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1. BEVEZETES

Ahogyan az élet minden teriiletén, a vallalati szféraban is meghatarozo jelentdségii, hogy a
stratégiai dontések pontos informacid birtokéban sziilethessenek meg. A kiilsé kornyezet
kihivasaira csak akkor adhaté helyes valaszreakcio, ha a szervezet belsé miikodése a don-
téshez sziikséges adatokat biztositja. A helytallo, iddszeri informacio eléallitasanak ¢és
megfeleld tovabbitasanak fontossdga mara megkérddjelezhetetlenné valt, 6nallo értéket

képvisel.

A menedzsment tdjékoztatasa a gazdalkodo szervezet aktudlis helyzetérdl és miiko-
désérél elsdsorban a kontrolling feladata. Dontés-elokészitd, dontéstamogatd szerepe ope-

rativ és a stratégiai szinten is megnyilvanul.

Palyamunkam keretén beliil arra vallalkozom, hogy megvizsgaljam, miként javitha-
toak a kontrolling funkcidi egy fejlett 6nkoltségszamitasi rendszer bevezetésével. A célki-
tlizés, hogy minél pontosabban (ugyanakkor ésszerii eréfeszitések aran) megallapithato le-
gyen a végzett szolgaltatas, eldallitott termékek varhatd (tervezett) illetve tényleges koz-
vetlen onkoltsége, eloallitasi koltsége. Ez az ismeret képezheti a hatékony gazdalkodas

alapjat.

Témavalasztdsom oka, hogy kontrollerként a gyakorlatban szembesiiltem az 6nkolt-
ségi ar pontos meghatarozasanak sziikségességével. Hipotézisem, hogy a sajatos elvarasok
alapjan kialakitott koltségszamitasi eljaras alkalmazasaval olyan informacioval vértezhe-
toek fel a dontéshozok, melyek ismeretében a vallalkozas tartds versenyelonyhoz juthat.
Elérhetonek tartom, hogy segitségével a multbeli eseményeken tal a jovébeliekre is ira-

nyulhasson a figyelem.

Dolgozatom elsd, elméleti részében részletesen bemutatom az onkoltségszamitas je-
lentdségét, céljat és feladatat. Rogzitem a szamvitelrdl sz616 2000. évi C. torvény eldirdsa-
it. Kiilon fejezetet szentelek annak, hogy vazoljam a koltségszamitasi rendszer mitkodteté-

sétdl varhato eredményeket.

Az 6nkoltségszamitasi modellek vizsgalati szempontjainak meghatarozasat kovetéen
térek ra a tevékenység alapu koltségszamitas (ABC: Activity Based Costing) elemzésére.
Az ABC-rendszer a pénziigyi beszamolashoz hasznalt logikai kerethez képest szemlélet-
valtast kivan. A végzett tevékenységek keriilnek fokuszba, ehhez kell igazitani a koltségal-

lokacids strukturat.



A struktura megfeleld kialakitdsa a modell alapja, dolgozatom hangsulyos része. A
koltségnemekre torténd elszdmolason tal a vallalat miikodését jol leképezd koltséghelyek
létrehozasara van sziikség, valamint ki kell jeldlni a tevékenységobjektumokat és a kolt-

ségviseloket. Ezutan hajthatoak végre a koltségfelosztasok €s atterhelések.

Fontosnak tartom a koltségszamitasi rend szervezetre hangolasat a termékek és szol-
galtatasok sajatossagainak figyelembevételével, ezért az elméleti feldolgozast az erre vo-

natkozo6 javaslatokkal zdrom.

Dolgozatom gyakorlati részében egy boviilo tevékenységii IT és telekommunikacios
szolgaltato vallalat onkoltségszamitasi rendjének feliilvizsgalatara vallalkozom. A véllalat
tevékenységének és mitkodési sajatossdgainak bemutatasa utan az aktudlis koltségszamita-
si koncepcidt elemzem, majd értékelem, hogy az alkalmazott modszer milyen mértékben

képes megfelelni a megndvekedett elvarasoknak.

A jelenlegi hianyossadgok tudataban, a szakirodalom és a sajatos vallalati igények
alapjan fogalmazom meg észrevételeimet és javaslataimat, ligyelve az iparagi jellegzetes-

ségekre. Meghatarozom a bevezetés varhato eredményeit is.

Bizom benne, hogy sikeriil meggy6zndm az olvasot arrdl, hogy érdemes erdforrast
aldozni a modern koltségszamitasi rendszerek bevezetésére, és az elméleti hattér attekinté-

se utan a megismert vallalat példajan keresztiil a megvaldsitashoz is tampontot kap.



2. AZ ONKOLTSEGSZAMITAS ELMELETI ALAPVETESEI

Az onkoltségszamitas elméleti megkdzelitése megkivanja a fejezetben hasznalt alapfo-
galmak értelmezésének egyértelmiivé tételét, mert a német, az angolszasz és a magyar

szakirodalom meghatarozésai tobb esetben eltérnek egymastol.

Altalanosan elfogadott, hogy az onkoltségszamitas olyan kalkulacios tevékenység-
ként irhato le, mely a végzett szolgaltatas, az eléallitott termékek egy egységére jutd kolt-

ségének meghatarozasara iranyul.

A koltség fogalma a magyar szakirodalomban a végzett tevékenység érdekében tor-
tént er6forras felhasznalds pénzben kifejezett értékét jelenti. Egy szervezet miikodése so-
ran koltségek meriilnek fel: ,,4 koltségek a szervezeti erdforrasok — az emberek, a beren-
dezések, az anyagok, a kiilso szolgdltatasok és lehetoségek — megszerzésébol és hasznala-
tabol adodnak. A szervezetek tevékenységeik végrehajtasa érdekében szereznek meg és
hasznalnak erdforrasokat. Amikor a szervezetek a tevékenységek végrehajtasahoz hasznal-

jak az erdforrdsokat, a pénziigyi rendszer azt koltségként rogziti.” (Kaplan, R. S. —
Atkinson, A. A. (szerk.), 2003, p. 19)

Nem alakult ki egységes allaspont a koltségek tartalmat illetéen. A szakirodalomban
két, egymastol jol elkiilonithetd felfogas jelenik meg. Az egyik minden erdforras felhasz-
nalast koltségként definial, a masik csak a relevans, indokolhatdan igénybevett (felhasz-
nalt) eréforrast tekinti koltségnek, a tobbit veszteségként, eredményt csokkentd tételként
értelmezi. (Musinszki, Z. 2011, p. 6) Dolgozatomban koltség alatt az er6forras megszerzé-

sének koltségeit értem, tehat az elsé felfogast érvényesitem.
Az Onkoltség a nyujtott szolgaltatasra, eldallitott termékre juto koltség.

Az Onkdltség tovabb bonthato, kategorizalhat6 az alapjan, hogy milyen koltséget ér-
vényesitiink benne. Kozvetlen 6nkoltségnek a felmeriiléskor kozvetleniil elszamolt, a
szolgéltatashoz vagy termékhez egyedileg hozzarendelhetd koltségek szamitanak. Az
lizemi Onkoltség (sziikitett onkoltség) a kdzvetlen onkoltség és az lizemi altalanos koltség
aranyosan a termékre esd része. A teljes onkoltség az lizemi onkoltség vallalati altalanos

koltségekkel torténd kibdvitésével adodik.



2.1 AZ ONKOLTSEGSZAMITAS JELENTOSEGE

Az ¢élesedd piaci versenyhelyzet €s a globalizacid miatt megvaltozé gazdasagi, tdrsadalmi
¢és kornyezeti koriilmények miatt egyre pontosabb informaciora van sziikség a vallalati
mukddést illetéen. A hatékony gazdalkodas és a tulajdonosi elvarasok teljesitése nem kép-
zelhet6 el a tevékenységek, szolgaltatasok és termékek teljesitményének egyedi mérése

nélkil.

A jol felépitett onkoltségszamitasi rendszer ezt az igényt elégiti ki. A kalkulacios
egység (termék vagy szolgaltatds) onkoltségének meghatdrozasa a stratégiai dontések

egyik alappillére.

2.1.1 Az onkoltségszamitas célja, targya és feladata

Az Onkoltségszamitasi tevékenység alapvetd célja, hogy informaciot nytjtson a gazdalko-
do szervezet tevékenysége soran eldallitott termékek, nyujtott szolgéltatdsok onkoltségé-

r6l.

Targya lehet: termék, szolgaltatas, technologiai folyamat, réviden a kalkulacios egy-

ség.

Feladata, hogy az adatszolgaltatassal lehetdvé tegye az elballitott eszk6zok, szolgal-
tatasok onkoltségének meghatarozasat, tervezését és monitorozasat. Alkalmasnak kell len-
nie arra, hogy gazdasagi szamitasok és az arképzés alapjaul szolgaljon, egyuttal képes le-

gyen a belsé teljesitmény mérésére is.

Az Onkoltségszamitas jelentdségét felismerd vallalatok szamos esetben tamaszkod-

hatnak a rendszerb6l kinyert informaciora, példaul:

e vezetdi dontéstamogatasnal;

o a fogyasztoi igények kielégitése és a nyereségesség érdekében, a termék- és szol-
galtatas portf6lio kiigazitasanal;

e azerbforras-elosztasnal figyelembe vehetdk a vallalati stratégia altal kijelolt priori-
tasok;

¢ a front office (ligyfelekkel kozvetleniil érintkez6é) alkalmazottak oktatasanal;

e a szallitok kozotti valasztasnal; (Kaplan, R. S. — Cooper, R. (szerk.), 2001, p. 15-
16)



e a sajat termelésii készletek és a sajat eldallitast eszkozok bekeriilési értékének
meghatarozasanal;

e asajat termelésti készletek konyvviteli elszamolasanal.

Erdemes megfigyelni, hogy a felsorolas Gsszes pontja 1ényeges a vallalat bels6 érin-
tettjeinek szempontjabdl, az utolsd ketté azonban a vallalat beszamolasi kotelezettségének

teljesitéséhez is kapcsolodik, azaz a kiilsé érintettek szamara is készil.

Osszefoglalva, az dnkodltségszamitas széleskoriien felhasznalhaté adatokat szolgaltat

a vallalat kiils6 és belsd kornyezete felé.

2.1.2 Az onkoltségszamitas kalkulaciés formai

Attol fiiggden, hogy az Onkdltségszamitds milyen idépontban torténik, megkiilonbozte-

tink elokalkulaciot, kozbenso és utokalkulaciot.

Az eldkalkulacio arra szolgal, hogy a tervezett 6nkdltség mar a tevékenység meg-
kezdése elott meghatarozhato legyen. A varhat6d koltség megallapitasa lehetOséget teremt
arra, hogy a vallalkozas a versenytarsak arainak ismeretében pozicionalhassa magat a pia-
con. Kiemelt jelentdésége van az arképzésben és a tevékenység inditdsaval kapcsolatos

dontéshozatalban is.

A Kozbensé kalkulacié célja, hogy a tevékenységgel egyidejlileg végzett onkoltség-
szamitas alapot adjon az ellendrzésre ¢és (amennyiben sziikséges) a beavatkozasra. Elkészi-
tésével Osszehasonlithatova valnak a tervezett és a tényadatok, tobb vagy folyamatosan
végzett kalkulacid esetén az idészakos tényadatok. A rendszeres szamitds 1ényege, hogy

az onkoltség valtozasara idoben sziilethessen reakcio.

Utokalkulaciora egy-egy gazdasagi periddus végével vagy a tevékenység befejezté-
vel keriil sor. A tényleges 6nkoltség segitségével megallapithatd, hogy a mitkodés vallal-
kozasi szinten beliil, kalkulacids egységre bontva mennyire volt eredményes, valamint a

ténykoltségek hogyan viszonyultak a tervezetthez.



2.1.3 Jogszabalyi alapok

Az onkoltségszamitasi rend kialakitasa jogszabalyi kotelezettség is. A szamvitelrdl sz616
2000. évi C. torvény 14. paragrafusa kimondja, hogy a szamviteli politika részeként az

Onkoltségszamitas rendjére vonatkozo belsd szabalyzatot is el kell késziteni:

»(4) A szamviteli politika keretében irasban rogziteni kell - tobbek kdzott - azokat a
gazdalkodora jellemzo szabalyokat, eldirasokat, modszereket, amelyekkel meghatarozza,
hogy mit tekint a szdmviteli elszdmolas, az értékelés szempontjabdl 1ényegesnek, jelen-
tdsnek, nem lényegesnek, nem jelentdsnek, tovabba meghatarozza azt, hogy a térvényben
biztositott valasztasi, mindsitési lehetdségek koziil melyeket, milyen feltételek fennallasa

esetén alkalmaz, az alkalmazott gyakorlatot milyen okok miatt kell megvaltoztatni.
(5) A szamviteli politika keretében el kell késziteni:

a) az eszkdzok és a forrasok leltarkészitési és leltarozasi szabalyzatat;
b) az eszk6zok ¢€s a forrasok értékelési szabalyzatat;
¢) az dnkoltségszamitas rendjére vonatkozo belsd szabalyzatot;

d) a pénzkezelési szabalyzatot.”

