének kezdetén a vallalatok gyorsan
nagy eredményeket értek el. A kezdeti sikerek, a konnyen elérhetd eredmények utan a tovabbi
javité intézkedések egyre kisebb eredményeket érnek el és egyre tobbe keriilnek. Az ABC egy
masik jelentds eldnye a teljes korti mindségmenedzsment (TQM: Total Quality Management)
vagy ujjaalakitasi programok koltségeinek indoklasa.

Az ABC-modellek megfeleld eszkdzei az operativ kontrollnak, a tanuldsnak é&s
javitasnak. Az ABC megjelenése elott a kaizen koltségszamitas és a kvazi profitcenterek
szolgaltak ezt a célt. Az ABC azt feltételezi a kaizen koltségszamitas és a kvazi profitcenterek
megkozelitésével szemben, hogy a menedzserek és mérnokok képesek jobban azonositani a
koltség és a mindség dsszefliggéseit, mint a vonalbeli alkalmazottak (Turney, 1993)

Az operativ ABM kiilonb6z6 teljesitményjavitd intézkedésének kezdeti 0sztonzodje a
magas miikodési hatékonysagli japan cégek piacon valdé megjelenése volt. A folyamatok
optimalizaldsa torténhet 1épésrol-l1épésre, inkrementdlisan (TQM), és bizonyos esetekben
radikalis ujjdalakitassal, atfogd6 modon (BPR). Ezen torekvésekhez nyujt alapot, szolgaltat

informaciot az ABC (példaul prioritasok megallapitasa, koltségek indoklésa, fejlesztések
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gazdasagi elemzése stb.) A helyi folyamatok javitdsaban a menedzserek dontéseit a stratégiai
mutatészamrendszer (BSC: Balanced Scorecard) tAmogatja leginkabb.

A stratégiai ABM az ABM operativ oldalaval szemben a vallalati tevékenységek iranti
keresletet képes befolyasolni. A jovedelmezdséget a kereslet megvaltoztatasaval kivanja
novelni ugy, hogy ekozben a tevékenységek hatékonysagat allandonak feltételezi. A
jovedelmezdség novelhetd a keresletet olyan modositasaval, hogy az elmozduljon a nem
jovedelmezd teriiletek fel6l. A stratégiai ABM segitségével dontések hozhatok a
termékosszetétellel és -arazdssal, a vevoOkapcsolatokkal, a szallité kivalasztissal, a
kapcsolatmenedzsmenttel, a terméktervezéssel és -fejlesztéssel kapcsolatosan. A stratégiai
ABM dltal tamogatott dontési teriiletek a tevékenység-Osszetételt a koltséges €és nem
jovedelmezo tevékenységek feldl a jovedelmezdk irdnyéba tolja el.

Akkor lehet a legnagyobb a vallalati haszon ndvekedése, ha csokken a tevékenység
adott szintjéhez sziikséges er6forrds mennyiség, masrészt a tevékenységi kor dsszetétele az
igény valtozasabol kifolyolag elmozdul a jovedelmezdbb folyamatok, termékek,
szolgaltatasok és vevOk iranyaba. A stratégiai és operativ megkozelités igy egészitik ki
egymast, a vallalat céljainak érdekében jol egytittmiikdnek.

A 20-80-as szabaly szerint, ha sorba rendezziik a termékeket, akkor altalaban az elsd
20% termeli meg az arbevétel 80%-at. Tovabbi kovetkeztetéseket lehet levonni a vallalat
termékeirdl, ha folytatjuk a fenti elemzést. A termékek elsé 60%-a az arbevétel 99%-at, a
termékek utolsd 40%-a az arbevétel mindossze 1%-at generdlja. Ezek alapjan altalaban azt
feltételezik, hogy a jelenlegi értékesitési mennyiség 80-85%-at megtartva az iizleti egység
megsokszorozhatja nyereségét a veszteséges termékek kikiliszobolésével. Ez azonban tobb
okbdl kifolyolag is téves kovetkeztetés lehet. Egyrészt vannak olyan vevdk, akik a teljes
termékvonallal rendelkezé gyartotdl kivan vasarolni, masrészt az ABC-vel eléallitott,
termékekhez rendelt koltségek jelentds része rovidtavon akkor is felmeriil, ha az adott
termékbdl kevesebbet gyartanak, vagy nem gyartjdk egyaltalan. A legkevesebb bevételért
felelos termékek megsziintetése utdn, a megsziintetett termékek tovabbra is felmeriild (fix)
koltségeit raterhelik a tobbi termékre, igy azok kozott uj veszteséges termékek jelennek meg.
Az elgondolas hibai a tevékenységalapu koltségszamitas segitségével felismerhetok (Kaplan —
Cooper, 2001).

A termékvonalak jovedelmezdségének nodvelése érdekében a tevékenységalapu
megkozelitést termékek arazasanak, Ujradrazasanak, helyettesitd termékek bevezetésének,

termékek tervezésének, attervezésének, termelési folyamat javitdsanak tdmogatasara; a
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miikédési elvek €s a stratégia megvaltoztatasara, rugalmas technoldgidkba vald befektetés
igazoldsara és termékek megsziintetésére lehet alkalmazni.

A stratégiai ABM-et elszOr az drmeghatarozés teriiletén alkalmaztak. Termékarazas
terén szlik a vallalat mozgastere: a piacon verseny van €s a vevok konnyen atpartolnak masik
szallitbhoz. Az arat gyakran a piac hatdrozza meg. Sokszor eléfordul az, hogy ABC-szamités
utan, a koltségek pontosabb ismerete miatt egy-egy termék akar 50%-os dremelése is indokolt
lenne. A koltségszdmitasi rendszerek masodik szintjén a kézvetlen munkaerd, a gépodra stb.
alapjan eldallitott koltségokozokat hasznalnak. A nagy volumenti, standard termékek
koltségei ilyenkor tul vannak értékelve, a kis volumenii termékeké pedig alul vannak
értékelve, ami az eredetileg figyelembe nem vett magasabb sorozat- és termékfenntartasi
koltségekbdl kovetkezik. A legvaldszinlibb az, hogy a kis volumenti, egyedi termékek
alulkalkuléltak, ezért ezen termékek esetében arat kell ndvelni. A tevékenységalapu
koltségkalkulacié egyértelmiien igazolja a magasabb arat. Ha az 10j ar a piacinal joval
magasabb, akkor a vallalati menedzsment dontése hatarozza meg ezen termékek tovabbi
sorsat. Példaul ha a termék az 1j arral piacképtelen, akkor a vallalat szdméara lehetdség az
alacsonyabb koltségli helyettesitdé termék bevezetése. Ezt akkor alkalmazhatjuk, ha a vevd
érzéketlen a helyettesitovel kozos termékjellemzdékkel szemben. Ebben a folyamatban az
arazas ¢és a helyettesités kiegészitik egymast. A magasabb ar vevoéi igazolasaban az egyediség
(innovacid, valtozatossag) fontos érv lehet, hiszen értékteremtd tulajdonsdga van. A pontos
koltségek alapjan, a célok ismeretében atgondolhaté a funkcionalitds, az egyediség ¢és a
megallapitott ar kozti atvaltas (trade-off).

A termékeket a hibas célkitlizésii terméktervezés dragitja. A terméktervezés legfobb
szempontja ilyenkor a funkcionalitds, mely mogott hattérbe szorul a termékvaltozatossag, a
vevok, a beszallitok, és az eldallitasi folyamatok komplexitasabol adodo koltségnovekedés. A
kizardlag funkcionalitasra szoritkoz6 terméktervezés soran kihagyjak a koltségkalkulaciobol a
fentiekbdl eredd koltségeket. Egy jo konstrukcio, ami figyelembe veszi a szokasos kozvetlen
koltségekre koncentrald irdnyelveken felill az 4altaldnos koltségeket is, alacsonyabb
Onkoltséget eredményez. Ha terméktervezési dontésekhez hasznaljuk az ABC-t, akkor két
célnak kell érvényesiilnie. Egyrészt a koltségszerkezetrdl nyujtott informacidoknak
pontosaknak kell lenniiikk, masrészt a terméktervezok szamara érthetd, a dontéseket jol
tdmogatd informacidkat kell nyujtaniuk. A koltségokozd kivéalasztasa jelentdés mértékben
befolyasolja a tervezok magatartdsdit. Ha a hagyomanyos, kozvetlen anyag-, illetve
munkaerdkoltségen alapuld, standard koltségszamitasi rendszer alapjan torténik a célok

kijelolése, akkor a beszerzett anyagok koltségeinek csokkentésére Osztonzi a tervezoket. A
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koltséghatékony megoldas érdekében igy sok szallitoval dolgoznak, ¢és sokféle, kevés
anyagbol allo, egyedi alkatrészeket épitenek be. A munkaerdkdltség csokkentése érdekében
olyan komplex alkatrészeket terveznek, amelyek dsszeszerelése minimalis kozvetlen munkat
igényel. A fenti célok mellett lehet bevezetni a ,.kiilonb6z6 alkatrészek szama” elnevezési
koltségokozot, ami a standard alkatrészek hasznalata iranyaba tereli a tervezoket. A komplex
termékek Onkoltségeinek hagyomanyos moddszerrel torténd szadmitdsa az anyag- ¢s
alkatrészjegyzéken alapul. Az anyagkoltségek termékhez rendelése utdn kovetkezik a
munkaerdvel kapcsolatos koltségek, majd az altalanos koltségek termékhez rendelése. A
koltségesokkentd torekvések célpontja az anyagok beszerzési aranak csokkentése, a kdzvetlen
bérkoltség csokkentése és a gépekkel kapcsolatos kozvetlen koltségek csokkentése. A
kozvetlen koltségek csokkentése érdekében olcsobb beszallitot keresnek, automatizalt
raktarakat épitenek, kozvetlen bérkoltséget csokkentenek és a gépeket megprobaljak jobban
kihasznalni. Az egységszintli koltségeket csokkentd intézkedések miatt gyakran jelentdsen
megnovekednek a sorozat- ¢és termékszintli koltségek. Az ABC az egységszintii koltségeken
feliili, nem termékegység szintli altalanos koltségeket is pontosan képes kovetni, ezért az
anyagjegyzéken feliil tevékenységjegyzéket (mas néven tevékenységkatalogust) is hasznal.
Az egységszintli koltségeken alapuld dontések gyakran nem alkalmasak az 1j menedzsment
megkozelitések igazolasara, nem képesek az 1) folyamatfejlesztési megkozelitések (példaul
JIT) pozitiv hatdsait megfogni.

Ha a tevékenységek koltségeit tevékenységalapu megkozelitéssel vevokre, elosztasi és
szallitasi csatornakra vezetjiikk vissza, jovedelmezdséget javitd célokat lehet kitlizni. Ennek
keretében meg kell tartani és el kell csabitani a magas jovedelmezdségli vevoket, a kdltséges
szolgéltatasokat, termékeket ujra kell drazni, mig az alacsony kiszolgalasi koltségii vevOknek
arengedményeket kell nytjtani, a tartdosan veszteséges vevoktdl pedig meg kell valni. Ha egy
veszteséges termék nem tehetd jovedelmezové vagy vesztesége gazdasagilag nem indokolhato
(példaul marketing okokkal, vagy a termék jovedelmezd kiegészitdivel), akkor a terméket
meg kell sziintetni. A termék piaci 1étét vagy megszlintetését a koltséggorbe és a keresleti
gorbe alakuldsa alapjan egyiittesen kell eldonteni.

Az értékesitési-, marketing-, kiszallitasi €¢s adminisztrativ (SMDA: Selling, Marketing,
Distributive and Administrative) koltségek talnyomorészt altalanos fix koltségek, ezért a
vevOkhoz vald hozzarendelése mindig koriltekintést igényel, azonban a hozzarendelés
sokszor Onkényesen torténik. Manapsdg az SMDA koltségek a koltségszerkezet joval
nagyobb hanyadat teszik ki, mint néhany évtizeddel ezel6tt. Az elmult néhany évtizedet

vizsgalva az is észrevehetd, hogy az arbevételek jelentésen megndvekedtek (realértéken
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szamitva altaldban haromszorosara néttek) (Kaplan — Cooper, 2001). Osszességében ezen
koltségek jellege nem valtozo és nem is fix, mert az arbevétel nagysagaban bekdvetkezett
valtozés ellenére nagysaguk is novekedett, de nem az arbevétellel aranyosan. Az SMDA
koltségek egylittesen tehat komplex, az arbevétel fiiggvényében exponencidlisan valtozo
koltségek, melyek az arbevételnél — a technoldgia fejlédése miatt — gyorsabb iitemben
novekednek. Az SMDA koltségek sok komponense kvazi fix.

Japan gyartok megfigyelték, milyen hatast gyakorol a terméktervezés az anyagkdltségen
keresztiil az eldallitasi koltségekre, ezért a célkdltségszamitast kezdték el hasznalni. Ha az
elképzelést Otvozzilk a tevékenységalapu koltségszamitassal, akkor az ABC modell
célkoltség-szamitdsi mechanizmusként milkddik (Sakurai, 1989). A termék piac altal
meghatarozott eladdsi ardbol kivonjuk a tervezett hasznot, és a maradékot hasznaljuk
célkoltségként. A célkoltségszamitaskor a kdltségek nem a tervezési folyamat eredményeként
allnak eld, hanem a szamitds abbol indul ki, az annak inputja. A célkdltségszamitasi elvek
ugyan kiterjednek a széllitokra, vevokre, vagy példaul terméktervezokre, de a moddszer
ugyanazokat a hibdkat viseli magan, mint a standard koltségszamitds, mert ugyanazt a célt
erdlteti a szereplokre. A megfeleld célok kijelolése ¢és elérése érdekében ezért a
célkoltségszamitasi elveket kovetd koltségszamitasi rendszert integralni kell az ABC-
rendszerrel. A célkoltségszamitas a tevékenységalapu koltségszamitasi rendszerrel torténd
integracidja a gyartas olyan koltségeirdl nyujt informéciot, amelynek alapjan a dontéseket
tdmogatd modellben olyan célokat lehet megfogalmazni, amelyre az 06nalld
célkoltségszamitasi rendszerek egyik fajtija (piacorientalt, termékszintli, alkatrészszintli és
Osszekapcsolt célkoltségszamitas) sem lenne képes.

A gazdasdgos mikodés érdekében fontos kiilonbséget tenni magas és alacsony
kiszolgalasi koltségii vevok kozott. A magas kiszolgalasi koltségli vevok egyedi termékeket
rendelnek kis tételekben. A rendelések beérkezése nem elérejelezhetd, ezért kiszolgalasuk a
vallalattél magas készletek tartasat koveteli meg. A szallitds személyre szabott, ezért valtozo
feltételek mellett folyik. A magas kiszolgalasi koltségli vevOk jelentOs értékesités eldtti €s
utani szolgaltatasokat (példaul marketing, beallitas, betanitas) igényelnek. Ezzel szemben az
alacsony kiszolgalasi koltségli vevok standard termékeket rendelnek nagy rendelési
mennyiségekben. A rendelések beérkezése jol eldrejelezhetd, a készletek az eldallitas és a
kiszallitds fiiggvényében menedzselhetdk. A szallitds allando feltételek mellett folyik. Az
alacsony kiszolgalasi koltségli vevok nem igényelnek értékesités el6tti és utani
szolgaltatasokat. A magas kiszolgalasi koltségli vevok €s az alacsony kiszolgalasi koltségli

vevok lathatd nyeresége ugyanakkoranak bizonyul, ha hagyoményos kalkulaciot hasznalunk.
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A magas kiszolgalasi koltségli vevok rejtett koltségeket, az alacsony kiszolgalasi koltségii
vevok pedig rejtett nyereséget generalnak, melyek az ABC-rendszerrel kimutathatok.

A vallalatok kiilonb6z6 vevOik szamara, azok igényeire, preferencidira alapozva
valtozatos szolgaltatdsokat kindlnak fel kiilonb6zo arak mellett. A vevével akkor vannak
gondok, ha magas kiszolgalasi koltség mellett alacsony a realizalt fedezet. Az ilyen tipusu
vevOket eldszor legalabb nullszaldossa kell tenni. A tevékenységjegyzék elemzésével a
kritikus folyamatok hatékonysagan javitani kell, csokkenteni kell a vevék kiszolgalasdhoz
kapcsolodo koltségeket (tal gyakori rendelés, alacsony tételnagysag, egyedi termékek
rendelése egyedi kiszallitasokkal), vagy 0j armegallapodast kell kotni vele. Léteznek olyan
vevok, melyek csak azért viselkednek magas kiszolgalasi koltségli vevoként (példaul kis
tételekben rendel), mert nemrég keriilt kapcsolatba a vallalattal, és a beszallitot szeretné
megitélni, tesztelni. A magas koltségeket ilyenkor a vevd megszerzésével kapcsolatos
koltségek okozzadk. Ha a vevd nem a beszallitd megismerése miatt tartozik a magas
kiszolgalasi koltségli kategéridba, és nem valtoztat a helyzeten, akkor meg kell szabadulni
téle. Az drengedmények, az értékesitési €s technikai tdimogatas megvonasaval onként tavozik.

A vevlt nem a beszerzési ar, hanem a beszerzés teljes koltsége alapjan kell értékelni.
Tehat a cél nem a legalacsonyabb ar, hanem a tulajdonlas legalacsonyabb koltségének elérése.
A hagyomanyos standardkdltség-szamitasi rendszer csak a szallitd altal meghatarozott nettod
beszerzési ar azonositasara képes. Csak a tevékenységalapi megkozelités képes a szallitokkal
vald egylittmiikodés teljes koltségének feltarasara. A beszéllitdishoz kapcsolodod
tevékenységek Osszes koltségének ismerete lehetdve teszi a vallalat szadmara, hogy tényeken
alapul6 célokat tizzon ki maga elé a széllitoval kapcsolatos politika kialakitdsaban. A teljes
tulajdonlas koltsége a beszerzési aron feliil iparagtol fiiggéen sokféle koltségelemet is
tartalmaz (példaul az integralt aramkorok esetében az aron feliil még az OM garancia és a

végfelhasznalo altali karbantartas koltsége is ide értendd) (Ittner — Carr, 1992).

Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a gyartasi modszerek fejlédése, a koltségszerkezet
megvaltozasa és az informaciogylijtés koltségének valtozasa segitette eld a tevékenységalapi
koltségszamitasi rendszerek elterjedését. A tevékenységalapt koltségszamitasi folyamat tehat
tobb 1épésben gyljti az erdforrdsokhoz tapadd koltségeket, azokat erdforras alapu
koltségokozokkal tevékenységekhez rendeli, majd — kiilonbozd szintli és tipusi —
tevékenységalapu koltségokozok segitségével koltségviselokhoz. A teriilet attekintése alapjan
a kovetkezO héarom terlileten javaslok kutatdsokat végezni. 1. A tevékenységalapu

koltségszamitas pontos, az erdforras-felhasznalasnak megfeleld koltségeket eredményez,
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azonban bevezetése nem minden esetben eredményes. Felmeriilt az igény egy olyan modszer
kidolgozaséra, amely a vallalat fizikai folyamatai és menedzsmentjének hajlandosaga,
befolyasold képessége alapjan meghatarozza a bevezetés varhatd eredményességét. 2. Az
ABC-rendszerek altal szolgaltatott pontos koltségadatok alapjan azonosithatd az eréforrasok
kihasznalatlansaga gazdasagi jellegi mutatéval. A kihasznalatlan kapacitds gazdasagi
jellemzésére a kihasznalatlan kapacitds koltségét hasznaljuk. Az ABC-rendszerek altal
szolgéltatott adatok alapjan a gazdasagi €let szdmos teriiletén jobb dontés hozhat6. Felmertilt
a kérdés, milyen hatast gyakorol a termelésmenedzsment kapacitdsszamitasi teriiletére a
kihasznalatlan kapacitds koltsége. 3. A rugalmas gyartorendszerek nagy értéki
berendezésekbdl allnak és termeléstervezésiik bonyolult. A termékek szdmos tutvonalon
gyarthatok azonos mindségben, kiillonbozd koltséggel. Meg kell vizsgalni, milyen hatést
gyakorol a  kihaszndlatlan  kapacitds  koltsége a  rugalmas  gyartérendszerek
termeléstervezésére. Az ismertetett teriileteken végzett kutatdsaimat és azok eredményeit a

kovetkezo (3.) fejezetben mutatom be.
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3. Menedzsment dontések ABC alapjan

A tevékenységalapt koltségszamitasi rendszerek bevezetése koltséges és iddigényes, de a
modern termeld vallalatok esetében a koltségszamitasi rendszer alacsonyabb mikddési
koltségéhez vezethet. Kidolgoztam egy kérddives modszert, amely az ABC bevezetésre
alkalmas vallalatok korének meghatdrozasara hasznalhaté. A kidolgozott modszer
segitségével megvizsgaltam a hazai vallalatokat, hogy azok fizikai folyamatai mennyire
igénylik és menedzsmentjiik mennyire teszi lehetévé egy ABC-rendszer sikeres alkalmazasat.
A tevékenységalapu koltségszamitasi rendszerek altal szolgaltatott pontos koltségadatok a
kapacitaselemzés 1) megkozelitését tették lehetévé. A Cooper és Kaplan altal bevezetett
kihaszndlatlan kapacitds koltsége a termelésmenedzsment szdmos teriiletén jelent Uj
koncepciot a dontéshozatalban. Megvizsgaltam a gazdasagi tartalommal rendelkezd
kapacitasmutatdé hatdsdt a termelérendszerek kapacitasbOovitési €s a  rugalmas

gyartorendszerek termeléstervezési dontéseire.

