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1. Az alprojekt kutatasi célkitiizései

Jelen tanulmany a magyar gazdasag versenyképességének vizsgalatat megcélzd Versenyben a

vilaggal kutatoprogram Koltséggazdalkodas alprojektjének keretei kozott sziiletett.
A tanulmany a kovetkezd informaciokra tAmaszkodik:

e a Versenyben a vilaggal c. kutatoprogram kérdoéives adatbazisa;

e a PM Gazdasaginformatikai Intézet altal rendelkezésiinkre bocsatott adatbazis;

e az alprojekt kutatdi altal készitett szakmai interjuk és esettanulmanyok tapasztalatai;
e az alprojekt 1997. februar 12-én tartott klubrendezvényén elhangzottak;

e valamint az alprojekt keretében késziilt hattértanulmanyok.

Az eddigiek fényében mar evidens, hogy a vallalati teljesitmény folyamatos figyelemmel
kisérése és értékelése a versenyképesség fenntartasanak egyik kulcstényezdje, hiszen - az erds6do
verseny miatt - cégeknek folyamatosan szem el6tt kell tartaniuk, hogy hol tartanak sajat céljaik
elérésében, illetve milyen teljesitményt nyljtanak versenytarsaikhoz képest. A stratégia-alkotas
fontossaga mar elfogadottd valt a vallalati gyakorlatban, de a célok kitlizése, s6t a célok eléréséhez
vezetd tennivalok megtervezése onmagaban nem elegendd. A sikeres vallalatoknak nemcsak azzal
kell tisztdban lenniiik, hogy hova és milyen eszk6zok segitségével akarnak eljutni, hanem azzal is,
hogy hol tartanak a kijelolt ton, s sziikség van-e a valasztott eszkozok, vagy esetleg a célok

korrigalasara.

A vezetéi dontéshozatal informacidkkal valé tamogatasa létkérdés a jelenlegi gazdasagi
keretek kozott. Vallalatvezetdink korabbi intuitiv gyakorlata jelentds valtozdsokon ment keresztiil, de
még igy is jelentds az elmaradasunk a fejlett piacgazdasagok menedzsmentjének ismereteihez és a
vallalati gyakorlathoz képest. A globalizaci6, a magyar gazdasdg nyitottsaga, a kiilfoldi téke
megjelenése, az importliberalizalds stb. azonban megkdvetelik a Magyarorszagon mikodé cégek

(munkahelyek, adozas) versenyképességének fokozasat a tilélés, a piaszerzés érdekében.

A piacon elérhetd versenyelonyok forrasainak feltételezésénél a nyugati irodalomban elterjedt
megkozelitést tekintjiikk kiindulopontnak: azaz versenyelony-forras a koltség, a mindség és az ido
tényezd. A ‘89-es gazdasagi rendszervaltas oOta e téren is felgyorsultak az események, hiszen a
megel6zo idészakban sem a koltség, sem a mindség, sem a fogyasztd kiszolgalasi ideje vagy a
rugalmassag nem jelentett igazi versenyelOny-forrast. Ma mar ezen hatasok Osszességével talaltuk
magunkat szembe a piacon: egyszerre kell(ene) koltséget csokkenteni, mindséget névelni, rugalmasan

¢és gyorsan cselekedni - novelve ezaltal a vev kiszolgalasi szinvonalat. Az utobbi évek valtozasai
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felhivtak a figyelmet arra, hogy a hatékony és eredményes miikddéshez sziikség van a szamviteli
informacidk vezetéskozpontu, dontésorientalt felhasznalasara. A Nyugat-Europaban megfigyelhetd
integracios folyamatok felhivjak a figyelmet arra, hogy a vallalati folyamatok integralt, egymast
tamogatd mukodése nagy mértékben hozzajarul az 6sszvallalati versenyképességhez. Ez szamunkra
azt a kiindulopontot jelenti, hogy az anyagi, az informacids és a pénziigyi folyamatok &sszehangolt

kezelése jelentos sikertényez6 és versenyelony-forras lehet.

A vezet6i dontéshozatal megfeleld informaciokkal valo alatamasztasanak alapvetd forrasa a
vallalaton beliil kapcsolodhat a szdmvitelhez, hiszen a torvényi kotelezettségbol addéddan a vallalat
egészérdl igen széles korben allnak rendelkezésére informaciok. A szdmvitel hagyomanyos funkcioja a

magyar vallalati gyakorlatban viszont korantsem kapcsolodott kielégitéen a dontéstamogatashoz.

A tomegtermelés koraban eredményes, a méretgazdasagossagon alapulé koltségelony elérését
megcélzd koltség-alaptt megkozelitések ma mar csak korlatozottan alkalmazhatoak, a teljesitmény
differencialt mérését teszik sziikségessé. Ez teszik sziikségessé, annak a szazad elsé felében kialakult
vilagszintli elméletnek és gyakorlatnak a korrigalasat, amely a szamvitel-alapu teljesitménymérésre
probalta meg épiteni a teljesitménymérés hierarchikus rendszerét (operativ-stratégiai), amit ROI
(Return on Investment) modellként ismeriink. Ez természetesen nem azt jelentette, hogy a vallalati
gyakorlatbol szamiizték a nem-pénziigyi mutatokat, hiszen a hierarchia als6 és kozépsO szintjein
tovabbra is e tényezok voltak igazan ,kézzel foghatdak”, hidnyzott a kapcsolat a pénziigyi és a nem-
pénziigyi mutatok kozott. A szamviteli mutatok pedig olykor még a pénziigyi - €s nem szamviteli
eredetli - mutatokkal sem voltak 6sszhangban. A fent emlitett ROI modell sem képes ezt a problémat

kielégité modon kezelni.

o A pénziigyi teljesitménymérés altalaban rovidtavu célokat helyez eldtérbe, igy nem mindig felel
meg a stratégiai céloknak, pl. nem tamogatja megfeleléen a hosszabb idon tul megtériilé

beruhazasokat vagy fejlesztéseket.

e A vallalati szinten értelmezett pénziigyi mutatok nehezen alkalmazhatok az egyes tevékenységek
hatékonysaganak megitéléséhez. Egy termelési vezetd szamara példaul nehezen értelmezhetd
feladat-megjelolés, hogy javitani kell a megtériilési mutatokat vagy csokkenteni kell a

finanszirozasi igényt.

o A kilsé célokra késziil6 szamviteli jelentések nem alkalmasak a vezetdi dontések
megalapozasahoz sziikséges informdciok biztositasdara. Ezek az aggregalt kimutatasok sok apro

dontés eredményét tikkrozik, de nem nyujtanak pontos és részletes koltséginformaciokat.
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A 80-as évek végétol uj tendenciak figyelhetok meg a teljesitményértékelés gyakorlataban. A
valtozasok egyrészt a pénziigyi teljesitménymerés relevansabba tételét, masrészt annak kiegészitését

célozzak meg.

o A vezetéi dontések tdmogatiasara alkalmas koltséginformaciokat nyujto, tobbrétii elemzési
lehetoséget add koltséggazdalkodasi moddszerek elterjedése pl. a  tevékenység-alapu
koltségszamitas (activity-based costing), az atmendteljesitmény-szamitas (throughput accounting),

a célkoltség-szamitas (target-costing).

e Megjelentek az un. integralt teljesitményértékelési modszerek, melyek megkisérlik a pénziigyi €s
nem pénziigyi mutatok egységes rendszerbe foglalasat és a kolcsonhatasok vizsgalatat (pl.

Balanced Scorecard).

Mivel a vallalati problémak diverzifikaltak, nincsenek egységesen alkalmazhaté modszerek a
teljesitmény-értékelésben: a vallalati tevékenységnek - termelés, fizikai folyamatok lebonyolitasa - és
a versenyhelyzetnek megfelel6, a vallalati stratégiat tamogatd teljesitménymérési modszerekre van
sziikség. Akar egy vallalaton belill is, egyszerre tobbféle teljesitménymérési rendszer és értékelési
szempontok létezhetnek pl. az eltérd lizletagak szamara, hanem azt is, hogy a teljesitményértékelési

rendszer idoben is valtozik, a kdrnyezet és a stratégia valtozasanak megfelelden.

Kutatasi cél (1):

Annak vizsgalata, hogy a magyar vallalatok pénziigyi illetve szamviteli funkciéi hogyan

tamogatjak az egyes funkciok stratégiai illetve az operativ dontéseit.

Kutatdsi cél (2):

Célunk, hogy megprobaljuk felvillantani a vallalati alapfolyamatok (logisztika, termelés) és a
szamviteli, pénziigyi funkcido kozotti kapcsoldodasi pontokat, s értékeljik a magyar vallalati

gyakorlatot a globalizacié miatt egyre ¢lez6dd piaci verseny koraban.

Kutatasi kerdes (3):

Annak feltarasa, hogy hol tart a magyar vallalati gyakorlat a ,tobbdimenzios

srer

Kutatasi cél (4):

A kettds konyvvitelt vezetd cégek alapvetd versenyképességet befolyasolé hatékonysagi
jellemzoinek feltarasa és a gazdasagi kornyezetbe helyezése. PM GII mérleg-adatbazisa a kettds

konyvvitelt vezetd cégekrdl (1992-95) megteremti ennek az elemzésnek a lehetoségét.
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Az alprojekt célkitlizései, a vizsgalt témakorok kapcsolodnak a TESZE projekt Logisztika és

Termelés alprojektjéhez.

8 Csanyi - Dolgos - Wimmer: Koltséggazdalkodas, teljesitménymérés és hatékonysag....



Zarotanulmanyok »Versenyben a vilaggal” - kutatasi program

2. A Kutatas modszertana

A koltséggazdalkodas alprojekt elemzéseihez mind kvantitativ, mind kvalitativ technikdkat
alkalmazott. A kvantitativ, elsdsorban alapstatisztikai elemzés a kérddives adatbazishoz és a PM GII
kettés konyvvitelt vezetd cégek mérlegadatait tartalmazo adatbazisdnak elemzésére terjedt ki. A
kérdéives elemzés soran szamos altalanosithatd, de nem igazdn mély informacidohoz jutottunk a
kutatds soran. A részletekhez vald kozel keriilés érdekében pedig interjukkal, esettanulmanyokkal
mélyitettiilk el ismereteinket. Elemzésiinkhoz felhasznaltuk a Versenyképesség-kutatas kérddives
adatbazisat, mely 325 vallalat adatait tartalmazza. A kutatési adatbazis elemzése soran a teljes vallalati
mintat tevékenységi koronként (kitermelGipar, feldolgozoipar, kereskedelem, mezdgazdasag,
szolgéaltatds) megbontottuk. A tulajdonosi struktiraban rejlé kiilonbségek feltarasara is torekedtiink,

ezért a 1étez6 tulajdonosi strukturak sokfélesége kapcsan a kovetkezo kategoriakat képeztiik:

e Allami vallalatok” elnevezés alatt szerepelnek azok a cégek, ahol az allami, a belfoldi allami

vallalati és az onkormanyzati tulajdon részaranya meghaladja a 75%-ot;

e ,Belfoldi” maganvallalatok kdzé azokat a cégeket vontuk Gssze, ahol a belfoldi magan, a belfoldi

vallalati, valamint a belfoldi pénzintézeti tulajdon részaranya meghaladja az 50%-ot;

o Kiilfoldi” vallalatoknak tekintettiik azokat a cégeket, ahol a kiilfoldi érdekeltségii tulajdon

részaranya eléri a 30%-ot.

A tulajdonosi struktirara vonatkozodan lényeges tehat, hogy az ,allami”, a ,,belfoldi” és a
,.kiilfoldi” vallalatok aggregalasa nem a teljes vallalati adatbazist adja ki, hiszen a belfoldi magan és a

kiilfoldi vallalatokat tekintve atfedések is vannak.
o A korrekt tulajdonosi adatsorral rendelkez6 és az elemzésbe bevont cégek szama: 260
e Allami vallalat (>=75%) 91 vallalat
o Belfoldi magan (>=50%) 136 vallalat
o Kiilfoldi magan (>=30%) 72 vallalat

o atfedések a belfoldi és a kiilfoldi magan kozott: 9 vallalat.

A tanulmanyban felhasznalt adatok harom tipusa a kovetkezd:
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e a %-os formaban talalhato adatok a binaris valtozok (igen-nem) megoszlasara vonatkoznak,
s azt mutatjdk meg pl. hogy az Osszes valaszadd hany %-a tesz eleget bizonyos
feltételeknek;

e az atlagos értékek szerepelnek a konkrét szamadatokat, becsléseket koveteld kérdések
elemzésénél (pl. mekkora az altalanos koltségek aranya a véallalatnal);

e a skalazott valaszok elemzése soran azt vettiik alapul, hogy a valaszaddk 1-5-Gs skalan
adhattak valaszt sajat vallalatuk helyzetét alapul véve, az 1-es érték volt a legalacsonyabb,

az 5-os a legmagasabb érték.

A kérddives felmérés mellett személyes interjikon alapuld adatgyljtésre is sor kerdilt.
Amennyiben az interjuk soran a kérddives adatfelvétellel teljesen ellentétes tendenciakat

tapasztaltunk, arra tanulmanyunkban kiilon kitértiink.