A torvény 14. § (6) bekezdése alapjan a kotelezettség alol mentesiil az egyszerisitett
beszamolot készitd gazdalkodo, az egyszerisitett éves beszamolot készité gazdalkodo, to-
vabba a meghatarozott értékhatart el nem ¢érd gazdalkodoé (az értékesitésnek az eladott
aruk beszerzési értékével, a kozvetitett szolgaltatasok értékével csokkentett nettd arbevéte-
le az egymilliard forintot vagy a koltségnemek szerinti koltségek egyiittes 0sszege az Ot-

szazmillio forintot nem haladja meg).

Nem szabdlyozza azonban a torvény az onkdltségszdmitasi szabalyzat tartalmat. A
jogszabalyi elvaras megelégszik azzal, hogy a szolgaltatasok és a sajat termelésii készletek
értéke Osszességében a valosagot tiikr6zi. Ez azonban nem feltétlentil jelenti azt, hogy a

termékekre és szolgaltatasokra lebontott koltségek is valosak.

Ugy vélem, a felelés vallalatvezetdnek a termékenként és szolgaltatasonként megha-

tarozott teljes onkoltség ismeretére kell torekedni, nem elégedhet meg torz informacioval.



2.2  MOTIVACIO A RENDSZER MUKODTETESERE

Az Onkoltségszamitasi rend feliilvizsgalata sziikségszeriien eréforrasokat igényel. Egy 0j
koncepcid eredményes bevezetése csak az egész vallalat kozremiikodésével valdsulhat
meg. Mi adhat mégis motivaciot egy uj rendszer kialakitdsara vagy a mar meglévé lecseré-

lésére?

2.2.1 Informacidigény kielégitése
A vallalatiranyitas a tevékenységek szamanak novekedésével egyre komplexebb feladatta
valik. A vezetok dontéshozatalkor az altaluk elérhetd informaciora tamaszkodnak. Maga

az informacio is erOforrasként definialhato, a dontések alapjaként a vallalat mikodését

meghatarozo szereppel bir.

Az 6nkoltségszamitasi tevékenység eredménye, hogy informaciot szolgaltat a kalku-

lacio targyarol, ezzel csokkenti a dontések kockéazatat €s a bizonytalansagot.

Az informacidsziikséglet a vezetés szintjétdl fliggden altalaban eltéro:

Fels6 vezetés

¢ rendszeres és eseti informacidigény
o vallalati szintd, atfogd jelentések
¢ a multon tul kitekintés a jovébe

1. Stratégiai

vezetés

Kozépszintl vezetés

¢ rendszeres informaciodigény
o atfogd jelentések
* nincs teljes részletezettség

2. Taktikai vezetés

: . 3. Végrehajtas
3. Operativ vezetes . & J

¢ rendszeres informaciodigény
e specializalt

1. abra. A vallalatvezetés eltérd informdcios igényei
Forras: sajat szerkesztés

Jellemzé még, hogy a dontések szdma az operativ szint felé egyre nd, hatdskoriik

pedig egyre csokken.



Az informaci6 ellatottsag javitdsa minden érdekelt szamara fontos. Egy, a vezetés
Osszes szintjére kiterjedd felméréssel megvizsgalhato, hogy a felmeriilo igények kielégit-
hetéek-e. Azokra az elvarasokra, melyek jelenleg teljesithetetlennek bizonyulnak, nem
szabad ,,fekete dobozként” tekinteni, mert a fejlédés egy kovetkezo fazisaban valdsziniileg

mar el6allithato lesz a kivant informacio.

Szemléltetésképpen néhany kérdés, amelyek megvalaszolasara a hagyomanyos kolt-

ségszamitasi rendszer nem, vagy csak korlatozottan alkalmas:

e Melyek azok a O koltségokozok, amelyek a termék é€s szolgéltatasok altalanos
koltségeit alapvetéen meghatarozzak?

e Az egyes szervezeti egységek milyen mértékben felelosek ezért?

e Az 0sszes koltséget tekintve mennyibe keriil egy egyedi paraméterekkel rendelke-
z0 termékvaltozat?

e Pontosan hogyan valtozik az erdéforrasigény a tevékenységek moédosulasa, meg-

sziinése esetén? (Horvath, P. 2008, p. 101)

Az igények felmérésével 6nmagaban nem lehet megelégedni, fel kell tenni a kérdést,

hogy a jelenleg rendelkezésre allo informacié mennyire felel meg a valosagnak.

Az informacié értéke jellemezhetd. Hasznossagat a megfeleloség, hatékonysag és
hatasossag novelésének mértéke hatarozza meg. Megfeleldségen az elvarasok teljesitését
értjiik. A hatékonysag javitasa az adott tevékenység optimalisabb végrehajtasat, mig a ha-

tasossag fogalma a leginkabb megfelelé folyamat kivalasztasat jelenti.

Az Onkoltségszamitasi modszer tokéletesitése a vele eldéllitott informécio értékét
ndveli. Operativ szinten a folyamatok jobb végrehajtasat ¢és a teljesitménymérést szolgélja.
Stratégiai tervezéskor a legmegfelelobb tevékenység meghatdrozasaban segit, tovabbi,

nem kizarolag koltséginformaciokat figyelembe véve.

A kovetkez6 fejezetek ravilagitanak, hogy a vallalat vezetdi miként hasznosithatjak
a nekik juttatott (értékes) informaciot és miért nem alkalmas erre a hagyomanyos koltség-

szamitasi eljaras.



2.2.2 A hatékonysag és hatisossag novelése

Az Onkoltségi ar pontos meghatdrozéasa lehetové teszi az operativ szintrdl, termékenként
¢s szolgaltatasonként végrehajthatd hatékonysag és hatdsossag vizsgalatat. Ez a megkoze-
lités ugy eredményezheti a koltségek racionalizalasat, hogy kozben az értékteremtd fo-

lyamatok nem sériilnek.

Ennek megvalositasahoz sziikséges, hogy a kontrolling rendszer — melynek 6 fela-
data a vallalat bels6 érintettjei szamara megfeleldé informacidé biztositasa —, ne csak a
szamviteli és pénziigyi rendszer iddszakos beszdmoloira €piiljon. A ténykoltségek terve-
zettel vald Osszehasonlitdsa fontos, de nem elegendd. ,,4 hagyomanyos koltségellenorzo
rendszerek a stabilitdasra, iranyitasra és ellendrzésre, a kiilonallo gépek, munkatarsak és
osztalyok hatékonysagara helyezték a hangsulyt. Ez nem felel meg a mai versenyzoé vilag
kihivasainak. A gyors reagalasi képességhez, valamint a fogyasztoi igények diktalta magas
szintii technologiai igények kielégitéséhez a folyamatok folyamatos és eseti (ujjaalakito)

fejlesztésére kell forditani a figyelmet.” (Kaplan, R. S. — Cooper, R. (szerk.), 2001, p. 23)

Amennyiben a vallalat koltségeirdl csak a pénziigyi beszamolok alapjan tajékozodik,
a kalkulacios egység teljes onkdltsége nem hatarozhat6 meg pontosan. Konnyen belathat-
juk, hogy az altalanos koltségek béraranyos (vagy bevételaranyos) felosztdsa nem feltétle-
niil tiikr6zi a valdosagot. Ezen kiviil vannak olyan eréforrasok, amelyek koltségei nem ke-
rilnek felosztasra, mikozben termékhez vagy szolgaltatdshoz rendelhetok. Tipikusan ilye-
nek a vallalati tAmogat6 tevékenységek, példaul az értékesités, a termék-és szolgaltatas-

menedzsment és a marketing.

Mig a jogszabalyi el6irasok az 6sszvallalati szinten valos adatok biztositasara korla-
tozddnak, a folyamatok fejlesztéséhez olyan informaciora van sziikség, melynek eldallita-
sara a hagyomdnyosan csak a szadmviteli rendszerbdl kinyert adatokra épitd

onkoltségszamitasi modszer nem alkalmas.

A szamviteli eldirdsoknak, torvényi kotelezettségnek mindenképp meg kell felelni,
ezért a koltségszamitashoz célszerli egy 0j rendszer kialakitdsa, melynek 6 funkcidja a
vallalat belsd érintettjeinek, mitkodésének tamogatasa. Ennek elénye abban is megmutat-
kozik, hogy szabadon alakithato, ,testreszabhato”, nem kell a vallalaton kiviilrél érkezd

elvarasok miatt kompromisszumokat kotni.



2.2.3 Javulo stratégiai tervezhetdség

Az onkoltségszamitasi rendszerrel eldallitott informacio a stratégiai tervezést, dontéshoza-

talt is segiti:

meghatarozhatd, hogy az egyes termékek, illetve szolgaltatasok a kdzvetlen kolt-
ségeiken tul, ténylegesen milyen mértékben veszik igénybe az lizemi altalanos,
,,k0z0Osen hasznalt” er6forrasokat;

kovethetdbbé valik a vallalati altalanos koltség alakuldsa, az adatszolgaltatas lehe-
tove teszi az eredményes feliilvizsgalatot;

konnyebb meghozni az eléallitani vagy vasarolni (make or buy) jellegli dontéseket
az 0sszehasonlithatosag megteremtése miatt;

kideriil, hogy a vallalkozas arai hogyan viszonyulnak a versenytarsakéhoz, milyen
tevékenységek az erdsségek vagy esetleg a gyengeségek. Ez az informacié nem
elegendd arra, hogy dnmagaban stratégiai dontés alapjat képezze, ugyanakkor is-

merete kiemelt fontossagu.

A koltségek pontos monitorozasa €s szigorti szabalyozasa elengedhetetlen a gazda-

sagos mikodéshez, azonban a vallalatvezetdk tudjak, hogy az ar a termékek és szolgaltata-

sok megitélésének csak egyik dimenzidjat jelenti. Mivel nincsenek korlatozo tényezdk, a

rendszer kiegészithetd mas tipusu, nem koltségmutatokkal is, amelyek a stratégiai szemlé-

letet hivatottak segiteni. A koltségjellemzék mellett a mindséget és az atfutasi id6t mérd

mutatok kezelésére érdemes felkésziteni a rendszert. (Kaplan, R. S. — Norton, D. P.

(szerk.), 1996)

Koltségjellemz6k
000000

Atfutasi id6 hossza Kéltség-

‘X XXX ] samitsi
rendszer

A vallalat erésségei

Min&ségadatok ‘
00000

2. abra. A Kéltségszamitdasi rendszer nem kizarolag koltségjellemzdket kezelhet

Forras: sajat szerkesztés

Az erre vonatkozo informacid megléte mellett a vallalat képes lehet arra, hogy leg-

jovedelmezObb tevékenységeit allitsa fokuszba €s ezek kiterjesztésén dolgozhasson.

10



3. KOLTSEGSZAMITASI MODELLEK

Az ¢el6z6 fejezetbdl kideriilt, hogy mi az onkoltségszamitas jelentdsége és miért érdemes
er6forrast aldozni arra, hogy tokéletesedjen az onkoltségi ar meghatarozasanak modja. Vi-
lagossa valt, hogy a szamviteli beszamolas kotottségei miatt ehhez dedikalt koltségszami-

tasi rendszerre van sziikség.

Ennek a fejezetnek célja, hogy amennyiben megsziiletik az elhatarozas a fejlesztés-
rol, a vallalat a szdmara leginkabb megfeleld modellt vezesse be. A vizsgalati szempontok
tisztazasa alkalmassa teszi a rendszer strukturajanak alkotojat arra, hogy vallalata egyedi
szempontjai érvényesithetéek legyenek. Ezt kovetden, a modern elvarasokat teljesiteni ké-
pes, tevékenység alapu koltségszamitas adaptalasaval parhuzamosan mar a sajatos igények

kiszolgalasanak lehet6ségeire is gondolni lehet.

3.1 A MODELLEK VIZSGALATI SZEMPONTJAI

A szamviteli torvény eldirasa miatt (a kiilon bekezdésben rogzitett kivételektdl eltekintve)
a vallalkozés nagy valosziniiséggel mar rendelkezik valamilyen koltségszamitasi koncep-
cioval, aminek leirata megtalalhato az 6nkoltségszamitasi szabalyzatban. Hianyossagainak

behatarolasaval jelolhetok ki a tokéletesités iranyai.