3.1. Az ABC bevezetésével kapcsolatos dontés vizsgalata

A magyar vallalatok tobbnyire nem rendelkeznek tevékenységalapt koltségszamitasi
rendszerrel. Miutan az 0j koltségszamitasi-rendszer megvaldsitasa koltség- és idoigényes,
ezért a menedzserek mar a bevezetés elott képet szeretnének kapni az 1 rendszer
megvalositdsdnak varhatd hatasairdl. Egy kérddives felmérés segitségével megvizsgaltam
tobb hazai vallalatndl a tevékenységalapu koltségszamitds bevezetésének koriilményeit
(Sebestyén, 1999b). A vizsgalat sordn a vallalatokat egy kétdimenzids koordinata-rendszerben
helyeztem el aszerint, hogy egyrészt a vallalat fizikai folyamatai, szervezeti felépitése
mennyire indokolja az ABC bevezetését, masrészt, hogy a vallalat dontéshozatali
mechanizmusai mennyire igénylik a pontosabb koltséginformaciokat. A felmérés modszerét,

koriilményeit és legfontosabb eredményeit mutatom be ebben a fejezetben.
3.1.1. A felmérés célja

Annak ellenére, hogy a tevékenységalapu koltségkalkulacios rendszerek mar az 1980-as

években elterjedtek, ¢s alkalmazasuk vilagszerte 4altalanos megelégedettséget okozott
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(Swenson et al., 1996), Magyarorszagon a legtobb helyen még nem alkalmazzak. 1ddszerii
kérdés a hagyomanyos kalkulaciés rendszerrel miikodd hazai véllalatok koltségrendszerének
modernizéldsa. Ha a hazédnkban is megvaltozott koriilményekre ¢és az annak
kovetkezményeiként kialakult koltségstruktirara a vallalatok is nagy szamban a kalkulacios
rendszeriik modernizéalasaval valaszolnak, akkor felmeriil a kérdés, hogyan lehet a bevezetés

sikerét eldre jelezni.

3.1.2. A kérdoives kutatasi modszer

A tevékenységalapu koltségkalkulacid bevezetése koltséges €s iddigényes, ezért érthetd a
menedzserek azon torekvése, hogy megtudjak, az 0j rendszer alkalmazasa sikeres lesz-e vagy
sem, milyen problémakkal, nehézségekkel kell szamolni. Estrin és tarsai egy egyszert eszkoz
segitségével valaszoltak meg azt a kérdést, hogy egy vallalatnal milyen siker varhat6 az ABC-
rendszer bevezetésekor. Az 1 koltségszamitasi rendszer lehetséges elonyeit két dimenzio
mentén elemezték. Az elsé dimenzid azt vizsgalja, hogy a vallalat fizikai folyamatai és
szervezeti rendje miatt jelentOs torzitdst okoz-e a hagyomanyos koltségszamitds az ABC
rendszer eredményeihez képest. A masodik dimenzi6é azt vizsgalja, hogy a koltségadatok
milyen mértékben hatarozzadk meg a menedzsment legfontosabb dontéseit. Az elsé dimenzio
mentén olyan kérdések meriilnek fel, mint példaul a gyartott termékek, kinalt szolgaltatasok
szama ¢és sokszinlisége, a kiszolgald folyamatok kiilonbozdésége, a kozds folyamatok
terjedelme és a koltségallokacios modszer hatékonysaga. A masodik dimenzidhoz példaul az
arképzés szabadsagara, a peridduskoltségek (Horngren — Sundem, 1993) 6sszes koltséghez
viszonyitott ardnyara, a koltségcsokkentés gyakorlatira vonatkozo kérdések kapcsolodnak.
fgy a két kulcskérdés a kovetkezo:

1. Egy adott szervezet szamara valdszinii-e, hogy az ABC-rendszer a hagyomanyosan
szolgaltatott koltségadatoktol jelentdsen kiilonbozo koltségadatokat szolgaltat-e, €s
valészinilinek tiinik-e, hogy azok ,,jobbak”, pontosabbak? (Vallalati folyamatok)

2. Ha az 10 informaciok pontosabb eredményt adnak, akkor az megvaltoztatja-e a
menedzsment koltségfiiggd dontéseit? (Menedzsment kdrnyezet)

A modszer a vallalat 6nvizsgalatan alapul. A kérdésekre pontozassal lehet valaszolni. A

pontszdmok atlaga a két dimenzid mentén kijeldl egy pontot. A pont elhelyezkedése
elemzésre ad lehetdséget. A modszer nem alkalmas ardnyskalan értelmezhetd eredmény

eldallitasara, arra azonban igen, hogy egy strukturdlt, szisztematikus elemzést készitsek,
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amelynek segitségével a menedzsment megvitathatja azokat a tényezdket, amelyek
tamogatjak, vagy elvetik az 0j koltségszamitasi rendszer bevezetését.

A vallalat értékeléséhez egy —5 és +5 értékek kozotti koordinata-rendszert alkalmaztak
(3.1. abra). Az 0sszegyjtott informacidk alapjan a vizsgalt cég egyértelmiien elhelyezhetd a
koordinata-rendszerben, ezzel alapot nytjtva a menedzserek szamara a bevezetés kérdésének
megyvitatdsara. Vizsgaljuk meg, milyen jellemz6ik vannak az egyes siknegyedekben

elhelyezkedd vallalatoknak!

Menedzsment
kornyezet

Vallalati folyamatok

Iv.
il

3.1. abra: A koordinatarendszer és a siknegyedek

Az elsé siknegyedben talalhato vallalatokra jellemzd, hogy mivel a hagyomanyos
koltségszamitds soran pontatlansagok valdsziniisithetok €és pontosabb koltséginformaciok
alapjan a menedzsment vélhetdleg jobb dontéseket fog hozni, az ABC-t érdemes bevezetni.
Eléfordulhat azonban, hogy az esetek nagy részénél a torz koltségadatokat olyan egyéb
koltségek okozzdk, mint példaul az eladassal kapcsolatos koltségek, K+F vagy
adminisztracios koltségek, ezért a cég termeld tevékenységénél felmeriild altaldnos
koltségekrol, azok aranyatol fliggden a hagyomdnyos szamviteli rendszer is megfeleld
adatokat szolgaltat. Az ABC alkalmazasa el6tt a koltségek torzitdsanak okait Gjra meg kell
vizsgalni, a termelési folyamattal kozvetlen kapcsolatban nem 4ll6 altalanos koltségek
kihagyasaval. Ha a feliilvizsgalt kérddivre adott pontok a vallalatot még mindig az els6
negyedbe soroljak, akkor kijelenthetjiik, hogy torzitds keletkezik a termeléshez szorosan
kapcsolodo altalanos koltségek felosztasakor is. A koltségtorzitasok valoszinlisége és a
helyteleniil meghatdrozott adatok vallalati szintli alkalmazasa miatt, ebben az esetben egy
teljes korti tevékenységalapti koltségkalkulacidos rendszer bevezetése indokolt. Ha az
atértékelt kérd6iv a vallalatokat a masodik negyedbe sorolja, akkor a torzitdsok okai a
termeléshez szorosan nem kapcsolodd egyéb altalanos koltségek (pl. eladas, K+F,

adminisztracid) okozzak, ezért a teljes korli ABC-rendszer bevezetésének sikerére nincs
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garancia. Ilyenkor az ABC-koncepcidkat részben figyelembe vevd kalkulacioés rendszer
bevezetése a helyénvalo.

Ha a vizsgalat eredménye szerint a vallalat a mdsodik negyedbe sorolhato, akkor tudjuk,
hogy a menedzsment az 1j koltségadatokat szabadon fel tudja hasznalni, azonban valdszinti,
hogy a hagyomanyosan allokalt altalanos koltségek torzitd hatisa nem jelentds. Mivel az
ABC alkalmazasanak nincs kozvetlen haszna, ezért ilyenkor a megvalositas nem javasolhato,
azonban célszeri a vallalat fizikai folyamatainak koltségtorzitdo hatasat a tovabbiakban is
folyamatosan ellendrizni.

Az ABC alkalmazasa tobb szempontbdl is kifejezetten hibas dontés a harmadik
stknegyedben elhelyezkedd vallalatoknal. A hagyomanyos moédon szétosztott altalanos
koltségek nem okoznak jelentds torzitdsokat és a menedzsment egyébként sem képes
felhasznalni a megvaltozott koltségadatokat a dontéshozatalban.

A negyedik siknegyedben elhelyezkedd vallalatoknal nyilvanvalé, hogy a
koltségszamitas pontatlansdgai a menedzsment dontéseit nem befolyasoljak. Ennek oka lehet
példaul a vallalatnal meghonosodott dontéshozatali mechanizmus. Ugyancsak gyakori, hogy a
vallalat piaci (példaul monopol) helyzete miatt nem elsésorban a pontosan meghatdrozott
koltségek alapjan dontenek. A vallalat ezen jellemzdi egy  esetleges ABC rendszer

megvaldsitasanak kudarcdhoz vezethet.

3.1.3. A kérddives modszer tovabbfejlesztése

Estrin ¢és tarsai elképzelésébdl (Estrin et al., 1994) kérddives eszkozt fejlesztettem ki.
Felvetését rendeztem, a redundancidkat megsziintettem ¢és a felméréshez sziikséges kérddivet
elkészitettem. Estrin elképzelésének nincs dokumentalt alkalmazasa. Az altalam javasolt
eszkozzel lehetové valik tobb, azonos tulajdonsagu vallalat egyiittes elemzése ¢és
Osszehasonlitasa. A kérddiveket hazai vallalatok tobb sz4z alkalmazottjdhoz juttattam el, a
beérkezett valaszokat pedig meghatarozott vallalatcsoportok szerint kiilon értékeltem. A
kérdoivek értékelése utan a vizsgalt vallalatokat egy kétdimenzids koordinata-rendszerben
dbrazoltam. Osszhangban az eredeti elképzeléssel tovabbra is azt vizsgaltuk, hogy az ABC
altal szolgaltatott koltségadatok kiilonbozni fognak-e a hagyomdnyos kalkulacio
eredményeitél. Masrészt, még ha az 0j adatok haszna nyilvanvalova is valt, kérdés a
menedzsment dontési szabadsaga és a dontések és a koltségek kapcsolata.

Az atalakitott kérddiv a tesztelések ¢€s javitdsok eredményeképpen a kdvetkezd két

dimenzid, s azok kérdéscsoportjai koré szervezodik.
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3.1.3.1. Elsé dimenzio

Az elso dimenzio koré csoportosuld kérdésekkel arra keresem a valaszt, hogy a bevezetendd
tevékenységalapti  koltségkalkuldcioval —meghatarozott koltségek jelentés mértékben
kiilonboznének-e a hagyomanyos kalkuldcioval meghatarozott koltségektdl. A vizsgalando
tertiletek a kovetkezok:

e gyartott termékek sokszinlisége

o koltségek ardnyanak felmérése

e ko6z0s megmunkalasi folyamatok illetve tevékenységek

e Altalanos koltségek felosztasi modja

e kiszolgalo szervezetek szdma

o ¢rtékesités

Az els6 csoportban taldlhatok a termékszerkezettel kapcsolatos, a kalkulacios
rendszerekre vonatkozo kérdések, melyek a gyartott termékek vagy szolgaltatasok
sokszintisegével foglalkoznak. A kérddiv a gyartott terméktipusok szdman, valtoztatasi
gyakorisadgan kiviil azok sorozatnagysagbeli kiilonbozdségét is vizsgalja.

A koltségek ardnyanak felmérésével képet kapok a vallalat koltségstrukturajarol.
Megvizsgalom a kozvetlen koltségek és az ilizemi altalanos koltségek aranyat. Kérdés az
amortizacios koltségek €s a nagy értékii berendezések kozvetlen koltségeinek nagysaga. Ezen
felil a koltségesokkentd torekvések célpontjainak korét is behatarolja a kérddiv. A
tevékenységalapu  koltségkalkulacié haszndlata indokolt, ha az 4&ltalanos koltségek
koltségstruktarabeli ardnya magas, és ha a koltségesokkentd torekvések elsGsorban az
altalanos koltségekre iranyulnak.

A kozos megmunkaldsi folyamatok cimsz6 a tobb termék, vagy szolgaltatas altal is
igénybe vett folyamatok ardnyat vizsgalja. Tobb bonyolult termék altal igénybe vett
folyamatnal mindig nehezebb a koltségek szétosztasa, kiillondsen akkor, ha egy iddben zajlik
ezek gyartasa. A hagyomanyos moddszer nem képes a fenti folyamathoz tapadd koltségeket
allokacio kérdésével fligg Ossze a gyartas termék- vagy technoldgiaorientaltsaga (A vallalat
termékorientalt rendszerli, ha a gépek a technoldgiai sorrend szerint vannak telepitve, és
technoldgia-orientalt, ha az azonos technoldgiak talalhatok egy helyen). Egy folyamatorientalt

elrendezésben nehezebb a kdltségszamitas.
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Az adltalanos koltségek felosztasara iranyuld kérdéscsoport a koltségképzéssel
foglalkozik. A kérddiv itt az adminisztracios, a K+F és az amortizacios koltségek termékek
szerinti azonosithatosagat, ill. allokacidjanak egyszeriségét vizsgalja. A foldrajzi
elhelyezkedés, az ipari csoportosuldshoz kothetd fogyasztdi szokasok is befolyasoljak a
kérdéscsoportra adott valaszokat, mert az emlitett tényezok nehezitik a koltségek
azonosithatdsagat. Minél nehezebb a kdltségeket valamihez kotni (pl. régid, termeldegység),
anndl pontatlanabb informaciot nyujt a hagyomanyos kalkuldcios-rendszer.

A kiszolgalo szervezetek szamaval jelzett teriilet a kiszolgald folyamatok sokféleségét
vizsgalja. Fontos kérdés a raktarhelyiségek termékek szerinti szervezése és annak szamviteli
vonatkozasa. Ha a vallalatnal a K+F nem termékorientalt, akkor a hagyomanyos kalkulacidval
sok esetben nem lehet elég pontosan szétosztani a koltségeket. A mérnokdk és technikusok
munkaidejének tobb termékkel kapcsolatos felhasznaldsa és a mindségbiztositas termékek
szerinti szervezésének ismerete tovabbi elemzés lehetdségét teremti meg. A kalkulaciot
egyszertsiti, ha a termékhez kotddé adminisztraciora forditott 1d6 egyértelmiien
meghatarozhato.

Az értékesités cimszd alatti kérdések egy olyan teriiletet vizsgalnak, amelyet
koltségkalkulacios szempontbdl régebben nem vettek figyelembe megfeleld sullyal. Az ABC-
rendszer bevezetése szempontjabol ) informacié birtokaba jutunk, ha a véllalat értékesitési
tevékenységét attekintjiik. Fontos kérdés, hogy a rekldm és az elosztasi csatorna mennyire
termékspecifikus. Ha a vallalat félkész termékeket is forgalmaz, a koltség-meghatarozas

bonyolultabba valik, ezért ebben az esetben indokolt a magasabb pontszam.

3.1.3.2. Masodik dimenzio

A masodik dimenzi6 kérdéseinek feldolgozasa utdn valaszt kapok arra, hogy milyen a
menedzsment-kornyezet, a koltségadatok milyen mértékben befolyasoljdk a menedzsment
dontéseit. Ezért a kovetkezo {6 teriileteket kell megvizsgalni:

e piaci helyzet

o arképzés szabadsaga

o koltségesokkentés teriiletei

e stratégiaalkotas folyamata

A piaci helyzet cimsz6 alatt a termékek piaci viszonyait ismerjik meg. A kérdések a

vallalat piaci versenyhelyzetére irdnyulnak. Ha 0 szereplonek, gyartonak nehéz a piacra
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betorni, vagy pedig a terméknek egyedi jellege van, akkor nem olyan fontos a kdltségek
nagyon pontos ismerete, a vallalat piaci helyzete nincs veszélyben. Ha a vallalati stratégia
nem koltségfliggd, akkor a menedzsment szaimara nem fontos azok minél pontosabb ismerete,
nem gyuriizédik tovabb a hiba a stratégia kialakitasanak folyamatdba. A menedzsment
ilyenkor nincs érdekelve egy 0j koltségszamitasi-rendszer kialakitasaban.

Az drképzés szabadsdga az drképzés mechanizmusaval kapcsolatos. Az arak kialakitasat
befolyasolja az é&llami szabdlyozorendszer, a piac és az arképzési politika (arkoveto,
armeghatarozo). Az 4arak meghatarozdsdban nagy szerepet jatszik — az arképzés
mechanizmusatol fiiggéen — a menedzsment valtoztatd képessége is.

A koltségesokkento  torekvések iranyultsagat a kérddiven egy meghatarozott
kérdéscsoport vizsgéalja. A vallalat koltségesokkentd tevékenységeinek gyakorisagan tal, a
torekvések iranyultsagara (altalanos vagy kozvetlen koltségekre) is rdkérdeziink. Amennyiben
a torekvések termék-, tevékenység vagy funkcid specifikusak, az Onkoltség szamitasa
egyszeriibb, egy pontosabb rendszer bevezetését a menedzsment kevésbé latja indokoltnak.

A stratégigra vonatkozd kérdéscsoporttal a beruhdzasi dontések stratégiai vagy
gazdasagossagi mozgatorugdit kutatom. A menedzsment az ABC alkalmazésa iranti hajlamat
illetve képességét is megismerjik a K+F koltségek jovahagyasaval, a termék vagy
szolgaltatds megsziintetésével és az outsourcing jellegli dontésekkel kapcsolatos hataskor

vizsgalataval.

3.1.4. A pontozas rendszere

A pontozasi irdnyelvek tekintetében is modositottam az eredeti elképzelésen (Estrin et al.,
1994). A koordinata-rendszer két dimenzidjat nem véltoztattam meg, de a tengelyek
metszéspontjat, az origdt és a hatarokat mas értékekhez rendeltem. Egyrészt csokkentettem a
lehetséges valaszok terjedelmét, tizenegy értékes skalarol attértem ot értékesre, masrészt a 0
pont athelyezésével méashova helyeztem a hangsulyt. Ennek megfeleléen a kérdésekre 0-4-ig
terjedd skalan lehetett valaszolni, attol fliggden, hogy a feltett kérdésre adott valasz alapjan
mennyire indokoljdk a vizsgalt szervezetnél folyd fizikai folyamatok az ABC-rendszer
alkalmazasat, ¢s attdl fiiggden, hogy a menedzsment mennyire képes valtoztatasokra a kapott
pontosabb koltséginformaciora épitve.

Tételezziik fel, hogy egy vallalat a fizikai folyamatokat 6sszefoglald adatok alapjan 3, a
menedzsment kornyezet alapjan pedig 1 pontot kapott. A vallalat elhelyezkedését a

koordinatarendszerben a 3.2. abra mutatja.
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Menedzsment 4
kérnyezet

Vallalati folyamatok
0 2 4

In. —+ -

A példabeli
o Vallalat helye

3.2. abra: Példa egy vallalat lehetséges elhelyezkedésére

Miutan az abrazolt vallalatok méas-mas altalanos jellemzokkel rendelkeznek, felmeriil az

igény a hasonld jellegi vallalatok kozOs vizsgalatara. A vizsgalt vallalatokat jellemzdik

alapjan a kovetkez6 csoportokra osztottam:

A véllalat lehet magyar, kiilfoldi és vegyes tulajdond.

A vizsgalt cég foglalkozhat ipari termeléssel, kereskedelemmel, de lehet jellemzden
szolgaltato vallalat is.

Az alkalmazottak szamat tekintve Onkényesen az 50 és az 500 f6s hatarokat
valasztottam ki. Ennek megfeleléen 50 féig kicsinek, 51 ¢és 500 f6 kozott
kozepesnek, 501 f6 felett nagynak mindsitettem a szervezetet.

A forgalom alapjdn is hdrom részre osztottam a vallalatokat. A legkisebbek
félmilliard alatt, a kozépmezOny félmilliard és 6tvenmilliard kozott, a legnagyobbak

otvenmilliard forintnal nagyobb arbevétellel rendelkeznek.

3.1.5. Technikai gondok, statisztikai vonatkozasok

Az eltérd mérési modszerek kiilonb6zo szintli adatok gytjtésére alkalmasak (Stevens,

1951). A hozzarendelési szabélyok hatarozzak meg a mérési skalakat. A mérés kovetkeztében

névleges (nominalis), sorrendi (ordindlis), intervallum- és aranyskalan rangsorolhat6 adatok

nyerhetdek. Esetiinkben az adatokat kérdéivvel gytijtottem. A kérd6iv kérdései kivétel nélkiil

sorrendi skalan rangsorolhat6é adatok gytijtésére alkalmasak, mivel minden vélaszolé6 maga

hatarozta meg valaszaval az ardnyokat. Ezaltal ezek az adatok csak a sorrendet jel6lhetik.