A PM GII adatbazisban ugyanezen tulajdonkategoriak fordulnak eld, de ott ténylegesen az
allam vagy a kilfoldi vagy maganbefektetd altal birtokolt tokerészt értjik alatta. Azzal a
megszoritassal kell azonban élniink, hogy ha valamely vallalat egy belfoldi allami vallalat vagy

Onkormanyzat tulajdonaban van, akkor az mar a belfoldi magantékében keriilt szambavételre.
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3. Kutatasi eredmények

3.1. A koltséggazdalkodas (elvi) alapjai

A vallalatok alapveté célja Kotler nyoman (Kotler, 1984) fogyasztoi sziikségletkielégités
profit elérése mellett. Masik oldalrdl a klasszikus mikrodkonomiai alapmodellben a vallalkozo célja a
profit maximalizalasa. A cimben szerepld koltséggazdalkodas a vallalat tevékenységének pénziigyi
minél nagyobb jovébeli hozzajarulas eldsegitését jelenti. Ez a kategoria a forras oldal: "mérleg
szerinti eredménye", mely nem mas mint az arbevétel és a koltségek kiilonbsége, s amelynek stlya a

mérleg f06sszegén beliil altalaban elég kicsi.

Ilyen értelemben a koltségalakulas elemzésének jelentdsége nem tinik nélkiilozhetetlennek,
nagyon jol el tudunk képzelni olyan mérleget, ahol a mérleg szerinti eredmény eldjele negativ, mi
tobb az is lehetséges, hogy tobb éven at is negativ. A vallalat mindaddig miikodoképes, amig a masik

oldalon a készpénz allomany pozitiv.

Altaldnosan elfogadott tétel, hogy értéktermelés azonban csak a realszférdban lehetséges.
Neumann Janos fogalmazasa szerint a pénzpiacon zérd Osszegii jaték folyik, csak annyit lehet nyerni,
amennyit masok elveszitenek. Ebbol a megallapitasbol viszont az is kovetkezik, hogy kétes modon
tekinthetd "vallalatnak" az az intézmény, mely megélhetésének forrasat nem a tevékenységének
nyeresége révén allitja eld. Ezért - ha nem is minden pillanatban, és nem is donté szerepkdrrel, de - a

vallalattol elvarjuk, hogy gazdalkodasanak f6 forrasat az alaptevékenysége jelentse.
A vallalati koltséggazdalkodas harom abra tamaszkodik:
o technologiai 0sszefiiggések,
e szamviteli nyilvantartasok,

e mikrodkonomiai Osszefiiggések.

A technologiai Osszefliggések jelentdsége a modern iparban nagy és novekvo. Ez tiikrozédik

abban a tobb mint évtizedes tendencidban, hogy a magasan gépesitett nagyiparban a
teljesitménybérezés szerepe csokken. A termelés Osszes 1ényeges paraméterét a gépi oldal, illetve az
ehhez ko6tddd kiszolgalasi rendszerek hatarozzak meg, ezért a dolgozok egyedi Osztdonzésére nincs
sem sziikség, sem lehetdéség. Mi tobb nem is kivéanatos, hogy ,,dolgozoéi szintli akcidk™ révén

megvaltoztassak a termelés ritmusat, az egyéni teljesitmény ebben a helyzetben nem kivanatos.
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A koltséggazdalkodas masik két elvi alapja - szamviteli nyilvantartasok, mikro6konomiai

Osszefliggések - erdsen normativ indittatdsu. A nemzetkozi szamviteli standardok kdvetelmény-
rendszeriikben egy olyan szamvitel mikddtetését teszik kivanatossa, mely semleges modon irja le a
valosag tényeinek pénziigyi vetiiletét. Nem kevesebbet varnak tehat el, minthogy a szamvitel ne
képviseljen implicit médon semmilyen értéket: sem a cég, sem pedig tulajdonosai értékrendszerét ne
fejezze ki. Nagy kérdés, hogy ez a szamvitel lehetséges volna-e a valds vallalati életben, de az, hogy

léte - ha volna - komoly és jogos érdekeket sértene, az vilagos.

Az elvek ellenére a szamviteli vagyonmérleg eleve nem menedzsment-, hanem tulajdonosi
orientaltsagu. A nemzetkdzi szdmviteli standardok fejlédése is hasonld utat fut be a tervgazdasagi
biirokracia fejlédésével: az intenziven hangoztatott egységesség mellett, mintegy technikai tételként
egyre tobb részeljarast "legalizal" (pl. a készletértékeléssel kapcsolatban). Ezen technikak
alkalmazésa, valamint a kozottiik vald valasztas mar régota és koztudottan sérti az értékmentességre

vonatkozo deklaraciokat.

A rendszer masik irdnyu felpuhulasat az un. Managerial Accounting kifejlédése jelenti, amely
intézményesiilt képviselete a szamvitel gyakorlati korlatozottsiganak. Eppen ez a szal probalja
Osszekotni a koltséggazdalkodds harmadik alapvetéseként bemutatott mikrookonémiat a valds
gazdalkodas és a dontéshozatal (szamviteli) kategoridival. A valos gazdasdg helyzete egyre
messzebbre keriil a mikrookondémia axiomaitol, kiilondsen a fekete dobozként mikdodo egytermékes,

egy-telephelyes vallalat profitmaximalizalo viziojatol.

Ennek ellenére is igen hasznos azon eredményekre és eljarasokra épiteni, melyeket az emlitett
tudomany feltart, mert a menedzseri dontések korébe éppen azon kérdések tartoznak, melyek a fenti
eszkozok révén vizsgalhatok. A részletes elemzés igénye nélkiil is érdemes 0sszefoglalni Kornai-féle

Osszefoglalasban a ,.altalanos egyenstlyelmélet” legfontosabb axiomait:

Statikus, stacioner jelleg

A szervezetek halmazanak allandosaga
A gazdasagi rendszer kizardlag kétféle szervezetbdl all: termeldkbdl és fogyasztokbol
A termékek halmazanak allandésaga

Szimultan mikddés

A termelési halmaz konvexitasa

Profitmaximalizalas

Fogyaszt6i haszonmaximalizalas
A termelési és fogyasztasi halmazok, valamint preferenciarendezések allandosaga
Az arinformaci6 aramlés kizarolagossaga

A piaci kapcsolatok anonimitasa

Bizonytalansag hianya

Részletes elemzés nélkiil is kijelenthetd, hogy ezen erésen normativ jellegzetességek a valo

vildgban éppugy nem érvényesiilnek, mint a szamvitel, hasonldéan "steril" onértékelése. A vdllalati
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koltseggazdalkodas értelmet az jelenti, hogy ezen alapokra tamaszkodva miként lehetséges gyakorlati

kerdesekre értelmes valaszokat adni.

3.2. A koltséggazdalkodas mint eszkoz

Az eddigiek alapjan felvazolhatd, hogy milyen szerepet tolt be a koltséggazdalkodas a
vallalatban: egyrészt a mérlegben kimutatott eredményre vald kozvetlen rahatasaval tekinthetd
adominimalizald, masrészt a miikodés hatékonysag direkt visszacsatolasa révén dontéstamogatd

funkcidnak.

3.2.1. A koltséggazdalkodds, mint adominimalizalo funkcio

A nemzetkozi cégek léte, az eltérd adozasi koriilmények, megteremtették annak lehetdségét,

hogy a ,multik” ott mutassak ki jovedelmeiket, ahol az addzasi szabalyok a legkedvezdbbek.
Masrészrdl viszont a rendszervaltas utan az adominimalizal6 szerep kihasznalasa elsdsorban a kisebb
magancégekre volt jellemezé. A multinaciondlis cégek szerepének novekedésével parhuzamosan

azonban be kellett latnunk, hogy esetiikben ez szintén jelent6s motivacios tényezot jelent.

3.2.1.1. A multinacionalis cégek
Mint ismeretes, Magyarorszagon a multinacionalis cégek szamara eleve megadatott az a
lehet6ség, hogy normativ modon, eldre tisztazott feltételek szerint 5-10 éves adokedvezményt
¢lvezzenek, ami sziikségtelenné tenné a koltség-alakitassal kapcsolatos I1épéseket. Ennek ellenére
feltiing, hogy a tilnyomoan kiilfoldi kézben 1évé vallalatok altal kimutatott eredmény negativ, mintha
nem biznanak eléggé az adomentesség gyakorlati realizacidjaban. Ez azonkivill, hogy rossz
benyomast mutat a mindenkori kormany szavahihet0ségérol - az adomentesség marad, de a kozterhek

nének, vampotlék keriil bevezetésre stb. -, altalanosabb vonasokkal is rendelkezik.

Az OECD ez év januarjaban alapitott munkabizottsagot a vallalaton beliili, de nemzetkozi
transzferek hatasainak elemzésére. Mindez azt mutatja, hogy korantsem egy atalakuloban 1évo kis
orszag sajatos problémajardl van szd e tekintetben. Pontosabban: a vildgon megjelent gazdasagi
er6kozpontokhoz - s ezek kozott a termeldcégek nem is a legnagyobbak - képest az allamszervezeti
értelemben vett "nagyok" gazdasagi, politikai ereje sem dontd tényezd. Az a kérdés tehat, hogy egy
nemzetkdzileg is jelentds nagyvallalat mely orszagban kivan termelni, és mely orszagban kivanja a

nyereségét megjeleniteni a klasszikus elhatarolasok szerint mikrookonomiai kérdéssé valik.

A magyar statisztikai rendszer inkonzisztencidja miatt nem sikeriilt szignifikans adatsorral
bizonyitani, de erdsen valoszinisithetd, hogy e cégcsoport magyarorszagi beruhdzasi dinamikaja

nagyobb, mint ahogy arra a kimutatott nyereség alapjan erre kovetkeztethetnénk.
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3.2.1.2. A kis magancégek

A kis magancégek esetében a cég - mérete, és a dontéshozok személyes motivaltsaga folytan -
pénziigyi értelemben is jol attekinthetd. A koltséggazdalkodas ebben az esetben tehat nem a cég
pénziigyei optimalizalasdnak (segéd)eszkdze - hiszen azt a tulajdonos-menedzser "fejben" is
elvégezheti. Ellenkezbleg a koltséggazdalkodas funkcioja itt a tulajdonos helyzetének optimalizaldsa,
akar a "cég" karara is. A koltséggazdalkodas ezekben az esetekben tehat a szamviteli szabalyozas
kategoriai kozott igyekszik optimumot talalni. Azokat a felhasznalasi jogcimeket - illetve ezek
egyensulyat -, melyek igénybevétele mellett a vallalkozasbol "huzhatd" tulajdonosi jolét

maximalizalhato.

Az efféle koltséggazdalkodas tehat szamviteli, és még inkabb addzasi kategoridkban mozog.
Fontos fejlemény napjainkban, hogy a kétféle szabalyozas szamos ponton eltér: az ad6zasi szempontu
jogositvanyok lényegesen szitkebb mozgasteret adnak mint a szamviteliek (pl. céltartalék-képzés,
gyorsitott amortizacio stb.). A piacgazdasag kiépiilésének kezdeti szakaszaban valdszinisithetd volt,
hogy, a szabalyozas és az adoellendrzés fejlodésével ez a tipusu koltséggazdalkodas vesziteni fog
jelent3ségébdl - mert sziikiilni fog a rés a héaztartasi (SZJA) illetve a véllalkozoi 16t (TANYA)
adoztatasa kozott, indokolatlanul nagy a tavolsag (pl. a megélhetési koltségek elszamolhatosaga

esetében).

Az utébbi hat év fejleményei azonban azt mutatjadk, hogy - kormanyzati ideoldgiatol
fiiggetleniil - a tervgazdasagban kialakult addztatasi mechanizmusok élnek tovabb. Az adoszedés
kozpontjaban a lathatd rétegek, csoportok allnak, s ezek adoterhelése ndvekszik, mikozben alig
torténik erdfeszités a ténylegesen gazdalkodok és adozok korének kozelitésére. Ennek egyenes
kovetkezménye az is, hogy a lathatd gazdasag GDP-jének kozpontositasi hanyada atmeneti csokkenés
utan ismét emelkedik, de lényegesen sohasem csokkent az tervgazdasag 40 évében megszokott

aranyok ala.

Nem latszik annak sem jele, hogy az adoztatd és adozd kozotti viszonyban a bizalom elemi
jelei felbukkannanak, sot pl. az 1997-es ado €s TB valtozasok jo részét eleve ugy mindsitik az
érintettek, hogy a "hatosag" csalassal vadolja, s egyuttal meg is biinteti az adozok jelentOs részét. Ez a
folyamat azért szomorl, mert ongerjeszté és kumulativ is, ezért a koltséggazdalkodasnak ez a

funkcioja nemcsak megsziinni nem fog, hanem erdsodik is. '

Szintén az er0sodés iranyaba mutat, hogy az egész makrogazdasagi vilagban erésodik a
szabalyozasnak a "pantlikazd" jellege: a pénziigy nem mas, mint a kényszerpalyak kijelolése iranti
iranyitasi igény ismételt elszabadulasa. Ez a TB jarulékok - beleértve a kvazi alkalmazott

kisvallalkozok tligyét -, a vampotlékok, a koziizemi kompenzacios alapitvanyok stb. eseteiben
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figyelhetd meg, melyek mind arra terelik a vallalkozokat, hogy az érdekeinek megfeleld 1épéssort
hosszas, adminisztrativ kalkulacié utan tervezzék meg. Ez legalabbis a klasszikus piacgazdasagi

logikéanak ellentmond.