Robert S. Kaplan a koltségszamitas fejlettségét illetéen négy szintet kiilonboztet
meg. Szempontrendszere vizsgalja az adatok mindségét, a kifelé iranyuld pénziigyi be-
szamolas teljesitését, a koltségek termékekhez és vevokhoz rendelésének lehetdségeit, va-

lamint az operativ és stratégiai kontroll megvaldsitasanak szintjét.

Az elsd szintli rendszerek a szdmviteli beszamolasi kotelezettséget sem képesek
pontosan teljesiteni. A masodik szinten a kiils6 érintettek igényei kielégithetdek, dm a
koltségszamitas csak Osszességében helyes, mivel a leegyszeriisitd (és nem mindenre ki-
terjedd) koltségfelosztas nem teszi lehet6vé az 6nkoltség pontos meghatarozasat. A har-
madik szint jelenti a szadmviteli informacios rendszer kiegészitését 6nallo koltségszamitasi
rendszerrel, itt jelennek meg eldszor a tevékenység alapjan termékhez vagy szolgaltatas-
hoz rendelt koltségek. A negyedik szinten az egyes rendszerek kozos adatbazissal, egy-
masba integralddva miikodnek. (Kaplan, R. S. — Cooper, R. (szerk.), 2001, p. 28)
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A koltségszamitasi rendszer fejlettségi szintjét meghataroz6 ismérvek:

Szempontok

Az adatok
mindsége

Kifelé iranyulo

(pénziigyi)
beszamolas

A koltségek

termékekhez

és vevokhoz
rendelése

Operativ és
stratégiai
kontroll

Els6
szintl
rendszerek

Masodik
szintl
rendszerek

szintl
rendszerek

Harmadik "\Q\

Negyedik
szintl
rendszerek

¢ sok hiba

* nagy
eltérések

*nem
megfelel§

*nem
megfelel§

°enem
megfeleld

Rendszerek

® nincsenek
varatlan dolgok
® a szamviteli
alapelveknek
megfelel

e a kifelé
iranyulo
beszamolas
kovetelmé-
nyeinek
megfeleléen
alakitottak ki

¢ pontatlan
e rejtve
maradé
koltségek és
hasznok

e korlatozott
mértékd
visszacsatolas
* késai
visszacsatolas

* megosztott
adatbazisok
e 6ndllo
kontrolling
rendszer

e informalis
kapcsolatok a
rendszerek
kozott

® a masodik
szintl rendszer
megmarad

o tevékenység
alapu

* tobb 6nallé
teljesitmény-
mérési
rendszer

o teljesen
0sszekapcsolt
adatbazis és
rendszerek

¢ tovabbraisa
pénziigyi
beszamolasi
rendszeren
alapul

e integralt
tevékenység
alapu koltség-
gazdalkodas

e operativ és
stratégiai
teljesitmény-
mérési
rendszerek

3. dbra. A kéltségszamitasi rendszerek négyszintii modellje
Forras: Kaplan, R. S. — Cooper, R. (szerk.), 2001, p. 29 2.1. abraja szerkesztve
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Eszrevehetd, hogy a harmadik és negyedik szint kozott 1ényegi eltérés abban mutat-
kozik, hogy a koltségszamitasi rendszerek integraltak-e egy kozos vallalatiranyitasi rend-
szerbe vagy sem. Fiiggetleniil ett6l, a pontos 6nkoltség meghatarozasa mindkét esetben
megvalosul. Dolgozatom célja a kontrolling funkcidinak javitasa a koltségszamitasi eljaras
fejlesztésével, ezért a hangsulyt a szolgaltatott informacié értékének ndvelésére és nem a

(kétségkiviil hasznos) rendszerintegraciora helyezem.

A koltségszamitas négyszintli modelljét logikai keretként hasznalva — ha a gazdal-
kodo jelenleg képes megfelelni beszamolasi kotelezettségeinek — a masodik szintrdl a
harmadikra 1épés eredménye, hogy az 6nkoltség termékenként és szolgaltatasonként is
kimutathatova valik. Ezt @ mar mikodé szamviteli rendszerrel parhuzamosan felépitett,
onallo koltségszamitasi rendszer biztositja, amely mas szemléletet képvisel a koltségek
termékekhez és szolgaltatasokhoz rendelését illetden. A hatékony koltségmenedzsmentet a
koltségobjektumok erdforrds felhasznalasdnak pontos kovetésével, a felmeriilés okainak
vizsgalhatosagaval valositja meg. Ezt az angolszasz szakirodalomban megjelend tevé-
kenység alapu (ABC: Activity Based Costing) koltségszamitas vagy a vele konvergalo
német folyamatkoltség-szamitas (PKR: Prozesskostenrechnung) alkalmazasa teszi leheto-

VeE.

Ugy vélem, a vallalkozasra szabott, egyedi koltségszamitasi rendszer strukturajanak
felépitése elott fontos a vizsgalati szempontokat vilagosan elkiiloniteni, az elvarasokat
megfogalmazni. Ezeket egyrészt a korabbi megoldas hianyossagai, masrészt a megismert
legjobb gyakorlatok (best practice) jelolik ki. Szamba kell venni az egyes megoldasoktol
varhat6 elonyoket, felmérni az esetleges hatranyokat, és kozben a megvaldsithatosagra is
gondolni kell. Eszrevételem, hogy a megfelelé kérdések megfogalmazasaval, majd az
azokra adott targyilagos valaszokkal feltarhatoak a valddi eldrelépést jelentd megoldasok,

valamint idében kideriilhetnek az esetleges hatranyok.

3.1.1 Varhaté elényok

A kialakitandé modell egyik f6 vizsgalati szempontja, hogy mik azok az eredmények,
amelyek elérhetdek az uj megoldassal, hiszen egy uj koncepcio kialakitasara éppen emiatt

vallalkozik a szervezet.

Néhany kérdés, melyek megvalaszolasa alkalmas a rendszer bevezetésével varhato

elényok meghatarozasara, értékelésére:
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e Milyen tobbletinformaciot nyujt az uj rendszer a korabbi megoldashoz képest?
e Mennyivel gyorsabban juthatunk informaciohoz?

e Az eddigieknél frissebb adatok jutnak-e el az érintettekhez?

e Erthetébbé valnak a jelentések?

o Képes a vezetés minden szintjének értékes informaciot szolgaltatni?

e Milyen rugalmas a rendszer az egyedi igények kielégitése szempontjabol?

3.1.2 Lehetséges hatranyok

Tudomasul kell venni, hogy az elképzelésnek lehetnek gyenge pontjai, hatranyai is, me-
lyek hatdsa mérsékelhetd, ha tisztdban vagyunk veliik. A megvaldsitas eltt érdemes veé-

giggondolni:

e Mekkora eréforrast igényel a rendszer bevezetése?

e Rendelkezésre all-e a megfelelé kompetencia a miikodtetéshez?

e Hogyan kovethetéek a szervezeti valtozasok?

e Hogyan kezelhet6 0j termék vagy szolgaltatas bevezetése a rendszerben?
e Biztosan sikeriil-e a vallalat vezetésével elfogadtatni az ij modellt?

e Varhatoéan milyen mértékii torzitast eredményeznek a koltségfelosztasok?

3.1.3 Megvalésithatésag

A koltségszamitasi rendszer kidolgozasakor szem el6tt kell tartani, hogy az elméleti mo-
dell hogyan iiltethetd at a gyakorlatba. A tapasztalat azt mutatja, hogy azok a koncepciok,
melyeket tulzott részletességgel kivannak megvalositani, nem képesek megfelelni az elmé-

leti sikon megfogalmazott varakozasoknak.

Ennek oka lehet az informatikai leképezés bonyolultsaga, az iddigényesség és a
munkatarsak viszonya a koltségszamitassal kapcsolatos feladataikhoz. Szamolni kell az-
zal, ha nagyon bonyolult a rendszer, az azt kozvetve miikodtetd, tartalommal felto1té dol-
gozOk nem lesznek képesek megfelelden hasznalni. Emiatt a varakozasokhoz képest ellen-

tétes hatasokat okoz. Vizsgalat targyat kell, hogy képezze a miikodtetés koltségigénye is.
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3.2 TEVEKENYSEG ALAPU KOLTSEGSZAMITAS

A koltségszamitast megujitd torekvéseket az a (el6zd fejezetekben targyalt) felismerés
hivta életre, hogy a kiils6 érintettek felé iranyuld pénziigyi beszamolads nem, illetve pontat-
lanul elégiti ki a belsd érintettek informacios igényeit. Ez a fejezet a tevékenység alapu
koltségszamitasi rendszer mikddésének megértését szolgalja, ezzel egyiitt a bevezetéshez

is segitséget nyujt.

Az 0j megkdzelités szemléletvaltast kivan a koltségallokacio tekintetében. Mig a Ki-
zardlag a jogszabalyi kotelezettségeknek eleget tevd Onkoltségszamitas csak a koltségek
(leegyszertisitd) felosztasara torekszik, a tevékenység alapi, ABC-rendszerek mas kérdé-

sekre keresik a valaszt:

~Milyen tevékenységeket végeznek a szervezet erdforrasainak felhaszndlasaval?
Mennyibe keriil a tevékenységek és az iizleti folyamatok végrehajtasa?

Miért kell a szervezetnek tevékenységeket és iizleti folyamatokat végeznie?

P w np e

Az egyes tevékenységekbol mennyit sziikséges ellatni a szervezet termékeinek és
szolgaltatasainak eléallitasahoz és vevdi igényeinek kielégitéséhez?” (Kaplan, R.

S. — Cooper, R. (szerk.), 2001, p. 126)

A modellt azok a vallalkozasok alkalmazhatjak kifejezetten eredményesen, ahol di-
verzifikaltak a termékek €s szolgaltatasok, a végzett tevékenységek Szama nagy, illetve
ezek viszonylag gyakran valtoznak, b6viilnek. Az ilyen vallalatok termékei és szolgaltata-
sai pontos Oonkoltségének meghatarozasat a tevékenység alapu koltségszamitas bevezetése

teszi lehet6vé.

Ellentétben a hagyomanyos koltségszamitds megoldasaval, miszerint az altalanos
koltségeket valamilyen vetitési alap segitségével az 0sszes termékre ardnyosan elosztjak,
az ABC-rendszer a felhasznalt er6forrdsok koltségeit tarsitja a megfeleld tevékenységhez,
majd a tevékenységeket rendeli a termékhez vagy szolgaltatashoz (koltségviselohdz). En-
nek eredményeképp az egységes felosztds torzitd hatdsa kikiiszobolhetd. Kirajzolodik,
hogy az egyes termékek mennyire nyereségesek vagy veszteségesek. Az 01 megkdzelités
tovabbi elonye, hogy a vallalat miikodése a tevékenységek rendszerezése utan atlathatobba
valik, a folyamatok pedig feliilvizsgalhatok. Az ilyen alapokra helyezett koltségszamitasi

rendszer a belsé érintettek szamara is képes hasznos informaciot szolgéltatni.
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3.2.1 A rendszer kialakitasahoz sziikséges objektumok attekintése

A tevékenység alapt koltségszamitas bevezetésének eldfeltétele a rendszer mitkkodéséhez

sziikséges keretek (dimenzidk) kialakitasa. Ez alapvetden négy Iépésben valosithatdo meg:

Koltségnemek

Tevékenység- megfelelé Kéltséghelyek Kéltségviselok

katalégus
létrehozasa

hasznalatanak feliilvizsgalata meghatdrozasa
biztositasa

4. dbra. Az ABC-rendszer bevezetéséhez sziikséges keretek Kialakitasa
Forras: sajat szerkesztés

A tevékenységkatalogus létrehozéasa a vallalat altal végzett tevékenységek Ossze-
gyljtését és rendszerezését jelenti. Célja, hogy a felhasznalt eréforrasok tevékenységhez

rendelhet6ek legyenek.

A koltségnemek megfeleld hasznalatahoz biztositani kell, hogy a koltségeknek a
szamviteli torvényben rogzitett egységes szamlakeret 5. és 8. szamlaosztalyainak szamla-
csoportjai szerint kijelolt csoportositdsa a vallalat szdmlarendjében rogzitetteknek megte-

leléen torténjen.

A koltséghelyek jelentik a koltségek felmeriilésének fizikai helyét. A feliilvizsgalat
arra iranyul, hogy a vallalati miikddést logikus felépitésével tdmogassa. Koltséghelyként
jelenhetnek meg az egyes szervezeti egységek, az ingatlanok, valamint a kiemelt jelento-

ségli eszk6zok.