Ilyen kérddiveknél, mivel minden vélaszt 0-4 pont kozott kapunk, konnyli a minden szintii

elemzésre jol felhasznalhatd, kvantitativ adatok csapdajaba esni. Hangsulyozottan figyelembe
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kell venni azonban azt a tényt, hogy ezek a szdmok csak sorrendet jelolnek, hidba keltik a
legmagasabb szintii skala, az aranyskéla képzetét.

Hasonl6 a helyzet a metszetekkel. A tulajdonosi kor és a tevékenység jellege névleges
skalan rangsorolhaté adatokat eredményez, a 1étszam és az éves forgalom intervallumskalan
mérhetd.

A tobbdimenzios statisztikai elemzésekhez kizardlag intervallumskalan rangsorolhatd
adatok hasznalhatok. Az 4altalam elemzett vallalatokat leginkdbb olyan tobbdimenzios
statisztikai modszerekkel lehetett volna elemezni, mint a klaszterelemzés, vagy a
sokdimenzios skalazas, azonban a rendelkezésre allo adatok nem elég erdsek ilyen elemzések
statisztikailag helyes végrehajtasdhoz. Léteznek kiilonbozd skalatranszformécids eljarasok,
amelyek a skalak felértékelésére éplilnek, am a felértékelés rendkiviili koriiltekintést igényel,
esetlinkben pedig matematikailag helytelen 1épés lenne. Ezért értékeltem az eredményeket

kvalitativ moédon, csak annyit allitva, amennyit ezen adatok alapjan lehetséges.

3.1.6. Az adatgyiijtés koriilményei

1999 ¢és 2002 kozott a Budapesti Miszaki és Gazdasdgtudoméanyi Egyetem egyik
posztgradudlis képzésében részt vevd hallgatok kozott tobb mint négyszaz kérdodivet
osztottam ki (6.3. Melléklet). Feltételeztem azt, hogy a vizsgalt harom év alatt nem tortént
olyan esemény, ami jelentés mértékben megvaltoztatta volna a vallalatok koltségkalkulacios
modszerét. A harom év alatt a megkérdezettek folyamatosan juttattdk vissza valaszaikat.
Pontosan 38 értékelhetd kérddiv érkezett vissza, amely eléri a kozel 10%-os elfogadhato
aranyt. A kérddiveket megfeleld alapossaggal toltotték ki, nem jellemzdok a hidnyosan kitoltott
kérdoivek, azonban elvétve taldlhatdé olyan kérddiv, ahol az altalunk jelzett titoktartdsi
kotelezettség ellenére néhany adat hianyzik (pl. forgalom).

Az értékelést a hasonld tulajdonsagu vallalatokra kiilon végeztem. A kdvetkezd pontban
az 6.4. Melléklet alapjan, a lényeget kiemeld egyszerlsitett dbrakkal szemléltetem a kapott

eredményeket.
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3.1.7. Eredmények értékelése

Menedzsment kérnyezet

Vallalati
folyamatok

3.3. abra: Vallalatok alkalmazotti 1étszam szerinti elhelyezkedése

Az alkalmazotti létszam metszetében egyértelmii, hogy az 500 {6 feletti 1étszamot
foglalkoztat6 vallalatokat reprezentald pontok a vizszintes tengelyhez kozel helyezkednek el,
kivétel nélkiil az 1. és IV. tartomanyban (3.3. dbra). Ez azt jelenti, hogy a nagy létszdmu
vallalatoknal a fizikai folyamatok indokoljak az ABC alkalmazésat. Ennek egyik oka lehet a

nagy létszambol eredd Osszetettebb struktara, a kiszolgald jellegili folyamatok nagy szdma.

Menedzsment kornyezet

In. 4  KOZEPES
I

Vallalati
folyamatok

3.4. abra: Vallalatok éves forgalom szerinti elhelyezkedése

A fizikai folyamatok altal indokolt ABC bevezetés nem csak a létszam tekintetében
nagy vallalatokra igaz, hanem az éves forgalom szerinti nagy és kozepes vallalatokra is (3.4.

abra).
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Menedzsment kornyezet

IPARI
KERESKEDELMI

Vallalati
folyamatok

SZOLGALTATO

. VEGYES
0

3.5. abra: Vallalatok tevékenység jellege szerinti elhelyezkedése

Ha a tevékenység jellegét vizsgaljuk, a menedzsment hajlandésaga és a fizikai
folyamatok szempontjabdl is kedvez6 a helyzet az ABC kalkulacids rendszer bevezetéséhez
(3.5. 4bra). Az ipari vallalatok tilnyomoérészt az I. siknegyedben helyezkednek el, ezért az
altalam vizsgalt tényezOk alapjan egyértelmiien az ABC bevezetése mellett érdemes donteni.
A tevékenység szempontjabol vegyes vallalatok folyamatai indokoljak az ABC bevezetését,
de miutan a cégek tobbsége a IV. siknegyedben van, a menedzsment hajlandosaga kétségessé
teszi az Uj koltségszamitasi rendszer bevezetésének sikerét.

Menedzsment kornyezet

4 HAZAI
KULFOLDI

Vallalati
folyamatok

VEGYES
0

3.6. abra: Tulajdonosi kor szerint

A tulajdonosi kort vizsgalva a kiilfoldi kézben 1év6 vallalatokrol ezen vizsgalat alapjan
nem allapithatdé meg egyértelmiien a bevezetés sikere (3.6. dbra). A vegyes és hazai tulajdont
vallalatok nagy része az 1. siknegyedben helyezkedik el, tehat egy sikeres tevékenységalapu
koltségszamitasi-rendszernek jo esélye van.

A fenti kutatds alapjan tehat altalanosan kijelenthetd minden vizsgalt vallalatra, hogy a
szervezetekben zajlo folyamatok alapjan a vallalatok tobbségénél sziikséges lenne az ABC-

rendszer bevezetése, szignifikdnsan kiilonb6z6 koltségadatokat szolgaltatna a bevezetés elott
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egyediiliként miukodtetett hagyomanyos koltségszamitasi rendszer informaciditol. A
fliggdleges tengely mentén a kiilonb6zéd metszetek szerinti dbrazoldsok nem mutatnak
valamely siknegyedbe egyértelmiien sorolhato stirtisodéseket. Ez azt jelenti, hogy vizsgalatom
alapjan nem lehet egyértelmiien eldonteni, hogy mennyire képes a menedzsment a kapott
pontosabb informécidokkal a vallalat helyzetét megvaltoztatd dontéseket hozni. A
menedzsment valtozasokra vonatkozd nem egységes hozzdallasa valosziniileg a gazdasag
atmeneti jellegének, a hazai szervezeteknél kialakult hagyomanynak, kultirénak,

gondolkodasnak kdszonhetd.

3.2. Kapacitasbovités a kihasznalatlan kapacitas koltségének

figyelembevételével

A kovetkezé6 fejezetben ismertetem a hagyoméanyos kapacitdsmutatokra  épiild
termeléstervezési modszereket és a gazdasagi élet legutdbbi valtozasai miatt kialakult
hatranyait. A hagyomanyos mutatok alapjan végzett termeléstervezés nem felel meg a modern
termelés ¢és szolgaltatds igényeinek, ezért 0j koncepcid kidolgozasat tette sziikségessé.
Bemutatom a kidolgozott, gazdasdgi tartalommal rendelkezd kapacitdsmutatora ¢épiild
termeléstervezési modelleket. A termeléstervezési modellek miikodését egy vegyipari

technoldgiai folyamat segitségével illusztralom és értékelem.

3.2.1. Termeléstervezési modellek

A termelési és szolgaltatasi rendszerek menedzselése olyan tevékenységek tervezését,
koordinalasat és elemzését tartalmazza, melyek célja valamilyen termék vagy szolgaltatas
eldallitasa. A termelésmenedzsment a termelési folyamat menedzselésével, annak
eredményességét érintd tényezOk meghatarozasaval foglalkozik, a nyersanyagok
beszerzéseétol kezdve egészen a késztermékeknek a fogyasztokhoz torténd juttatasaig (Voros,
1993; Vords, 1999). A termeléstervezés a termelésmenedzsment egyik fontos eleme. A
termeléstervezés soran tervezziikk meg az erdforrasok felhasznéaldsat és optimalis szintjét az
elére meghatarozott (tervezett) termelési kovetelmények teljesitése mellett. A
termeléstervezéshez, a tervezés céljatol fliggden, sziikség van példaul az aktudlis készletszint
értékére, a hidny elfogadhat6 gyakorisagéara vagy nagysagara, az eldrejelzett igényre, a gépek,

berendezések kapacitasara, termékek, szolgaltatasok koltségeire, fedezetére és az alkalmazott
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menedzsment politikdra (Nahmias, 1989). A termelésmenedzsmentben hasznalt tervezési
modellek eredménye a termelési terv. A tervezés eredményeként a termelés olyan alapvetd
fontossagi paraméterei keriilnek meghatdrozasra, mint az egyes termékekbdl gyartandd
mennyiség, a készletezés kiillonbozé paraméterei, a sziikséges erdsforrasok szintje, a
legyartand6 és beszerzendd alkatrészmennyiség. A dontésekhez a kiilonbozdé bevételek,
fedezetek ismerete mellett ismerni kell a gyartsi, a kapacitdsvaltozatasi, a készlettartdsi, a
kiszolgalasi, a beszerzési, a rendelési és a hiany koltségeket is (Johnson — Montgomery,

1974).

3.2.1.1. Hagyomanyos termeléstervezési modellek

A termeléstervezési modellek osztalyozhatok az igény idobeli allandosaga alapjan. Ha az
igény a tervezési horizont alatt allando, akkor statikus, ha az igény valtozo, akkor dinamikus
termeléstervezési modellrél beszéliink. A statikus modellek egyik alapvetd fontossagu
valtozata az ipari gyakorlatban is gyakran felmeriild termékosszetétel probléma. A legtobb
vallalat egy vizsgalt id0szak alatt tobbféle termék gyartasara és eladasara képes. A vallalatok
legfontosabb dontéseinek egy része az alaptevékenységgel, vagyis a gyartassal ¢&s
szolgéltatdssal kapcsolatos. A vallalat termelési folyamattal kapcsolatos célja a haszon
maximalizaldsa a korlatos er6forrasok legjobb kihasznalasa mellett. A linearis programozasi
feladatként megfogalmazhato termeléstervezési modelleket hivjuk lineéris termeléstervezési
modelleknek. Kezdetben a termelésmenedzsmenttel kapcsolatos linedris programozasi (LP)
modszereket elsdésorban a termeléstervezésnél ¢és a munkaerd-sziikséglettervezésnél
alkalmaztdk. Az 50-es ¢évek kozepén Modigliani és Hohn publikalta elsdk kozott
termeléstervezd LP modelljét (Modigliani et al., 1955), a periddusokra vonatkoz6 kezdd- ¢€s
végkészlet, gyartott mennyiség ¢és sziikséglet elemekkel. Ezt kovette HMMS néven, a
munkaerd-simitasos modell 1960-ban nettd készletszint, gyartott mennyiség, rendelt egységek
¢s foglalkoztatott munkaerd elemekkel (Holt et al., 1960). Az ezt kovetd két évtized e
modellek kiilonb6zé szempontok szerinti bdvitésérdl szolt. Példaul a modellt kibdvitették
tobb termékess¢ (Welam, 1975, Bergstrom — Smith 1970), marketing és pénziigyi dontési
valtozokat adtak hozza (Damon — Schramm, 1972), és lehetové tették a teljesitésnek a rendelt
tételnagysagtol valo eltérését ,,blintetd” koltség bevezetésével (Peterson, 1971).

A termékosszetétel alapprobléma matematikai programozasi feladatra vezethetd vissza.
Az optimalis termelési terv altaldnosan a kovetkezoképpen irhato fel (Koltai, 2001; Johnson —

Montgomery, 1974).
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z=Min(c’ x) (la)

feltéve, hogy

Ax<b (1b)
x=20; xeZ (Ic)
ahol:
z - célfiiggvény,
¢’ - célfiiggvény egylitthatokat tartalmazé sorvektor,
X - véltozokat tartalmazd oszlopvektor,
b - feltételi egyenletek jobboldalan taladlhat6 paraméterek oszlopvektora,
A - feltételi egyenletek egylitthatdé matrixa,
Z - egész szamok halmaza.

A modell altaldnosan elfogadott felirdsdban a jobboldalon a termelés paramétereit
reprezentald, valtozokat nem tartalmaz6 konstans értékek szerepelnek. Ha a tervezésnek az a
célja, hogy a feltételeknek minél alacsonyabb koltségen feleljiink meg, akkor a
célfiiggvényben csak koltségek szerepelnek és minimalizalasi feladatot kell megoldani, ha
azonban a minél nagyobb haszon a cél, akkor a célfiiggvénybe a haszonra vonatkozé elemeket
kell beilleszteni, és maximalizalasi feladatot kell megoldani (la). A feltételek egyrészt
technologiai (1b), masrészt matematikai (1c) jellegliek. A termékosszetétel alapfeladat esetén
adott piaci és gyartasi korlatok mellett kell meghatarozni azt a gyartasi termékszerkezetet,
termékenkénti eldallitandd6 mennyiséget, amely a célfiiggvényt optimalizalja. Az optimalis
célfiiggvény értek elérése esetén a termelési folyamat azt a termékkombinaciot allitja eld,
amellyel a lehetd legnagyobb haszon (fedezet) érhetd el. Kiszdmitando a termékenkénti
gyartand6 mennyiség, a rendelkezésre alld erdforrasok mennyisége, az adott technoldgiai

matrix, a piaci korlatok és a fajlagos fedezet ismerete mellett.
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N
z= Maxz fix; (2a)
i=1

feltéve, hogy
ﬁ: <b i=1..,N ob
i1 ki =0 j=L..,.M (2b)
X, <u, i=1..,N (2¢)
x; =21 i=1..,N (2d)
[ >0 i=L.,N (2¢)
x;,20; x, eZ i=1...N (21)
ahol:
z - célfiiggvény,
Xi - idOszak alatt gyartott mennyiség az i-edik termékbdl (i=1,...,N),
b - iddszak alatt rendelkezésre 4ll6 j-edik eréforras mennyisége (=1,...,M),
a; - i-edik termék erdforrasigénye a j-edik eréforrascsoporton (i=1,...,N) és
(]:1 9o aM)a
u; - i-edik termék piacon eladhaté maximalis mennyisége (i=1,...,N),
[; - i-edik termék minimalisan legyartanddé mennyisége (i=1,...,N),
fi - i-edik terméken realizalhat6 fajlagos fedezet (i=1,...,N),
Z - egész szdmok halmaza.

A célfiiggvény a vallalati fedezetet maximalizalja (2a). A korlatok a technolodgiai
feltételeket, tehat a termékek erdforrasonkénti megmunkalasigényét (2b), a gyarthatd és a
piacon eladhatdé maximalis mennységet (2c), a gyartandd minimalis mennyiséget, amely
eldallitasara altalaban elézetesen kotelezettséget vallaltunk (2d) és egy, az LP feladatoknal

sziikséges nem nulla feltételt jelentenck (2e).

3.2.1.2. A termeléstervezési modellek alkalmazasi kére

A fent ismertetett alapmodellnek szamos, kiillonbozé céllal megfogalmazott kibdvitett,
valtozata ismert. Példaul LP modellt alkalmaznak a szallitasi feladat megoldasakor, ahol a

szallitando mennyiségeket kell kiilonbozd felhasznalasi helyekre elosztani (Dantzig, 1963;

Koltai, 2001). Az atrakodéasos szallitasi feladat esetén mar atrakodési pontokkal is szdmolni
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kell. A hozzarendelési feladat esetén forrasokat (gépeket, alkalmazottakat) €s tevékenységeket
(feladatokat) kell Osszerendelni (Hillier — Lieberman, 1986). Tobbrészleges feladatok
megoldasa esetén blokkokban torténik a részfeladatok feldllitdsa, és meg kell adni az
Osszekapcsolo feltételeket, hogy globalis optimumot kereshessiink (Johnson — Montgomery,
1974). Sztochasztikus termékosszetétel esetén a paraméterek valdsziniiségi valtozok, a
modellnél a potencialis nyereségndvekedés €s a lehetséges tiltermelés jelenti a kockazatot.
Folyamatkivélasztasi feladat esetén a termékekhez alland6 gyartési kdovetelmények tartoznak
¢s meg kell hatarozni, hogy a szdmos gyartasi mod koziil, melyik alapanyag, Gt vagy folyamat
alkalmazaséaval lehet koltségeket csokkenteni. A keverési feladat esetén egy cél érdekében,
tobbféle alapanyagot kell Osszekeverni kiilonbozo feltételeknek, korlatoknak megfelelve.
Klasszikus példa a taplalési feladat. Az alapmodell korlatlan bovitési lehetdségét a tématertilet
kutatdi kihasznaltak és sok, ma is alkalmazott modell feldllitasa tortént meg. (Driebeck, 1964;
Hanssmann, 1962; Jensen — Kahn, 1972; Manne, 1960; Wagner, 1969). Amennyiben az igény
nem allanddé 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 kihasznalatlan kapacitas gazdasagi jellemzése

A kapacitaskihasznalas ¢és a hatékonysag a termelési folyamatok eréforrasainak
felhasznalasdnak jellemzésére legelterjedtebben hasznélt mutatok. A kapacitaskihasznaltsag
hagyoméanyos mutatokkal torténd mérése szamos problémat vet fel, és gyakran a
menedzsment hibas dontéseihez vezethet, ezért felmertilt az igény egy muszaki paramétereken
alapuld, de gazdasagi tartalommal is bir6 jellemzd bevezetésére. Az 1) jellemzd a
kihaszndlatlan kapacitds koltsége, amelyet egyre gyakrabban hasznilnak nem miiszaki

rendszerekben is az eréforras-felhasznalas jellemzésére.

3.2.2.1. A kapacitas kihasznalatlansaganak hagyomdnyos mutatoi

A kapacitas a termelésben részt vev eréforrasok egyik legfontosabb mérdszama, ezért annak
meghatarozasa ¢s elemzése a termelésmenedzsment egyik meghatarozo teriilete. A kapacitas
kihasznaltsaganak elemzését két, széles korben elterjedt mutatdoval lehet végrehajtani. A
kapacitaskihasznalds a ténylegesen kibocsatott mennyiséget viszonyitja az idedlis

koriilmények kozott termelhetdé mennyiséghez (tervezési kapacitds), mig a hatékonysag a

60



tényleges kibocsatast viszonyitja a munkarend szerint lehetséges kibocsatdshoz (effektiv
kapacitéas), (Waters, 1991). Lathato, hogy a két mérészam kozotti kiillonbség kizardlag a
tervezett ¢és az elére lathatd kapacitaskiesésekbdl fakad. Ilyen eldre lathatd
kapacitaskieséseket okozhatnak a tervezett sorozatatallitasok, a menedzsment altal ismert és a
termelésbe is bekalkulalt termelékenységi problémék és a munkarend szerint tervezett
leallasok.

Erdemes megvizsgalni a kihasznalatlansag okait a gyakorlatban. Egy folyamat alacsony
kapacitaskihasznalasa azt jeleni, hogy a berendezés kevesebbet termel, mint amennyit tudna.
A mutatd tikrozi példaul a rendelésekben, az anyag ¢és szerszamellatdsban jelentkezd
gondokat. A hatékonysag a kapacitaskihasznalasnal tobb feltétellel definialt mutatd, mert
magaba foglalja a tervezett ledllasokat is. Ezt a mutatdt a termelés Ujraszervezésével, Uj
miiszak beéllitasaval, pihendiddk atlitemezésével lehet javitani.

A miiszaki ¢életben a kapacitaskihasznalds és a hatékonysag az ipari gyakorlatban
elterjedten hasznalt mutatok. Hasznuk akkor valik nyilvanvaloéva, amikor az igényt a vallalat
vagy egyaltalan nem, vagy csak nehezen képes kielégiteni. Ilyenkor a termelésben kritikussa
valnak a sziik keresztmetszetben elhelyezkedd erdforrasok, ezért az emlitett hagyomanyos
mutatok értékét rendszeresen mérik €s azok javitasara torekednek. A mérés eredményétdl
fliggben mar a termelés sordn torténhet beavatkozas a szliik keresztmetszeti erdforrés
kihasznélatlansaganak megsziintetése érdekében. Jellemzd, hogy tomeggyartas esetén, amikor
a tomegszeriség miatt minden kapacitasegység fontos, a kapacitdskihasznalast és a
hatékonysagot a folyamat jellegétol fliggden havonta, hetente, vagy akar oranként elemzik.

Fontos termelésmenedzsment dontés a kapacitasok bovitése. Meghatarozhato, hogy
mennyivel bovitsiik a szlik keresztmetszet kapacitasat, és annak bdvitése milyen mértékben
befolyasolja a kiszolgald folyamatok, ill. a tobbi eréforras kihasznéltsagat. Ezt azért fontos
megemliteni, mert ekkor a kapacitastervezéshez, és nem folyamatban 1évé gyartas

kapacitasainak érté¢kéhez szamoljuk a mutatok értékét.