E koltséggazdalkodas tovabbi jellemzdje, hogy mindig kényes teriileteken mozog. Aligha
akad olyan adoéellendr, aki kifogasolna egy markas aktataska cégkoltségként vald kezelését. Egy
0ltony esetében azonban mar mas a kép, de egy - szinben ahhoz tokéletesen ill6 - zokni koltségként
valé elszdmolasat azonban mar tobbségiik kifogasolnd. Fontos hangsulyozni, hogy itt pusztan
konvencidorél van szo, a fenti arucikkek ilyetén megkiilonboztetésének semmiféle jogszabalyi alapja

nincs

A jelen helyzetben ebben a korben mitkodo kiscégek esetében a figyelem kdzéppontjaban allo
kérdések a kovetkezOk: gépkocsi vasarlas és haszndlat, ingatlanvasarlas, utazasok, személyi

hasznalatra alkalmas javak elszamolasa.

3.2.2. A koltséggazdalkodds, mint a villalati onismeret forrdsa
A funkci6 ilyen értelmii megjelenése kdzepes és nagyobb méretli cégeknél lathato, ott ahol a
gazdalkodds mar komplikaltabb annal, hogy megérzések, intuitiv vezetéi dontések alapjan

szervezhetd lenne. E funkcio kdzponti eleme tehat a dontéstamogatas.

A koltséggazdalkodas ebben a korben sem nélkiilézi az adominimalizalé funkcidt, noha a
személyes érdekeltség itt mas, mint az el6z0 esetben. Minthogy a menedzsment ebben a korben -
altalaban - nem tulajdonos, ezért a személyes motivaltsag részben kevésbé intenziv (viszont

tomegesebb), részben pedig mas jellegii.

A kisvallalatnal meglévé addzo-adohivatal ellentétpar itt addézok-cég-adohivatal harmassa
boviil. A koltséggazdalkodastol elvart feladat az is, hogy az adohivatal "karara" optimalizaljon akkor
is, ha az ad6zok - a menedzsment - személyes haszna ez altal nem novekszik. Tipikusan ezt az esetet
jelenitik meg azok az allashirdetések, ahol vallalkoz6i igazolvannyal rendelkezé alkalmazottakat
keresnek: a cég érdeke nyilvan az, hogy a TB terhektdl, illetve ezek adminisztralasanak koltségétol és

felelosségétol megszabaduljon.

Ebbdl a szempontbdl a szocialista iddszak igen jo tréningnek bizonyult a vallalati kozgazdak
szamara. A reformok eldrehaladta az allami szabalyozas piac-szimulalo, keretjellegli eldirasok
szaporodasat hozta a direkt, a belsd paraméterek ismeretére épiilé szabalyokkal szemben. Ebbdl
kovetkez6en megnyilt az a lehetdség, hogy a vallalati menedzsment kitanulja a szabalyozok - mint
peremfeltételek - kozotti optimalizalast, noha kdzvetlen személyes érdekeltsége csak igen attételesen

volt. Ha ezt a jelenséget - mint adoroviditést - negativan kivanjuk felfogni, akkor a helyzet az utébbi

' Gondoljunk csak arra, hogy a termeldszférat azért illeti meg "alanyi jogon" az AFA visszaigénylés, mert ez
tipikusan a végs6 felhasznaldkat addztatd elvonas. A vallalkozo tehat mindig is vissza fogja igényelni az altala
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években romlott, mert az allami kontroll gyengiilt, az allam mint tulajdonos csak esetlegesen bukkan
fel, a vallalati fels6 vezetés érdekeltségét pedig igen gyakran az a csoport (pl. feliigyeld bizottsag,
kozgytilés) fiiggetlenitheti a cég kimutatott eredményességétol, mely egyik fontos nyertese az allam

karara torténo "sakkozasnak".

3.2.3. Koltséggazddlkodas gyakorlatinak értekelése

Az "elvi alapok" tisztazasanal lattuk, hogy mindkét kdzgazdasagi felfogas adottsagként kezeli
a koltséggazdalkodas értékmentességét. A mikrookdonodmia esetén ez joforman annak szabalyaibol
kovetkezik, minthogy dontéshozoi attitiidként kizarélag a profit maximalizalast ismeri (el). Igy sem
személyes motivacio, sem a szervezet altal 1étrejovo viszonyrendszer nem épiil be a mikrookonomiai
megkozelitésbe. A szamviteli megkozelités  viszont explicit modon megkivanja a
koltséggazdalkodassal - illetve magaval a szamvitellel - kapcsolatos eldzetes értékpreferenciak
kizarasat. Maga ez a normativ tiltas is jelzi, hogy a valosagban szinte sohasem talalkozunk

értékpreferenciaktdl mentes szamvitellel.

A gazdalkodas - s igy a koltséggazdalkodas is -, tarsadalmi térben zajlé eseménysorozat,
természetes hat, hogy ennek a térnek a kulcselemei - érdek, tradicid, hierarchia stb. - megjelennek a
koltséggazdalkodasban. A koltséggazdalkodas funkcidit nem lehet altalanos érvénnyel megadni, mert
tal szorosan kotédik az adott cég jellegéhez, profiljahoz. Altalanos definicié csak olyan értelemben
adhato, hogy a koltséggazdalkodas célja (feladata) a dontések tamogatasa - de hogy ui. "dontés" az
mar egy konkrét helyzettdl fligg. Csak illusztralasként, vegylik sorra a koltséggazdalkodas lehetséges

funkcioit, az azokhoz kothetd szervezeti, személyes motivaciokkal egyiitt.

o Piacpolitikai dontések: dontés a termékek ararol, annak valtoztatasarodl, az értékesités
szerkezetének valtoztatasarol, az értékesités iranyainak valtoztatasarol stb. A felsorolt
témakban a cégek dontési szabadsaga egy piacgazdasagban viszonylag kicsi, de
kétségtelentil létezik. A cégek belsd felépitésénél fogva valamilyen szinten minden
termékhez személyes motivacio kotodik (termékmenedzser) vagy egy embercsoport (pl. a
gyartasi sor dolgozo6i). Ebbdl kdvetkezden - a gazdasagi racionalitastol fiiggetleniil - eleve
1étezik egyféle - az inerciabdl fakadd - eréhatds minden létezd termék értékesitésének
novelésére, de legalabb szinten tartasara. Ez a nyomas pedig a szervezet tanulési képessége
folytan korantsem csak a dontéshozatal végsé fazisaban - a termelési tényezokre vonatkozo
dontések soran - jelentkezik, hanem mar a dontéseldkészités, st maganak a szamviteli

rend kialakitasanak idoszakaban is.

o Beruhdzasi dontések, gépesités, termelési rend valtoztatisa, kooperdciok stb. Ezek a

legjellemzébb és a leghagyomanyosabb modon vett konfliktusteriiletek, minthogy a

vasarolt golyostoll aranak AFA tartalmat, akkor is, ha azt iskolas gyereke szamara veszi.
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munkaraforditisok mindenféle valtoztatisa a dolgozok (csoportjai) szamara alapvetd
fontossagl kérdés. Ugyanakkor a szakszervezetek révén ez a teriilet, ahol a szorosan vett
gazdasagi racionalitastol a legnyiltabb modon el lehet térni és masféle (alku-) séma szerint
lehet befolyasolni a dontéseket. Masrészrol a cégek technikai fejlesztése szintén egy
elkiiloniilt apparatus feladata, amelynek természetszerlien erds aspiracidoi vannak a
fejlesztések tekintetében - s altalaban elegendd gazdasagi rutinnal is bir ezek "kozgazdasagi

mezbe" o6ltoztetéséhez.

o Dontések a vezetdi, dolgozoi premizalas, fizetési rend szabadlyairol. Minden - az egyéni
vallalkozasnal nagyobb méretli cégnél - miikddik az érdekeltség fokozasanak valamilyen -
fél, vagy nagyrészt automatikus - modja. A vallalat jellegétol és méretétdl fiigg e rendszer:
a tevékenységi centrumtdl - az egyszerii tGlora potléktol kiindulva - a koltséggazda,
koltség-felelosségi centrumon 4t a profit centrumig terjed. A koltséggazdalkodas kiemelten
fontos szereppel bir e rendszerek miitkodtetésében, az induld paraméterek kialakitasaban és
a teljesitmények értékelésében. Nyilvanvald, hogy minél komplexebb a rendszer annal
nagyobb jelent6sége van az értékeld algoritmus felépitésének s egyuttal annal szélesebb
teriileten 1épnek fel - egymasnak ellentmond¢ - er6k annak befolyasolasa érdekében. A cél

tehat a vallalatrol a kiilsk altal alkotott kép befolyasolasa.

o Tulajdonosi elvarasok, tozsdei értékelés, adozds. Mig az el6zdekben felsorolt kérdésekben
a koltséggazdalkodas - és az altala alatamasztott dontések - elsdsorban a cégen beliili
érdekviszonyokkal allnak kolcsonhatasban, ez a kérdéskor elssorban a kiilsé érintettekkel
kapcsolatos. A vallalatrol a kiilsok altal alkotott kép (pozitiv) befolyasolasa elsdsorban a
legfelsé vezetés érdeke - most itt fonodik leginkabb egybe a személy képességeinek
megitélése a cég helyzetével. Az, hogy az altalaban vett jovedelmezdségen til mi forditja
pozitiv iranyba a kiilsék véleményalkotasat, nem mondhat6é meg univerzalis érvénnyel. Ez
a konkrét cég kornyezetétol, helyzetétdl fiigg. (Gondoljunk csak az utébbi 10-15 évben a
magyar vallalatoktol elvart viselkedésmod gyakori €és Otletszerli valtozasaival.) Néhany
alapérték azonban szinte minden kornyezetben értéknek mindsiil: ilyen a stabilitas, az
egyenletes novekedés; a miiszaki fejlesztésre, kornyezetvédelemre forditott eréforrasok

aranya stb.

A valosagban tehat a koltséggazdalkodas nem tud semleges, értékmentes tevékenységként
mitkddni, minden - akér a sajat algoritmusaira vonatkozé - dontésének olyan kihatasai lehetnek, mely
a cégen beliil - esetleg kiviil is - valaszreakciokat sziilnek. Ha ezek negativak, akkor elobb-utdbb
sziikségképpen alkufolyamat kezdédik, amely éppen gy, mint a gazdasagban mutatkoz6 barmely

mas alku - személyes és szervezeti érdekekkel van atszove.
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Ezt a sajatossagot noha szemben all mind a mikrodkonoémiai, mind a szamviteli
megkozelitéssel nem kell negativan értékelni, hiszen nincs is olyan értelemben vett objektiv igazsag,

amit egy koltséggazdalkodasi rendszernek feltétel és alku nélkiil védelmeznie kellene.

3.2.4. A koltséggazdalkodds, mint dontéstamogato funkcio

A versenyképesség-kutatas adatbazisanak elemzése alapjan levonhaté kovetkeztetés, hogy a
magyar vallalatok a kérdéivek tantisaga szerint dontéseikben nem hangsulyozzak tal a koltség-
vonatkozasu informaciokat (lasd kovetkezd tablazat). Ez Onmagaban még nem lenne jelentds
probléma, hiszen vilagviszonylatban a koltség-mutatok mellett mind gyakrabban helyezddik a
hangsuly a nem-koltség dimenzidkra. E tekintetben viszont feltételezhetden nem arrol van szo, hogy az
illetékes vezeto tisztaban van dontései koltségkihatdsaival, de tudatosan mas mindségi, mennyiségi
vagy idddimenziokra dsszpontositia figyelmét. Ezt a hipotézist megerdsitik az informacios rendszer
tamogatd funkcidjaval kapcsolatos valaszok, lathaté hogy a valaszok atlaga igen alacsony értéket

mutat mind a teljes mintara, mind a feldolgozoipari vallalatok egészére nézve.

3.1. tablazat: A tipikus vezetdi feladatok tamogatottsaga (informacio és termékkéltség)

Teljes minta Az informaciés rendszer A termékkoltség-kalkulacio
tamogatja-e...? tamogatja-e...?
Kérdés atlagolt érték atlagolt érték
jovedelmezoség szamitasa 3,72 4,02
arképzési dontések 3,67 3,94
tervezés 3,79 3,70
koltségesokkentési lehetoségek 3,72 3,67
ellenorzés 3,77 3,24
belso elszamol6 arak kialakitasa 3,09 3,14
termékosszetétel meghatarozasa 2,95 3,06
venni vagy gyartani 2,44 2,67

3.1. abra: Egyes vezetoi dontések tamogatottsaga

HEtermékkoltség

Oinformacioé

ség
szamitasa

jovedelmezd
arképzési
dontések
koltségesok
kentési
lehetdségek
ellendrzés
elszamold
kialakitasa
termékossze
meghataroza

A kutatasi adatbazis elemzése alapjan levonhatok a kdvetkezé megallapitasok:
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o A termékszintli koltségkalkulacio a jovedelmezOségi szamitasokat és az arképzési dontéseket
tamogatja leginkabb. A feldolgozoipari vallalatok vezet6i altal adott valaszok ugyanezt a
megoszlast mutatjak. A tulajdonosi struktirat alapul véve az egyetlen 1ényeges kiilonbség, hogy az
50%-ban belfoldi magantulajdonban 1évo cégek a jovedelmezdség szamitasban 1ényegesen kisebb
jelentéséget tulajdonitanak a termékszintii koltségkalkulacionak, mint az allami vagy a kiilfoldi

cégek.

e A belso elszamold arak kialakitasdban nem jatszik 1ényeges szerepet a termékkoltség-kalkulacio. A
feldolgozoipari vallalatok kozott az allami vallalatoknal - a valaszok szerint - relative nagyobb
jelentdsége van a termékkoltség-kalkulacionak, mint a belfoldi magan- vagy kiilf6ldi tulajdonban

1évo cégeknél.

o A klasszikus stratégiai és nem rutinszeri dontések (termékdsszetétel, venni vagy gyartani, stb.)
termékszintii koltségkalkulacioval vald tamogatasa nem jelentds. A feldolgozodipari vallalatoknal

sem tamogatja ezeket a dontési teriileteket részben a termékkoltség-kalkulacio.