A koltségviselok meghatarozasa az egyes tevékenységek eredményességének méré-
sére szolgal. A rendszer felépitésekor koltségviseloként célszerli definialni minden olyan
objektumot, melynek koltségérdl és eredményességérdl késobb informaciora lehet sziik-
ség. Koltségviseloként definialhatoak az egyes termékek, szolgaltatasok de akar tigyfelek

is.

Bizonyos, hogy a fenti objektumok alapvetden befolyasoljadk a koltségszamités

eredményességét, ezért kialakitdsukra kiemelt figyelmet kell forditani.
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3.2.2 Tevékenységkatalogus létrehozasa

A tevékenység alapu koltségszamitas bevezetésének elsd 1épése a vallalat tevékenységka-
talogusanak kialakitasa, azaz a végzett tevékenységek, belsé folyamatok dsszegytijtése €s
rendszerezése. Koriiltekintd meghatarozasuk a rendszer miikodése szempontjabol kritikus

fontossagu.

A katalogus gyors elkészitését és a megfeleld mindségét illetéen a vallalat szakterii-
leteinek operativ szintli vezetdinek megkérdezése, interjliztatasa jelenti a legeredménye-

sebb kompromisszumot.

A tevékenységet nem teljes részletezettséggel, hanem egy jol koriilhatarolhato egy-
ségként kell leirni, amelyhez a felhasznalt eréforrasok egyértelmiien tarsithatok. (Példaul
egy adott termeld gép miikodtetéséhez akar meglehetdsen sok rendszeres és eseti feladat is
kapcsolddhat, am ezek mindegyikét sziikségtelen tevékenységként definidlni, a tevékeny-

ség legyen maga a gép lizemeltetése.)

Erdemes elkiiloniteni a véllalkozas alaptevékenységeit a mitkodést tamogatd egyéb

tevékenységektol.

Megfogalmazhatoak olyan altalanos érvényli alapelvek, amelyek segitenek a tevé-

kenységkatalogus 1étrehozasaban:

e Lényeges, hogy a tevékenység megnevezése alatt minden érintett ugyanazt értse.
e Ne legyenek atfedésben egymassal a tevékenységek.

o Keriiljiik a talsdgosan sok résztevékenységet fedd, altalanos meghatarozasokat.
e Kategorizaljuk a tevékenységeket.

e FErdemes egységes kodrendszert bevezetni a konnyebb nyilvantartashoz.

e Az eredményesség érdekében ne hozzunk létre ,.egyéb tevékenység” csoportokat.

Mar a tevékenységkatalogus Osszeallitasakor célszerli gondolni a jovében ) tevé-
kenységként megjelend elemekre. Jelentdségiiktdl fiiggden ezek a meglévd tevékenység-
csoportokba besorolhatok, de akar 11j kategoriat is képezhetnek, tehat a bovithetdséget biz-
tositani kell. A koltségszamitasi rendszer megfeleld miikodtetése csak naprakész tevé-

kenységkatalogus mellett lehetséges.
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A tevékenységkatalogus egy lehetséges formaja:

Tevékenysé Tevékenysé
csoport szama

T 1. | [Szerver izemeltetés

10001 * Hardver karbantartas
10002  Support és licenszkovetés
10003 o |T felligyelet
2| |Ugyfélszolgdlat |
20001 * Altalanos informacié
20002 ¢ Technikai tAmogatas
3. | |Villalatitimogaté tevékenységek |
30001 * MinGségiranyitas, minGségbiztositds
30002 ® Reprezentacid
30003 * Marketing és kommunikacid

5. abra. Tevékenységkatalogus (példa)
Forras: sajat szerkesztés

3.2.3 Kaoltségnemek

A tevékenység alapt koltségszamitds a vallalkozas meglévd szamviteli rendszerére, mint
informacidforrasra tdmaszkodik. Az ABC-rendszer hatékony mitkédéséhez jarul hozza, ha

a koltségek a vallalat sajatossagainak megfeleld formaban érkeznek meg a f0kdnyvbol.

Az 1) koltségszamitasi rendszer bevezetése alkalmat ad a vallalkozas szamlarend;jé-
nek feliilvizsgalatara. Amellett, hogy a szamlarendnek meg kell felelnie a szamvitelr6l
sz016 2000. évi C. torvényben rogzitett alapelveknek és biztositania kell az éves beszamo-
16 készitéséhez sziikséges adatokat, a vezetdi informacios igényeket kielégitve a koltség-

szamitasi rendszernek is adatokat szolgaltat. (Musinszki, Z. 2011, p. 14)

A kovetkezetesség betartasa mellett ésszerli mértékben indokolt lehet a koltségnemi
részletezettséget novelni, hogy a vallalat alaptevékenységeire jellemz6 koltségek elkiilo-

niilhessenek.

Amennyiben az egyes tevékenységekhez kozvetleniil kapcsolhatd koltség jelenik
meg, az j alszamlak az ABC-rendszerben lehetdvé teszik ezek egyszerli egymashoz ren-

delését.
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3.2.4 Kaoltséghelyek

Azoknak a vallalatoknak, amelyek arra a felismerésre jutottak, hogy termékeik és szolgal-
tatasaik Onkoltsége nem hatarozhaté meg pontosan, a koltséghelyek struktirajaban is

hasznos lehet néhany valtoztatast eszk6zolniiik.

A koltséghelyek megmutatjak a koltségek felmertilésének helyét, valamint a koltsé-
gek gylijtésére, tervezésére is szolgalnak. A hatékony koltséggazdalkodast és ellendrizhe-
tOséget is segitik, amennyiben az egyes koltséghelyekhez koltségfelelésok tartoznak.
(Musinszki, Z. 2011, p. 14)

Sok esetben a koltséghelyek kozott csak a vallalat szervezeti egységei jelennek meg.
Ezek a szervezeti egységek csoportosithatdak ,,lizemi”, illetve vallalatiranyitasi (igazgata-
si) koltséghelyekre. Logikus az a struktra, melyben az iizemi szervezeti egységek kolt-
séghelyei kijelolik az altaluk végzett tevékenységeket. Vannak azonban olyan szakmai te-
riiletek, amelyek esetében elére nem tervezhetd, milyen mértékben vesznek részt az egyes
tevékenységekben (példaul értékesités, marketing). Ennek alapjan megkiilonboztethetdek

kozvetleniil érintett {izemi, illetve aranyositandé iizemi koltséghelyek.

Szervezeti
koltséghelyek
Uzemi Vallalatiranyitasi
koltséghelyek koltséghelyek
Kézvetlenul
tevékenységekhez Aranyositando
kapcsolhato

6. dbra. A szervezeti koltséghelyek csoportositasa
Forras: sajat szerkesztés

Ha a vallalat tobb telephellyel, iizemmel rendelkezik, az ingatlanokat célszerli egy-
egy koltséghelyként kezelni. Ha indokolt, létrehozhatéak eszkdzkdltséghelyek is, ahol a
véllalat miikodése szempontjabol kiemelt jelentdségli eszkozok, létesitmények koltségei
tarthatok nyilvan. Sziikség lehet iigynevezett ,,vallalati altalanos” koltséghelyek létrehoza-
sara, ahol az egész vallalatot érintd, szervezeti egységhez kozvetleniil nem rendelhetd

koltségek gyiilnek.
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3.2.5 Kaoltségviselok

A koltségszamitasi rendszer célja, hogy a kijelolt koltségviselok koltségei kdvethetdveé, at-
lathatova valjanak, hiszen ezek jelentik az 6nkoltségszamitasi kalkulacié alapjat. Koltség-
viseléként érdemes meghatarozni minden olyan objektumot, melynek 6nkoltségérdl és

eredményességérol a vallalatnak informaciora van sziiksége.
Koltségviseloként célszerl definialni:

e avallalkozas altal eldallitott termékeket és szolgaltatasokat;
e azokat a projekteket, melyekhez specialis informacidigények kapcsolodnak;
e a vallalat azon meghatarozoi iigyfeleit, akik az lizletmenetet befolyasold hatéassal

birnak.

A koltségviselOk strukturdjanak felépitése fontos, hogy tiikrozze a vallalat sajatossa-
gait. Termék- és szolgaltatascsoportok 1étrehozasaval vagy a fobb iizleti partnerek elkiilo-

nitésével a koltségszamitassal eldallithatd informaciéd értéke tovabb novelhetd.

A csoportositas ¢€s ligyfelekhez rendelés a koltségek vetitési alappal vald felosztasa
nélkiil is megoldhat6 ugy, hogy ne okozzon torzitast a kalkulacios egység koltségszamita-
sakor. Ezt a koltségviselok megkiilonboztetésére alkalmazott kodrendszer tagolasa teszi
lehetéve. Példaul egy otjegyli, betiikbdl és szamjegyekbdl 4116 kod karaktereivel az tigyfe-

lek, termék-¢és szolgaltatascsoportok, valamint az elemi kalkulacios egységek is leirhatdak:

A koltségvisel6k strukturaja
1. karakter - ]

A-Y:  Ugyfelek

X: Nem nevesitett ligyfél

10-19:  Termékcsoportok
20-29: Szolgaltatdscsoportok

01-99:  Termék vagy szolgaltatds megnevezése

7. abra. Kodrendszer haszndlata a kéltségviselok rugalmas kezeléséhez
Forras: sajat szerkesztés

Attol fliggden, milyen informacidra van sziikség a koltségviselokrdl, a kodrészletek

kombinaci6javal korabban nem tapasztalt rugalmassaggal ruhazhato fel a rendszer.
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3.2.6 A koltségallokacio menete

Miutan a vallalkozas létrehozta a tevékenység alapu koltségszamitds miikodtetéséhez
szilkséges, a koltségek nyilvantartdsara és azonositasara szolgdlé dimenzidkat
(koltségnem, koltséghely, tevékenység, koltségviseld), sor keriilhet a koltségallokacios
struktura kialakitasara. Mig a mar megalkotott dimenziok feladata a koltségszamitas logi-
kai keretének biztositasa, a koltségek koltségvisel6khoz rendelése a koltségallokacio soran

valosul meg. A kovetkezdkben ennek lehetséges megoldasait vizsgalom.

Az ABC-rendszerrel elérhet6 a fokonyvi koltségek teljes felosztasa. Segitségével ha-
tékonyabb koltségallokaciora nyilik lehetdseég, a koltségek tevékenységekhez rendelésével
ok-okozati kapcsolatokra deriil fény az eréforrasok felhasznalasat illetéen. A vallalati
koltségtomeget célszerli elkiiloniteni tizemi €s vallalatiranyitasi, vallalati altalanos koltsé-
gekre amiatt, mert az utobbiak biztosan nem kothetdek az egyes tevékenységekhez. Az
iizemi koltségek lehetnek kozvetleniil tevékenységre irhatdoak valamint aranyositanddak
(felosztandodak); a vallalatiranyitasi, vallalati altalanos koltségek mindig felosztanddak. A
koltségek ilyen médon torténd szétvalasztasaval az onkoltségszamitas fedezeti szintjei is

meghatarozhatdak.

Barmely koltségtipusrol is legyen sz6, a koltségaramlds irdnya allandé jellemzdje a
koltségszamitasi rendszernek. Ennek megfelelden a koltségek minden esetben eldszor
koltségnemre keriilnek elszamolasra, majd ezt kdvetden koltséghelyre, tevékenységre, il-
letve koltségviselore sorolodnak at vagy osztédnak fel. A koltségnem ¢€s a koltségviseld
dimenzidban a teljes koltségtomegnek meg kell jelennie, a koltséghelyek és a tevékenysé-
gek esetében ez nem feltétleniil sziikséges, igény szerint azonban technikai koltségobjek-

tumokkal megvalosithato. A koltségallokécio tobb 1épésben torténik:

A szamviteli rendszer adatszolgéltatasat kovetd elsddleges koltségnem elszdmolés.
Atsorolasok, felosztasok a koltséghelyek dimenzidjaban.
Az lizemi koltséghelyek koltségeinek felosztasa tevékenységekre.

A tevékenységek koltségviselokhoz rendelése.

A A

Vallalatiranyitasi, vallalati altalanos koltségek felosztasa koltségviselokre.

A koltségszamitasi rendszer miitkddtetése alatt a fenti lépések végrehajtasat értjiik.
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1. Elsodleges koltséegnem elszamolds

A koltségallokacio elsd 1épése a konyvviteli rendszerben koltségnemekre rogzitett koltsé-

gek maradéktalan elhelyezése a koltséghely, tevékenység és koltségviseld dimenzidkban.