3.2.2.2. A hagyomdnyos mutatok hasznalatdaval kapcsolatos probléemak

A hagyomanyos mutatok hasznalata gyakran vezet hibas dontésekhez. Harom alapvetd
problémaval  foglalkozom  részletesebben: a  gazdasagi  tartalom  hidnya, a

mennyiségorientaltsag ¢és a miiszaki folyamatok talzott eldtérbe helyezése (Koltai —

Sebestyén, 1998).
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A legnagyobb gondot az okozhatja, hogy a hagyomanyos mutatok miiszaki jellegiiknél
fogva nem utalnak a vizsgalt berendezés értékére®. A berendezés értékelésénél nyilvanvalo,
hogy egy olcsobb erdforras kihasznalatlansdga nem olyan nagy hiba, mint egy dragéé. A
termelés soran, az Ujonnan vasarolt, szamitogéppel vezérelt megmunkaldé kozpont allasa
kedvezdtlenebb, mint a selejtezésre vard, tobbszordsen felujitott, elavult automata esztergéé.

A hagyomanyos kapacitasjellemz0k mennyiségorientaltsdga azt jelzi, hogy a mutatok
nem utalnak az igénnyel 6sszemérhetd kapacitas sziikségességére. Tehat altalaban nem tudni,
milyen karokat okoz a kihasznalatlansagbo6l ered6 elmaradd hozam, €s azt sem, hogy milyen
koltségesokkentést lehetne elérni a kihasznalatlan kapacitasok leépitésével.

A mutatok miiszaki jellege tobb okra vezethetd vissza. Torténelmi oka az, hogy akkor
jelentek meg, amikor még a szolgaltato jellegli folyamatok ardnya a termelés szerkezetében
kisebb stlyt volt és azok jelentésége a menedzsment értékrendjében sem foglalt el jelentds
helyet. A technikai fejlédés miatt a Masodik Vildghdbort utan a termeldk egyre nagyobb
kihasznaltsagot értek el, egyre tobbet termeltek, ezért a hagyomanyos kapacitdsmutatoknak
nagy jelentdsége volt. A folyamatok jol szamszerilisithetok voltak, a szadmitashoz sziikséges
adatokat konnyen lehetett mérni, a gépek, berendezések kapacitisat egyszeriien meg lehetett
hatarozni (Kocsis, 1966; Kocsis, 1972). A legijabb menedzsment modszerek, a teljes kora
mindségmenedzsment (TQM), a teljes korti hatékony karbantartds (TPM), a logisztika
eredményeinek elterjedése eldmozditotta a régi mutatok gazdasidgi oldalrdl torténd
kiegészitését, kiemelte a gyartast kiszolgald kdrnyezet gazdasagi jelentdségét (Kovesi,1987;
Kovesi, 1996). A szolgaltatd szféra gazdasdgi sulyanak novekedése szintén igényelte a
hatékonysag ismeretét. E teriileten azonban a hagyomanyos mutatok szamitasahoz sziikséges
adatok gyakran nehezen meghatarozhatok.

Ha a kapacitasjellemzék kikiiszobolnék a fent targyalt problémakat, tehat ha
tartalmaznak az eréforrdsok értékét €s utalndnak a kihasznalatlan kapacitas koltségére, akkor
szamos esetben mas, bizonyos szempontbdl jobb dontéseket lehetne hozni. A
tevékenységalapu koltségkalkulacio (ABC) megjelenése pontosan e problémakat oldotta meg,
mivel f6 célja a kapacitasok fenntartdsdhoz és miikodtetéséhez sziikséges altalanos koltségek
differencialt elemzése. Az ABC segitségével torténd onkoltség-meghatarozas sordn megfeleld
adatok keletkeznek a kapacitaskihasznalds-szamitasok elvégzéséhez is (Cooper, 1988; Lewis,

1993; Koltai, 1994).

* Az érték fogalma alatt az eréforrasok fix koltségét értem a tovabbiakban.
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3.2.2.3. A kihasznadlatlan kapacitas mérése gazdasagi mutatoval

Az ABC szamitas egy olyan idedlis allapotot kozelit, amikor az altalanos koltségeket olyan
mértékben terheljik a termékekre, amilyen mértékben a termék az eréforrast ténylegesen
igénybe veszi. A kiilonb6z6 eréforrdsokat a termékek kiilonb6z6é mértékben veszik igénybe,
ezért tobb eltérd vetitési alapot kell hasznalni (Cooper, 1989a). A kapacitaskihasznalassal
kapcsolatos gazdasagi szamitdsok elvégzéséhez a tevékenységalapu koltségszamitasi
rendszerek megfeleld hatteret nytjtanak.

A kapacitas gazdasagi mutatoval torténd jellemzése soran meghatdrozom a kapacitas
fenntartasaval és mukodtetésével kapcsolatos koltségeket. A koltségek az altalanos gyakorlat
szerint két részre oszthatok. A kozvetlen koltségek kapcsolata a gyartott termékkel vagy
nyujtott szolgaltatassal egyértelmlien meghatdrozhatd, nagysaga pedig aranyosan valtozik
azok mennyiségével. Ennek megfeleléen minden egyes kész darabban pontosan
meghatarozhatdé a kozvetlen anyagkoltség. Az anyagkoltséget befolyasolja a gyartott
mennyiség ¢és annak a késztermékbe beépiild aranya. Hasonld6 moddon kozvetleniil
meghatdrozhato a teljesitménybérben dolgozé munkas koltsége, ugyanis pontosan ismerhetd,
hogy a munkas mennyi ideig készit egy darabot. Az dltalanos kéltségek kapcsolata a
termékkel mar nem ilyen egyszerii. Erre példa a karbantartd6 munkas bére. A karbantartod
munkis az lizem tobb gépén is végez karbantartdé munkélatokat, nem tudni pontosan,
melyiken mennyi id6t toltott, milyen nehézségli és mindségli munkat végzett. Felmeriil a
kérdés, hogy mi torténik kilonboz6 szinten képzett szakemberek esetén a
kihasznalatlansaggal. Ilyenkor ugyanazon karbantartasi miivelet esetén is mas lesz az emberi
er6forras koltsége. Ezen altaldnos koltségek felhasznalasat tudja pontosabban mérni az ABC,
amelynek lényege a termékek vagy szolgéltatdsok kozvetlen koltségeinek Osszegylijtése,
valamint az 4ltalanos koltségeknek a valdsagos felhasznalast legjobban kifejezd, valamilyen
kozelitd elv szerinti termékekre torténd vetitése. Az altalanos koltségek altalaban fix
koltségek is egyben, mert a mennyiség ndvelésével ezek nagysdga nem, vagy elhanyagolhatd
mértékben novekszik.

A kapacitasszamitas elvégzéséhez ismerni kell a vizsgalt gép, gépcsoport, lizem, vagy
divizi6, kibocsatastol fiiggd ¢és fiiggetlen koltségeinek ardnyat. Ezek a koltségek
nagymértékben Osszefiiggenek azzal az er6forrdssal, amelyiken megjelennek. A miikddtetett
eréforrasok csoportosithatok aszerint, hogy azokat az irantuk megjelend igény alapjan, vagy

az igény pontos ismerete nélkiil, elére kotik le (Cooper — Kaplan, 1992).
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A kozvetlen igény alapjan biztositott erdforrdasokkal kapacitasprobléma nincs, mert
ezeket az ismert vagy becslilt igény alapjan kotik le. Példaul egy ismert nagysagu rendelés
legyartasdhoz ismert mennyiségii alkatrészeket vagy alapanyagot rendelnek. Az idényjellegii
munkakhoz becsiilt nagysdgi szezonalis munkaer6t lehet felvenni, feltéve, hogy pontosan
ismert a szezonalitds nagysaga. Természetesen az igény kozvetlen jelentkezése alapjan
lek6tott erdforrasok esetében is eldfordulhat, hogy nem azonnal haszndljdk fel a rendelkezésre
allo mennyiséget. A rendelkezésre allo és a felhaszndlt mennyiségek kozotti kiilonbséget a
raktarkészlettel lehet athidalni.

Az eldre biztositott erdforrasok azok, amelyeket nem a kozvetlen igény jelentkezésekor,
hanem attol fiiggetleniil, elére kotnek le. Ugyan az igényt kiilonb6zo elérejelzési modszerrel
bizonyos mértékben meghatarozzak, mégis az igény megjelenése eldtt annak rendelkezésre
allasarol gondoskodni kell. Példaul egy tlizem gépesitése soran, a géppark lesz az eldre
lekotott eréforras. A nagy értékii gépeket, berendezéseket az lizemtervezEs utan, de a termelés
megkezdése eldtt kell megvasarolni, ilyenkor pedig az igény csak nagyvonall becslése ismert.
Jellegzetes példa az alland6 munkaerd foglalkoztatasa is. Ilyenkor a munkaerd bizonyos id6re
rendelkezésre all, és rovidtavon az elvégzendd feladattol fiiggetlen. Ebben az esetben, ha az
er6forrast nem hasznaljuk ki teljes mértékben, kapacitasfelesleg keletkezik. A rendelkezésre
allo ¢és a ténylegesen felhaszndlt mennyiségek kozotti kiilonbség a kapacitas-
kihaszndlatlansag. A kapacitds-kihaszndlatlansag ¢és a raktarkészlet is a menedzsment altal
elkeriilendd dolog. A legfontosabb kiilonbség koztikk azonban az, hogy a raktarkészlet
megmarad, esetleg egy kés6bbi idopontban felhasznéalhatd, mig a kapacitas-kihasznalatlansag

miatt elvész.

3.2.3. A kapacitaskiegyenlitési modell

A kovetkez6 alfejezet a 2.3.2. fejezetben ismertetett koncepcionak, a kihasznalatlan kapacitas
koltségének a termeléstervezési modellek definidlasahoz sziikséges tulajdonsagaival és
mikddésével foglalkozik.

A kapacitasegységre esé fix er6forraskoltség, a tényleges erdforras-felhasznalas,
valamint a tervezési kapacitds ismeretében kiszamithat6 a kihasznalatlan kapacitas koltsége.
Az eldre biztositott er6forrdsok korének meghatarozasa, azok fix koltségeinek 0sszegytijtése,
valamint a tényleges kapacitas-igénybevétel mérése 1) szemléletii menedzsment informacios
rendszerek kialakitasat igénylik (Cooper — Kaplan, 1999; Sebestyén, 2001). Az el6zo

fejezetben a 2.4. dbra alapjan részletesen ismertetett kihasznalatlan kapacitds koltségének
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elemzése a kovetkezd egyszerii Osszefiiggésre €piil. A rendelkezésre bocsatott eréforrdsok
koltsége felbonthatd a felhasznalt eréforrasok és a fel nem hasznalt er6forrdsok koltségére.
Tehat a kapacitas koltsége a vizsgalt, eldre biztositott eréforras teljes, fix koltsége. Ez oszlik
meg a 3.7. abra szerint a miikodés miatt jogosan felmeriild, mas néven igénybe vett, és a
foloslegesen lekotott, vagyis kihasznalatlan kapacitas koltségére (Cooper — Kaplan, 1992;
Koltai — Sebestyén, 1998). A kapacitaskoltség két részre torténd bontasa linedris kozelitéssel
jol elvégezhetd. Léteznek a gyakorlatban ritkdn haszndlatos elméleti modellek a

kapacitaskihasznalas koltségének nemlinearis fliggvénnyel torténd leirasara. Az eréforras egy

...............................................................

Kihasznalatlan
kap. ktg. (P)

Fajlagos

kapacitasktg Hasznalt

kap. ktg.

: : >
Igénybevett Tervezési
kap. (h;) kap.

3.7. abra: A kihasznalatlan kapacitas koltségének értelmezése

adott periddusban torténd rendelkezésre allasanak koltségét elosztva az erdforrasnak az adott
peridodusban rendelkezésre 4ll6 mennyiségével kapjuk az eréforrasegységre esd fix koltségét,
amely a fenti abran lathato linearis fiiggvény meredeksége (3.7. abra). Ismerve az er6forrasbol
igénybevett mennyiséget, a kihaszndlatlan kapacitds koltsége a ¢; segitségével konnyen
kiszdmithatd. Ha u; a kapacitds, h; az aktudlis termelés, F; pedig az eréforrds teljes fix
koltsége, akkor a kihaszndlatlan kapacitas koltsége a 3.7. abra alapjan a kdvetkezéképpen
alakul:
P =F- G

1
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4 Kapacitas fix koltsége (£))

....................................................................

7

Illeszkedési

H . - >
Igénybevett  Effektiv kap. Kapacitas (u,)

kap. (;) (u;%)

3.8. abra: Az illeszkedési eltérés értelmezése

A 3.8. abra szerint, ha a sziik keresztmetszeti eréforras csak u;*-ot tud termelni, akkor

definialhato az illeszkedési eltérés (Koltai, 1995):
u
E =F(1--1) (4)
ui

A kihasznalatlan kapacitas koltségének szamitasahoz sziikséges a vizsgalando eréforras
kapacitasa, igénybevétele €s altalanos koltsége, amit az ABC rendszer szolgaltat. Legyen
példaul a gépatallitasokat végzd csoport havi altalanos koltsége 600 eFt és 300 orat allnak
rendelkezésre. Ha egy adott honapban az elvégzett atdllitasok 250 munkadrat igényeltek,

akkor a kihasznalatlan kapacitas koltsége a 3.8. dbra alapjan:

E. = Fi(l—ﬂ) = 600(1 —@) =100eFt.
u; 300
Az elemzés elvégezhetd az erdforrasra, annak egy részére, de aggregalassal tobb
tevékenységkdzponthoz tartozd erdforrasok egylittesére is. Hangstlyozni kell, hogy itt olyan
koltségrol van szd, amelyik nem jelenik meg a szdmviteli kimutatdsban. Ha megjelenne, az
azt jelentené, hogy ugyanazon koltségeket kétszer is szerepeltetjiik. Tehat szamviteli
szempontbol ez a kdltség nem értelmezhetd, a menedzsment dontések szempontjabdl viszont

fontos jellemzo.
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3.2.3.1. A kihaszndlatlan kapacitas kéltségét tartalmazo modell

Kapacitasbovitési dontéseknél gyakori probléma, hogy a szlik keresztmetszet vandorol, a
kivant kibocsatasi mennyiséget csak sorozatos bévitések utan lehet elérni. A célként kitlizott
kibocsatasi mennyiség elérése érdekében tett tobbszori bovités vezethet oda, hogy a folyamat
kovetkeztében kialakuld 10j sziik keresztmetszet koriil kihasznalatlan kapacitasok sora
keletkezik. A kihasznalatlan kapacitas koltségének alkalmazhatosidgat a kovetkezd modell
mutatja be.

A bemutatasra keriild6 modell a piaci korlat altal meghatirozott mennyiséghez a
rendszert gazdasdgosan bdviti. A probléma vizsgalatara az alabbi vegyes egészértéki

programozasi modell javasolhato (Koltai — Sebestyén, 2002):

z =Max(Bf - icisi - ibl.xi) (5a)
i=1 i=1
feltéve, hogy
B =Min[K, +x,AK;] i=L...N (5b)
s, =K, +x,AK, - B i=L...N (5¢)
B<M (5d)
B>0;5,20;x,20; x,€Z i=1..,N (Se)
ahol:
z - celfiiggvény,
N - rendszer eréforrascsoportjainak szama,
B - rendszer szlik keresztmetszetének kapacitasa,
K; - er6forrascsoport i kapacitasa (i=1,...,N),
AK; - erdéforrascsoport i kapacitasnovelésének egysége (i=1,...,N),
S; - er6forrdscsoport i szabad kapacitasa (i=1,...,N),
Ci - er6forrascsoport i kapacitasegységre eso fix koltsége (i=1,...,N),
f - termék fajlagos fedezete,
b; - erOforrascsoport i bovités miatti fixkoltség novekedése (i=1,...,N),
M - piacon eladhat6 termékek maximalis mennyisége,
Z - egész szdmok halmaza,

Xi - dontési valtozd, eréforrascsoport i bovitési egységeinek szama (i=1,...,N).
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Az (5a) célfiiggvény az Osszes gyartott mennyiség fedezettomegébdl, a bovités miatti
fixkoltség-novekedésbdl és a kihaszndlatlan kapacitds koltségébdl képzett célfiiggvény
maximumat keresi. Az (5b) feltételek segitségével kapom meg a rendszer sziik
keresztmetszetén athaladd mennyiséget (B). Az (5c¢) feltételek kiszamitjak a kihasznalatlan
kapacitas termékegységben (példaul darabban, tonnaban stb.) mért nagysagat. A (5d) feltétel a
maximalisan kibocsathatd mennyiséget eldird feltétel. A modell egytermékes folyamatos
gyartas elemzésére alkalmas. Az (5b) egyenlet atalakithat6 linearis feltételrendszerré (Hillier

and Liebermann, 1986), a kovetkez6 modon:

K. +xAK, > B i=1..,N (6)

3.2.3.2. lllusztracio a linearis modellhez

Ez a fejezet az el6z6ekben ismertetett hatékony, a gazdasagi szempontokat jobban figyelembe
vev0 kapacitasbdvités illusztracidja. A modell miikodését egy vegyipari technoldgiai folyamat
kapacitasbOvitési szempontbdl lényeges erdforrdsaival illusztrdlom (Sebestyén, 2002). A
modell alkalmazasahoz egy vegyes egészértékll programozasi feladatot kell megoldani.

Az el6z6 fejezetben arr6l mar volt szo6, hogy a kapacitdsbOvitési modell
célfiiggvényében szerepld kihasznalatlan kapacitds koltsége nem pénziigyi szamviteli
fogalom. Ha a folyamat nyereségét szeretnénk megkapni, akkor a kihaszndlatlan kapacitas
koltségét kifejezd masodik tagot el kellene hagyni, ugyanakkor a bdvités nélkiili rendszer fix
koltségeit figyelembe kellene venni. Ez utdbbi azonban egy konstans érték, az optimalizalas
eredményét nem befolyasolja. A szdmviteli szempontbdl nem értelmezhetd célfiiggvény
azonban mégis segithet a kapacitdsbovités hatékony irdnyanak kijelolésére. A
kapacitasbovitési dontések meghozatalahoz a kihasznalatlan kapacitas koltségét is magaban
foglalo célfiiggvény segitségével dolgozunk, mig az eredmények értékelését mar szamviteli
szempontbol is korrekt elemekkel végezziik. Ezt egy valosdgos gyartasi folyamatnak a modell
egyszerli bemutathatésdga, valamint az adatvédelmi szempontok miatt atalakitott ¢és
leegyszertsitett valtozataval szemléltetjik. A 3.9. adbra az illusztracioként hasznalt

cukorgyartasi folyamatot mutatja.
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Répaf 3 Répaszeletelés
épafogadas P Sziirés

Szaturacio

AN

A siirii 1ébdl hosszu ideji fozéssel, vakuum alatt

Kristalyositas

Tarolas, csomagolas

4

Centrifuga

< —

Beparlas

L

3.9. abra: A cukorgyartas folyamata
A 3.10. abra egy cukorgyartasi folyamat harom, kapacitasbovitési szempontbdl 1ényeges
eréforrascsoportjat emeli ki. A példdban a 1étisztitas, beparld allomas, valamint stirtilé kezelés
képezik a jelenlegi és potencidlis sziik keresztmetszeteket. A cukoriparban, a vegyipari
technologiai  folyamatok kapacitasdnak mértékegysége (a vegyiiletek kiilonb6zd
anyagdsszetétele €s koncentracidja miatt) a répatonna [tR]. Megmutatja, hogy az adott
vegyiilet hany tonna cukorrépdbdl keletkezett. A 1€tisztitd esetében a jelenlegi kapacitas (K;)

6000 répatonna naponta.

K,=6000 tR/nap
AK,=800 tR/nap
¢,=0,05 eFt/tR
b,=50 eFt/napi kap.

B=4500 tR/nap

K,=5500 tR/nap
AK,=1100 tR/nap
¢,=0,01 eFt/tR
b,=20 eFt/napi kap.

K,=4500 tR/nap
AK,=1000 tR/nap
¢,=0,2 eFt/tR
b,=100 eFt/napi kap.

Létisztitas Beparloé blokk Siirilé technolégia

3.10. abra: Kapacitaskiegyenlitési probléma grafikus illusztracidja

Bovités esetén 800 répatonna napi kapacitdsu (AK;) egységek vasarolhatok. A bdvités
kovetkeztében a fix koltségek novekedése egy napra szdmitva 50 eFt bovitési egységenként
(b)). Meg kell jegyezni, hogy e magas érték oka az éves koltségeknek az atlagosan 90 napig
tart6 kampanyiddszakra vetitése. A kihasznalatlan kapacitds becsiilt koltsége 50 Forint
répatonnanként (c;). Az adatokat a beparlo blokkra €s a siirtilé technoldgidra hasonlé médon

meghatarozva felirhat6 a kapacitasbdvitési modell (6). A modell egyiitthatomatrixa és jobb
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oldali elemei a 3.1. tdbladzatban talalhatok. A szamitds soran néhany egyszertisitéssel és
adatmodositassal éltem. A példaban felhasznélt adatok adatbiztonsagi okokbdl tett
megvaltoztatasa mellett, a napi kapacitast az egész vizsgalt periddusra allandonak tételeztem
fel. A koltségek szempontjabdl nem kiilonboztettem meg az 1j, bovitett és régi

kapacitasegységek eltérd koltségeét.