3.2.4.1. A koltségszerkezet valtozasa
A kereslet jellegének atalakulasa - differencialodo és szolgaltatas-orientalt igények - maga

utan vonta a koltségszerkezet megvaltozasat. Interjutapasztalataink egyértelmtien alatdmasztjak, hogy

e a koltségnemek kozotti aranyok megvaltoztak,
e a kozvetlen és altalanos koltségek aranya eltolodott (pl. megnovekedtek a logisztikai, az

atallasi és az elosztasi koltségek).

Mig 1930-ban az 0Osszes koltség 50%-a volt kozvetlen anyagkdltség, 35%-a kozvetlen
bérkoltség, s minddssze 15%-a kozvetett (altalanos) koltség, addig 1970-re az aranyok a
kovetkezéképpen modosultak: 20% kozvetlen anyagkoltség, 20% kozvetlen bérkoltség, 60%
kozvetett (altalanos) koltség (Horvath, 1992). A karcsusitott vagy a folyamatorientalt szervezeti
struktara kialakitdsa, az integracié6 mind olyan menedzsment irdnyzatok, amelyek az altalanos
koltségek novekedését hivatott akadalyozni, hova tovabb csokkenteni, mégis azt mondhatjuk, hogy az
altalanos koltségek tovabbi novekedésével kell szamolniuk a magyar vallalatoknak, s elobb-utdbb
nekik is szembesiilnilik a Nyugat-Eurépaban és Amerikaban a nyolcvanas években feltiint altalanos
koltség felosztasi problémaval. Jelentds eredményeket értek el a termelés racionalizalasadban, viszont
az igazgatas, vallalatiranyitas vonatkozasaban ez kevésbé sikeriilt. A technologiai fejlodés hatasara

elsésorban a kozvetlen koltségeket lehetett visszafogni, s kdzben megnoétt a termelés iranyitasigénye.

A termelés globalizalodasa folerdsitette az eladok versenyét, a fogyasztoi szolgaltatasi
szinvonal emelését. A tomegtermékek mellett a vallalatok - igy tlinik - nem mondhatnak le a

sorozatban értékesithetd termékek gyartasarol sem. A termelés teriiletén a JIT, az OPT, az FMS stb.
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mind olyan rendszerek, amely kisebb sorozatokban egyedi igények kielégitésére alkalmasak. Az 0j
termelési technoldgidk, valamint megvaltozott koltségszerkezet felerdsiti a hagyomanyos

koltségelszamolas mar korabban is meglévé anomaliait (Kaplan, 1987; Tayles-Walley, 1995).

A hazai vallalatok kozvetlen és kozvetett koltségeinek alakulasat tekintve lathatjuk, hogy a
nyilvantartott kdzvetlen és kozvetett koltségek alakulasa nem mutat semmi kiilonds jellegzetességet,
amely a tulajdonosi formahoz kapcsolddna: vallalataink kdltségeinek 68-71%-a kozvetlen, mig 13-

15%-a kozvetett koltség.

3.2. tablazat: A kozvetlen és kozvetett koltségek aranya

%-ban Koltségek Koltségek szétosztasa A koltségek felosztott koltségek
kozvetleniil a mas vetitési alap szerint maradnak
termékhez (FNOK)
Teljes 69% 15% 16%
Allami 71% 15% 14%
Belfoldi 70% 15% 15%
Kiilfoldi 67% 14% 19%
KitermelGipar 68% 21% 11%
Feldolgozoipar 67% 14% 19%
Kereskedelem 70% 16% 14%
Mezégazdasag 71% 18% 11%
Szolgaltatis 70% 14% 16%

A kozvetett (altalanos) koltségek koltségviselokhoz rendeléséhez - legyen az termék, rendelés
avagy projekt - sziikségiink van olyan jellemzoékre, amelyek segitségével ezek a koltségek jol
feloszthatéak. A wvetitési alapok hasznalata atlagosan a koltségek 15%-ara terjed ki (lasd eldzd
tablazat). Az koltségek felosztasa a koltségviselore egyetlen vetitési alap segitségével torténik a
lekérdezett teljes vallalati kor 61%-anal. Az egyetlen vetitési alap hasznalata nem jelent feltétlentil
kedvezdbtlen gyakorlatot, ha érvényesiil az a feltétel, hogy a felmertilt kdltségek keletkezése aranyosan
(méghozza linearisan!) egyiitt valtozik a valasztott vetitési alappal. Azt is le kell azonban sz6gezniink,
hogy elég kevés olyan vallalat miikodhet a mai gazdasagi kornyezetben, amelynek altalanos koltségei
egyetlen tényezohoz kothetéek lennének. Az egységes vetitési alap - amely szinte kivétel nélkiil
mennyiségaranyos: munkaodra, gépora - hasznalata az esetek tobbségében nem vezet valds és
torzitatlan koltségallokaciohoz, ezért azokban a dontésekben, ahol ezen koltségadatokat fel kellene

hasznalni, félrevezetd informaciokat szolgaltat, ezaltal téves vezetdi dontéshozatalhoz vezethet.

Ebbdl a szempontbdl a legkevésbé kedvezd képet a belfoldi magantulajdonban 1&vé vallalatok
mutatjak, hiszen a valaszadok 73%-a egységes vetitési alapot hasznal kozvetett koltségeinek
felosztasanal. A differencialt vetitési alapok hasznalata a legalabb 90%-ban allami tulajdonban 1évd

allami és a legalabb 30%-ban kiilfoldi tulajdonban 1évo cégek korében a leggyakoribb.
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3.3. tablazat: A kéltségek felosztasanak jellemzoi tulajdonosi jellemzok alapjan

%-ban Teljes Allami Belfoldi Kiilfoldi
Egységes vetitési alap 61% 52% 73% 55%
Tobb vetitési alap 39% 48% 27% 45%
(Osszesen: 100% 100% 100% 100%

A tobb vetitési alap hasznalata agazatonként is jelent6s szorddast mutat, hasznalata a
mezogazdasagban (74%) és a feldolgozoiparban (66%) a legmagasabb. E tekintetben a
feldolgozdipari vallalatok valaszai is figyelemre méltéak, hiszen a termelési sorozatok nagysaganak
valtozasa éppen e szféraban éreztette leginkabb hatasat, a koltségstruktiraban bekovetkezett
valtozasokkal. Az interjuk sordn kivétel nélkiil mindenki beszamolt ennek a jelenségnek az
észlelésérél, volt ahol mar korabban észlelték a hatasokat és most van napirenden a
koltségelszamolasi rendszer korszertsitése, mig tobb helyen a koltséggazdalkodassal szembeni

elégedetlenség egyik f6 oka ez a valtozas és a torzitott koltségek hasznalata.

A kereskedelmi és a szolgaltatasi szektor vallalatai viszont gyakrabban osztjak koltségeiket

kiilonboz6 vetitési alapok esetében. A kereskedelem esetében® éppen a sokrétiibb tevékenység

Osztonzi a koltségek tobb vetitési alappal valo felosztasat (pl. szallitasi koltségek, raktarozasi,
betarolasi, kitarolasi koltségek stb.).
3.4. tablazat: A koltségek felosztasanak jellemzoi a végzett tevékenység jellege alapjan
%-ban Teljes | Kitermelo | Feldolgozo- | Kereskedele Mezo6- Szolgaltatas
ipar m gazdasag

Egységes vetitési alap

61%

55%

66%

59%

74%

48%

Tobb vetitési alap

39%)

45%

34%

41%

26%

52%

Osszesen:

100%)

100%

100%

100%

100%

100%

Onmagaban az a tény, hogy bizonyos vallalatok differencialtan osztjak fel a koltségeiket, még
nem jelenti azt, hogy a hasznalt vetitési alap valoban kotédik a koltségek felmeriiléséhez, s
ténylegesen hozzdjarul a valddi koltségek kimutatdsahoz. Interjutapasztalataink alapjan
leszogezhetjiik, hogy ez a torzitas igen gyakori a koltségek felosztasanal, s ez mind a belf6ldi, mind a

kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatnal gyakran eléfordult.’

Ugy véljiik, hogy a koltségek ,,ismerete” nem keriilhetd meg akkor sem, ha a menedzsment
tudatosan mas tényezokre helyezi is a hangsulyt, ezért a kovetkezd pontban figyelmiinket a koltségek

vezetésének, elszamolasanak rendjére iranyitjuk.

2 B6vebben lasd Dolgos Olga - Wimmer Agnes: A koltséggazdalkodas szerepe a kereskedelmi szektorban c.
esettanulmanyat.

3 Lasd az alprojektben késziilt koltséggazdalkodasi esettanulmanyokat (szerzok: Dolgos Olga, Dolgos Olga -
Wimmer Agnes, Kelemen Géabor, Kovacs Zoltan, Téth Erika).
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3.2.4.2. A Kkoltségek nyilvantartasa

A koltségek nyilvantartasanak rendje, a vallalati szabalyzat kihat arra, hogy milyen dontéseket
és milyen hatékonysaggal képes tamogatni a szamvitel, a controlling avagy a koltséggazdalkodas®. A
valaszok megoszlasa vildgosan mutatja, hogy a valaszadok dontd része koveti az elsddleges
koltségviselo-koltséghely (termékek, iizemek stb.) tipusi elszamoldsi rendet az elsddleges
koltségnemek (anyagkdltség, bérkoltség, amortizacio stb.) szerinti nyilvantartassal szemben. Ez arra
az interjuink soran megerdsodott feltételezésiinkre utal, hogy a koltséghelyek szerinti nyilvantartas
képezi a vezet6i igények kielégitésének alapjat: az interjuk ugy tapasztaltuk, hogy viszonylag sok

helyen hasznaljak a munkaszamra vald kdnyvelést.

3.5. tablazat: A koltségek nyilvantartasanak jellemzoi tulajdonosi jellemzok alapjan

%-ban Teljes Allami Belfoldi Kiilfoldi
Koltséghely 71% 73% 72% 67%
Koltség-nemek 62% 62% 56% 68%

3.6. tablazat: A koltsegek nyilvantartasanak jellemzoi a végzett tevékenység jellege alapjan

%-ban Teljes Kitermeld | Feldolgozdipar | Kereskedelem | Mezdgazdasig | Szolgiltatis
Koltséghely 71% 73% 66% 73% 96% 69%
Koltség-nem 62% 55% 64% 60% 46% 69%

Fontos kérdés azonban, hogy a koltségviseldk és koltséghelyenkénti nyilvantartas milyen
alapokon nyugszik: hagyomanyos szamviteli megkozelités (koltségviseld = gyartott termék vagy
nyujtott szolgaltatas; koltséghely = ilizem, vallalat) avagy a vallalat sajatossagainak szem el6tt
tartasaval alakitottak ki a rendszert. Erre a kérdésre sem kapunk kielégitd valaszt az adatbazisbol, az

elemzést elsdsorban az esettanulmanyokon alapuld kutatasi technika szolgalta.

3.7. tablazat: Az alkalmazott kéltségviselok és koltség(gyiijto)hely tipusok’

Koltségviselok Koltség(gyiijté)helyek
%-ban termék | projekt | rendelés | egyéb |berendezés| iizem tevékenység egy¢b
Teljes 74% 19% 11% 10% 12% 61% 58% 9%
Allami 74% 15% 13% 15% 18% 70% 60% 8%
Belfoldi 75% 14% 9% 5% 5% 56% 59% 7%
Kiilfoldi 72% 36% 13% 10% 14% 53% 59% 13%

Az 3.7. tablazatban Osszefoglalt adatok tanulsaga: a vizsgalt vallalati korben egyeldre még
igen erételjesen tartja magat a ,,hagyomanyos” szdmviteli megkozelités, tehat a koltségeket elsGsorban

termékekre és ilizemekre vagy tevékenységekre osztjak szét. (Megjegyzés: a kérddives technika

* A szamvitel, a controlling és a koltséggazdalkodas fogalmakat e tekintetben bizonyos esetekben szinonimaként
kezeljiik, s a menedzsment dontések koltségalapt tamogatasahoz kotjiik.
> A valaszadas soran értelemszertien tobb valasz adasa is lehetséges volt.

22 Csanyi - Dolgos - Wimmer: Koltséggazdalkodas, teljesitménymérés és hatékonysag....




Zarotanulmanyok »Versenyben a vilaggal” - kutatasi program

hatranya, hogy lehetetlen kontrollalni a valaszokat, nem tudjuk ugyanis, hogy mit ért a valaszado
berendezésen, lizemen vagy tevékenységen, mikozben a koltséggazdalkodasi rendszer értékelése

szempontjabol ennek a kérdésnek is kiemelt jelentdsége van.)
Az elszamolt koltségek tekintetében két tovabbi momentumot érdemes kiemelni:

o A legalabb 30%-ban kiilfoldi tulajdonban 1év6 cégek gyakrabban emlitették, hogy a kdzvetlen
koltségek nagyobb részét szamoljak el és gyljtik projectekre: 36 szemben a 14-15%-o0s emlitési

aranyt az egyéb vallalatoknal.

e Az 90%-ban allami tulajdonban 1évé vallalatok 70%-a gyljti kozvetett koltségeit lizemeire,

szemben a belfoldi és kiilfoldi magantulajdonban 1év6 53-56%-0s emlitési arannyal.