A koltséghelyet a koltség felmeriilési helyétol fliggen kell (tételesen) megadni. A
teljes onkoltség pontossagat javitja, ha azok a koltségek, amelyek minden kétséget kizaro-
an egy bizonyos tevékenységhez vagy koltségviselohoz kapcsolhatok, kozvetleniil a meg-
feleld objektumokra keriilnek atsorolasra. A direkt hozzarendeléssel kiiktathatd a vetitési

alapok torzitd hatasa.

2. Atsoroldsok, felosztdsok a koltséghelyek dimenzidjdban

A koltséghelyek struktardjanak atalakitasakor a szervezeti egységek koltséghelyei ingat-

lan, eszko6z és vallalati altalanos koltséghelyekkel egésziilnek Ki.

Mig a koltségek gylijtéséhez €s monitorozasahoz célravezetd a vallalat ingatlanokkal
kapcsolatos koltségeit dedikalt koltséghelyeken elkiiloniteni, a tevékenységhez rendelés
megkonnyitéséhez az ingatlanok kdltségeit mesterséges vetitési alappal (tipikusan létszam

vagy m? alapon) fel kell osztani a szervezeti egységek kozott.

Ha a vallalat rendelkezik olyan eszkdzkoltséghellyel, amely kozvetleniil allokalhato
tevékenységhez vagy koltségviselohoz, szervezeti koltséghelyre valo felosztasa nem indo-
kolt, tovabbithaté a megfelelé objektumra, tehat koltséghelyek kozotti felosztas nem sziik-

séges.

A vallalatiranyitas és a vallalati altalanos koltséghelyek koltségei a koltséghely di-

menzion beliil nem keriilnek felosztdsra vagy atsoroldsra.

3. Aziizemi kéltséghelyek koltségeinek felosztasa tevékenységekre

Az ingatlanok koltségeinek felosztasa €s az eszkdzkoltséghelyek koltségeinek tovabbitasa
eredményeképp a koltséghelyeken a tevékenységekhez rendelhetd lizemi koltséghelyek

koltségei, valamint a vallalatiranyitasi és a vallalati altalanos koltségek maradtak.

A koltségallokacié harmadik 1épése az lizemi koltséghelyek koltségeinek felosztasa

tevékenységekre. Ennek eredményesebb megvalositdsa érdekében mar a koltséghelyek
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strukturajanak kialakitasakor szétvalasztasra keriiltek a kozvetleniil tevékenységhez ren-

delhetd és az aranyositandd lizemi szervezeti egységek.

A kozvetleniil tevékenységhez kapcsolhatd koltséghelyek koltségei elére meghata-
rozott aranyban osztédnak a megfeleld tevékenységekre. Az aranyok meghatarozasa az
er6forras alapu koltségokozok segitségével torténik. Ilyen koltségokozok példaul a mun-
kaodra, a munkabér, a gépora vagy a felhasznalt anyag mennyisége. (Musinszki, Z. 2011, p.
117)

Az aranyositandé tizemi szervezeti egységek (példaul értékesités, marketing, jog)
koltségei esetében nem lehet elére meghatarozott felosztast végrehajtani, mert ezt a szer-
vezeti egységek sajatossagai nem teszik lehetové. Mivel a felosztasi rend folyamatos vizs-
galatanak erdforrasigénye a legtobb esetben nagyobb, mint az ezzel elérhetd haszon, ezért

az ilyen koltségeket tamogato tevékenységként kezelve, csoportositva célszerii atvezetni.

4. A tevékenységek koltségviselokhoz rendelése

A koltségviseloként definialt objektumok koltségeinek megallapitasdhoz sziikséges a te-
vékenység dimenzid koltségviselokhoz tarsitasa. Ez torténhet kdzvetlen megteleltetéssel
(amennyiben egy tevékenység csak egy adott koltségviselohdz kapcsolhato) vagy koltség-
okozok haszndlataval. ,,4 tevékenységek és a kéltségviselok (termékek, szolgaltatdasok, va-
sarlok) osszekapcsoldasa tevékenység alapu koltségokozokkal torténik. Egy tevékenység
alapu koltségokozo egy tevékenység outputiahoz tarsitott mennyiségi mérdszam.” (Kaplan,

R. S. — Cooper, R. (szerk.), 2001, p. 147)

A tevékenység alapu koltségokozok lehetnek tranzakcids, id6tartam és intenzités ti-
pustiak. A tranzakcios koltségokozok a tevékenység végzésének gyakorisagarol szolgal-
nak informacioval (hanyszor hajtottak végre ugyanazt a tevékenységet). Hasznalatuk ak-
kor eredményes, ha az egyes koltségviselok nagyon hasonld mértékben ,,veszik igénybe”
az egyes tevékenységeket. A megoldas konnyen alkalmazhatd, de meglehetésen pontat-
lanna valhat, ha a valosagban a tevékenységek mégis eltérd ardnyban kapcsoldodnak az
érintett koltségviselokhdz. Az id6tartam tipust koltségokozok mar képesek kezelni a kolt-
ségviselok eltérd tevékenységigényét a tevékenység végzéséhez sziikséges id6 mérésével
(pl. munkadrak szdma). A tranzakcids koltségokozokhoz képest alkalmazasuk koltsége-
sebb, de a legtobbszor pontosabb eredményre vezet. Az intenzitas tipusu koltségokozok
kiegészitik az iddtartam tipustiakat, az idéraforditds mellett a tevékenység bonyolultsagi
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fokat is képesek jellemezni (pl. munkalapon gyijtott tevékenységkoltségekkel). Ez a leg-
inkabb valosagot tikrozd koltségokozo, egyuttal ez haszndlhaté a legkdltségesebben.
(Kaplan, R. S. — Cooper, R. (szerk.), 2001, p. 148-151)

A koltségokozok kivalasztasanal nem lehet figyelmen kiviil hagyni azok koltség-
vonzatat és megvaldsithatésagot. Minden megoldas esetén szamolni kell a rendszeres fe-

lilvizsgalat sziikségességével.

5. Viallalatiranyitasi, vallalati altalanos kéltségek felosztasa koltségviselokre

A vallalatiranyitasi, vallalati altalanos koltségek természetiiknél fogva nem kapcsolhatok

kozvetleniil tevékenységhez, illetve koltségviselohoz.

A teljes onkoltség meghatarozhat6sdgahoz azonban ezeket a koltségeket is koltség-
viselokhoz kell rendelni. Ennek a valosagot leginkabb tiikrozd, valasztott vetitési alap se-

gitségével kell torténnie. A felosztéas alapja lehet:

a koltségviselok bevételeinek aranya;

e akoltségviselok koltségtomegének aranya;

e akoltségviselokhoz rendelt bérkoltség aranya;

e Dbarmely olyan koltségokozo, mely redlisan tiikrozi a felosztandd koltségek és a

koltségviselok viszonyat.

Mivel ez a felosztas nem érinti a tevékenység dimenziot, alapesetben tevékenysé-
genként a teljes onkoltség nem hatarozhatd meg. Amennyiben ez igényként meriil fel, a
koltséghelyrdl a megfeleld vetitési alappal tevékenységre is oszthatoak a véllalatiranyitési,

vallalati 4ltalanos koltségek.
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Koltségnemek

51. Anyagkdltség

52. Igénybevett
szolgaltatasok koltségei

53. Egyéb
szolgaltatasok koltségei

54. Bérkdltség

55. Személyi jellegti
egyéb kifizetések

56. Bérjarulékok

57. Ertékcsokkenési

Koltséghelyek

Ingatlanok
kdltséghelyei

Kdzvetlenul érintett,
Uzemi koltséghelyek

Aranyositando tzemi
kdltséghelyek

Tevékenységek

1. tevékenység
|

2. tevékenység

3. tevékenység

Koltségviseldk

1 Vallalatiranyitasi

kdltséghelyek

Vallalati altalanos
kdltséghelyek

1. tdmogato tevékenység

2. tamogato tevékenység

3. tamogato tevékenység
|

LA termék
,B” termék
»,C” szolgaltatas
,D” szolgaltatas
»E” projekt

=F" projekt

Eszkozkoltséghelyek =

leiras

- 1. Elsédleges koltsegnem elszamolas w4, A tevékenységek koltségvisel6khoz rendelése
—b 2. Atsorolasok, felosztasok a kéltséghelyek dimenzidjaban w5 Villalatiranyitasi, vallalati altalanos koltségek felosztasa
koltségviselokre
mmmp> 3. Az iizemi koltséghelyek koltségeinek felosztasa tevékenységekre

8. dbra. Kéltségallokacio ot lépésben
Forras: sajat szerkesztés
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3.3  VALLALATI SAJATOSSAGOK ERVENYESITESE A KOLTSEGSZAMITASI KONCEPCIO-
BAN

A vallalat vezet6i az 0j koltségszamitasi rendszertdl az informacio-ellatottsag javulasat és
— kozvetetten — a miikddés hatékonysaganak novekedését varjak. Ahhoz, hogy az elvara-
sok teljesiilhessenck, a vallalati sajatossagok megkovetelik a koltségszamitasi modell

szervezetre hangolésat.

A tevékenység alapil koltségszamitast rugalmassaga konnyen alakithatova teszi.
Felépitésének mindkét pillérében, a koltségek dimenzidiban €s a koltségallokacio folya-
matdban is lehetdség nyilik egyedi szempontok figyelembevételére. ,,4 vdllalati haszon
akkor lesz a legnagyobb, ha egyrészt csokken egy tevékenység adott szintjéhez sziikséges
eroforras-mennyiség, masreészt a tevékenysegi kor osszetétele is elmozdul a jovedelmezobb
folyamatok, termékek, szolgaltatasok és vevok iranyaba. Az ABC-elemzés megkezdése elott
azonban jo, ha a vezetok megkisérlik azonositani azokat a teriileteket, ahol a kozeljévoben
kivannak hasznot realizalni.” (Kaplan, R. S. — Cooper, R. (szerk.), 2001, p. 208) Dontést
kell hozni arrél, hogy mely objektumok kezelendéek a legnagyobb részletezettséggel.
Ezek koriiltekint6 kijelolésével a szolgaltatott informacio a kritikus teriileteken lesz a leg-

jobb mindségii, a rendszer pedig megdrzi megvaldsithatosagat.

Példaul abban az esetben, ha a vallalat tilnyomoérészt allando, ,,dobozos” termékek-
kel és szolgaltatasokkal rendelkezik, a koltségviselok stabil struktaraja biztositja a teljes
onkoltség meghatarozhatosagat. Ha tevékenységével egyedi, nem azonos tartalmu igénye-
ket szolgal ki, koltségszamitaskor a tevékenységek onkoltsége értékesebb informaciot je-
lent. Ennek érdekében a tevékenységobjektumok részletezettségét célszerli novelni, vala-
mint a koltségallokaciot igy modositani, hogy a teljes 6nkoltség tevékenység szinten is
megjelenhessen. Ilyenkor az egyedi rendelések onkdltsége az igénybevett tevékenységek

alapjan eldallitva pontosabb.

A tevékenység alapt koltségszamitas nem kdveteli meg, hogy a teljes koltségtomeg
megjelenjen mindegyik dimenzidban, a koltségek kozvetlen koltségviselohoz rendelése
pedig csokkenti a koltségokozok torzitd hatasat. Erdemes biztositani a beazonosithato,
rendszeresen felmeriild ilyen jellegli koltségek automatikus elhelyezését a célobjektumo-

kon.
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4. AZ ONKOLTSEGSZAMITASI REND FELULVIZSGALATA A
GYAKORLATBAN

A modern koltségszamitasi rendszerek helyes alkalmazasaval elérhetd elényok minden
érintett szamara értéket képviselnek. Ebben a fejezetben egy IT és telekommunikacios
szolgaltatd vallalat jelenleg hasznalt koltségszamitasi koncepcidjat vizsgalom meg, majd
az elvarasokkal és a lehetOségekkel sszhangban javaslatot teszek ennek eredményesebbé
tételéere. A koltségszamitasi gyakorlat Gjragondoldsa aktudlis feladat: a vallalat boviild

szolgaltataspalettdja kihivas elé allitja az onkoltségszamitast végzo kontrollereket.

4.1 A VALLALAT BEMUTATASA

A jelenleg alkalmazott koltségszamitasi rendszer megértéséhez és egy j modell kialakita-
sahoz is elengedhetetlen a vallalat tevékenységének, sajatossagainak, mitkodési kornyeze-
tének ismerete. A vallalat bemutatdsakor a jelenlegi tevékenységek ismertetése mellett a
stratégiai célokra is Osszpontositok, mert azok kijeldlhetik a jovoben varhato fejlodési

iranyt.