3.1. tablazat: A mintafeladat kiindulasi adatai

X, X, X, S s, s, B
=50 -100 -20 -005 —-02 -0.01 04
—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 I = 4500
0 0 -1100 0 0 1 1 = 5500
0 0 0 0 0 0 1 < 10000

A modell olyan vegyes egészértékii programozasi feladathoz vezet, amely az e célra irt
operaciokutatasi szoftverekkel megoldhaté (6.1. Melléklet). A vegyes egészértékil

programozasi modell megoldésat a 3.2. tablazat tartalmazza

3.2. tablazat: A cukoripari példa megoldasa

Kapacitasktg. Xr | x2 | X3 | s1 | s2 83 B z f
ci#0 5 5 4 1500| 0O 400 | 9500 2941 0,4
¢i=0 5 6 5 0 |500| 1000 |10000 | 3050 0,4

A modell 5 bovitéegység vasarlasat javasolja a 1étisztitd, 5 a beparld blokk bovitésére és 4
bovitdegység vasarlasat javasolja a striilé technologidhoz, 0,4 eFt répatonnankénti fajlagos
fedezetet feltételezve. Igy naponta Gsszesen 9500 répatonna gyarthatd. Ha a kihasznalatlan
kapacitas koltségét tartalmazd tagokat elhagynank a célfiiggvénybdl (c=0), akkor a
bovitdegységek szamara 5-6-5 db adddna. Az igy kapott napi 10000 répatonna kapacitas

ugyan nagyobb, mint a ¢=0 modell esetén, a bdvités hatékonysagat tekintve mégis a

70



kihasznalatlan kapacitas koltségét is figyelembe vevd eredmény a jobb. Az eredményben
azért szerepelnek kiilonbozé x; értékek, vagyis azért torténik masképp a bdvités a
kapacitaskoltség figyelmen kiviil hagyasakor, mert a kapacitaskoltségek ¢és a bovités
koltségének egyiittese hatdrozza meg a dontést. Amikor az algoritmus megprobalja legjobban
megkozeliteni a lehetséges piaci korlatot, szamitasba veszi azt is, hogy melyik er6forrason
mekkora a kihasznélatlansdg. Természetesen azon erdforras fogja leginkabb megkozeliteni a
maximalis kapacitdst, amelyiken a miikodtetéshez sziikséges fix koltség a legnagyobb. Ebbe
beletartozik az is, hogy bdvités esetén a poétldlagos kapacitdsegységekkel, potlolagos
fixkoltség-ndvekedés jar. A 3.7. abra alapjan a modellben hasznalt ¢; €s b; kozotti 0sszefliggés

egyszeru esetben a kovetkezo lehet (7).

¢ =2 (7

Ez a feltételezés azt jelenti, hogy nincs kiilonbség a bdvitett és a mar meglévd erdforras
kapacitasegységre esd fix koltségében. E szigoru feltétel a modell bonyolultabba tételével
konnyen feloldhat6 (lasd kovetkezo fejezet).

Erdemes megvizsgalni, hogy mely esetekben befolyasolja a kihasznalatlan kapacitas
koltségeinek figyelembevétele a menedzsment dontését. Mint ismeretes, a fajlagos
termékfedezet a termék eladasi ara és a fajlagos proporcionalis koltsége kozotti kiillonbozet,
funkcidja a vallalati szintli fedezethez valo hozzajarulas. A fajlagos fedezet a célfiiggvényben
szerepel. Létezik a fajlagos fedezetnek egy olyan tartomanya, ahol érdemes figyelembe venni
a kihasznalatlan kapacitas koltségét. Ha a fajlagos fedezet ebbe a tartomanyba esik, akkor a
modell mas bdvitési stratégiat javasol a kapacitas koltségének figyelembevételekor és
figyelmen kiviil hagyéskor. A tartomanyban a modell olyan termelési stratégiat javasol, ahol a
gépeken nincs nagy kihasznalatlansag. A modell viselkedését a célfiiggvényben szerepld
kihasznalatlan fix koltségek €s a fajlagos fedezet aranya befolyasolja. Ez az arany a fajlagos

fedezet valtoztatasaval modosul.
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3.3. tablazat: A cukoripari példa érzékenységvizsgalata

Modellek X1 | x2 | x3 | s1 S2 83 B z f

ci#0 5 6 5 0 |500]| 1000 | 10000 3940
M1 0,5
¢i=0 5 6 5 0 |500]| 1000 | 10000 4050

c#0 | 5 | 5 | 4 [500] 0 | 400 | 9500 | 2941
M2 0,4
¢=0 | 5| 6| 5 | 0 [500]1000]| 10000 | 3050

ci#0 5 5 4 [500| 0 | 400 9500 1991
M3 0,3
¢i=0 5 6 5 0 |500]| 1000 | 10000 2050

ci#0 2 | 3| 2 [100] O | 200 | 7500 1053
M4 0,2
¢=0 515 | 4 |50 0 | 400 | 9500 1070

ci#0 0 1 0 [500] O 0 5500 425
M5 0,1
¢i=0 0 1 0 |500| O 0 5500 450

A tablazat értékei azt jelzik, hogy 0,2<7<0,4 pontok kozott olyan a fedezet — fix koltség
arany, hogy a dontést befolyasolja a kapacitas kihasznalatlansdga. A cukoripari példaban a
fajlagos fedezet (=0,4) ebbe a tartomanyba esik. A modell ilyen fajlagos fedezetszint mellett
a beparld blokk és a striilé technoldgia nevii eréforrdscsoportokra javasol eltérd bovitési
stratégiat. A bovitési stratégiabeli kiilonbség tapasztalhato a fajlagos fedezet 0,2 és 0,4 értéke
kozott. Ha a fajlagos fedezetet a tartomdnyon kiviil hatarozom meg, akkor a kihasznélatlan
kapacitas koltsége nem befolyasolja a bovitési stratégiat, a célfliggvényben nem sziikséges
szerepeltetni. Ennek megfelelden f=0,5 értéknél 5-6-5 bdvitési egységet javasol a modell
mindkét esetben rendre a harom erdéforrascsoportra. Természetesen a célfliggvény értéke
kiilonbozik a két esetben, mivel az egyik esetben szerepel a kihasznalatlan kapacitas koltsége
a célfiiggvényben, ezért ebben az esetben a célfiiggvény értéke alacsonyabb. Hasonld a
helyzet /=0,1 értéknél. A célfiiggvény kapacitaskoltség tartalmatol fliggetlentil csak a beparlo
blokk bdvitését javasolja egy kapacitasegységgel.
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3.4. tablazat: A cukoripari példa relativ fedezetnovekedésének vizsgalata

Modellek Fedezetnovekedés Koltségnovekedés fﬁlit;:,
¢#0 | 0.5%(10000-4500)-950=1800 | 50*5+100*6+20*5=950 1.89
- ¢i=0 | 0.5*%(10000-4500)-950=1800 | 50*5+100*6+20*5=950 1.89
c#0 | 0.4%(9500-4500)-830=1170 | 50*5+100*5+20*4=830 1.41
- ¢=0 | 0.4*%(10000-4500)-950=1250 | 50*5+100*6+20*5=950 1.31
c#0 | 0.3*(9500-4500)-830=670 50*5+100*5+20*4=830 0.81
" ¢=0 | 0.3*(10000-4500)-950=700 | 50*5+100*6+20*5=950 0.74
¢20 | 0.2*(7500-4500)-440=160 50*2+100%34+20*2=440 0.36
. ¢=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
" ¢i=0 0.1*(5500-4500)-100=0 50*0+100*1+20*0=100 0.00

A 3.4. tablazat a fedezetnovekedés és a koltségndvekedés hanyadosat, mas néven a
relativ fedezetnovekedést vizsgalja. A relativ fedezetnovekedés utal a bovités hatékonysagara,
mert kifejezi az egységnyi fix koltségre esé fedezetvaltozast. A relativ fedezetnovekedés a
tablazat utolsod oszlopaban talalhato. Az adatokat elemezve latszik, hogy a tartomanyon beliil,
tehat ahol érdemes volt figyelembe venni a kihaszndlatlan kapacitas koltségét, rendre
magasabb a relativ fedezetnovekedés. A relativ fedezetnovekedés mutatdé magasabb értéke
hatékonyabb kapacitasbdvitési szerkezetet jelent.

Az eredmények két egymastdl fiiggetlen hatast igazolnak. Az MI modell esetén a
fajlagos fedezet értéke olyan magas, hogy a kihasznalatlan kapacitas koltségétol fliggetleniil
egy c¢l megvalositasara torekszik, a termelés fokozasara, tehat a piaci korlat lehetd legjobb
megkozelitésére. Ebben az estben tehat nincs kiilonbség a hagyomanyos és kihasznalatlan
kapacitas koltségére ¢épiild modell eredménye kozott. A masik hatds az M5 modell
vizsgalatandl tapasztalhat6. A fajlagos fedezet értéke olyan alacsony, hogy nem érdemes
tobbet termelni, a bovités koltségére a tobblettermelés nem nyujt fedezetet. Ilyenkor a

modellek minimalis bovitést vagy az eredeti eréforrasok hasznalatat javasoljak.
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A kihasznalatlan kapacitas koltségének a kapacitasbdvitésre gyakorolt hatasat vizsgalva
tehat kijelenthetjiik, hogy 1étezik olyan fajlagos fedezet — fix koltség arany tartomany, ahol
érdemes figyelembe venni a kihasznalatlan kapacitas koltségét. A tartomdnyon beliil a
kiilonb6zé modellek eltéré bovitési stratégiat javasolnak. Ahol érdemes a kihasznalatlan
kapacitas koltségét a tervezésnél figyelembe venni, ott a modell olyan gyartasi szerkezetet
eredményez, amelynél a kihaszndlatlan kapacitas koltsége alacsonyabb és a bdvités

hatékonysaga magasabb.

3.2.3.3. A bovitéssel jaro koltségkiilonbséget figyelembe vevo modell

Az eddigiekben levezetett modell azt feltételezte, hogy nincs szamottevd kiilonbség az
eredeti, mar meglévo és a bovitett er6forrasok kapacitasegységre eso fix koltsége kozott. Az a
feltételezés, miszerint a mar meglévd és a bovitett eréforrasok kapacitdsegységre esd fix
koltsége kozelitdleg egyenld, sok esetben helytalldo. Azonban vannak olyan rendszerek, ahol
az erOforrds-bdvitést nem lehet azonos egységkoltségen végrehajtani, mert a bdvitett
kapacitasegységekkel jard koltségnovekedés jelentdsen magasabb, mint a mar meglévd
egységnyi kapacitasra es6 fix koltség, tehat nem igaz a bdvitetlen és bovitett kapacitasok
koltsége (c¢; ¢és b;) kozott korabban fenndlld Osszefiiggés (7). A feltételezésben

megfogalmazott korlatot az alabbi egyenlet (8) bevezetésével oldottam fel.

N N N
z= Max[Bf - z [1 —d(x, )]cl.s,. - ZS(xl. )e,s, — Zbixi} (8a)
i=l1 i=1 i=1
feltéve, hogy
B =Min[K, + x,AK, | i=1,.,N (8b)
s, =K, +x,AK, - B i=1..,N (8¢)
B<M (8d)
5(x.) 0 ha x, =0 " q
)= 1=1,...,
g 1 ha x,>0. (8e)
B>20;520;x,20; x, €Z i=1..,N (8e)
ahol:
¢’ - bovitett er6forrascsoport i kapacitasegységre eso fix koltsége (i=1,...,N),

O(x;) - Bool-tipusu valtozo; 0, ha er6forrés i bovitett; 1, ha eréforrds i nem bdvitett.

74



A (8a) célfiiggvény formailag hasonld az eddigiekben targyalt ¢€s illusztralt modell
célfiiggvényéhez. A célfliggvény most is a fedezetet, a kihaszndlatlan kapacitas koltségét és a
kapacitasbOvitéssel jard koltségnovekedést tartalmazza. Ebben az esetben azonban a
kihasznalatlan kapacitds koltségét két elem segitségével hatarozom meg. A két tag koziil
mindig csak az egyik érvényes az adott erdforrdscsoportra, attdl fiiggéen, hogy az i-edik
eroforrds esetén az eredeti vagy a bdvitett kapacitdsegységeken keletkezik a
kihaszndlatlansdg. A feladat matematikai megfogalmazasat egy segédvaltozo, a O(x;)
bevezetésével oldhatdo meg. Az egyik tag csak akkor l1étezik (nem nulla), ha a d(x;) értéke nem
nulla, vagyis torténik bdvités a vizsgalt erdforrdscsoporton, tehat bdvités esetén a
kihasznalatlan kapacitas koltségét c;’-vel kell kiszamitani. Ha a vizsgalt eréforrdscsoporton
nincs kapacitasbdvités, akkor a d(x;) értéke nulla, a kihasznalatlan kapacitas koltségét — az
eddigiekkel dsszhangban — ¢;-vel kell kiszdmitani. A célfiiggvényt maximalizalni kell, ami azt
jelenti, hogy olyan termelési tervet javasol a modell, ahol a fedezet a lehetd legnagyobb,
mikdzben a bdvitéssel jaro koltségesokkenés €s a kihasznalatlan kapacitas koltsége a lehetd
legkisebb. Az 1j, ¢;’-t is tartalmazo taggal kiegészitett célfiiggvény figyelembe veszi azt, hogy
a bovitett és a bdvitetlen eréforrascsoport kapacitasegységre eso fix koltsége kiilonbozhet.

A (8b) feltétel keresi meg a rendszer sziik keresztmetszetét. A sziik keresztmetszet
kapacitasat (B) az 0sszes, bdvitett és bovitetlen eréforrasok kapacitdsanak minimalizalasaval
kapjuk. A (8c) feltétel segitségével lehet kiszamitani a kihasznalatlan kapacitds mértékét. A
(8d) feltétel fejezi ki a piaci korlatot. A (8e) feltétel alatt definidlom a Bool-tipusu, tehat [0,1]
értéket felvevd technikai valtozot. A modell utolsé (8f) sora a matematikai modell
megoldasahoz és értelmezhetdségéhez sziikséges feltételeket fogalmazza meg.

A modell célfiiggvénye tartalmaz Bool-tipusu valtozot, ezért linearis programozasi
modszerekkel nem oldhaté meg. A nemlinearis modellt linearissa kell alakitani gy, hogy
kozben megdrizze a kivant korlatokat. Az atalakitott, most mar linedris célfliggvényt

tartalmaz6 modell a kdvetkezOképpen alakul:

z= max{Bf—ﬁ:clsi —ﬁ:c;s; —ZN:bixi} (9a)
i=1 i=1 i=1

feltéve, hogy
K, +x,AK, > B i=1..,N (9b)
s, 2K, —-B i=1,..,N (9¢)
s, 2K, +x,AK, ~B-I[K, - B,] i=1..,N (9d)
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1-1, <O, i=1,.,N (%)

o(1-1,)2x, i=1..,N (99)
B<M %92
B>0;520;x,20;x eZ; I, =[0]] i=1,..,N (9h)
ahol:
I; - Bool-tipustt valtoz6; 0, ha az erdforrascsoport i bdvitett; 1, ha az
er6forrascsoport i nem bdovitett,
s’ - bovitett er6forrascsoport i szabad kapacitasa (i=1,...,N),
0 - végtelen nagy szam (Q=»),
By - eredeti rendszer szlik keresztmetszetének kapacitasa.

A célfiiggvény (9a) tovabbra is a fedezetet, a kihasznalatlan kapacitas koltségét és a
kapacitasbOvitéssel jaro koltségndvekedést tartalmazza és a feladat most is maximalizalas. A
kihasznalatlan kapacitas koltségét két tag segitségével lehet meghatarozni, de a célfiiggvény
nem tartalmazza a d(x;) segédvaltozot, hanem a linearitds érdekében a kihaszndlatlansdgot
(si), s;) lehet — a bovités fliggvényében — kiilonféleképpen meghatarozni. A feltételeket ugy
fogalmazom meg, hogy a célfiiggvényben a kihasznalatlan kapacitas koltségét vagy a
bdvitetlen (c;), vagy a bovitett (¢;’) er6forras segitségével szdmitom ki.

Az elso feltétel (9b) segitségével — az el6z6 modellez hasonldan — a sziik keresztmetszet
kapacitasat szdmitom ki. A masodik feltétel (9c) a bovitetlen eréforrdsok kihasznalatlansagat
hatarozza meg (s;). Ha az i-edik er6forrast nem bovitik, akkor az s; -vel jellemzett
kihasznalatlansag zéro lesz, igy a célfiiggvényben az s-t tartalmazo, a kihasznalatlan
kapacitas koltségét kifejezd tényezd szerepel. A (9d) feltétel a (9e) és (9f) feltételekkel egyiitt
miikddik. Az s;’-vel jelolt kihasznalatlan kapacitas akkor 1étezik, tehat értéke akkor nem zéro,
ha az erdforrast bovitik. Ez a (9e) és (9f) feltételek bevezetésével érhetd el. A feltételek
értelmezéséhez a 3.5. tablazat és az alabbi abrak nyujtanak segitséget. A 3.11. abra egy
er6forrascsoportot abrazol, ahol a sziik keresztmetszet kapacitdsan (B) folyik a termelés. A
3.12. abra az el6zd elrendezés bovitését mutatja. Az eréforrascsoportban bdvitetlen, illetve

egy vagy két kapacitasegységgel bovitett eroforrasok talalhatok.
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3.11. abra: Bovités elotti elrendezés

A
B__llloiio|AK _.
e AN Y,
B,.... 3::3:3:3:3:3:3:3"%.{{. & ............ :1\-:3:3:3:3:3:3 ........
K; K, K;
A 4
i l j
x=0; I=1 x=2; I=0 x~=1; I=0

3.12. abra: Bovités utani elrendezés

A vizsgalt feltételek a kovetkez6 modon hatarozzdk meg [; értékét. Ha nincs
kapacitasbdvités, akkor x,=0, az (9¢) egyenlet szerint 1-/; értéke ekkor 0, ezért /=1. Ebben az
esetben /; nulla €s egy lehet. Az (9¢e) és (9f) feltételek eredményként (metszeteként) /; értéke
csak egy lehet! Forditott a helyzet akkor, ha nincs kapacitasbdvités, tehat x=0. Ekkor /=0
vagy 1 értékénél is teljesiil a (9e) feltétel, de a (9f) feltétel csak /=0 esetén teljesiil. A két
feltételbdl az kovetkezik, hogy I; ekkor csak nulla lehet. Az [; valtozo beallitdsa hatassal van a
célfiiggvényre. A 3.12. dbra szemlélteti a kihaszndlatlan kapacitds kiszdmitasat. Az i er6forras
nem bdvitett (x=0, /=1), ezért s; reprezentalja a kihasznalatlansagot. A (9d) feltétel miatt s;’
negativ lenne, de nullanal kisebb nem lehet, ezért a célfiiggvény értékét nem befolyasolja. Az
[ eréforras két kapacitdsegységgel bovitett (x=2, [=0), a kihaszndlatlan kapacitas s;’
¢értelemszeriien szamithatd (9d) és s; a célfiiggvényt nem befolyasolja (nulla lesz) a (9c)
feltétel értelmében. A j eréforrds esetében ugyanaz a helyzet. Olyan bdvitett er6forrasrél van

sz6 (x~=1, [=0), ahol az / er6forrashoz hasonldan s;’-vel szamithat6 a kihasznalatlansag.
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3.5. tablazat: Paraméterek viselkedése a kapacitasbdvités fiiggvényében

1-1, <O, I=1
Nincs kapacitasbdvités | x~=0 =1
Q(l_li) 2 X, =0 vagy 1
1-1, < Ox, 170 vagy 1
Kapacitasbdvités x70 1=0
Q(I_I;)in 1=0

3.2.3.4. lllusztracio a nemlinearis modellhez

crer

harom lényeges eréforrascsoportjat (1€tisztitd, beparld blokk, siirtilé technologiak) elemzem a
tovabbiakban is. A linearis modell akkor tdmogatja megfeleléen a kapacitasbdvitési dontést,
ha nincs szamottevo kiilonbség a mar meglévo és a bovitett er6forrasok kapacitasegységre eso
fix koltsége kozott. Vizsgaljuk meg az eddig elemzett cukorgyartasi folyamatot abban az
esetben, ha nem igaz a bdvitetlen és bdvitett kapacitasok koltsége kozotti osszefliggés (7),
tehat a bdvitett kapacitasegységekkel jard koltségnovekedés kiilonbozik a mar meglévd

egységnyi kapacitasra es6 fix koltség novekedésétol!