3.2.4.3. Logisztikai koltségek nyilvantartasa
A fogyaszté-orientalt miikodés, a kiszolgalasi szinvonal fokusz a logisztikai altalanos

koltségelemek emelkedéséhez vezet, mikdzben rendkiviil hangsulyosak a kdvetkezd kritikak:

e A hagyomanyos szamviteli kimutatasok nem szolgaltatnak megfeleld informaciokat a logisztikai
koltségek alakulasarol, mivel ezen koltségelemek nagy része az egyéb koltségnemek és/vagy az

altalanos koltségek kozott keriilnek elszamolasra, igy azok tilsagosan aggregaltak.

e A szamvitel altal nytjtott informaciok a termékek/szolgaltatasok, a vevdcsoportok, az elosztasi
csatorndk jovedelmezdségerol jelentds torzitasokat tartalmaznak. A torzitdsok nagyrészt
visszavezethetok arra, hogy az altalanos (indirekt) koltségek kozott megjelend logisztikai
koltségek volumenaranyos vetitési alap (munkaora, gépora) segitségével keriilnek szétosztasra,
mikozben ezen koltségek jelentds része fiiggetlen a beszerzett, a termelt illetve az értékesitett

volumentdl (pl. értékesitési halozat fenntartasi koltsége).

o A koltségkimutatasokban a hangsuly a termékkoltségek meghatarozasan van, mig az egyes
vevokhoz kotodo kéltségek elemzésének és nyilvantartasanak nem szentelnek elegendd figyelmet,
pedig a “nem a termék termeli a profitot, hanem a vevé” (Christopher, 1992). A hagyomanyos
egysegkoltség szemlélet aremelésre vagy a kozvetlen munka-, anyag- vagy gépido felhasznalas
csokkentésére késztet. Ma mar ezekben a termékszintii akciokban nem rejlenek nagy lehetdségek,
jelentds elorelépésre a sorozatok, az elosztasi csatornak és a vevOcsoportok szintjén nyilik

lehet6ség, igy egy sor logisztikai koltség is érintett a dologban.

A konvencionalis szamviteli kimutatdsokban szerepld aggregalt koltségadatok kizarolagos
1éte lehetetlenné teszi a logisztikai rendszerben fellelhetd koltségek kozotti atvaltasok elemzését és a
teljes koltség koncepcid érvényesitését: az érvényesiildé hatasok feltarasanal tekintettel kell lenni a

logisztikai illetve a vallalati teljes koltségre gyakorolt hatasra €s arra, hogy az adott dontés hogyan
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befolyasolja az értékesitési arbevétel alakulasat. A logisztikai kdltségek novekedése még nem jelenti
feltétleniil egy kedvezétlen folyamat kezdetét, hiszen amennyiben az arbevétel ndvekedési tliteme - pl.
a magasabb szolgaltatasi szinvonal miatt - meghaladja a koltségek novekedési litemét, ez esetben
vallalatunk novelte koltséghatékonysagat. Mindenképpen leszogezhetjiik tehat, hogy adekvalt
logisztika-orientalt koltségelszamolasi rendszer nélkill meglehetdsen nehézkes a logisztikai dontések

soran érintett koltségatvaltasok feltarasa és a sziikséges koltség-haszon elemzések elvégzése.

A fentiekben korvonalazott harom probléma megoldasahoz el kell(ene) szakadni a

hagyomanyos koltségelszamoldas “szokdsos” eljarasaitol a kovetkezo teriileteken:

e a jelenlegi termékkoltség-bazisi elszamolas mellett helyett kell kapnia a
vevOcsoportokhoz,  értékesitési  csatornakhoz  kotddo — koltségelszamolasnak — és
jovedelmezdségi szamitasnak;

e az altalanos (indirekt) koltségek felosztdsa soran el kell tekinteni a pusztan

volumenaranyos vetitési alapok (pl. munkaora, gépora) hasznalatatol.

Ezekre a problémadkra kielégitd megoldast nyujt a tevékenység-alapu koltségelszamolas
(Activity-based Costing - ABC) (Cooper és Kaplan, 1991), amely lehetévé teszi az elosztasi csatornak
¢és fogyasztoi csoportok jovedelmezdségének nyomon kovetését; pontosabb képet ad a termékek

tényleges onkoltségeirdl és azok jovedelmezoségeérol.

3.244. A logisztikai  koltségek  nyilvantartasanak  technikai
tamogatottsaga

A vélaszadok 19%-a rendelkezett olyan szamitégépes rendszerrel, amely tamogatja a
logisztikai koltségek nyilvantartasat. A miikodoé rendszerrel rendelkezok kore a kitermeldipar €s a

kereskedelem teriiletén haladja meg a 20%-ot.

3.8. tablazat: A logisztikai koltségek nyilvantartisanak mitkodo és tervezett informdcios alrendszerei

Teljes Kiterm. | Feldolg. | Keresk. | Mezégazd. | Szolg.
Miik6dé informacios alrendszerek: 19% 27% 20% 22% 14% 12%
logisztikai koltségek nyilvantartasa
Tervezett informéacios 21% 27% 26% 18% 11% 19%
alrendszerek: logisztikai koltségek
nyilvantartisa

A lekérdezettek 21%-a tervezi a jovoben a logisztikai koltségek nyilvantartasanak
szamitogépes timogatasat: a feldolgozodipar és a kitermeldipar vallalatai tervezik jelentdsebb aranyban
az informatikai és egyben koltséggazdalkodasi fejlesztést. Vélhetéen ez az a vallalati kor, ahol a

logisztikai koltségek pontos ismeretének kdvetelménye mar érvényesiil.
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3.9. tablazat: A logisztikai koltségek nyilvantartasanak mitkodo és tervezett informdcios alrendszerei

Teljes Allami Belfoldi Kiilfoldi
(>=75%) (>=50%) (>=30%)
Miikodo6 informaciés alrendszer: 19% 19% 25% 27%
logisztikai koltségek nyilvantartisa
Tervezett informéacios alrendszer: 21% 23% 25% 25%
logisztikai koltségek nyilvantartisa

Nem meglepdek a tulajdonosi struktira szerinti szazalékos megoszlasok sem, miszerint a
legalabb 30%-ban kiilfoldi tulajdonban 1évé cégek kozott a legjelentdsebb a jelenleg mar mitkodo
koltséggazdalkodasi alrendszerek el6fordulasa, s jelentds aranyban terveznek tovabbi beruhazasokat.
Az allami vallalatok 21%-a tervezi informacios rendszerének ilyen irdnyt modernizalasat. (Az allami
vallalatok 19%-anal miikodé logisztikai koltség modul egy kicsit meglepd eredmény, mivel
interjutapasztalataink nem erdsitették ezt meg. Kérdéses lehet a mindsitett informaciods rendszerek

tényleges mindsége és milyensége, illetve a vezetdi igények és észlelések kozotti kapesolat.)

3.2.5. Az informatikai tamogatottsdg versus koltséggazdalkodds
A koltséggazdalkodas szamitdogépes tamogatottsaga magasfoku a vallalati teriiletek kozott:
rendszerint a szamvitel, a pénziigy, a bérgazdalkodas, a készletgazdalkodas utan a koltséggazdalkodas

a szamitogéppel leginkabb timogatott teriilet.

3.10. tablazat: A vallalati teriiletek szamitogépes tamogatottsaga - tevékenységi korok szerint

A szamitogépes timogatottsag
Teljes Kiterm. | Feldolg. | Keresk. | Mezogazd. Szolg.
szamvitel 3,76 3,73 3,69 3,90 3,72 3,90
koltséggazdalkodas 3,30 3,45 3,09 3,61 2,95 3,64
controlling 2,87 3,00 2,79 3,33 2,59 2,75

3.11. tablazat: A vallalati teriiletek szamitogépes tamogatottsaga - tulajdonosi jellemzok szerint

Milyen a szamitogépes tamogatottsag...
Teljes Allami (>=75%) |Belfoldi (>=50%)| Kiilfoldi (>=30%)
szamvitel 3,76 4,00 3,57 3,86
koltséggazdalkodas 3,30 3,56 2,94 3,45
controlling 2,87 2,63 2,59 3,39

Erdemes azonban visszautalni arra, hogy a szamitogépes tamogatottsag ténye ismételten nem
jelenti, hogy a modern koltségelszamolasi kovetelményeknek megfelelé rendszerrel rendelkeznek
vallalataink, s6t az integralt informacios rendszerek bevezetésénél elkdvethetd hibakat altalaban el is
kovetik. Az integralt informacids rendszerek bevezetésével foglalkozd hazai cégek (pl. Dynasoft,
1QSoft, Oracle, CADServer, Rolitron, Procont, Digital, IBM stb.) illetve a megbizast addé bevezetd

cégek bevezetés utani nehézségei, tapasztalatai alapjan a kovetkezo megallapitasok tehetok:
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A nagy-, kozépvallalatok egyarant jelen vannak ezen a piacon, bar nyilvanvald, hogy
egészen mas piaci szegmenst képviselnek.
A vaéllalati integralt informacios rendszerek - pénziigyi korlatok miatt - pusztan a vallalati

9

funkcionalis teriiletek egy részét ,integraljak”. E tekintetben - fontossagi alapon -
pénziigyi és az anyaggazdalkodasi teriilethez k6t6do csomagok élveznek elsdséget.

Az informatikai rendszerek bevezetésénél az ésszerlibb és egyszeriibb megoldasok helyett
gyakran a ,,bevalt” vallalati informacio6s utak és technikak informatikai leképezését varjak
a megbizok. A tényleges hatékonysagndvelés helyett a puszta automatizacio jatszik
szerepet - ,,a jart utat jaratlanért...” elvnek és a bels6 erdviszonyoknak megfelelden.

A tanacsado cégek tevékenysége sem felel meg tokéletesen az integraciobdl adodo elvi
kovetelményeknek: az informatikai cégek altaldban maguk sem torekszenek komplett
tandcsadd és szoftver-implementald tevékenység végzésére, elsGsorban a technikalizalt
implementaciora sulyoznak. A megbizoval valo konfliktus minimalizalasa érdekében a -
rendszer bevezetésével kapcsolatban - csak az ahhoz szorosan kapcsolddo tevékenységek
atalakitasara tesznek javaslatot (elsdsorban a rendszerben 1évé elonydk kihasznalasa és a
rendszerhez vald alkalmazkodas érdekében). Ez nyilvanvaldéan azt jelenti, hogy
mindezidaig ez volt a dominans a megbizoi elvarasok oldalarol.

A kozelmultban azonban a keresleti oldalrol megjelent az igény a ,,folyamat-atszabas és
Uj informaciés rendszer implementacio” valamint a ,folyamat-atszabas és 1étezo
informacids rendszer reorganizacio” szolgaltatas-csomagok irant, ami nagy kihivast jelent

a tanacsado cégek szamara, hiszen tevékenységi koriik bovitését igényli.

3.2.6. A koltséggazdalkoddssal kapcsolatos tervek

A koltséggazdalkodas vallalaton beliili szerepének jovobeli alakulasarol adnak informaciot a

kovetkezo tablazatok, amelyek a termelési és a pénziigyi vezetd valaszait foglalja 6ssze tevékenységi

koronként.

3.12. tablazat: A sziikséges valtoztatdas mértéke tevékenységi koronkent - a termelési vezeto szerint

Kell-e valtoztatas a kovetkezo teriileteken...(termelés)?

Teljes Kiterm. Feldolg. Keresk. Mezdégazd. Szolg. |
koltséggazdalkodis 3,30 3,09 3,29 3,37 3,26 3,31
informacio-menedzsment 3,22 3,10 3,34 3,36 2,79 3,00
controlling 3,19 2,90 3,27 3,15 3,10 3,11
logisztika 3,08 2,89 3,07 3,26 3,05 3,00
készletgazdilkodas 2,99 3,09 3,00 3,37 2,74 2,86
énziigy 2,64 2,45 2,67 2,71 2,46 2,67
|js)zémvitel 2,56 2,55 2,53 2,60 2,58 2,65
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A koltséggazdalkodas, az informaciomenedzsment, a controlling, azok a kiemelt vallalati

teriiletek, amelyeket a termelési vezetok a jovobeli valtoztatas szempontjabol preferadlnak. A szamvitel

¢és a pénziigy teriiletén kevésbé érzékelhetoek ilyen torekvések.

A kereskedelmi vallalatok a készletgazdalkodas és a logisztika fejlesztésének nagyobb

figyelmet szentelnek, mint a tobbiek; a kitermeld ipar vallalatai ez utobbira kisebb sulyt fektetnek.

A pénziigyi vezet6k altal adott valaszok némileg differencidltabb képet mutatnak:

A kitermeld iparban az  informaciomenedzsment, controlling, logisztika,
készletgazdalkodas tevékenységek is megeldzik a koltséggazdalkodast, mely teriilettel
ugy tlinik, hogy a valaszadok relative elégedettek.

A feldolgozodiparban a controlling (3,3) és a készletgazdalkodas (3,13) el6zi meg a
koltséggazdalkodas (3,1), informaciomenedzsment (3,1), logisztika (3,1) harmast.

A kereskedelemben a logisztika all a lista élén (3,26), amit a controlling kdvet (3,16). A
koltséggazdalkodas jovobeli fejlesztése 2,9-es értékkel relative alulértékelt.