4.1.1 A vallalat tevékenysége

A vizsgalt vallalat nagyvallalati tigyfelei szamara nyujt telekommunikacios és IT szolgal-
tatasokat Magyarorszagon. Hagyomanyos piacat a tavkozIés jelenti, de tevékenységi koré-
ben atrendezddés figyelheté meg. Az utdbbi években a kordbban kevésbé hangstlyos in-
formatikai szolgaltatasok jelentdsen boviiltek, mig a tavkozlési bevételek enyhén csokken-

tek.

A telekommunikacids szolgaltatdsok nyujtdsdhoz rendelkezésre allo infrastruktiran
keresztiil az tigyfelek sztenderd szolgaltatasokat vehetnek igénybe. Az informatikai tevé-
kenységek szinte minden esetben egyediek: az IT rendszerekkel kapcsolatos tervezés,
implementacio és tanacsadas is projektjellegli feladat, illetve az lizemeltetés is eltérd ka-

rakterisztikaju lehet.

A Térsasag olyan alkalmazasokat is fejleszt, amelyeket szolgaltatasai részeként érté-

kesit, vagy belsé miikodésében hasznosit.
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4.1.2 Stratégiai célok, vizié

A tavkozlési szektor telitettsége és a nagykereskedelmi arak folyamatos csokkenése a te-
lekommunikacids szegmens bevételeinek lassu, de folyamatos er6zidjat okozza. A vallalat
stratégiai célja, hogy novekedését fenntartsa és boviild szolgaltatasi portfolidjaval elégitse

ki tigyfelei igényeit.

A vallalat vezetése felismerte az infokommunikacios (ICT) piacban rejlé lehetdsé-
geket, célja az IT szolgéltatdsokbdl szarmazo bevételek novelése a tavkozlési tevékenyseég

megtartasa mellett.

A vizi6, hogy a Térsasag kdzéptavon a nagyvallalati tigyfelek korében vezetd ICT

szolgaltatova valik Magyarorszagon.

4.1.3 A miikodés sajatossagai

A tevékenységi kor boviilése a mitkodési sajatossagokat alapjaiban valtoztatta meg. A ver-
senykornyezet mellett a belsé miikodés is modosult. A vallalat szolgaltatasai rendszerezé-
sére harom agazatot kiilonitett el (telekommunikécids, informatikai és alkalmazasfejlesz-
tési agazatok). Az agazatok egyiittmiikodését a megrendelések teljesitéséhez kijeldlt pro-

jektmenedzser feladata biztositani.

A vallalat er6ssége, hogy egyszerre képes telekommunikacios és IT szolgaltatasokat
nyujtani, ,,csomagban” kinalhato ajanlatai valtozatos tartalmi megrendeléseket tesznek le-
hetové, a megrendeléseket egy-egy projektként kezelik. Ez a képesség versenyelonyt biz-

tosit, ugyanakkor a koltségszamitast megneheziti.

Az alaptevékenységnek szamitd tavkozlési szolgaltatasok jol koriilhatarolhatoak.
Ennek koszonhetden az igénybe vett er6forrasok tervezhet6ek, tigyfelenként meghataroz-
hatoak. A létesitési és az lizemeltetési feladatok pontosan definialhato kompetenciaval lat-
hatoak el. Az infokommunikécids igények ellenben rendkiviil sokrétiiek, a tervezés és a
megvalositas minden esetben projektjelleggel zajlik. A szolgaltatasnyujtashoz széles tech-
nologiai és tudasbazisra van sziikség, melyet eltéré mértékben és modon kell hasznositani

a megrendelés jellegétdl fiiggéen. Igy az eréforrasigény nehezen elérejelezhetd.
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4.2 A JELENLEG ALKALMAZOTT ONKOLTSEGSZAMITASI RENDSZER

A tevékenység alapii  koltségszamitds targyalasahoz  hasonléoan a  vallalat
onkoltségszamitasi rendjének bemutatasat is két részre bontom. Elészor a koltségek elhe-
lyezésére szolgalo koltségdimenzidkat, majd ezt kovetden a koltségallokacios lépéseket

ismertetem.

4.2.1 Kaoltségdimenzidk

A vallalat jelenleg koltségei nyilvantartasara és feliigyeletére harom koltségdimenziot

hasznal:

e a szamviteli beszamolasi kitelezettség teljesitésére alkalmas koltségnemi elszamo-
last;
e akoltségek felmeriilésének helyét megado szervezeti €s ingatlan koltséghelyeket;

e projektjei azonositasa céljabol 1étrehozott koltségviseldket.

Koltségnemstruktura

A fokonyvi szamlaszamok egységesen hat szamjegylieck. A Tarsasdg szamlarendje a
szakmai szervezetek bevonasaval gy keriilt kialakitasra, hogy a koltségnemek alszamlai
leképezzék ¢és elkiilonitsék a tevékenység végzésekor felmeriild jellemzd koltségeket.
(Példaul megkiilonboztethetoek egymastol a hardverekkel és szoftverekkel kapcsolatos

koltségek.)

Szigoru kritérium, hogy minden konyvelésre érkezd tétel esetén a hat szamjegyii
alszamlak koziil kell valasztani, tehat egy anyagkdltségrol sz616 szamlat nem lehet csak az
»0117-es fokonyvi szdmra konyvelni, ez biztositja az alszdmldk funkcionalitdsdnak meg-

Orzéseét.

Koltséghelyek

A véllalat szervezeti és ingatlan tipusu koltséghelyekkel rendelkezik. A szervezeti kolt-
séghelyek hierarchikusan, szervezeti egységenként lettek kialakitva. Minden esetben kii-
16n koltséghelyként jelennek meg az egyes igazgatdsdgok €és osztalyok. A struktiraban a

vallalat harom 4gazata egyértelmiien elkiilonithetd. Ez a jelolésrendszerben is visszako-
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szon: a telekommunikacios agazat ,,T” betlivel, az informatikai ,,I”” betlivel, az alkalmazas-

fejlesztési agazat koltséghelyei ,,A” betlivel kezdédnek.

Nincsenek adgazatokhoz rendelve azok a szervezeti egységek, amelyek tevékenysége
egyszerre tobb agazatot érint (ilyen példaul a projektmenedzsment, értékesités, marketing,
jog, HR, gazdasagi teriilet). Ezeket a koltséghelyeket ,,M” kezddbetiivel jelolik. Az 6sszes
igazgatosag és osztaly a harom agazathoz vagy a miikodéstamogatashoz egyértelmiien be-
sorolhat6. Az igazgatdsagokat a koltséghely kodjanak masodik (szam) karaktere jeleniti
meg, az osztalyokét a harmadik és negyedik karakter.

A szervezeti egységek koltséghelyeinek strukturdjat az alabbi abra szemlélteti:

Vezérigazgato

Alkalmazas- Miikodés-
fejlesztési agazat tamogatas
(A000) (M000)

Telco agazat IT agazat
(T000) (1000)

Igazgatosagok Igazgatdsagok Igazgatosagok Igazgatosagok
(T100) (1200) (A100) (M100)
|

| |
Osztalyok Osztalyok Osztalyok
(T101) (1201) (A101)

9. dbra. A vallalat szervezeti egységeinek koltséghelyei
Forras: sajat szerkesztés

Osztalyok
(M101)

Az ingatlanok koltséghelyei nem betlivel, hanem szdmmal kezdddnek. A véllalat

nyolc telephelyének mindegyike egy-egy koltséghely.
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Koltségviselok

A harmadik koltségdimenziot a koltségviselok jelentik. A koltségnemek és a koltséghe-
lyek stabilitasaval ezek az objektumok nem rendelkeznek. A vallalat szamara fontos, hogy
az egyes egyedi tartalmii megrendelésekrdl informacioval rendelkezzen, ezért koltségvise-
16ként (és ezzel az onkoltségszamitasi kalkulacié alapjaként) projektjeit definialja. A pro-
jektek induldsaval parhuzamosan 1j koltségviselot hoznak 1étre. A koltségviselok egymas-

tol fiiggetlenek, kizardlag onalldoan értelmezhetdek.

Ennek eredményeképp a koltségviseld dimenzidban egyszerre jelenik meg az dgaza-

tok ¢és a miikodéstamogatds megrendelésenkeént eltérd teljesitménye.

Vannak olyan koltségek, amelyek kozvetleniil egyetlen projekthez sem rendelhetdk,
ezeket egyéb, felosztando koltségviselokon gyiijtik, melyekhez csoportokat hoztak Iétre.
Itt elkiiloniilnek a szolgaltatasnytjtashoz sziikséges tizemeltetési koltségviselok, példaul a
hattérrendszerek tizemeltetésének koltségei, és azok a szolgaltatashoz kapcsolodo funkci-
ok, melyek kozvetleniil nem projekthez rendelhetdk (példaul értékesités, marketing, jog).
A vallalati altalanos koltségviselokre a vallalatiranyitasi, ingatlan és egyéb altalanos kolt-

ségek keriilnek.

4.2.2 Koltségallokacios megoldasok

A vallalat vezetése elvarasként fogalmazta meg minden, megrendeléshez (projekthez)
kapcsolhatd koltség megjelenitését a sajat koltségvisel6jén, illetve a teljes koltségtomeg

koltségviselokon torténd elhelyezését.

A koltségallokacio tekintetében gy itélték meg, hogy a legnagyobb pontossagot a
koltségek kozvetlen koltséghelyre és koltségviseldre irdsa biztositja. A szdmlak beérkezé-
sekor a szakmai teriilet kijelolt munkatarsai hatdrozzdk meg a relevans koltséghelyet és azt
a koltségviselt, melyet a koltség terhel. Amennyiben a koltség tobb koltségviselot is
érint, a projektvezetdk jovahagyasaval azt felosztjak. Ha a koltség kozvetleniil projekthez
nem rendelhetd, a leginkabb megfeleldnek tartott altalanos kdltségviselok valamelyikére
keriilnek a koltségek. A kontrolling feladatai kozé tartozik, hogy ezt a kozvetlen kdltségal-
lokéciot feliigyelje, figyelemmel kisérje, és — ha sziikséges — feliilbiralja. Konyvelésre

csak ezt a folyamatot kovetden keriil sor.
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Az ingatlanokkal kapcsolatos koltségek kezelése az el6z6ekt6l eltéré. Ebben az
esetben a fokonyvi konyvelés az elsé 1épés, majd az ingatlan koltséghelyekrdl szervezeti
koltséghelyekre a szervezeti egységek altal az iroddban elfoglalt teriilet alapjan, négyzet-
méterrel aranyos felosztassal keriilnek a koltségek. A koltségviselokon a felosztando, val-

lalati altalanos koltségek kozott szerepelnek.

A rendszer sajatossaga, hogy a teljes koltségtomeg mindharom koltségdimenzioban

megjelenik, tehat a rendszer dimenzionként zart.

A kozvetlen 6nkoltséget a fentiek alapjan az egyes koltségviselokon megjelend kolt-
ségtomeg jelenti. Az lizemi onkoltséget az lizemeltetési koltségviselok a projektek arbevé-
telével aranyos felosztassal hatarozzak meg, a teljes onkoltség szamitasakor a vallalati al-

talanos koltségviselok osztasdhoz az arbevétel helyett béraranyos kalkulaciét alkalmaznak.

Teljes 6nkoltség meghatdrozasa a vallalati dltalanos koltségvisel6k
koltségeinek béraranyos felosztasaval

Uzemi (szlkitett) 6nkoltség szamitdsa az lizemeltetési koltségvisel Sk
koltségeinek arbevétel aranyos felosztasaval

Kozvetlen 6nkoltség a dedikalt koltségvisel6k alapjan

10. abra. Az 6nkéltség fedezeti szintjeinek meghatdrozasa a vallalatnal
Forras: sajat szerkesztés

A kozvetlen 6nkdltség meghatarozasdhoz sziikséges — koltségviselokon nyilvantar-
tott —koltségek a f6konyvi rendszerbdl a konyvelt tételek aktudlis allapotanak megfeleléen
azonnal elérhetdek. Az iizemeltetési és a vallalati altalanos koltségviselok koltségeinek

felosztasa a kdnyvvitel havi zarasa utan esedékes.
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4.3 KONCEPCIONALIS VALTOZTATASOK A KOLTSEGSZAMITASBAN

A vallalat szolgaltatas portfolidjanak szélesedése korabban nem tapasztalt valtozatossagot
eredményezett a felhasznalt eréforrasok tekintetében. A koltségek kozvetlen koltségvise-
16h6z rendelése egyre nehezebben megoldhato feladatot jelent a szakmai tertilet és a kont-
rolling szamara, valamint az onkoltségszamitas pontossagat is megkérddjelezi. Szintén a
tevékenységi kor boviilése és a koltségek ,,elhelyezhetéségének” problémaja felelds a fel-

osztandd koltségviselokon nyilvantartott koltségtomeg ugrasszerli novekedéséért.