K,=6000 tR/nap

B=4500 tR/nap

K=5500 tR/nap

K,=4500 tR/nap

AK,=800 tR/nap AK,=1000 tR/nap AK,=1100 tR/nap
¢,=0,05 eFt/tR ¢,=0,2 eFt/tR ¢;=0,01 eFt/tR
¢,’=0,6 eFt/tR ¢,’=0,2 eFt/tR ¢;’=0,1 eFt/tR

b,=50 eFt/napi kap. b,=100 eFt/napi kap. b,=20 eFt/napi kap.

Létisztitas Beparlo blokk Siiriilé technolégia

3.13. abra: Bévitett kapacitaskiegyenlitési probléma grafikus illusztracioja

Az els6 vizsgalt eréforrascsoport (3.13. dbra), a 1étisztitd egységkdltsége c;=50 [Ft/tR].
Ha azonban ezt az er6forrast bovitjiikk, akkor az 1j er6forrds magasabb értéke miatt az
egységkoltség jelentds mértékben valtozik. Az 0j 1étisztitd egységkoltsége c;'=600 [Ft/tR]. A
masodik erdforrascsoport a beparlo blokk. A beparld blokknal nincs kiilonbség a bdvitetlen és
a bovitett eréforrasok egységkoltsége kozott, co=c,'=200 [Ft/tR]. Az eréforrascsoport utolsd

vizsgalt elemén, a sirilé technologidk csoportjan, az ) gépek egységkdltsége (c;’=100
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[Ft/tR]) tizszerese a mar meglévd bdvitetlen gépek koltségének (c;=10 [Ft/tR]). A modell
egylitthatomatrixa és jobb oldali elemei az aldbbi tdblazatban taldlhatok (3.6. tablazat). A
példaban a 1étisztitd egységkoltsége tizenkétszeresére (c;=50 [Ft/tR] helyett ¢; =600 [Ft/tR]),
a strtilé technolégidk csoportjaé tizszeresére (c;=10 [Ft/tR] helyett ¢;’=100 [Ft/tR]) nd. A
beparlé blokkok egységkoltsége nem valtozik (c,=c;’=200 [Ft/tR]). A modell a
linearizéldsnak koszonhetden ismét egy szoftverekkel konnyen megoldhatd, vegyes

egészértekll programozasi feladathoz vezet (6.2. Melléklet).

3.6. tablazat: A nemlinearis mintafeladat kiindulasi adatai

X, X, X, S, s, S5 S; s, s; B I, I, A
-50 -100 -20 -005 -02 -001 -06 -02 -01 04
-800 1 < 6000
-1000 1 < 4500
-1100 1 < 5500
1 1 2 6000
1 1 > 4500
1 1 2 5500
-800 1 1 1500 > 6000
-1000 1 1 0 > 4500
-1100 1 1 1000 > 5500
0 1 > 1
0 1 > 1
0 I 2 1
1 0 < o
1 0 < 0
1 o < 0
1 < 10000

Feltételeztiik, hogy az uj gépek egységkoltsége a kapacitas mértékétol fiiggetlen. A
bovitett modell érzékenységvizsgalata a linearis modellhez hasonléan empirikus. A vegyes
egészértekll programozasi modell megoldédsat a répatonnankénti fajlagos fedezet kiilonb6zo
értékeire a 3.7. tablazat tartalmazza. A fajlagos fedezet értékeinek valtoztatasaval a fedezet és
a fix koltségek aranya is megvaltozik.

Az 0Osszes valtozat bdvitést javasol, ezért nyilvdn a bdvitetlen erdforrasok a
célfiiggvényben szerepld kihasznélatlan kapacitdsai zérdk, mert nincs bdvitetlen kapacitas, az

s1,s2 és s3 a bdvitetlen eréforrasok kihasznélatlan kapacitasat fejezi ki. Kihaszndlatlansag az
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eredeti er6forrasokon csak az M5 modell esetében (f=0,1) jelentkezik, ekkor s,=500 mindkét

(c#0 és c=c;'=0) valtozatnal.

3.7. tablazat: A bévitett cukoripari példa érzékenységvizsgalata

Modellek xXr | x2 | x3 | s’ | s2 s3’ B z f
ci#0 5 6 5 0 | 500 1000 | 10000 3850
M1 0,5
c=c;=0 1| 5 6 5 0 | 500/ 1000 | 10000 4050
ci20 5 6 5 0 | 500/ 1000 | 10000 2850
M2 0,4
c=c;=0 1| 5 6 5 0 |500/| 1000 | 10000 3050
ci 20 4 6 4 1100 | 600 0 9900 1860
M3 0,3
c=c;=01| 5 6 5 0 {500 1000 1000 2050
ci#0 3 4 3 0 | 100 | 400 8400 1010
M4 0,2
c=c;=0 1| 5 5 4 1500 O 400 9500 1070
ci20 0 1 0 0 0 0 5500 425
M5 0,1
c=c;=01 0 1 0 0 0 0 5500 450

A 3.8. tablazat tartalmazza a bovitett modell érzékenységvizsgalatat. A tablazat értékei
azt mutatjak, hogy ha figyelembe veszem az 0j és régi eréforrasok egységkoltsége kozotti
kiilonbséget, akkor az érzékenységvizsgalat mas eredményre vezet. A linedris modellnél /0,4
pontig, a nemlinearis modellnél pedig /<0,3 pontig olyan a fedezet — fix koltség arany, hogy
befolydsolja a dontést a kapacitds kihasznalatlansag. A tartomany a bdvitett modellnél
szlikebb (0,2</<0,3). A bdvitett modellek egyértelmiien eltéré eredményre vezetnek az el6z6
esethez képest.

A relativ fedezetndvekedés ebben az esetben szintén a tablazat utolsé oszlopaban talalhato.
Az adatokat elemezve latszik, hogy a sziikebb tartomdnyon beliil magasabb a relativ
fedezetnovekedés értéke, tehat hatékonyabb a kapacitasbdvités.

A termelési terv eldallitasdhoz tervezési modelleket alkalmaznak. A linedris
programozasi feladatként megfogalmazhatd termeléstervezési modelleket hivjuk linearis
termeléstervezési modelleknek. A hagyomanyos, gazdasagi tartalommal nem rendelkezd
kapacitdsmutatokat is tartalmazo modellek hasznalata gyakran vezet hibas dontésekhez. A
kihaszndlatlan kapacitds koltségének célfliggvénybe torténd integraldsa hatékonyabb

kapacitasbovitési dontéseket tesz lehetové. A kapacitasbdvitési feladatok egy részénél az uj és
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a bovitetlen er6forrasok egységkoltsége jelentds mértékben kiilonbozik. A feladat ebben az
esetben nem linearis modellhez vezet, amelyet tobb 1épésben oldottam meg. A modellek

miikodését egy vegyipari technologiai folyamat kiemelt eréforrasainak kapacitasbovitésével

illusztraltam.
3.8. tablazat: A bdévitett példa relativ fedezetnovekedésének vizsgalata
Modellek Fedezetnovekedés Koltségnovekedés f?il?lt;:,
ci#0 0.5*(10000-4500)-950=1800 | 50*5+100*6+20*5=950 1.89
M ci=c;’=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=c;i'=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
M ci=c;i’™=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
M ci=c;’™=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 -
e ci=c;i'=0 0.1*(5500-4500)-100=0 50*0+100*1+20*0=100 -

3.3. Dontések rugalmas gyartorendszerek (FMS) esetén

A kovetkezOkben a  termeléstervezési modellek  rugalmas  gyartorendszerek
termeléstervezésére gyakorolt hatdsat vizsgalom. Egy komplex, tobb gépbdl és tobb
termékbdl allé rugalmas gyartorendszerben a termelési folyamatot sok paraméter jellemzi. A
tervezés eredményeként meg kell hatirozni a gyartott termékek mennyiségét, a gépek
igénybevételét és azt, hogy a szamos gyartasi lehetdség koziil melyiket érdemes valasztani. A
kiszdmitott paraméterek Osszehasonlitasaval lehetové valik a gazdasagi tartalommal bird
kapacitasmutatd hatdsanak elemzése. Az 0 kapacitasmutatd rugalmas gyartorendszerekben
torténd alkalmazasanak jelent6sége az, hogy szamos gyartdsi utvonalon hajthatok végre
optimalizalast, mikozben figyelembe veszem gépeink értékét. Komplex rendszeren
érvényesitem a két alapvetd célt, tehat azt, hogy minél inkabb hozzajaruljak a vallalati

fedezethez és azt, hogy gépeink a kivant mdédon legyenek minél inkabb kihasznalva.
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Allitasaim igazolasara két modellt ismertetek és illusztralok. Az elsé modellt azzal a
céllal fogalmazom meg, hogy a termelés sordn olyan termékszerkezetet alakitsak ki, amellyel
a vallalati fedezethez leginkabb hozz4 lehet jarulni. A méasodik modell segitségével mar nem
csak a gyartott termékeken realizalhaté fedezetet, hanem a gépek értékét ¢&s
kihasznalatlansagat is figyelembe veszem. Tehat az elsé modell bovitését a gépek értekét is
figyelembe vevo célfiiggvényekkel végzem. A modellek miikodését egy gyartdlizem gépeinek

segitségével illusztralom és vizsgalom.

3.3.1. Rugalmas gyartorendszerek jellemz6éi a  koltségszamitasi rendszerek

szempontjabol

A termeldvallalatok céljai kozé tartozik a nyereség ndvelése, melynek egyik fontos eszkdze a
termelési folyamat ésszerlsitése a termelésszervezés javitasaval. Egy termeldiizemben
gyakran tobb termék gyartasa is folyik egyidében, melyeket a rendelt termékek hasonlosaga
miatt ugyanazon a gyartdsoron is le lehet gyartani. A gyartdeszkozok univerzalissa valdsa a
modern gyartorendszerekkel szemben tdmasztott rugalmassagi kovetelmény egyik alapja. A
rugalmas gyartas elterjedésének egyik elsddleges célja a vevoi igényekre torténd gyors
reagalas. Ha a miiveleteket szdmitogéppel vezérelt tobbcélu, altaldban szamitogéppel vezérelt
anyagtovabbitd rendszerrel Osszekotott gépek végzik, akkor rugalmas gyartorendszerrdl
beszéliink.

A rugalmas gyartorendszerek elsdsorban a kdzepes sorozatnagysagu, kiilonb6zo
technoldgiai igényti termékek gyartasara jelentenek hatékony és gazdasdgos megoldast. Nagy
gyartasi sorozatnagysagok eldallitdsa a nagy termelékenységli célgépek alkalmazasaval
gazdasagos, mig a kis sorozatnagysagok gyartdsa esetén pedig a mihelyszeri
gyartérendszerek alkalmazasa ajanlott.

A rugalmas gyartorendszerek kialakitasa az utobbi iddészak egyik legfontosabb
fejlesztése volt az ipari automatizalds terén. Megfeleld gyartasi kovetelmények mellett és
megfeleld menedzsment kornyezetben iizemeltetett rugalmas gyartorendszereket magas
rugalmassag, kivalé gépkihasznalas, alacsony miiveletkozi készletek jellemzik. Az FMS
kifejlesztésének célja a termelékenység ndvelése volt, mikozben a rugalmassagot, a gyors
reagaloképesség érdekében meg kellett Orizni. A rugalmas gyartorendszerek esetében — mint
altaldban més modern iranyzatokndl is — a mindség, a megbizhatosag, a koltségek és a
rugalmassadg szempontjai keriilnek eldtérbe. Az emlitett tényezok célként torténd

megfogalmazasa mellett a hatékony menedzsment politika is 1ényeges tényezé (Mohamed —
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Bernardo, 1997). Az FMS intelligens litemezési stratégiat kovetel annak érdekében, hogy
elérje a benne rejld potencidlis eldnyodket, tehat ugy novelje a termelékenységet, hogy
ekozben megdrizze rugalmassagat. Kiilonféle célu iitemezési politikat, heurisztikakat és
vegyes egészértékli programozasi modelleket tobben is felallitottak ¢és kutattak a
kozelmultban (Liu — MacCarthy, 1997).

A rugalmassagot példaul Miltenburg és Krinsky héaromféleképpen hatarozta meg

(Miltenburg — Krinsky, 1987).

1. Egy gépen tobbféle termék gyarthato, egy termék pedig tobb gépen is megmunkalhato.

2. Uj termékek gyartasba vételekor a mar meglévé gyartorendszerben, a mar meglévé gépek
alkalmazhatok.

3. Egy termék formai megvaltoztatasa utan a termék legyarthatdo marad a rendszerben.

A rugalmas gyartorendszereken torténd gyartasnak szamos eldnye van. Egy gyartasi
periddusban ugyanazon szerszamkészlettel, tobbféle munkadarabon tobbféle miivelet
végezheto el. A feladatok elvégzéséhez igy kevesebb célgépre van sziikség. Hasonld termékek
gyartasanal nem szilikséges elkiiloniilt mithelyek és célgépek sorait haszndlni. Rugalmas
gyartorendszerekkel konnyebben elkeriilhetSk a kihasznéalatlansagok. Uj termékek gyartasba
vonasakor a mar meglévd gyartorendszeriinkbe illeszthetjiik azokat. A rugalmas
gyartorendszerek tehat alkalmazkodoképességiik révén versenyelonyt nytjthatnak. A
rugalmas gyartoérendszerek iizemeltetésénél a termelésmenedzsment politika kiemelkedd
fontossdgiva valik, mert az ilyen rendszerek koltségesebbek, mint a hagyomanyos

gyartoérendszerek, valamint a gyartasszervezeés is bonyolultabb.

3.3.2. A modell felallitasahoz sziikséges fogalmak, definiciok

A rugalmas gyartorendszer egy vagy tobb mivelet elvégzésére alkalmas, altaldban
automatikus anyagtovabbitd rendszerrel 6sszekotott gépek csoportja, amelyeket egy kdzponti
szamitogép vezérel (Inman, 1991). A rugalmas gyartérendszer kiilonb6z6 termékek gyartasara
alkalmas. A termékek kiilonb6zd gépek igénybevételével gyarthatok le. Az utvonal hatarozza
meg azt, hogy egy termék eldallitasa soran technologiailag milyen gépeken megy keresztiil. A
termékeket egy rugalmas gyartérendszerben altaldban tobb kiilonb6z6 utvonalon le lehet
gyartani. Az Utvonalakat a gyartasi rendszer technologusai hatdrozzdk meg, a legyartando
termékeken alkalmazand6 miiveletek és a rendelkezésre allo gépek tulajdonsagai alapjan. A
technologus a termékek altal igényelt miiveleteket azonositja, valamint azt, hogy a

miveleteket 6sszehangolja az egyes gépek képességeivel. Az utvonal tehat megadja, hogy egy
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gyartasi utvonalat azonositok termékenként, ahdnyféle gyartasi lehetdsége van a terméknek.
Amikor két gyartasi utvonal azonos ideig hasznalja ugyanazokat a gépeket, a két utvonal
megegyezik, és a modellben egy utvonalként jelenik meg, ha viszont a gépeken eltoltott id6
kiilonbozd, akkor azok kiilonbozd tutvonalakként jelennek meg. Nem sziikséges minden
lehetséges gyartdsi utvonalat szamitasba venni, csak azokat, amelyeket a termelésmenedzser
jonak lat. Ezaltal bizonyos utvonalakat figyelmen kiviil lehet hagyni a cég termelési
politikajaval 6sszhangban. Ha példaul egy sok termék eldallitasara alkalmas gépet a termelési
politika miatt csak egy termék gyartdsara akarom hasznalni, akkor a modellben nem
szerepeltetem azokat az utvonalakat, amelyek technologiailag lehetévé tennék a gép
alkalmazasat, de a menedzsment kizarta azokat. A vizsgalt gyartorendszerben Osszesen P
kiilonbozo terméket kell gyartani. A termékeket a p index jeloli. Egy p termék utvonalainak
szama R, (p=1,..,P). Az tvonalakat az r index jeloli. A gyartorendszer M gépet tartalmaz, a
gépeket az m index jeldli. A gép tervezési kapacitasat k,, jeloli (m=1,..,M). Az illusztracidban
a tervezési kapacitds dimenzidja perc. A tervezési kapacitds a gép azon lehetséges
kapacitasara utal, amelyet idedlis koriilmények kozott képes elérni (Waters, 1991). A miiveleti
1d6é megmutatja, hogy az adott termék adott gyartasi utvonalon, az igénybevett gépen dsszesen
hany percet tolt el. A p termék r Gtvonalanak m gépre esd miiveleti idejét ¢,,., jeloli (p=1,..,P;
r=1,.,Ry,; m=1,..,M). Amennyiben egy termék egy gépet a gyartds tobb, kiilonbozd
szakaszaban vesz ismételten igénybe, az egyes szakaszok altal eltoltott idok Osszege a
miveleti id0. A miveleti idobe beleszamit a szerszamcseréknek, a munkadarabok cseréjének
az ideje is. Ezek az id6k azonban a megmunkalasi idonél szignifikdnsan kisebbek, ezért
azokkal nem érdemes kiilon szdmolni (Stecke, 1986). A rendelés a vizsgalt gyartorendszerben
a legyartando termékmennyiséget jelenti. A p termék rendelését x, -vel jelolom (p=1,..,P). A p
terméknek az r utvonalon gyértott mennyiségét x,-rel jelolom (p=1,...P; r=1,..,R,). A
kiilonbozo céllal felirt modellek elsddleges eredménye a termékekbdl gyartandd mennyiség,

amelyet x,-vel jeloliink. A jeloléseket 0sszefoglaldan a 3.9. tablazat tartalmazza.
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3.9. tablazat: Hasznalt jelolések dsszefoglalo tablazata

x, - |adottiddszak alatt gyartott mennyiség termék p-bdl (p=1,...,P),
X,r - |1dOszak alatt az » uton gyartott mennyiség termék p-bdl (p=1,...,P), (=1,...,R,),
kn - |er6forras m adott id0szak alatt rendelkezésre allo kapacitasa (m=1,...,M),
termék p gyartasahoz, r utvonalon gép m-en szikséges id6 (p=1,...,P),
form - (r=1,....R,), (m=1,....M),
u, - |termék p piacon eladhaté maximalis mennyisége (p=1,...,P),
[, - |termék p minimalisan legyartandé mennyisége (p=1,...,P),
f» - |termék p eladasaval realizalhato fedezet (p=1,...,P),
cm - |erdforrds m kapacitasegységre eso fix koltsége (m=1,...,M).

A termék utvonalain eldallitott rendelési mennyiségeinek 0sszege a termék rendelése (10).

Zx —x pzl,...,P
" —p =1l R (10)
s R,

A termék also korlatja az a mennyiség, amelyet a piaci kereslet minimalisan kivan. Ezt a
mennyiséget mindenféleképpen le kell gyartani. A minimalisan legyartandd mennyiség
adodhat példaul abbdl, hogy érvényes szerzddésiink van egy vevdvel, vagy az anyavallalat
egy meghatarozott mennyiséget mar megrendelt a kovetkezd peridodusra sajat gyartoiizemétol.
A p termékbdl gyartandd minimalis mennyiséget (alsé korlat) /, (p=1,..,P) jeloli. A termékbdl
gyarthatd maximalis mennyiség (felsé korlat), az értékesithetd maximalis mennyiség. A p

termek felsd korlatjat u, (p=1,..,P) jeloli.
3.3.3. Rugalmas gyartorendszerekre alkalmazhaté termeléstervezési modellek

A rugalmas gyartorendszerek termeléstervezését az teszi bonyolulttd, hogy a hagyomanyos
rendszerekhez képest sokkal tobb gyartasi lehetdséggel kell szdmolni. A termékek gyartasara
tobb gép is alkalmas, a gépek pedig univerzalisak, tehat tobbféle miivelet elvégzésére
képesek. A tervezés soran cél lehet példaul a realizalhaté fedezet maximalizalasa, vagy a
gépek kihasznalatlansaganak ¢ésszertsitése. A rugalmas gyartorendszerekben altaldban
kiilonbozd tipust, élettartalmu, eltérd technologiai fejlettséget megtestesité CNC gépek
vannak. A kiilonbségek tobbek kozott a gépek értékében, valamint a timogatd tevékenységek

mértékében Oltenek testet, igy a gépeken felmeriild fix koltségek kiillonbozéek. A
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menedzsment kiilonboz6 teriiletein elerjedt és altalanosan alkalmazott célokon feliil megjelent
a kihasznalatlan kapacitas koltségének minimalizalasa.
A modellek felallitasa és alkalmazésa eldtt a kovetkezd 1épések sziikségesek
o legyartand6 termékek azonositasa
e gyartasi folyamat soran igénybe vehetd gépek ¢és legyarthatosagi utvonalak azonositasa
e termelési politikdnak megfelel tvonalak azonositasa
e gyartand6 termékekre €s igénybevett gépekre érvényes miiveleti idok meghatarozasa
o tervezési célok kijelolése
A 3.10. tablazat szemlélteti a gyartorendszer tervezését jellemzd adatokat altalanos
elrendezésben. Az erdforras-termék (gép-termék) tablazat oszlopai az eréforrasokat, gépeket,

sorai a termékeket €s Uitvonalaikat, mig elemei a miiveleti idoket mutatjak.