A mezbgazdasdgban viszont annal intenzivebben meriil fel a tevékenységek
controllingjanak, ellenérzésének jovobeli megteremtésére vonatkozo igény (3,55), amit a
koltséggazdalkodas és a készletgazdalkodas kovet - szintén magas értékekkel.

A szolgaltato vallalatoknal hasonld a helyzet, mint a mez6gazdasagban.

Mindezek alapjan levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy a modern menedzsment eszk6zok

alkalmazasat eddig leginkabb nélkiilo6z6 szféra, a mezdgazdasag €s a szolgaltatas teriiletén mikddod

vallalatok korében is egyre erdteljesebb igény a folyamatos ellendrzés és visszacsatolas képességének

megteremtése, valamint a koltségalapu hatékonysag fokozasa. A kereskedelem teriiletén ugyanezek a

hatasok érvényesiilnek, de - a vallalkozas alaptevékenységének specialis volta miatt - a logisztikai

tevékenység szinvonalanak emelése, koltségtakarékos szervezése alapvetd fontossagu a nyereséges és

versenyképes miikodés szempontjabol.

3.14. tablazat: A sziikséges valtoztatas mértéke tevékenységi koronként - a pénziigyi vezeto szerint

Kell-e valtoztatas a kovetkezo teriileteken...(pénziigy)?
Teljes Kiterm. Feldolg. Keresk. Mezogazd. Szolg.
controlling 3,32 3,27 3,30 3,16 3,55 3,35
informaciomenedzsment 3,14 3,45 3,10 3,02 3,00 3,16
koltséggazdalkodas 3,10 2,73 3,10 2,90 3,27 3,18
készletgazdalkodas 3,07 3,18 3,13 3,26 3,23 2,66
logisztika 2,90 3,22 3,09 2,88 2,45 2,50
énziigy 2,46 2,36 2,52 2,34 2,40 2,48
Ezémvitel 2,35 2,64 2,32 2,33 2,44 2,28

A sziikséges valtoztatas mértékének tulajdonosi jellemzok alapjan torténd elemzése kimutatja,

hogy az allami és a kiilfoldi tulajdonban 1év6 vallalatok pénziigyi vezetdi viszonylag tobb teriileten
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tartanak sziikségesnek tovabbi fejlesztéseket, mint a belfoldi magantulajdonban 1évé cégek vezetoi.

Kiilonosen

szembetiing,

hogy a

belfoldi

magantulajdonban

1évo

cégek pénziigyesei a

koltséggazdalkodast olyan teriiletnek tekintik, ahol a tovabblépés sziikséges mértéke kisebb mint mas

vallalatcsoportokban.

3.15. tablazat: A sziikséges valtoztatds mértéke tulajdonosi jellemzok alapjan - a pénziigyi vezeto szerint

Kell-e valtoztatas....(pénziigy) ||
controlling | informaci6 | koltséggazd. | készletgazd. | logisztika | pénziigy |szamvitel
Teljes 3,32 3,14 3,10 3,07 2,90 2,46 2,35
Allami 3,45 3,13 3,25 3,00 3,02 2,55 2,31
Belfoldi 3,37 3,02 2,96 2,90 3,09 2,45 2,26
Kiilfoldi 3,25 3,40 3,04 3,10 2,85 2,39 2,35

3.16. tablazat: A sziikséges valtoztatdas mértéke tulajdonosi jellemzok alapjan - a termelési vezeto szerint

Kell-e valtoztatas....(termelés) ||

koltséggazd. | informacio | controlling | logisztika | készletgazd. | pénziigy | szamvitel
Teljes 3,30 3,22 3,19 3,08 2,99 2,64 2,56
Allami 3,53 3,31 3,30 3,06 3,11 2,78 2,72
Belfoldi 3,08 3,00 2,86 3,02 2,72 2,51 2,33
Kiilfoldi 3,12 3,06 3,03 3,10 2,93 2,48 2,33

Annal inkabb meglepd az el6z6 megallapitas, mivel a belfoldi magantulajdonban 1évo
vallalatok termelési vezetdi viszont éppen a koltséggazdalkodast tartjak annak a teriiletnek, ahol
leginkabb sziikséges valamiféle ,korszeriisités”. Tovabbi érdekesség, hogy a belfoldi magancégek
vezetdi ,elégedettebbnek”™ tliinnek céglik helyzetével, mint akar az allami, akar a kiilfoldi kategériaba

sorolt cégek vezetoi.

3.3. A teljesitménymérés szerepe a versenyképességben

A teljesitménymérés a vallalati versenyképesség javitasanak fontos eszkdze, igy ma mar
altalanosan elfogadott, hogy a valasztott teljesitménymutatoknak is azokra a versenyelény-forrasokra

kell 6sszpontositaniuk, melyek a vallalat stratégiai céljainak kozéppontjaban allnak.

A vallalatok hagyomanyos funkcionalis felépitését és miikodését els6ként a marketing-
szemlélet megjelenése torte at az Gtvenes-hatvanas években. Az egyre gyorsuld technologiai fejlodés
¢és a piaci verseny ¢élezddése kényszeritette ki, hogy az iizleti folyamatok f6 mozgatorugdja egyre
inkabb a piacon megjelend fizet6képes fogyasztoi kereslet legyen. A hosszatavi piacon maradas
érdekében tehat a gazdasagi szervezetek tevékenységének kozéppontjaban sziikségszeriien fogyasztoi
igények mind teljesebb kielégitése all, természetesen profit elérése mellett (Kotler, 1984). A kinalati
piac kialakulasa tette lehetdévé és egyben sziikségszerlivé az innovacid-alapl integracios filozofiak
generacioinak megsziiletését, a vallalati miikodés folyamaton és nem pedig egymastol elkiiloniilt

funkcidkon alapulé megkdzelitését: e tekintetben kiemelésre érdemes a logisztikai szemléletmdd
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eléretorése, valamint az ellatasi lanc koncepcido megjelenése és térhoditasa (Bowersox, 1996;

Christopher, 1992).

A vallalati tevékenységek értékelése soran meg kell kiilonboztetniink a "effectiveness” és a
"efficiency” fogalmat, amely a hatékonysag két dimenziojat jeloli: mig az els6é fogalom a fogyasztoi
igényeknek valo megfelelést tiikrozi, addig a masodik mérése arra ad valaszt, hogy adott kiszolgalasi

szinvonal mellett milyen gazdasadgosan hasznalja fel a vallalat az er6forrasait.

A vallalati versenyképesség alakulasaban kulcsszerepet jatszo versenyelony-forrasok
(koltség, 1d6, mindség) mindegyikének vannak értékbeli kovetkezményei - nevezetesen megszerzett
vagy elszalasztott arbevétel vagy eredmény - igy a pénzérték, mint mértékegység lehet szamunkra a
kozos nevezd. Ennek az Osszegnek a szamszerlisitése azonban mind a mai napig jelentds
nehézségekbe iitkdzik, a mikrodkondmiai modellekbdl jol ismert kamatlab (vagy megtériilési rata)

becslése és a bizonytalansagi fok igen magas volta miatt.

3.3.1. Kritikak és csapdaik
Az elvesztett nyereség vagy arbevétel kvantifikalasa, pontos szamokba Ontése a vezetdi
szamvitel jelenlegi fejlettségi fokan egyelére még nem teszi lehetové, hogy teljeskori koltség-alapt
teljesitménymérésre keriiljon sor. Az ,,lizlet-torténelem” soran természetesen szamtalan ilyen jellegii
kisérletnek lehettiink mar tanui: elegend6 a legismertebb ROI (Return on Investment) modellre utalni,
amelyet a sok-sok kritika ellenére még ma is széles korben haszndlnak, vagy emlithetjiik a
szallitoértékelésben haszndlatos TCO (Total Cost of Ownership) megkozelitést vagy az idobazist

szamvitel (time-based accounting) kifejlodését is.

A hagyoméanyos teljesitménymérés masik fontos jellegzetessége - amely fliggetlen annak
pénziigyi vagy nem-pénziigyi voltatdl -, az hogy a kiilonb6zé hierarchikus szintekhez, valamint a
funkciokhoz kotédo operativ és stratégiai teljesitménymutaték ko6zott nincs Osszhang, amely

biztositana a dinamikus fejlodést.

A pénziigyi vagy koltségbazisu teljesitményméréssel kapcsolatban a leggyakrabban
emlegetett kritika, hogy a hosszabbtavi stratégiai célokkal szemben a rovidtava profitabilitast helyezi
elotérbe. Ez a kdvetelmény természetesen a vallalat kiilsé érintettjei, esdsorban a pénziigyi szféra (pl.
bankok, hitelintézetek) vagy a tulajdonosok altal megfogalmazott elvarasokbol fakad, ami a
gazdalkodo szervezetek ,.talzott” rovidtava profitabilitas igényében csapodik le. A gyors vezeto-
fluktuacio, az eredmények azonnali felmutatasanak kdvetelménye - a pozicid megérzése érdekében -,

szintén ebbe az iranyba mozditja el az érintetteket.

Mindezek alapjan levonhatjuk a kovetkeztetést, hogy a megfelelden kivalasztott, stratégiai
célokat tiikkrozo teljesitménymutatok kivalasztdsa onmagdban még nem elegendd, hiszen a

rendszeresen figyelt mutatoknak konzisztens rendszert is kell alkotniuk, hogy ne csak kozvetleniil a
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koltség-, hanem a teljesitménytényezok kozotti atvaltasokat is megmutassak. Osszességében egy
megfelelon kialakitott vallalati teljesitménymérési rendszer a tapasztalatok szerint nagy mértékben
hozzéajarulhat az eredményes mitkddéshez, a stratégiai célok teljesiilésének nyomon kdvetéséhez, a

vezetdi dontések tamogatasahoz.

o A teljesitménymérésnek a vallalat egyedi jellemzdihez kell igazodnia, tiikkroznie a vallalati

stratégiat, és megfelelnie a fizikai folyamatoknak.

e A rendszer sokoldali legyen, ne csak pénziigyi mutatokra épitsen, legyen alkalmas a

kdlcsonhatasok vizsgalatara, rendezze egységes rendszerbe a vizsgalt mutatokat.

e Gyors visszacsatolasok biztositasa, hiszen a kozelitd, de gyors eredmények jobban segithetik a

dontéshozast mint a pontos, de megkésett, utélagos kimutatasok.

3.3.1.1. A vallalati gyakorlat elemzése
A vallalati szféra Onértékelése szerint jovedelmezdsége 1994-hez képest javult (111%).
Drasztikusan megndvekedett a feldolgozodipari vallalatok jovedelmezdsége (120%), mikdzben a
kereskedelmi vallalatoké romlott ugyanezen idészak alatt (97%). A legjelentdsebb javulast a
jovedelmezoség teriiletén a kiilfoldi tulajdont cégek mondhattak magukénak. A piaci részesedéssel

kapcsolatban hasonl6 tendenciat lehet felfedezni.

Az interjuk soran azt tapasztaltuk, hogy a rovidtavl jovedelmezdség és likviditas igénye -
els6sorban a nem kiilfoldi tulajdonu vallalatokndl - ma még erdteljesebben érezteti kedvezbtlen
»stratégia-ellenes” hatasat mint a nyugat-eurdépai vagy amerikai vallalatoknal, hiszen a kevésbé
hatékony miikodés és a kiilsé forrasigény megkoveteli a pozitiv cash-flowt és a folyamatos likviditast
(lasd tervezés). A domindnsan kiilfoldi tulajdonban 1évo cégek ezzel a korlatozo tényezdvel nem

feltétleniil szembesiilnek.

o A koltség-alapti mutatok mellett a nem pénziigyi - pl. a mindségen, a rugalmassagon, szallitasi

megbizhatoésagon alapuld - mutatok stratégiai szerepe novekszik.

e A kvantitativ teljesitménymérés mellett n6 a kvalitativ modszerek és informaciok felhasznalasanak

gyakorisaga.

e NGO akiilsé és a belsé benchmarking jelentésége.

A kérdbives adatbazisbol a pénziigyi és a nem pénziigyi teljesitménymérési modszerek

hasznalatanak elemzéséhez a pénziigyi valamint a termelési vezetok altal adott valaszokat hasznaltuk
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fel. A valaszadok mindkét esetben otfokozatii skalan értékelték a modszerek hasznossagat illetve

fontossagat.

Az alkalmazott modszerek toplistajan megmutatkozik a pénziigyi modszerek dominancidja,
illetve hasznalatanak nagyobb elterjedtsége. Ugyanakkor a hasznossag megitélését tekintve a nem-
pénziigyi mutatok kaptak jobb megitélest, tehat az elterjedtségb6l még nem kovetkezik az adott

modszer fontossaga a vallalati szakemberek szamara.

3.17. tablazat: A legtobb vallalat dltal hasznalt moédszerek™

Mutat6/médszer Hasznalék | Atlagos | Valaszad | Tipus
aranya értékelés 0

Beszedési és fizetési idok egyiittes 82,2% 43 PU Fin
elemzése
Cash-flow kimutatas 76,9% 43 PU Fin/

Ktg
Készletforgasi mutaték elemzése 76,9% 3,9 PU Fin [B
Fix és valtozé koltségek elkiilonitése 72,6% 4,1 PU Ktg
Készletnyilvintartias pontossiaga 65,8% 4,5 T B | Gazd
Fedezeti pont szimitas 63,4% 4,0 PU Ktg
Koltségérzékenységi vizsgalatok 57,8% 3,8 PU Ktg
Készletszintek 57,8% 472 T B Fin.
Tevékenység-alapu termékkoltség kalk. 53,3% 4,0 PU Ktg
Termelékenység 52,6% 4,4 T B | Gazd
Késztermék mindésége 52,0% 4.8 T K Min
Anyagjegyzék pontossiga 48,6% 4,5 T B | Gazd
Vevoi reklamaciok szama 46,5% 43 T K Min

* A tablazatban azokat a modszereket soroltuk fel, melyeket a megkérdezett vallalatok tobb mint fele hasznal.
Az atlagos értékelés a nem-pénziigyi mutatok esetében is az adott mutatét hasznalok altal adott pontszamok
atlaga.