A koltségszamitasi rendszer feliilvizsgalatanak célja, hogy a projektek, mint egyedi
szolgaltatdscsomagok mellett az egyes tevékenységek Onkoltsége is meghatarozhato le-
gyen, valamint hatékonyabb koltségallokacio segitségével a jelenleg felosztandonak itélt

koltségek a modellben pontosabban elhelyezhet6vé valjanak.

A fejezetben elészor a vallalat igényeinek megfeleld koltségszamitasi rendszerrel
szemben tamasztott kovetelményeket vazolom, majd ezt kovetéen fogalmazom meg javas-

lataimat. Végiil a megvaldsitassal varhaté eredményeket ismertetem.

4.3.1 Kovetelmények az onkoltségszamitassal szemben

A tapasztalatok ¢€s az elvarasok alapjan pontokba gyljtottem, milyen képességekkel kell

rendelkeznie 0j koltségszamitasi koncepcionak:

e tovabbra is sziikséges biztositani a projektek onkoltségének meghatarozhatosagat;

e atevékenységi kor boviilése megteremtette az akaratot az egyes tevékenységek jo-
vedelmez6ségének vizsgalatara. Emiatt tevékenységenként is lehetévé kell tenni az
onkoltség kalkulaciot;

e attekinthet6 koltségallokacios struktirara van sziikség a kozvetlen koltségek ko-
rabbi 6nkényes felosztasa helyett;

e a koltségviseld dimenzion kizardlag a projektek megjelenitése indokolhatd, meg
kell tisztitani az egyéb koltségelemektdl;

e minimalizalni kell a jelenleg felosztandd koltségviselokon nyilvantartott koltség-

tomeget.
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4.3.2 Javaslatok

A koltségdimenziok atalakitasa

A koltségszamitdsi rendszer nem igényli a jelenleg alkalmazott koltségnemi struktira

megvaltoztatasat. Az alszamlak részletezettsége megfeleld, altalaban tevékenységre utalo.

A koltséghely dimenzidban a szervezeti egységekhez tartozo koltséghelyek a valla-
lat miikodését jol leképezik, 0j szervezeti koltséghelyek nyitasara nincs sziikség. A kolt-
ségszamitas attekinthetdsége érdekében célravezetdé a meglévd koltséghelyek kategoriza-
lasa. Az igazgatosagok ala tartozo szervezeti egységek mindegyikét be kell sorolni kozvet-
leniil érintett lizemi, vagy aranyositandd lizemi kategoriaba. Javaslatom, hogy az agaza-
tokhoz sorolt szervezeti egységek kozvetleniil érintett lizemi, a miikddéstamogatas szerve-
zeti egységei aranyositando kategdriaba tartozzanak. Az igazgatosagok és a vezérigazga-
tosag vallalatiranyitasi koltséghelyekként keriilnek nyilvantartasra. Az ingatlanok koltség-
helyei valtozatlanok maradnak. Az IT szolgaltatasok hatterét biztosito infrastrukttra (szer-
vertermek) koltségeit érdemes dedikalt eszk6zkoltséghelyeken gyiijteni. Ezek a koltséghe-
lyek 6nmagukban is értékes informaciot biztosithatnak és a koltségallokaciot is pontosab-
ba teszik. Tovabbi eldony, hogy az ehhez kapcsoloddan felmeriild koltségek igy nem a
szervezeti egységeket terhelik. A koltségallokacids folyamat miatt a teljes koltségtomeg
koltséghelyeken torténd megjelenitéséhez technikai koltséghely 1étrehozasara is sziikség

van.

Az 1j koltségszamitasi rendszernek feladata, hogy a vallalat tevékenységeinek on-
koltségérdl informacidt szolgaltasson, ezért a tevékenységobjektumokat meg kell jelenite-
ni a koltségdimenziok kozott. A tevékenységkataldgust a kontrolling szervezet tAmogata-
saval, a vallalat szakteriileteinek operativ szintli vezetdi bevonasaval javaslom Osszeallita-
ni. Alapvetden tevékenységként célszerli megjelolni az egyes elemi szintli szolgaltataso-
kat. A tamogaté tevékenységeket (értékesités, marketing, jog, iranyitas stb.) nagyobb cso-

portokra bontva tanacsos leképezni.

Ugyelni kell arra, hogy a tevékenység megnevezése egyértelmii legyen. A tevékeny-
ségkatalogust a konnyebb kezelhetdség érdekében jelolésrendszerrel sziikséges ellatni.

Példaul az els6 karakter csoportot képez, a tobbi a tevékenység sorszamat jeloli.
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Koltségviseloként tovabbra is a vallalat egyedi szolgaltatasait kell meghatarozni. A
korabban koltségviselok kozott megjelend, felosztandd koltségek kikeriilnek a koltségvi-
seldi korbdl, az 1) koncepcid szerint tevékenységként fognak megjelenni. Koltségviseld —
funkcidjanak és a vallalati sajatossagoknak megfeleléen — csak projektjellegli, egyedi

szolgaltatas lehet.

Koltségallokacio

Az 1 koltségallokacios folyamat szakit azzal a felfogassal, miszerint a teljes koltségtome-
get kozvetleniil kell minden koltségdimenziohoz rendelni. A koltségaramlas iranya is val-

tozik: elészor mindenképp a koltségnemi elszamolés torténik meg.

Fdszabalyként a koltségnemeken kiviil kdzvetleniil csak a kdltséghelyekre kertilnek
koltségek. Ez aldol képeznek kivételt azok az elére meghatarozott esetek, mikor a
tevékenységspecifikus koltségek kozvetleniil a megfelelé tevékenységobjektumhoz kap-
csolhatok. Amennyiben kozvetleniil tevékenységre irddik koltség, azt parhuzamosan a
technikai koltséghelyre is ra kell vezetni. Ez eredményezi a teljes koltségtomeg megjeleni-
tését az Osszes koltségdimenzioban, mely ellendrzési pontként szolgal. Az
eszkozkoltséghelyek koltségei egyszerre jelennek meg koltséghelyen és a tevékenységek

kozott.

Tehat a koltségek kozvetlen koltségdimenziokhoz rendelése haromféleképpen valo-

sulhat meg:

e alapvetden koltségnem és koltséghely megadasa sziikséges;

o clore definialt esetekben, tevékenységhez kapcsolhatd koltségek felmeriilésekor
koltségnem, technikai koltséghely és tevékenységobjektum kijeldlése;

o eszkozkoltséghelyeket érintd koltségeknél koltségnem, eszkdzkoltséghely és tevé-

kenység egylittes meghatarozasa.

Az ingatlanokkal kapcsolatos koltségek kezelése nem valtozik. Az ingatlan koltség-
helyekre kozvetleniil keriilnek a koltségek. Felosztasuk a szervezeti egységek altal az iro-

déaban elfoglalt teriilete alapjan, négyzetméterrel aranyosan torténik.

A kozvetlen koltségallokacio és az ingatlanok koltségeinek felosztasa utan a kolt-
séghelyeken gyiilt koltségeket tevékenységobjektumokhoz kell rendelni. A kodzvetleniil
érintett lizemi koltséghelyek koltségei koltséghelyenként meghatarozott ardnyban keriilnek
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felosztasra a relevans tevékenységekre. Az aranyokat jellemzden id6tartam tipusu koltség-
okozok segitségével célszerii megallapitani, amelyek kifejezik, hogy a koltséghelyek mi-

lyen mértékben érintettek az egyes tevékenységek végzésében.

Az aranyositandé lizemi koltséghelyek koltségeit a létrehozott tdmogatd tevékeny-
ségekre kell atvezetni. A vallalatiranyitasi koltséghelyek koltségei vallalatiranyitasi tevé-
kenységre keriilnek allokalasra. A technikai koltséghelyek és az eszkdzkoltséghelyek kolt-

ségei mar korabban megjelentek a tevékenység dimenzidban.

Az utolsé koltségallokacios 1épés a tevékenységek koltségviselokre osztasa, mely-
nek alapjaul azok a tevékenységenként meghatarozott aranyszamok szolgalnak, amikkel
az egyes projektekhez kapcsolhatok. Az aranyszamok megadasa a leginkabb kifejez6 kolt-
ségokozok hasznalataval torténhet, melyek tevékenységenként eltéréek lehetnek. Ennek
vizsgalata a szakmai teriilet és a kontrolling k6zos feladata. Az aranyszamok eldallitasa
utan egy ehhez hasonlo tdblazat mutatja a tevékenységek és a koltségviselok kozotti kap-

csolatot és egyuttal a felosztas alapjat is képezi:

1. tevékenység 56% 23% 21% 100%

25% 62% 13% 100%
9% 37% 54% 100%
33% 33% 33% 100%
0% 45% 55% 100%

vallalatiranyitasi tevékenység 35% 38% 27% 100%

11. dbra. Példa a tevékenységek koltségviselokhoz rendelésére
Forras: sajat szerkesztés

A koltségviselok onkoltségeinek fedezeti szintjei a modellben jol elkiilonithetoek. A
tevékenységek koltségviselokre osztdsaval a kozvetlen onkoltség allithatd eld. Az lizemi
onkoltséget a tamogatd tevékenységek bevonasa adja, mig a teljes Onkdltség a vallalatira-

nyitasi tevékenységekkel egyiitt hatarozhatd meg.

Az 10j koltségszamitéasi rendszer eredményes miikddtetése csak akkor biztosithato, ha
a koltségdimenziok naprakészek, illetve a felosztasok alapjaul szolgdlo koltségokozok és a
segitségiikkel megallapitott ardnyszadmok feliilvizsgdlata és a valtozasok kovetése folya-

matos.
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4.4 A MEGVALOSITASTOL VARHATO EREDMENYEK

441

Kozvetlen eredmények

Az 1j koltségszamitasi rendszer megvaldsitasatol a kovetkezd, kozvetleniil jelentkezd

eredmények varhatdak:

4.4.2

megsziinik a korabbi gyakorlatot jellemzd koltségfelosztas atlathatatlansaga, me-
lyet a teljes koltségtomeg kozvetlen koltségdimenziokhoz rendelése okozott;

a koltségek nyomon kdvethetové valnak;

az 1) modell tehermentesiti a szakmai tertilet koltségallokacioval foglalkoz6 mun-
katarsait;

az egyes elore definialt koltségek kozvetlen tevékenységhez rendelése hasznositja
az el6z6 rendszer mikodtetésével felhalmozddott tapasztalatokat és javitja a kolt-
ségallokécio pontossagat;

az eszkOzkoltséghelyeken nyilvantartott, szolgaltatasok nyujtasahoz sziikséges inf-
rastruktira koltségei elkiiloniilnek;

az egyes tevékenységek kozvetlen 6nkdltségei azonnal rendelkezésre allnak;

a koltségviselok dimenzidja rugalmassagat megdrzi és csak az egyedi megrendelé-
seket, projekteket tartalmazza;

a koltségviselok onkoltsége pontosabban, minden fedezeti szinten elérhetd.

Kozvetett eredmények

A koltségszamitasi koncepcio segitségével olyan eredmények is elérhetéek, amelyek lehe-

t0ségét a megvaltozott informacidszolgaltatas teremti meg. Ezek a kdzvetett eredmények:

a korabbi gyakorlattal szemben az 0j koltségszamitési rendszer tAmogatja az araza-
si tevékenységet;

a menedzsment informéci6 ellatottsdganak javuldsa a stratégiai dontéstamogatas
javulasat eredményezi;

az eszkozkoltséghelyeken gytilt kdltségek monitorozasa adatot szolgéltat az eszko-
z0k kapacitaskihasznaltsaganak elemzéséhez;

a szervezeti egységek tevékenységhez rendelésekor az idétartam tipustt koltség-

okozok informécidval szolgalnak az egyes teriiletek kapacitaskihaszndlasarol;
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e ha a koltséghely felelosségi egységként is definialasa keriil, az pozitiv hatast gya-
korol a koltséghatékonysagra.

Az eredményeket Osszefoglalva megallapithatd, hogy a vallalat tevékenységei és
szolgaltatasai teljesitményének egyedi mérésével képessé valhat arra, hogy legjovedelme-
z6bb tevékenységeit allitsa fokuszba és ezek kiterjesztését — mint stratégiai célkitiizés —

végrehajthassa.

4.4.3 A koltségszamitasi koncepcié kockazatai

Mint minden koltségszamitasi koncepcid, a kialakitott modell is rendelkezik a bevezetést
¢s a mukodést érintd kockazatokkal. Ezek negativ hatasa mérsékelhetd, ha a lehetséges
kockazatok azonositasra keriilnek és kezelésiikre terv késziil. A kockazatokat célszerii osz-

talyozni az el6fordulas valosziniisége €s a bekdvetkezéstol vart hatas alapjan.