3.10. tablazat: Altalanos eréforras-termék tablazat

Gép-1 | Gep2 |...| Gep-M
Termék-1 r1 t111 t112 t11M
r2 ti24 t122 tiom
Ry tir11 tiri2 tirim
Termék-2 24 to11 t1o tim
I21 tro1 froo toom
IoRo boro1 brao brom
Termék-P I';1 tp11 tp1o s te1m
o2 tpo1 tpoo tpom
I'orRP trre1 trre2 trrem

A kovetkezd fejezetek a hagyomanyos termeléstervezési modellt és annak modositott

valtozatait mutatjak be.

3.3.3.1. A fedezet novelése

Az elsd termeléstervezési modell esetében a cél olyan termelési terv kidolgozasa, amelynél a
gyartasi €s piaci feltételek teljesitése mellett a fedezet a lehetd legnagyobb. A célfiiggvényben

a fedezet szerepel, ezért a célfiiggvénynek pénz dimenzidja van [eFt].

86



z=Max[prprr} (11a)

feltéve, hogy

p=L1L.,P

Zp:zr:tprmxpr < km r= 1""’RP (1 lb)
m=1,.,.M

Zp < xp < up pP= 1,...,P (llc)
B p=1...P

pr, B r=1..,R (11d)

A (11a) célfiiggvényben a fedezet szerepel. Ennél a modellnél a célfiiggvény értékének
maximumat keressiik, tehat ebben az esetben maximalizalasi feladatot kell megoldani. Az elsd
feltétel (11b) a gépek kapacitdsabdl eredd korlatot testesiti meg. A masodik feltétel (11c) a
minimalisan legyartandé és a maximalisan eladhaté mennyiséget korlatozza. A harmadik
feltétel (11d), a termékenkénti gyartanddé mennyiséget hatarozza meg a termékenkénti
utvonalhoz tartozé mennyiség Osszegzésével.

A modell eredménye olyan gyartasi kombinacid, amellyel a realizalhat6 fedezet a lehetd
legnagyobb. A gépek azonban kiilonbozé értéket €s gyartasi tulajdonsagokat képviselnek. A
modell altal javasolt eredmény nem veszi figyelembe azt, hogy a termékeket milyen fix

koltségli gépen gyartjuk.

3.3.3.2. A fedezet névelése a kihasznalatlan kapacitas koltségének csokkentése mellett

A harmadik termeléstervezési modellel a cél olyan termelési terv eldallitasa, amelynél a

fedezet maximalizaldsa mellett a kihaszndlatlan kapacitds koltségének minimalizalasa is

megjelenik. A célfliggvényben szerepld elemek pénz dimenzidban vannak megadva [eFt].
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m P

z= Max[prprr +20m(km —Zthrmxp,) (12a)

feltéve, hogy

p=1..,P
Zp:zr:tprmxpr Skm r:L"'aRp (12b)
m=1,.,M
l,<x,<u, p=1..,P (12¢)
B p=1L.,P
X, =X
Z et r=1,..,R (12d)

A (12a) célfiiggvényben a fajlagos fedezet és a kihasznélatlan kapacitas koltsége
szerepel. A modellel a célfiiggvény értékének maximumat keressiik, tehdt maximalizalasi
feladatot kell megoldani. A feltételek az el6z6 modellekkel azonos tartalmuak (12b-12d).

A modell eredménye olyan termelési terv, amellyel a vallalati fedezet meghatarozasa
mellett az erdforrasok kihasznalasat is befolyasolja. A modell figyelembe veszi azt, hogy
kiilonbozé termékeken kiillonbozd a realizalhatd fajlagos fedezet és azt is, hogy milyen fix
koltségli gépen jelentkezik a kihasznalatlansag. Tehat a fedezet novelésének altalanos
torekvése mellett megjelenik az a cél is, hogy a tobb gépen is gyarthatd termékek ne a draga
er6forrasokat vegyék igénybe. A nagy értékli berendezések raciondlis kihasznéldsa azért
fontos, mert ezzel értékes eréforrasok szabadulnak fel. Ha a termékszerkezet nagyobb
valtozasa nélkiil a nagy értékli er6forrasokat kevésbé hasznaljuk ki, akkor azok szabadon

felhasznalhat6va valnak, ezzel Gjabb lehetdséget adva a menedzsment kezébe.

3.3.4. A modell alkalmazasanak illusztracidja

Az el6z6 fejezetben ismertetett kapacitastervezési modell hasznalatat egy ipari példa
segitségével illusztralom (Sebestyén — Juhasz, 2003). A szemléltetéshez sziikséges adatok és a
gyartasi kornyezet jellemzdi egy hidraulikai és pneumatikai alkatrészek és részegységek
gyartasaval foglalkozo6 lizembdl szarmaznak. Az izemben CNC gépeken folyik a gyartas. A
gépeket rendre GEP-n, a termékeket pedig TERMEK-n névvel jeldljiik. A gyartorendszer hét

kiilonbozd terméket allit eld. A termékek gyartasa soran 6t CNC gépet lehet igénybe venni. A

88



gépek univerzalisak, tehat szamos, a termelési feladat teljesitéséhez sziikséges miveletet
képesek elvégezni, a termékek tobb tton is legyarthatok. A termelési utvonalak megadésakor
rugalmasan hasznalhatjuk a gépek kapacitasat.

Az er6forras-termék tablazat oszlopai a gépeket, sorai pedig a termékeket és a termékek
utvonalait tartalmazzak (3.11. tdblazat). Adatbiztonsagi okokbol a szadmitdshoz felhasznalt
adatokat megvaltoztattam, egyszerlsitettem. A termelésmenedzser a technoldgia alapjan, a
sajat tapasztalata és az alkalmazott termelési politika eredményeként azonositja a termékek
gyartasi utvonalait, valamint eldonti, hogy mely utvonalak szerepeljenek a termelési
folyamatban. A termelésmenedzser altal kivalasztott Gtvonalak termékekre bontva az alabbi
tablazatban lathatok. Példaul TERMEK-1 két Gtvonalon is gyarthatd. TERMEK-1 elsé
Gtvonala (r;;) azt jelenti, hogy a termék gyartasahoz GEP-1-re és GEP-4-re van sziikség. A
termék masodik utvonala (r;;) azt jeloli, hogy a termék legyarthato GEP-3 kizarolagos
alkalmazaséaval is. Az erdéforras-termék tablazat elemei az egyes termékek miveleti idejét
tartalmazza, tehat azt, hogy a gépek az egyes termékeken hany percig hajtjak végre az adott
miiveletet. A termelésmenedzser hatarozza meg a termékek miiveleti idejét. Példaul

TERMEK-2-t a harmadik gépen 1,6 perc alatt lehet teljes mértékben elkésziteni.

3.11. tablazat: Eroforras-termék tablazat

Termék | Ut | GEP-1 | GEP-2 | GEP-3 | GEP-4 | GEP-5

TERMEK-1 1 1,2 0 0 1,6 0
2 0 0 1,2 0 0

TERMEK-2 4 1,6 0 0 1,65 0
5 0 0 1,6 0 0

TERMEK-3 7 0 1,238 0,965 0 0
TERMEK-4 10 0 0 0 0 1,4
11 0 0 0 0,9 0,4

TERMEK-5 13 0 0 0 0 1,2
14 0 0 0 1,1 0,4

TERMEK-6 16 1,73 0 1,3 0 0
TERMEK-7 19 1,36 0 1,1 0 0

A modell alkalmazasdhoz meg kell adni a gépek effektiv kapacitdsat. A kapacitas
dimenzidja ebben az esetben perc. A modell vizsgalati periodusa egy hoénap, tehat minden

kapacitasadatot €s igénymennyiséget egy honapra lebontva kell megadnunk.
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Az lizemben hétkdznaponként minden gép két miiszakban dolgozik. Hétvégenként az
0tos gép kivételével mindegyik egy miiszakban miikodik. Miiszakonként a gépek kapacitasa

480 perc. A gépek kapacitasat (k,,) az alabbi tablazat tartalmazza (3.12. tablazat).

3.12. tablazat: Gép-termék tablazat

Kapacitas

Gépek

[perc]
GEP-1 25000
GEP-2 25000
GEP-3 25000
GEP-4 25000
GEP-5 21100

A termékek also és felsd piaci korlatja a legkisebb gyartand6 és legnagyobb eladhat6
mennyiséget jelenti. A rendszer hét terméket allit eld, ezért hét also és hét felso korlatot kell
megadni. A termékek alsé piaci korlatjait az lizem szdmara a cég kozpontjabol megadott
alkatrészrendelések hatdrozzdk meg. A termékek also és felsd korlatjait a 3.13. téblazat
tartalmazza. TERMEK-1 esetén példaul a rendelt, tehat a minimalisan eléallitandd mennyiség
500 db, a maximalisan értékesitheté mennyiség pedig 1500 db. A felsé piaci korlatokat
kiilonbozd tizletpolitikai, raktarozasi, piacelemzési ¢és marketing dontések alapjan lehet

meghatarozni.

3.13. tablazat: Piaci korlatok

Also korlat [Felsé korlat
TERMEK-1 500 1500
TERMEK-2 600 2200
TERMEK-3 8000 30000
TERMEK-4 1000 4000
TERMEK-5 1000 4000
TERMEK-6 1100 4000
TERMEK-7 800 1310

A modelleknek megfeleld nagyméretli linearis programozasi feladatokat a LINGO
matematikai megoldd programmal oldottam meg. Az algoritmizalhatosdg érdekében és a

LINGO sajatossagai miatt az LP feladatok felirdsaban technikai valtoztatdsokat kellett
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végrehajtani, mert a termékek utvonalainak szama meg kell, hogy egyezzen. A feltétel
teljesitéséhez be kell vezetni az R, valtozot, amely a legnagyobb utvonalszdmu termék

utvonalainak szama (13). Ebben az esetben R,,,=2.

R = MaX(Rp) p=1L1..7 (13)

Minden termék R, szamu utvonalat tartalmaz. Azoknal a termékeknél, ahol eredetileg
kevesebb szdmu tutvonal volt, a tobbi ttvonalon szerepld miveleti idék ¢és a legyartando

mennyiségek értékei zérok, tehat az LP feladatot az alabbi feltétellel kell kiegésziteni (14).

x, =0 (14)
Ha
p=1...,P
ztprm :O rzl""’RMAX
m=1,..M

Az els6é modell a fedezet maximalizalasara torekszik. A megoldas az egyes utvonalak
rendelési mennyiségeit adja meg, tehat azt, hogy az adott idészakban (1 honap) a termékekbdl
az adott tvonalon mennyit kell legyartani.

A masodik modellel felallitott LP feladatban a fedezet novelése mellett, a kihasznalatlan
kapacitasokat a gépek fix koltségével sulyozom. Olyan termékszerkezetet szeretnék
eldallitani, amely a magas fix koltségli gépeinket kevésbé veszi igénybe. A kihasznalatlan
kapacitas koltségének maximalizalasara torekszem. A sulyszamok az egységnyi kapacitasra

eso kihasznalatlan kapacitas koltségét jelentik, melyeket a 3.14. tablazat tartalmaz.

3.14. tablazat: Eréforrasok kapacitasegységére juto fix koltsége

Kihasznalatlan kapacitas
Gépek
koltsége [eFt]
GEP-1 2
GEP-2 1
GEP-3 1
GEP-4 2
GEP-5 1

A célfiiggvényben az egyes célfliggvény egylitthatokat kell szorozni a kihasznalatlan

kapacitds mértékével. A kihasznélatlan kapacitds az elsé gép kapacitdsdnak és toltésének
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(kihasznalt kapacitasanak) a kiilonbsége. Az LP feladat korlatai, feltételei megegyeznek az

el6z6 modellével. A termékeken az alabbi fajlagos fedezeteket lehet realizalni (3.15. tablazat).

3.15. tablazat: Termékeken realizalhato fajlagos fedezet

Termékek Fajlagos fedezet
[eFt]
TERMEK-1 10
TERMEK-2 5
TERMEK-3 15
TERMEK-4 5
TERMEK-5 5
TERMEK-6 10
TERMEK-7 10

A két modellel felallitott LP feladatok optimalis megoldasait, a rendeléseket Gsszesitve a

3.16. tablazat tartalmazza.

3.16. tablazat: Eredmények osszesitése

) 1. modell 2. modell
Termék Ut
Rendelés Osszes Rendelés Osszes
TERMEK-1 1 1500 1500
1500 1500
2 0 0
TERMEK-2 1 2200 600
2200 600
2 0 0
TERMEK-3 1 20193 20193 20193 20193
TERMEK -4 1 0 4000
4000 4000
2 4000 0
TERMEK-5 1 4000 4000
4000 4000
2 0 0
TERMEK-6 1 3132 3132 3132 3132
TERMEK-7 1 1310 1310 1310 1310
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3.17. tablazat: Gépek kihasznalatlan kapacitasai

1. LP feladat 2. LP feladat
GEP-1 12480 15040
GEP-2 0 0
GEP-3 0 0
GEP-4 15370 21610
GEP-5 14700 10700

A rendelkezésre all6 eredményeket a megoldasokat magukban foglalo tablazatok és
abrdk alapjan lehet elemezni (3.16. tablazat, 3.17. tdblazat, 3.14. 4bra). Az elsé feladat
eredményébdl latszik, hogy optimalis esetben a TERMEK-1, TERMEK-2, TERMEK-4,
TERMEK-5 és TERMEK-7 termékbél a lehet6 legtobbet kell gyartani, a TERMEK-3 és a
TERMEK-6 terméknél a rendelési mennyiség az also és felsd piaci korlat kozott van. A
kihasznélatlan kapacitds koltségének bevezetésével a termékszerkezet nem valtozik
jelentdsen. Valtozas csak a TERMEK-2 iranti igényben jelenik meg. Mig az elsé modell a
TERMEK-2 maximalis mennyiség (2200 db) gyartasat, addig a masodik modell a minimélis
mennyiség (600 db) eldallitasat javasolja. A termékszerkezetben bekovetkezett minimalis
valtozas a fedezet kismértékli valtozasat eredményezi. Az els6 modellel eldallitott
termékosszetételhez tartozo fedezethez képest a masodik modell segitségével elérhetd fedezet
kis mértékben alacsonyabb, azonban a gépek kihasznaltsaga jelentdsen megvaltozik.

Az els6 modell segitségével a fedezet maximalizaldsat valdsitom meg. Az elsé modell
alkalmazasa a kovetkezé eredményekhez vezetett. A GEP-2, GEP-3 erdforrasok teljes
mértékben, mig a GEP-1, GEP-4 és GEP-5 er6forrasok nincsenek teljesen kihasznalva. A
gyartott termékek mennyiségei a TERMEK-3 és TERMEK-4 kivételével a felsé korlatot
elérik. A TERMEK-3 fedezete magas, a TERMEK-2, TERMEK-4 és TERMEK-5 fedezete
alacsony. A modell célfiiggvényében a fedezet maximalizalasa szerepel. A TERMEK-3-bol a
termelési lehetdségekhez képest a legnagyobb mennyiséget kell gyartani. A gyartandd
mennyiség nem ¢éri el a piaci felsé korlatot, de csak GEP-2 és GEP-3 képes TERMEK-3-at
eléallitani. A két eréforras maximalisan igénybe van véve. A TERMEK-6 esetén hasonld a
helyzet. A fedezet magas, mégsem éri el a lehetséges piaci mennyiséget. Ebben az esetben is a
gyartasi lehetéségek feleldsek ezért. A TERMEK-6 csak a GEP-1-en és GEP-3-on allithat6
eld, azonban GEP-3 maximalis mértékben kihasznalt sziik keresztmetszet, ezért TERMEK-6
esetében sem lehetséges a piaci maximumot elérni. A fent leirt eredményre a rendszer

bonyolultsadga vezetett.
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A masodik modell, a fedezet mellett a kihasznalatlan kapacitast is figyelembe veszi. A
modell a felhasznalt adatok tekintetében az el6z6hoz képest az erdforrasok
kapacitisegységére es fix koltségével boviil. A GEP-1 és GEP-4 egységkoltsége kétszerese a
tobbi eréforrasénak. Cél, hogy ezeken a gépeken a kihasznalatlansag mas gépek rovasara
novekedjen. A gazdasagi tartalommal rendelkezd kapacitasmutatoval bdvitett modell
alkalmazasaval megvalosithato a célunk. A GEP-2 és GEP-3 mar az elsé modellel elallitott
termelésterv esetében is teljes mértékben ki volt hasznalva, ezért a GEP-5 terhelése novelhetd.
A gépek kihasznalatlansagat a 3.14. abra tartalmazza. A GEP-5 terhére a nagy értékii GEP-2

és GEP-3 kihasznalatlansaga novekszik.

25000 4

Kihasznalatlan D Modell 1

kapacitas [go/h] B Modell 2
20000 -
15000 -
10000 -
5000 -

0 T
GEP-1 GEP-2 GEP-3 GEP-4 GEP-5
Gépek

3.14. abra: Gépek kihasznalatlansaga

A szamitasok elvégzése igazolja feltételezéseimet. A termékszerkezet és a fedezet
minimalis megvaltozasa mellett a GEP-1 és a GEP-4 nagy értékii eréforrasokon jelentds
kapacitas szabadul fel. A felszabadul6d eréforrdsok utdn nem a mi terhiink a bérleti hanyad,
sajat tulajdon esetén azok eladhatoak. Ha pedig feltételezziik azt, hogy a gépek értéke korrelal
az elvégezhetd miveletek szamaval, vagyis a gépek képességével, akkor konnyebben
kiadhatok mas munkak elvégzésére.

A rugalmas gyartorendszerek komplexitdsa az elvégezhetd miiveletek és a
megmunkalandé termékeken elvégzendd miiveletek nagy szamabol ered. Ilyen komplex, nagy
értékli rendszerekben is gyakran keletkezik kihasznalatlan kapacitds. Az erdforrasok
kihasznalatlan részéhez kapcsolhatd koltség az elsiillyedt koltség (sunk cost) egy része. A
menedzserek ezért torekednek elsdsorban a nagy értékli eréforrasok minél racionélisabb

felhasznaldsara. Ha hasonl6 termékszerkezet mellett a nagyobb értékii er6forrasokat kevésbé
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hasznalom ki, akkor azok felszabadulnak és értékesithetok vagy kiadhatok. Elhalasztott
lehetdség lenne, ha nem ¢éIlnénk a kihasznalatlansagok raciondlisabb igénybevételével, ezért a
kihasznalatlan kapacitds koltségének maximalizalasara toreksziink. Igaz ez a rugalmas
gyartérendszerekben taldlhatd nagy értékli gépekre is. A termelésmenedzsernek torekednie
kell a nagy értékii gépek minél racionalisabb igénybevételére. A kihasznalatlan kapacitas — a
gépek koltségét is figyelembevevd — felhaszndlasara megfeleld modszer a kihasznalatlan
kapacitas koltségének bevezetése €s ennek maximalizalasa.

A rugalmas gyartorendszerek az eréforras-termék adatbazison alapul6 kapacitaselemzési
elvére, a kihasznalatlan kapacitas racionalizalasanak céljaval LP feladatot fogalmaztam meg.
A bemutatott modell lehetdséget nytjtott arra, hogy a rugalmas gyartorendszerekben az egyes
gépek kihasznalatlan kapacitdsait eltérd mértékben vegyem figyelembe a kihaszndlatlan
kapacitds koltségének bevezetésével. A modell a fedezetmaximalizalas elve mellett
figyelembe vette az egyes erdforrasok kihasznalatlan kapacitdsanak koltségét is.
Megfigyelhetd, hogy tobb szempont figyelembe vétele eltéré eredményeket ad. A modell
bovitésével a kapacitaselemzés eredményei is egyre kifinomultabb szempontrendszernek
felelnek meg. A modell bdvitése egy olyan modell megfogalmazdsdhoz vezetett, ahol a
fedezetnovelés célja mellett megjelent a kapacitasok kihasznalatlansaganak ésszerti

felhasznalasa.
4. Osszefoglalas, tézisek

Kutatdsaim problémateriilete a gazdasagi életben végbemend valtozdsok hatdsanak
eredményeképpen igényként megjelend modern koltségszamitasi rendszerek vizsgalata. A
problémadk vildgos elkiilonitése és meghatirozasa utdn a megoldés keresése, illusztracidja és
igazolasa kovetkezett.

Egy pontosabb koltségszamitasi rendszer megvalositasa koltség— és iddigényes, ezért a
menedzserek mar a bevezetés elott képet szeretnének kapni az 01j rendszer megvalositasanak
varhatd eredményességérdl. Sziikséges ezért a bevezetés indokoltsagat jelezni képes modszer
kidolgozasa.

Kidolgoztam egy mdédszert, amellyel megvalaszolhaté az a kérdés, hogy egy
vallalatnal érdemes-e az ABC-rendszer bevezetése. A kérdéives vizsgalat soran a
vallalatokat egy kétdimenzios koordinata-rendszerben helyeztem el aszerint, hogy

egyrészt a vallalat fizikai folyamatai, szervezeti felépitése mennyire indokoljak az ABC
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bevezetését, masrészt, hogy a vallalat dontéshozatali mechanizmusa mennyire teszi
lehetové a pontosabb koltséginformaciok felhasznalasat. Az eljarassal tobb vallalat
egyiittes elemzése és Osszehasonlitasa valik lehetové (1. tézis). A vizsgalt vallalatok a
tulajdonos, a tevékenység jellege, az alkalmazotti 1étszdm ¢s a forgalom alapjan metszetek
szerint egylittesen elemezhetok.