A valaszadonal szerepld PU illetve T révidités azt jelzi, hogy az adott kérdés a pénziigyi vagy a termelési vezetd
altal kitoltott kérdéivben szerepelt-e, de egyben az adott mutatd illetve mddszer pénziigyi illetve nem pénziigyi
jellegét is mutatja.

A mutatok tipusanal szerepld tovabbi roviditések magyarazata:
Fin. - finanszirozashoz, likviditashoz kapcsolodo
Ktg. - koltségelemzéshez kapcsolodo
K - kiilsd, vagyis olyan tényez6, amivel a fogyaszté kozvetleniil talalkozik
B - belso, a cég belsé mitkodéséhez kapcsolodo, olyan tényezd, amit a fogyasztd kdzvetleniil nem észlel
(viszont a kdvetkezményeit észlelheti)
Min. - minéséghez kapcsolodo
1d¢ - 1d6hoz kapcesolodo
Gazd - gazdalkodési, a bels6 miikddés pontossagahoz, jol szervezettségéhez, hatékonysagahoz
kapcsolodo
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3.18. tablazat: A leghasznosabbnak itélt modszerek*

Mutat6/méodszer Hasznalok | Atlagos |Valaszadé| Tipus

aranya értékelés
Késztermék mindésége 52,0% 4.8 T K Min
Készletnyilvantartas pontossaga 65,8% 4,5 T B Gazd
Anyagjegyzék pontossiga 48,6% 4,5 T B | Gazd
Nyersanyag mindsége 42,8% 4,5 T B Min
Vasarloi elégedettség 31L,7% 4,5 T K
Termelékenység 52,6% 4,4 T B | Gazd
Reklamaciok kezelésének ideje 36,0% 4.4 T K
Beszedési és fizetési idok egyiittes 82,2% 4,3 PU Fin
elemzése
Cash-flow kimutatas 76,9% 4,3 PU Fin/Ktg
Vevoi reklamaciok szama 46,5% 43 T K Min
Rendelésteljesités idétartama 37,2% 4.3 T K 1d6
Rendelésteljesités késése 34,8% 43 T K 1d6
Befejezetlen termék mindsége 31,4% 4,3 T B Min
Készletszintek 57,8% 42 T B Fin.
Gyartasi utvonalak pontossiaga 22,8% 4,2 T B | Gazd
Fix és valtozé koltségek elkiilonitése 72,6% 4,1 PU Ktg
Termelési atfutasi ido 37,5% 4,1 T B 1do6
Kereslet-elorejelzés pontossaga 29,2% 4,1 T B Gazd

*A tablazatban azokat a modszereket soroltuk fel, melyeknél a megkérdezett véllalatok altal adott atlagos
pontszam 4-nél magasabb volt. A tablazat rdviditései megegyeznek az 1. tablazatban szerepld roviditésekkel.

3.3.1.2. A pénziigyi és a nem pénziigyi mutatok hasznalata és értékelése

Az eredmények azt mutatjak, hogy a pénziigyi modszerek alkalmazasdara nagyobb a nyomas,
részben a finanszirozasi nehézségek, részben a folyamatos koltségesokkentési torekvések miatt. A
pénziigyi modszerek koziil is elsdsorban a likviditashoz illetve forgdeszkdz-finanszirozashoz
kapcsolddo, valamint az ismertebb koltség-elemzési modszerek - fix és valtozo koltségek elemzése,
fedezetszamitas - keriiltek az élre. Ugyanakkor a vezetk - ez esetben a pénziigyi vezetok - nem
mindig érzik elég hasznosnak az alkalmazott modszereket, ami egyrészt azt jelezheti, hogy ezek a
modszerek nem tamogatjak megfelelden a vallalati vezetok munkajat, masrészt azonban az integralt
szemlélet hianyara is utalhat, miszerint a pénziigyi vezetd szamara a mas funkcionalis teriiletek
szamara hasznos informaciok eldallitdsa csak kotelezettséget jelent. (A tovabbi kutatdst e teriileten

még sziikségesnek tartjuk.)

A fizikai mutatok értékélése valamivel kedvezobb: a hasznossagi toplista élére nem-pénziigyi
mutatok keriiltek. A legmagasabb atlagos értéket - az adott mddszert hasznald termelési vezetdk
értékelése szerint - a késztermék mindsége kapta (4,8), azonban a valaszadok alig tobb mint fele
hasznalja csak ezt a teljesitménymutatot. Az Gsszes valaszado értékelését figyelembe véve az atlag
alacsonyabb (3,6), ami a nem-pénziigyi mutatok kozott a masodik legmagasabb érték a

készletnyilvantartas pontossaga utan.

A hasznossagot tekintve az elsd tiz helyezett kozé (4,3 és 4,8 kozotti atlagos pontszam)

minddssze két pénziigyi modszer keriilt be, a cash-flow kimutatas valamint a beszedési és a fizetési
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idok egyiittes elemzése - ezeknek a modszereknek az elfogadottsagat jelzi, hogy a leggyakrabban
hasznalt modszerek a felmérés szerint, a vallalatok 77 illetve 81 szazaléka jelezte, hogy alkalmazza

ezeket az elemzéseket.

Megjegyezziik, hogy a nem pénziigyi és a pénziigyi elemzési illetve teljesitménymérési
modszerek hasznalatanak értékelésénél azt is érdemes szem el6tt tartanunk, hogy a vallalaton beliil
kiilonb6z0 pozicidt betoltd vezetdk adtak a valaszokat. Az eredmények magyarazatai a kdvetkezok

lehetnek:
e nagy a pénziigyi elemzési modszerek alkalmazasara valé nyomas;
e akorszerli koltségszamitasi és pénziigyi modszerek gyorsabban terjednek;

e a pénziligyi vezeték a kérddiv kitoltése soran hajlamosabbak voltak az "igen" valasz
jelzésére az olyan modszerek esetében is, melyeknek esetleg csak csirai vannak jelen a
cégnél ®

e a kérdéivben nem adtunk definiciéot a modszerek, ,,szakirodalmi” vagy ,tudomanyos”

elnevezése mellé, nem jelentek meg a tartalmi elemek, igy az eltérd értelmezés erdteljesen

torzithatja az eredményeket.

Az egyes tényezOk hatasanak tisztazasa tovabbi részletes kutatasokat (esettanulmany, kérdéiv)

igényel.

3.3.1.3. Az alkalmazott nem pénziigyi mutatok

A nem pénziigyi mutatok koziil a felmérés tapasztalatai szerint nagyobb aranyban hasznaljak
a vallalatok a bels6 miikodéshez, hatékonysaghoz kapcsolodd mutatokat - készletnyilvantartas
pontossaga, készletszintek, termelékenység, anyagjegyzék pontossiga -, mint a fogyasztokhoz, a
kiszolgalasi szinvonalhoz kotédoket (pl. késztermék mindsége, vevoi reklamaciok szama,
rendelésteljesités iddtartama, reklamacio kezelésének ideje stb.). Ugyanakkor az egyes mutatokat
hasznalok a fogyasztokhoz kapcsolddé mutatokat altalaban fontosabbnak értékelték a termelési
vezetok. A mindséghez kapcsold mutatokat tobb vallalat hasznalja, mint az id6-alapuakat (kiszolgalas,
termelési atfutas), s fontosabbnak is tartjak az elobbicket az adott mutatdt hasznald és nem hasznalo

cégek egyarant.

A felmérés tapasztalatai és az els@ eredmények értékelését kovetd klubrendezvényen

elhangzottak is igazoltak azt a feltevést, hogy a magyar vallalatok teljesitménymérési gyakorlataban

6 Kiilondsen érvényes lehet ez azoknal a mddszereknél, melyek kiilfoldon is viszonylag Gjnak szamitanak illetve
kevésbé elterjedtek - pl. az atmendteljesitmény-szamitas, de idesorolhatjuk a célkoltség-szamitast és a
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is a pénzigyi kimutatdsoknak elemzéseknek van elsddleges szerepe, ugyanakkor az is
bebizonyosodott, hogy a vallalati szakemberek érzik a nem pénziigyi tényezok jelentdséget, s

igyekeznek ezeket is becsatorndzni az értékelési gyakorlatba.

A szamvitel - és a teljesitménymérés - tehat elsddlegesen kifelé dolgozik, a vallalatok
szempontjabol meghatarozo érintettek, a tulajdonosok, az adohatdsag, a bankok pedig a pénziigyi

jelentéseket kovetelik meg.

A nem pénziigyi mutatok terjedésével kapcsolatban felmeriilt az a probléma, hogy nincs
egységes megfogalmazas, nem egyértelmii, hogy pontosan mit és mihez képest kell mérni. Mas
oldalrél nehézségekkel jarhat az is, amikor a kiilfoldi cégek - az 0j tulajdonos - behozza, mintegy
‘rakényszeritik’ sajat controlling rendszeriiket az altaluk megvasarolt vallalatokra. Ez ugyan
egyértelmil, egységes fogalomhasznalatot biztosit, ugyanakkor a teljes atallas altalaban iddigényes.

Az 1j rendszer kialakitdsanal, hasznalatanal pedig nem elhanyagolhat6 az emberi tényez0 szerepe.

A pénziigyi teljesitménymeérés, a koltségek és a likviditas nyomon kovetése sziikségszeriiség a
vallalatok szamara, mig a dontéstamogatast szolgalé nem pénziigyi teljesitmény-mutatok sokszor nem
formalizaltan jelennek meg a vallalati teljesitményértékelésben. Utdbbiaknal az egyes cégek
tevékenységének eltérd jellegébol illetve eltérd versenyhelyzetébol kovetkezd kiilonbségek is
megmutatkoznak. A piaci jellemzok és a versenyhelyzet alakulasa is megkoveteli a kiilsé informaciok
novekvo felhasznalasat az értékelésnél, ideértve mind a vevoktdl kapott visszajelzéseket, ami a
szubjektiv informaciok novekvd szerepét is jelenti, mind a versenytarsakkal valo illetve cégen vagy

azonos tulajdonoshoz tartozé csoporton beliili 6sszehasonlitast.

3.3.1.4. A termelési teljesitmények alakulasa
o Az dtlagos gyartasi egységkoltség mind a minta egészében, mind a kiilonb6z6 tevékenységi agak
szerint csokkent, tehat a termelési hatékonysag novekedett. Kivételt csak a kiilfoldi tulajdonban
1évo cégek jelentettek, akik Osszességében a termelési koltségek novekedését jelezték (98%). A

koltségek csokkenésében a termelékenység altalanos javulasa is szerepet jatszhatott.

o A készletforgasi mutato javulo (esetenként csak nem romld) tendencidja a készletezéshez kotddo
koltségek (pl. kamat, raktarozas, anyagkezelés stb.) csokkenését hozta magaval. A legjelentdsebb

készletcsokkenést a kiilfoldi tulajdont cégek jelezték (106%).

e A garancialis koltségek némileg emelkedtek (99,92%), mig a vevdi reklamaciok szama (97,62%)

¢s a reklamaciok kezelésének ideje (99,16%) is novekedett.

tevékenység-alapu koltségszamitast is -, és a felmérésben magas a hasznalatot jelzék ardnya (az el6bb
felsoroltaknal rendre 20, 34 illetve 53 szazalék).
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o Az 1994-es teljesitményt alapul véve (1994=100%) tovabb romlott a magyar gazdasag
technologiai felkésziiltsége (atlagos ¢életkor 99,83%, géphiba miatti allasidé 98,6%), ami vélhetéen

rontja a termelés koltséghatékonysagat is.
e A fogyasztok altal észlelt mindség minden vizsgalt kategdriaban javult 1994-hez képest.
e A vevoi reklamaciok szama minden vallalattipusnal novekedett.

o A termelési és a beszerzési atfutasi id0 jellemzOen hosszabb, mint 1994-ben. Kivételt a
mezOgazdasagi vallalatok termelési atfutasi ideje és a kiilfoldi cégek beszerzési atfutasi ideje

képez. A cégek rugalmassaga tehat csdkkent.

e A rendelés teljesitéséhez kdtddo pontossag azonban minden kategdriaban javult. A legjelentdsebb

valtozast a belfoldi magancégek jeleztek (109%).

e A vevdi reklamaciok kezelési ideje egyetlen vallalati csoportndl sem lett rovidebb mint 1994-ben

volt (97-100%).

Az alaptevékenység teljesitményének  értékelésére tehat célszerli tobb  tipusu
teljesitménymérési eszkozt felhasznalni. A kovetkezOkben megvizsgaljuk, hogy a kiilonb6zo
eszkozoket milyen mértékben hasznaljak vallalataink. A technikdk kozott egyetlen koltségalapt

szerepel, a mindség koltségeinek mérése.