Bevezetést érintd kockazatot jelent az informatikai leképezés bonyolultsaga. Az 1j
koltségallokacios megoldasok kezelésére a vallalat altal jelenleg hasznalt informatikai
rendszerek nem alkalmasak. A szoftver fejlesztési lehetdségei korlatozhatjak a modell

megvalositasat.

e Az el6fordulas valdszinlisége: nem valdszind.
e Hatas mértéke: mérsékelt.

o Kockazat kezelése: kiilso szoftverfejlesztd partner bevonasa.

Miikodést érinté kockazatként jelenik meg a koltségallokacios folyamatban alkal-
mazott vetitési alapok valosagtartalma. A nem naprakész vetitési alapok az onkoltség je-

lentds torzuldsat okozhatjak.

o Az eléfordulas valoszinisége: valoszinl.
e Hatas mértéke: mérsékelt.

o Kockazat kezelése: a vetitési alapok negyedéves feliilvizsgélata.

Tovabbi miitkddési kockazatot jelent az 0 vallalati tevékenységek rendszerbe illesz-
tése. Ugy kell kivalasztani a megfeleld koltségokozot, hogy azzal a tevékenységet végzd

szervezeti egység mas tevékenységei is kezelhetdek legyenek.

o Az eléfordulas valoszinlisége: nagyon valdszinii.
e Hatas mértéke: alacsony.
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o Kockéazat kezelése: az iparagi gyakorlatok megismerése.

A fenti kockazatok abrazoldsa a kockazati térképen:

3

z

oszinu

Uj tevékenységek
rendszerbe
illesztése

7

e
nagyon val

z

7

oszinuse

z

vetitési alapok
valdésdagtartalma

oszin

val

Az el&fordulas val
Oszinl

7

informatikai
leképezés

nem val

alacsony mérsékelt sulyos

A bekovetkezéstdl vart hatas mértéke

12. dbra. A kéltségszamitdsi koncepcio kockazati térképe
Forras: sajat szerkesztés

A kockazati térkép alapjan sem a bevezetés, sem a miikodés szakaszaban nem varha-
to olyan kockazati tényezd, amely alapjaiban veszélyeztetné a kialakitott kdltségszamitasi
modell implementacidjat. A koncepcid legjelentdsebb kockéazata a koltségallokécios fo-
lyamatban alkalmazott vetitési alapok valosagtartalma. A torzulds bekodvetkezése valdszi-
nl, hatdsa az onkoltség kalkulacidé eredményére mérsékelt. A kockéazat csokkenthetd a ve-
titési alapok meghatarozott iitemezésii feliilvizsgalataval. Igy a bekovetkezéstol vart hatés

jelentdsen mérsékelheto.

Ugy vélem, a koltségszamitasi rendszer megvalositastol varhato eredmények valodi
elérelépést jelentenek a korabbi gyakorlathoz képest. A vallalati sajatossagoknak megfele-
16en kialakitott ij modell az 6nkdltség pontosabb meghatarozhatosaga mellett a tevékeny-
ségek szintjén az egyes iddszakok dsszehasonlithatosagat is biztositja. A felmeriil6 infor-

macios igények kielégitése egyszeriibbé, a stratégiai tervezés tdmogatéasa alaposabba valik.
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Dolgozatom hipotézise az volt, hogy a sajatos elvarasok alapjan kialakitott koltség-
szamitasi eljaras alkalmazasaval olyan informacioval vértezhetéek fel a dontéshozok, me-
lyek ismeretében a vallalkozas versenyelényhoz juthat. A koltségszamitasi rendszer beve-
zetésétol vart eredmények a versenyelony forrasait jelentik, ezért hipotézisemet elfoga-

dom.

A varhaté eredmények és az azonositott kockazatok ismeretében a koltségszamitasi

koncepciot bevezetésre érdemesnek tartom.
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5. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatom targya az Onkdoltségszamitasi rendszer fejlesztésével elérhetdé eredmények
meghatarozasa és a vallalati sajatossagokhoz igazithatd, tevékenység alapu koltségszami-
tas bevezetése. Témavalasztasom aktualitasa az élesedd piaci versenyhelyzet és a valtozo
gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti koriilmények miatt megnévekvo informacioigény ki-
elégitésén alapul, mivel egyre pontosabb informaciora van sziikség a vallalati mikodést il-
letden. A hatékony gazdalkodas és a tulajdonosi elvardsok teljesitése a tevékenységek,
szolgaltatasok és termékek teljesitményének egyedi mérésével valosulhat meg. A jol fel-
épitett onkoltségszamitasi rendszer ezt teszi lehetévé. Az onkdltségszamitas olyan kalku-
lacios tevékenyseégként irhatod le, mely a végzett szolgaltatds, az eldallitott termékek egy

egyseégére jutd koltségének meghatarozéasara iranyul.

Az Onkoltségszamitasi rend kialakitdsa jogszabalyi kotelezettség is. A szamvitelrdl
sz6l6 2000. évi C. torvény 14. paragrafusa kimondja, hogy a szamviteli politika részeként
az Onkoltségszamitas rendjére vonatkozo belsd szabalyzatot is el kell késziteni. Nem sza-
balyozza azonban a torvény az 6nkoltségszamitasi szabalyzat tartalmat. A jogszabalyi el-
varas megelégszik azzal, hogy a szolgaltatasok és a sajat termelésti készletek értéke 6sz-
szességében a valdsagot tiikrozi. Ez nem feltétleniil jelenti azt, hogy a termékekre és szol-
galtatasokra lebontott koltségek is valosak. A felelds vallalatvezetonek a termékenként és
szolgaltatdsonként meghatarozott teljes onkdltség ismeretére kell torekedni, nem elégedhet

meg torz informacioval.

Az 6nkoltségszamitas jelentdségét felismerd vallalatok a torvényi eldirdsoknak valo
megfelelésen tul, szamos mds esetben tdmaszkodhatnak a rendszerbdl kinyert informacio-
ra. Igy példaul vezetdi dontéstamogatasnal, a termék- és szolgéltatas portfolio kiigazitésa-
nal, az er6forras-elosztasnal, valamint a szallitok kozotti valasztasnal. (Kaplan, R. S. —
Cooper, R. (szerk.), 2001, p. 15-16) Az 6nkoltségszamitasi rend felillvizsgalatara az in-
formacioigény kielégitése, a dontéstamogatd funkcid erdsitése és a javuld stratégiai ter-

vezhetdség adhat motivaciot.

Amennyiben megsziiletik az elhatdrozas a koltségszamitasi rendszer fejlesztésérol,
kritikus jelentdségii, hogy a vallalat a szdmara leginkabb megfeleld koncepciot vezesse be.
A jelenleg alkalmazott koltségszamitas fejlettségi szintjérél Robert S. Kaplan négyszintii
modellje nyujthat informaciot. Egy 0j rendszer kialakitasakor figyelembe kell venni a

megvaldsitassal varhato elényoket és feltérképezni a lehetséges hatranyokat. Ezt a megfe-
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lelé kérdések targyilagos megvalaszolasaval célszerli megtenni. Szem elétt kell tartani,
hogy az elméleti modell hogyan iiltethetd at a gyakorlatba. A tapasztalat azt mutatja, hogy
azok a koncepciok, melyeket tulzott részletességgel kivannak megvalositani, nem képesek

megfelelni az elméleti sikon megfogalmazott varakozasoknak.

A tevékenység alapt koltségszamitassal biztosithato a korabban részletezett elényok
kihasznalasa. Mikodésének alapelve, hogy eldszor eréforrasok koltségeit tarsitja a megfe-
lelo teveékenységhez, majd a tevékenységeket rendeli termékhez vagy szolgaltatashoz
(koltségviselohoz). Segitségével olyan kérdésekre kaphatunk valaszt, melyek megvalaszo-

lasa hagyomanyos koltségszamitasi rendszerrel nem lehetséges:

1. ,Milyen tevékenységeket végeznek a szervezet eroforrasainak felhasznalasaval?

2. Mennyibe keriil a tevékenységek és az iizleti folyamatok végrehajtasa?

3. Miert kell a szervezetnek tevékenysegeket és iizleti folyamatokat végeznie?

4. Az egyes tevekenységekbol mennyit sziikséges ellatni a szervezet termékeinek és
szolgaltatasainak eldallitasahoz és vevdi igényeinek kielégitéséhez?” (Kaplan, R.

S. — Cooper, R. (szerk.), 2001, p. 126)

A modellt azok a vallalkozasok alkalmazhatjak legeredményesebben, ahol diverzifi-
kaltak a termékek ¢és szolgaltatasok, a végzett tevékenységek szama nagy. Bevezetésének
elofeltétele a rendszer mikodéséhez sziikséges keretek (dimenziok) kialakitasa. Ennek
négy lépése a tevékenységkatalogus Iétrehozasa, a koltségnemek megfeleld hasznalatanak
biztositasa, a koltséghelyek feliilvizsgalata, valamint a koltségviselok meghatarozasa. A
létrehozott dimenziokban a koltségek elhelyezése elore definialt modon, a koltségalloka-

cids folyamat soran torténik:

A szamviteli rendszer adatszolgéltatasat kovetd elsddleges koltségnem elszamolas.
Atsorolasok, felosztasok a koltséghelyek dimenzidjaban.
Az lizemi koltséghelyek koltségeinek felosztasa tevékenységekre.

A tevékenységek koltségviselokhoz rendelése.

A A

Vallalatiranyitasi, vallalati altalanos koltségek felosztasa koltségviselokre.

A koltségallokacio a vallalati sajatossdgoknak megfelelden alakithato.

Az dnkoltségszamitasi rend feliilvizsgalata a gyakorlatban a jelenleg hasznalt rend-
szer hidnyossagainak feltarasaval és a vele szemben tamasztott elvarasok megfogalmaza-

saval kezdddik. Dolgozatomban egy IT és telekommunikacids szolgaltatd vallalat koltség-
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szamitasi koncepcidjanak javitasara teszek javaslatot. A koltségszamitas ujragondolasa ak-
valtozatossagot okoz a felhasznalt er6forrasok tekintetében. A koltségek kozvetlen kolt-
ségviselohoz rendelése egyre nagyobb kihivast jelent a szakmai teriilet és a kontrolling

szamara, valamint az 6nkdltségszamitas pontossagat is megkérddjelezi.

A tevékenység alapu koltségszamitas vallalatra szabott bevezetésének elso 1épése a
koltségdimenziok atalakitdsa. A vizsgalt vallalat esetében javaslatként a koltséghelyek
csoportositasa a koltségallokacio megkdnnyitése érdekében, a tevékenységkatalogus 1étre-

hozésa és a koltségviselé dimenzi6 eredeti funkciojanak biztositasa jelenik meg.

Az 10j koltségallokacios folyamat megvaltoztatja a koltségaramlas iranyat — az uj fel-
fogds szerint eloszor a koltségnemi elszamolasra keriil sor. Fdszabalyként a
koltségnemeken kiviil kdzvetleniil csak a koltséghelyekre keriilnek koltségek. Ez alol ké-
peznek kivételt azok az eldre meghatarozott esetek, mikor a tevékenységspecifikus koltsé-
gek kozvetleniil a megfeleld tevékenységobjektumhoz kapcsolhatok. Az egyes elére defi-
nialt koltségek kozvetlen tevékenységhez rendelése hasznositja az el6z6 rendszer miikod-

tetésével felhalmozddott tapasztalatokat és javitja a koltségallokacido pontossagat.

A koltséghelyeken gytlt koltségek tevékenységobjektumokhoz rendelése idétartam
tipust koltségokozokkal meghatarozott aranyositassal torténik. A tevékenységek koltség-
viselore osztasa alapjaul a tevékenységenként meghatarozott aranyszamok szolgalnak. A
koltségszamitasi rendszer jellemzdje, hogy eredményes mitkddtetése csak akkor biztosit-
hat6, ha a koltségdimenzidok naprakészek, illetve a felosztasok alapjaul szolgdld koltség-
okozok ¢és a segitségiikkel megéllapitott aranyszamok feliilvizsgalata és a valtozasok ko-

vetése folyamatos.

Az 1j koltségszamitasi rendszer megvalositasatol szdmos, kozvetleniil jelentkezd
eredmény varhato. A vallalat tevékenységei és szolgaltatasai teljesitményének egyedi mé-
résével képessé valhat arra, hogy legjovedelmezdbb tevékenységeit allitsa fokuszba és

ezek kiterjesztésén dolgozhasson.
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