A kidolgozott modszer miikodését hazai vallalatok korében végzett empirikus kutatéssal
igazoltam. A fenti kutatds eredményeképpen altalanosan kijelenthetd minden vizsgalt
vallalatra, hogy a szervezetekben zajlo folyamatok alapjan a vallalatok tobbségénél sziikséges
lenne az ABC-rendszer bevezetése, szignifikansan kiilonb6zo koltségadatokat szolgaltatna a
bevezetés elott egyediiliként miikddtetett hagyomanyos koltségszamitasi rendszer
informacioitdl. A vizsgalat alapjan nem lehet egyértelmiien eldonteni, hogy mennyire képes a
menedzsment a kapott pontosabb informaciokkal a wvallalat helyzetét megvaltoztatd
dontéseket hozni.

Az alkalmazotti 1étszam metszetében a nagy 1étszamu vallalatoknal a fizikai folyamatok
indokoljak az ABC alkalmazésat. A fizikai folyamatok altal indokolt ABC bevezetése nem
csak a létszam tekintetében nagy vallalatokra igaz, hanem az éves forgalom szerinti nagy és
kozepes vallalatokra is. A tevékenység jellegét vizsgalva latszik, hogy a menedzsment
hajlanddsaga ¢€s a fizikai folyamatok szempontjabol is kedvezd a helyzet az ABC kalkulacios
rendszer bevezetéséhez. Az ipari vallalatoknak egyértelmiien az ABC bevezetése mellett
érdemes donteni. A tevékenység szempontjabdl vegyes véllalatok folyamatai indokoljak az
ABC bevezetését, de a menedzsment hajlandésaga kétségessé teszi az j koltségszamitasi
rendszer bevezetésének sikerét. A kiilfoldi kézben 1évo vallalatokrol a vizsgélat alapjan nem
allapithatd meg egyértelmiien a bevezetés sikere. A vegyes €s hazai tulajdonu vallalatok
esetén a tevékenységalapu koltségszamitasi rendszer bevezetése eredményes lehet.

A hagyomanyos kapacitasmutatokon alapuld kapacitastervezési modellek hasznélata
szamos problémat vet fel. A legnagyobb gondot az okozhatja, hogy a hagyomanyos
kapacitasmutatok miiszaki jellegiiknél fogva nem utalnak a vizsgalt berendezés értékére, igy
alkalmazasuk hibas dontésekhez vezethet. A termeld és szolgaltatd folyamatok teriiletén
végbemend valtozasok 1) szemléleti, gazdasagi tartalommal rendelkezé kapacitasmutatora
épiil6 kapacitastervezési modell kifejlesztését tették sziikségessé. Ha kapacitastervezésnél a
kihasznalatlan kapacitas koltségét figyelembe vessziik, akkor az értékes gépek
kihasznalatlansaga csokkentheté, tovabba hatékonyabb Kkapacitasbovitést lehet
végrehajtani. Egytermékes, folyamatos gyartas esetére javasoltam egy vegyes

egészértéki linearis programozasi modellt. A modell akkor miikodik megfeleloen, ha a
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bovitett és a mar meglévo eroforras kapacitasegységre eso fix koltsége kozelitoleg azonos
(2.a. tézis).

A modell miikodését egy vegyipari technologiai folyamat kapacitasbdvitési
szempontbol Iényeges eréforrasaival illusztraltam; hatékonysagat, elonyeit igazoltam.

A gazdasagi tartalommal rendelkez6 kapacitasmutatéra épiild kapacitastervezési modell
a piaci korlat altal meghatirozott mennyiséghez képest a rendszert hatékonyan bdviti. A
modell azonban nem minden rendszerre képes hatékonyabb kapacitasbdvitési javaslatot
eredményezni.

A kihasznalatlan kapacitas koltségének a kapacitasbovitésre gyakorolt hatasat
vizsgalva Kijelenthetdo, hogy létezik a fajlagos fedezet—{fixkoltség arany olyan
tartomanya, amelyen beliill érdemes figyelembe venni a kihasznalatlan kapacitas
koltségét. A tartomanyon beliil a kihasznalatlan kapacitas koltségét figyelembe vevo
modell eltérd, gazdasagilag jobb kapacitasbdovitési stratégiat javasol (2.b. tézis).

Az ¢érzékenységvizsgalatot egy vegyipari technoldgiai folyamat kapacitdsbovitési
szempontbol 1ényeges erdforrdsaival illusztraltam. A miikodési tartoméany 1étezését
empirikusan igazoltam. A tartomany alsé és felsd hataranak megléte két egymastol fiiggetlen
hatast igazol. A felsd hatar esetén a fajlagos fedezet értéke olyan magas, hogy a modell a
kihasznalatlan kapacitas koltségétol fiiggetlen eredményt ad. Az alsé hatar esetén a fajlagos
fedezet értéke olyan alacsony, hogy kapacitasbdvitést nem, vagy csak kis mértékben érdemes
végrehajtani, mert a bovités koltségére a tobblettermelés nem nytjt fedezetet.

A meglévo és a bovitett er6forrasok kapacitasegységre jutd fix koltsége sok esetben
kozelitdleg azonos. Vannak azonban olyan rendszerek, amelyeknél az eréforras-bovitést nem
lehet azonos egységkoltséggel végrehajtani, mert a bdvitett kapacitasegységek egységkoltsége
jelentdsen eltér a mar meglévd egységnyi kapacitasra esd fix koltségtol.

Kidolgoztam egy vegyes egészértékii programozasi modellt, amely az olyan
rendszerek termeléstervezésénél alkalmazhato, amelynél az eréforras-bovitést nem lehet
az eredeti eréforrasokéval azonos egységkoltségen végrehajtani, mert a bdvitett
kapacitasegységek egységkoltsége nem egyezik a mar meglévo egységnyi kapacitasra eso
koltséggel (3. tézis).

A modellt a feladatmegoldas érdekében linearis programozasi modell¢ alakitottam. A
bdvitett, nemlinearis modell miikodését egy vegyipari technoldgiai folyamat kapacitasbdvitési
szempontbol Iényeges eréforrasaival illusztraltam; hatékonysagat, eldnyeit igazoltam.

A komplex, nagy értékli rendszerekben gyakran keletkezik kihasznalatlan kapacités. A

termelésmenedzser célja olyan termelési terv készitése, amely egyrészt minél jobban
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hozzajarul a véllalati fedezethez, masrészt a rugalmas gyartérendszerekben taldlhatdo nagy
értekli gépek kihasznaldsa hatékonyan torténik. A rugalmas gyartorendszerek komplexitasa az
elvégezhetd miiveletek és a megmunkdlandd termékeken elvégzendd miiveletek nagy
szamabol ered. A termékek szamos utvonalon gyarthatok azonos mindségben, kiilonbdzo
gépek ¢és szerszdmok igénybevételével. A kiilonbozd tUtvonalak eltérd termékkoltséget
eredményeznek, ezért a termeléstervezés bonyolultabba valik.

A rugalmas gyartorendszerek eroforras-termék adatbazison alapulo
kapacitaselemzési elvére, a kihasznalatlan kapacitas csokkentésének céljaval linearis
programozasi feladatot fogalmaztam meg. A felallitott modell lehetéséget nyujt arra,
hogy rugalmas gyartorendszerekben a fedezetnovelés mellett a kiilonbozé fix koltségii
gépek kihasznalatlan kapacitasait eltéré mértékben vegyem figyelembe (4. tézis).

A termeléstervezési modell hasznalatat egy ipari példa segitségével illusztraltam. A
szemléltetéshez sziikséges adatok ¢és a gyartasi kornyezet jellemzoOi egy hidraulikai és
pneumatikai alkatrészek €s részegységek gyartasaval foglalkozé tizembdl szarmaznak.

Az értekezés eredményeire épiild tovabbi kutatdsokra elsdsorban a modellek
tovabbfejlesztésénél kertil sor. A kidolgozott eljarasok finomitasat, az egytermékes modellek
tobbtermékessé torténd kiterjesztését és az 1j koncepcid mas diszciplindkra gyakorolt
hatdsanak vizsgalatat javaslom.

A termelésmenedzsment szdmos teriiletén az alkalmazott termeléstervezési modellek
nem kovették a koltségszamitasi rendszerek teriiletén végbemend fejlodést. A doktori

értekezés e lemaradas csokkentését célozta meg.
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6. Mellékletek

6.1. Melléklet: Forraskod az alapmodellhez

! Capacity increase |
!

MAX -50 x1-100x2 -20x3

-005S1-028S2-0.01S3+03B

!
Subject to
!

Bl) -800 xI +B <=6000
B2) -1000 X2 + B <= 4500
B3) -1100 x3 + B <= 5500
|

S1) -800x1 + 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: Forraskod a bovitett modellhez

! Capacity increase 11
!
MAX -50x1 -100x2  -20x3
-0.05 SE1 -0.2 SE2 -0.01 SE3
-0.6 SU1-0.2SU2 -0.1 SU3+0.5B
!

Subject to
!

Bl) -800 xI +B <= 6000
B2) -1000 x2 + B <= 4500
B3) -1100x3 + B <= 5500
|

SE1) SE1 + B >= 6000
SE2) SE2 + B >= 4500
SE3) SE3 + B >= 5500

|

SU1) -800 x1 +SUI +B + 150011 >=6000
SU2)-1000x2 + SU2+ B+  012>=4500
SU3)-1100x3 + SU3 + B+ 1000 13 >= 5500
!

IE1) 9000 x1 +11 >= 1
TE2) 9000 x2 +12 >= 1
TE3) 9000 x3 + 13 >= 1
|

TU1)x1 + 9000 I1 <= 9000
TU2) x2 + 9000 12 <= 9000
TU3) x3 + 9000 I3 <= 9000
|

Prod) B <= 10000
!

END

|

GIN x1

GIN x2

GIN x3

INTII

INT I2

INT I3
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6.3. Melléklet: A felméréshez hasznalt kérdoiv

Erdemes-e bevezetni az On vallalatanal a
tevékenységalapu koltségkalkulaciot?

Az idO6k folyaman a termelésben megnovekedett az altalanos
kOltségek aranya, ezért felmerult az igény egy, az er6forras-
felhasznalast a hagyomanyos kalkulacios rendszereknél jobban tukroz6
kalkulaciés modszerre. Természetesen minden termel6rendszer a
kOltségek, a valdésagos eréforras-felhasznalast legjobban tukrozé
meghatarozasara torekszik. Az Onkoltségek helyes meghatarozasa
el6segqiti a helyes arképzési, termékfejlesztési, beruhazasi dontéseket. A
tevékenyseég alapu koltségszamitas lényege az altalanos koltségek olyan
felosztasa, amely realisan tukrozi a raforditasok mogott huzédo
tevékenységeknek a termékek elballitasaban betoltott szerepét.

Felmérésink célja annak vizsgalata, hogy az Onok vallalatanak
koltség-elszamolasi rendszere mennyire all kozel a tevékenységalapu
kalkulaciohoz, illetve, hogy a vallalat és a piaci kornyezet igényli-e a
jobb, pontosabb koltségadatokat.

Kérjuk, hogy adja meg a vallalata néhany f6 jellemzd paraméterét,
az adatok érdemi Osszehasonlithatosaga érdekében. Az altalunk kert
paraméterek alapjan az On cégére nem lehet majd
visszakovetkeztetni, igy anonimitasuk nem kerul veszélybe.

Az adatok Osszehasonlithatésagahoz az alabbi informacidkat
kérjuk:

Eves forgalom
Tulajdonosi kor Hazai Kalfoldi Vegyes
Tevékenység jellege Ipari termelés Szolgaltatas Kereskedelmi
Alkalmazotti létszam
Piac, vevokor Dontben hazai Dontéen kalfoldi Vegyes

Kitoltési utmutato:

Kérjuk, minden kérdést alaposan olvasson at! Minden kérdés alatt
taldlhatd pontozasi utmutatd, ami segitséget nyujt az On vallalatara
jellemz6 valasz megkereséséhez. Maximalisan 4, minimalisan 0 pont
adhatd. A sulyszamok a kitoltés szempontjabdl nem fontosak, csak a
feldolgozas soran lesz szerepuk. A kérdések értelemszeriien szolgaltatd
vallalatokra is vonatkoznak. Ott a gépek, miveleti helyek embereket és
kiszolgalo helyeket jelentenek, a termék pedig lehet az adott szolgaltatas
(pl. folyészamlanyitas, koérhazi operacid, szallodai szolgaltatas
igénybeveétele, stb).
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A cimben szerepl6é kérdés megvalaszolasahoz vallalatat két kulcsfontossagu

kérdés tukrében kell megvizsgalnia:

1. Val6szinl-e, hogy a tevékenységalapu koltségkalkulacioval meghatarozott
koltségek jelentés mértékben kulonboznek-e a hagyomanyos potlékold
kalkulacioval meghatarozottaktol és valdszini-e, hogy az igy meghatarozott

koltségek jobban tlkrozik a valésagot?

A gvyartott termékek sokszinlisége

1. Termékpaletta felmérése

Pont

Terméktipusok szama (Sokféle terméktipus=4)

A kuldnb6z6 termékfajtak sorozatnagysaga eltéré-e? (Eltér6=4)

A termékek, termékcsaladok modositasa gyakori-e? (Gyakori=4)

Koltségek aranyanak felmérése

2. Az altalanos koltségek aranya

Pont

Az Uzemi altalanos koltség sokszorosa-e a munkabérnek? (Magas
altalanos koltség=4)

Az altalanos koltségek jelentéseknek tekinthetbék-e a kozvetlen
koltségekhez viszonyitva? (Jelent6s=4)

A koltség csokkentd tevékenysegek a termékek kozvetlen koltségeire,
vagy az altalanos koltségekre iranyulnak-e? (Altalanos koltségekre=4)

Jelentés-e az amortizaciés koltségek aranya a kdzvetlen koltségekhez
viszonyitva? (Igen=4)
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Kozos megmunkalasi folyamatok illetve tevékenységek

3. Gyartasi struktura Pont
Jellemzb-e egyidejileg tobb kilénbdzé termék gyartasa, vagy
egyidében csak egy tipus termelése folyik? (Sok termék egyideji
gyartasa=4)
A megmunkalandd termék(ek) viszonylag bonyolultnak tekinthetd(k)?
(30 miveletnél tobbet kell végrehajtani=4)
A vallalat termékorientalt rendszerli (a gépek a technoldgiai sorrend
szerint vannak telepitve / flow-shop=0/) vagy technolégia-orientalt (az
azonos technolégiak talalhaték egy helyen / job-shop=4/) jellegii?
Vannak-e eltérések a termékek gyartott mennyiségében? (Jelentds
eltérések=4)
A kulonbo6z6 termékek kulonbozé megmunkalasi eljarasokat igényelnek-
e? (Kllénb6z6 megmunkalasi eljarasokat igényelnek=4)
Egy munkahelyen a gépek, munkasok munkaidejét tobb termék kozott
kell-e felosztani? (Sok termék kozott kell felosztani=4)

Altalanos koéltségek kalkulacioja
4. Koltség struktura Pont

A kiszolgalt piac fel van-e osztva foldrajzi vagy ipari csoportokra,
amelyek kiulonb6zé termékeket vasarolnak? (Kulonb6zé foldrajzi vagy
ipari csoportok teljesen kulonb6zb termékeket vasarolnak=4)

A termék jovedelmezdségének vizsgalata soran a koltségek nagy része
kdzvetlenul meghatarozhato-e? Ha a koltségek nagy része kozvetlendl
meghatarozhatd, akkor a tevékenységek jol elkulonitheték egymastol
(Kdzvetlenul meghatarozhat6=0).

A K+F koltségek termékek szerint meghatarozhatéak? (Igen=0)

Az adminisztracio termékek szerint szervezett-e? (Igen=0)

Fel lehet-e csak egy vetitési alappal a koltségeket pontosan osztani?
(Igen=0)
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A kiszolgald szervezetek szama

5. Kiszolgalo folyamatok

Pont

Tartoznak-e kulodn raktarhelységek az egyes termékekhez? (Igen=0)

Kllon raktarhelységben taroljak-e a kulonbozé termékek azonos leltari
szamu darabijait? ( pl. nyersanyag, kész termék ) (Igen=0)

A K+F termékorientalt vagy altalanos jellegii? (Altalanos=4)

A meérnoki vagy uzemi (tervez6) csoportok kifejezetten termékre
szervezettek? (Igen=0)

A mérnokok vagy technikusok tobb termékkel is foglalkoznak
egyszerre? (Igen=4)

Az egyes termékekre forditott id6 egyértelmlen meghatarozhato-e?
(Igen=0)

A mindségbiztositas termékek szerint szervezett-e? (Igen=0)

Ertékesités

6. Ertékesités

Pont

Csak készterméket vagy félkész terméket is forgalmaznak? (Félkész
terméket is forgalmaznak=4)

Csak a markanevét reklamozza a cég vagy egyetlen terméket illetve a
reklam tobb termékre is utal? (Tobb termékre utal=4)

A kulonb6z6 termékeknek van-e sajat elosztasi csatornaja? (Nincs=4)
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2. Ha a tevékenységalapu koltségkalkulacioval meghatarozott

informaciok

pontosabbnak bizonyulnak, ezek az uj informacidk megvaltoztatjak-e a vallalat

menedzsmentjének dontéseit?

Stratégiai megfontolasok

1. Termékek piaci helyzete

Pont

A piacon versenyhelyzet uralkodik? (Eles versenyhelyzet=4)

Az iparag jovedelmez&sége magas vagy alacsony? (Alacsony=4)

Csak az arak hatarozzak meg a versenyt, vagy mas faktorok is? (Csak
az arak=4)

Nehéz betdrni a piacra? (Nehéz=0)

A vallalat termékeinek egyedi jellege van a piacon? (Egyedi jellegii=0)

Flgg-e a stratégia a termék koltségeitél / jovedelmezbségétdl? (Igen=4)

Az arképzés szabadsaga

2. Arképzés mechanizmusa

Pont

A termékek ara allamilag szabalyozott-e? (Szabalyozott=4)

Ha igen, koltség alapuak, ki vannak-e téve fellebbezésnek vagy
revizionak? (Ki vannak téve=4)

A vallalat arképzése arkdvetd vagy ar meghatarozé politikat folytat? (Ar
meghataroz6=0)?

A termékek arai mennyire dinamikusak? Mi az oka a valtozasoknak
vagy a valtozasok elmaradasanak? (Tokéletesen dinamikusak=0)

Az arakat a koltségek vagy a piac hatarozza meg? (Piac=0)

Az altalanos koltségarany, koltség csokkentés

3. Koltség-struktura

Pont

A vezet6ség azt gondolja, hogy a kozvetlen koltségek csdkkentése
nagyobb haszonnal jar-e? (Igen=4)

Jellemzbek a koltségecsokkentd torekvések a vallalatnal? (Igen=0)

A koltségcsokkentési torekvések altalanosak vagy termék orientaltak? A
koltségcsokkentesi célpontok altalanosak, vagy funkcid / tevékenység,
vagy termék specifikusak? (Altalanosak=0)
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Stratégia

4. Stratégia

Pont

Vannak-e olyan beruhazasok (uUj termék, gyartdéeszkdzvaltas,
kapacitasnovelés miatt), amelyeket stratégiai okokkal magyaraznak és
nem gazdasagi megtéruléssel? (Igen=0)

Milyen elemezés és igazolas szukséges a K+F Kkoltségek
jévahagyasahoz? Gazdasagi vagy inkabb stratégiai? (Stratégiai=0)

A termék tervezésében illetve a gyartasaban a valtoztatasokat a
kOltségek hatarozzak meg, vagy a piac, illetve egyéb termék iranti
kovetelmények? (A koltségek hatarozzak meg=4)

Gyakoriak-e a gyartsunk vagy vegyunk 0Osszehasonlitasok?
(Gyakoriak=0)

Gyakoriak-e egy termék megszuntetésére vonatkozdé dontések?
(Gyakoriak=0)

Ezek a dontések mennyire fluggenek a koltségekt6l? (Erésen fugg=4)
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6.4. Melléklet: A felmérés eredménye

Hazai vallalatok
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6.1. abra: Vizsgalt hazai vallalatok elhelyezkedése
Tulajdonosi kor alapjan
4 -
3 -
.
s * ;
e mm ny - + Hazai
| %, AT Y . = Kilfoldi
u b Vegyes
1 = 2. F 3 gy
1 -
0 -

6.2. abra: Vizsgalt hazai vallalatok elhelyezkedése a tulajdonosi kor alapjan
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Tevékenység jellege alapjan
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6.3. abra: Vizsgalt hazai vallalatok elhelyezkedése a tevékenység jellege alapjan

Alkalmazotti létszam alapjan
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6.4. abra: Vizsgalt hazai vallalatok elhelyezkedése az alkalmazotti létszam alapjan
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Forgalom alapjan
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6.5. abra: Vizsgalt hazai vallalatok elhelyezkedése a forgalom alapjan
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