3.19. tablazat: A termelésben hasznadlhato technikak felhasznaldsi jellemzoi tevékenységi korok szerint

Hasznaljak-e a kovetkezoket...?
Teljes Kiterm. | Feldolg. | Keresk. | Mezdgazd. | Szolg. |
készletnyilvantartis pontossiga 67% 73% 67% 67% 79% 61%
készletszintek 59% 45% 64% 57% 61% 50%
anyagjegyzék pontossaga 53% 45% 66% 27% 68% 38%
késztermék mindsége 53% 64% 66% 27% 75% 35%
termelékenység 53% 45% 59% 43% 64% 43%
vevoi reklamaciok szama 53% 55% 50% 67% 36% 54%
alkalmazottak hidnyzisa 48% 55% 49% 43% 50% 46%
idonormak pontossaga 43% 45% 58% 16% 32% 36%
[nyersanyag mingsége 43% 55% 59% 24% 50% 23%

A tablazat jol szemlélteti, hogy az egyes technikak alkalmazasat illetden léteznek eltérések a
kiilonb6z6 iparagak szerint, de azt vilagosan megmutatja, hogy az els6 8-10 technika minden
vallalatcsoport esetében kozel allando. Ennek ellenére jelentdsek a kiilonbségek, mivel egyes
technikak alkalmazasa - amely egyetlen vallalati kor esetén sem altalanos (pl. minéség koltségei) -,

gyakoribbak a privatizalt vallalati kor esetében, mint az allami vallalatok kozott.
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3.20. tablazat: A termelésben legfontosabbnak itélt technikadk tevékenységi kéronként

A kovetkezok fontossaga...
Teljes Kiterm. | Feldolg. | Keresk. | Mezdgazd. Szolg. |
késztermék mindsége 473 5,00 4,78 4,65 4,79 4,57
vasarléi elégedettség 4,49 5,00 4,37 4,58 441 4,61
termelékenység 433 4,89 4,27 4,34 4,62 424
készletnyilvantartas pontossaga 4,26 4,18 4,24 4,54 4,48 4,06
nyersanyag minésége 4,24 4,38 4,29 4,00 4,22 4,17
anyagjegyzék pontossiaga 4,22 4,13 4,44 3,90 4,41 3,89
reklamacio kezelési ideje 421 5,00 421 3,97 4,06 4,29
rendelésteljesités késése 4,16 4,00 4,12 4,15 4,38 423
vevoi reklamaciok szama 411 4,89 4,05 3,71 4,00 4,39
rendelésteljesités idotartama 4,09 4,33 4,13 4,03 4,33 3,93
készletszintek 4,01 422 4,05 432 4,00 3,68

A kiilonboz6, vizsgalt teriiletek a legfontosabbnak itélt teriileteket figyelembe véve nem
mutatnak 1ényeges eltérést. A termelési célok kozott a koltségesokkentésre utald torekvések

hangstilyosak tevékenységi korre, tulajdonos szerkezetre valo tekintet nélkiil.

A termelési teljesitmény megitélése szempontjabol jol lathatd, hogy a klasszikus
teljesitménykritériumok a legfontosabbak: gyartasi mindség, egységkoltség, altalanos koltségek,
pontossag, stb. Csupa olyan tényezd, amely alapvetonek tekintheté a modern ipari kdrnyezetben. Ezek
a mutatok, teljesitménykritériumok is jelzik, hogy a termelés teljesitményrendszerét csak egy
tobbdimenzios térben lehet abrazolni, s semmiképpen nem lehet egy- vagy kétdimenzids problémava
degradalni, fontos viszont hogy a kiemelt szempontok megfelelnek-e a vallalati stratégiai céloknak.
(Az egyetlen alkalmazhat6 kozos dimenzid (vagy kozos nevezo) a kiilonbozo teljesitménykritériumok
kozott a koltség lehetne, de ennek kozgazdasagi és elméleti oldala még nem kelléen kidolgozott a
gyakorlati alkalmazas szamara. Marad tehat a kiilonbozé teljesitménymutatok egylttes

alkalmazasanak kérdéskore.)

3.21. tablazat: Kiemelt termelési célok tevékenységi koronkent

Teljes | Kiterm. |Feldolg.| Keresk. | Mezdgazd.| Szolg. |
M - gyartasi mindség javitasa 4,48 4,45 4,58 3,89 4,50 4,56
K - egységkoltség csokkentése 4,47 4,64 445 4,16 4,59 4,58
K - altalanos koltségek csokkentése 4,40 4,64 4,39 431 4,46 4,36
I - rendelésteljesités pontossaganak novelése 425 4,45 4,32 4,00 4,16 425
K - munkatermelékenység novelése 421 4,64 421 4,06 4,37 421
I - kommunikacié javitasa a partnerrel 4,16 4,27 4,14 3,93 4,22 4,26
I - kommunikacio javitasa a funkciok kozott 3,93 4,30 3,85 3,50 4,00 421
K - készletek csokkentése 3,83 3,91 3,97 3,67 3,68 3,65
I - rendelésteljesitési id6 csokkentése 3,75 3,82 3,84 3,54 3,68 3,67
I - termékvaltasi képesség javitisa 3,69 3,73 3,73 3,63 3,44 3,71
K - gyartasi atfutasi koltség csokkentése 3,62 3,09 3,78 3,13 3,17 3,65
I - atallasi ido csokkentése 3,25 3,82 3,35 2,77 2,84 3,12

Jelolések: M=mindség, K=koltség, [=ido
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Ez a tablazat, s a teljes kutatas (kérd6ivek, interjuk, esettanulmanyok) vilagosan bizonyitjak,
hogy a nem-pénziigyi mutatok mindig is jelen voltak wvallalati gyakorlatunkban, soha nem
egyszerisodott le a teljesitmény mérése a koltség-alapu mutatoszamokra. Az mar egy masik kérdés,
hogy a premizalds, a személyes erkolcsi €s anyagi motivacid viszont gyakran olyan koltség- és
eredmény- (jovedelmezdség) mutatokon alapult, amelyekre a motivalando félnek vagy feleknek nem
nagyon volt érdemi rahatdsa. Ha fel is ismerte, hogy hogyan tudnd befolyasolni ezen mutatdk
alakulasat személyes teljesitményével, meglehetésen ellenérdekelt volt annak tényleges
megvalositasat illetéen, mivel erdfeszitései a koltséggazdalkodasi rendszer strukturajanak és
milkodésének jellegzetességei miatt szétteriiltek a szervezet egészén. Innen pedig mar csak egy 1épés a
jo oreg fogoly-dilemma érvényesiilésének felismerése, hogy ,,az egy mindenkiért” elv nem felel meg e

tekintetben a gazdasagi racionalitasnak.

3.3.1.5. A logisztikai teljesitmények mérése

A teljesitmények hierarchigja, egymasra épiilése, valamint korunk stratégiai versenyelényok
kimutatjdk a logisztikai teljesitmény stratégiai jelentGséggel bir, ezért a logisztikai
teljesitménymérésnek - mint a vallalati teljesitménymérés egyik alkotoelemének - a logisztikai
menedzsment mellett a vallalati top-menedzsment informacios igényeit is ki kell elégitenie, vissza kell
igazolni a logisztika teljesitményét a szervezet egésze szamara. A logisztikai teriilet viszonylagos
fejletlensége miatt a folyamat irdnyitdsahoz, teljesitményének méréséhez a kontrollerek szdmos
eljarast, technikat vesznek at a termelés teriiletérdl, és formaljak azt sajat igényeik szerint. A
logisztikai menedzsment dontéseihez sziikséges informaciok biztositasa szempontjabol kulcsszerepet

tolt be a koltség- és teljesitményszamitds Kiterjesztése.

A logisztika teljesitmények mérése még a logisztikai koltségelszamolas kérdésénél is
bonyolultabb problémakor, mivel egyrészt a logisztika outputja annak szolgaltatas jellege miatt
nehezen hozzaférhetd masrészt a - mar korabban emlitett - kiilsé és belsé hatékonysag miatt. Az
Osszvallalati logisztika hatékonysaganak mérése szempontjabol nem konnyiti meg a helyzetet a
logisztikai funkciok szétszortsaga az értéklanc mentén, igy az esetek tobbségében parhuzamosan

célszerli alkalmazni funkcio- és folyamatbazisu mutatokat.

A logisztikai teljesitménymérésben a mutatoszamok alkalmazasa csak kevéssé terjedt el. A
logisztikai folyamatok leképezésére jelenleg hasznalt csekély szamu mutatd - pl. készletek forgasi
sebessége, vevOallomany és szallitdallomany atfutasi ideje stb. - lehetetlenné teszi, hogy a
részlegszintli tervszamok Osszegzésével vallalataink a logisztika szintjén alkossanak egységes
célhierarchiat. A szakirodalomban megjelend mutatoszamok altaldban nem képeznek kerek egész
rendszert, tobbnyire csak lazdn vagy alig kapcsolodd mutatok dsszegyljtésérdl van csak szo, hiszen
azok a vezetdi igények, a rendelkezésre allo adatbazis, az agazati és a vallalati sajatossagoknak

megfelelden valtoznak.
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Ez a jellegzetesség meglehetdsen kellemetlentiil érinti a vallalatvezetOket, hiszen sokszor
megfoghatatlannak érzik a fogyasztoi kiszolgalasi szinvonalat, annak elemeire vonatkozban - ugy

érzik, hogy - nem kapnak megfelel segitséget, fogddzot a szakirodalomtol.

A logisztikai mutatoszamok kdvetkezo tipusait kiilonboztetjiik meg (Weber, 1990):

A logisztikai tevékenységek felépitése, fobb jellemzdi: pl. szallitasi volumen, bejové szallitmany,

raktarozando cikkek szama, mennyisége, jarmiivek szama, raktarfeliilet, raktarkoltség stb.

o A nem-pénzértékben kifejezett erdforras-felhaszndalas és a teljesitményekhez  kétheto
termelékenységet tiikrozo mutatoszamok: a beérkez6 kiildeményekre jutd aruatvételi id6, szallitasi
eszkozok kihasznaltsaga, egy dolgozora jutd raktarmozgasok szama, egy megrendelés atlagos

lebonyolitasi ideje.

o A kiaddsokat a tevékenységgel kapcsolatba hozo gazdasdgossagi mutatok: arutonna-kilométerre

koltsége, készlettartasi koltség, megrendelések teljesitésének forgalomhoz viszonyitott koltsége.

o Az elvégzett tevékenységek mindségének mérészamai a részleg elé kitiizott célok elérését tiikrozik: a

hataridék tartasanak mértéke, a szolgaltatasi szinvonal, szallitasi id6, tékelekotés.

A logisztikai tevékenységek menedzselésére alkalmazhaté mutatdoszamok hasznalatanak
alapfeltétele egy részletesen kidolgozott logisztikai koltség- és teljesitménymérési rendszer megléte.
A logisztikai teriilet fiatalsaga - kiilondsen, ha integracios és keresztfunkcios megkdzelitését vessziik
alapul - miatt a logisztikai teljesitménymérés, kiilonosen a koltség-, mindség- és idGalapu
teljesitménymérés meglehetdsen fejletlen. A mennyiségi megkozelitésnek - csakiugy, mint a termelés
teriiletén - jelentds hagyomanyai vannak, ez azonban mar nem felel meg a kor piaci
kovetelményeinek. Azon kevés vallalatunknal, ahol tudatosan épitik ki a teljesitményértékelési
rendszert, ott is szamtalan problémaval talaljuk magunkat szembe: az értéklanc miatti széttagolddas
miatt nem érvényesiilnek maradéktalanul az integracios kovetelmények. A vallalatok dontd
tobbségénél logisztikarol, s vele egyiitt logisztikai szinti koltséggazdalkodasrol — és
teljesitménymérésrél sem beszélhetiink, sot sok esetben mindezek a logisztikai alrendszerek szintjén
is hianyoznak. Ugy véljiik tehat, hogy a logisztikai teljes koltség koncepcio Kkiterjesztése a
teljesitmény-dimenziok kozotti atvaltasokra, szinte egyaltalan nem jelenik meg a magyar vallalati

gyakorlatban.

A jelenlegi eseti logisztikai koltség- €s teljesitménymérésre el kellene jutni a logisztikai
koncepcidé esetenkénti dontéstamogatd koltség-alatamasztasaig, a teljesitmény-koltség atvaltasok
elemzéséig. Amennyiben erre az egyedi vizsgalatra mar képes a vallalat koltséggazdalkodasi avagy

controlling rendszere, akkor - a tapasztalatok felhasznaldsa révén sor keriilhet - a koltségek és
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teljesitmények folyamatos elemzésére, a teljes koltség koncepcid teljes logisztikai, majd egész

vallalatra, esetleg egész ellatasi lancra val6 kiterjesztésére.

3.3.2. A teljesitménymeérés tanulsagai

A vallalatvezet6k rendszerint az eredménykimutatas adataibol indulnak ki a profitlehetéségek
keresésekor, holott az egy sor dontés végeredményét tartalmazza arrdl, hogy a cég hogyan tervezte,
allitotta el6 és értékesitette a termékeit, milyen vevoéi voltak és azokat hogyan, milyen szinvonalon
szolgalta ki stb. A jovedelmezdség ndveléséhez a napi, operativ szinten kell koltségesokkentési
és/vagy arbevétel-ndvelési lehetdségeket keresni és talalni: a hierarchia azon szintjén, amelyiken a
megvalositas is mulik. Ez az a pont, ahol a logisztika szerepe eldtérbe keriil - a magas koltséghanyada
miatt. A vallalati stratégia ismeretében és azzal Osszhangban kell meghatarozni az alkalmazando

eszkozoket.

A kiilonboz6 dimenzidju teljesitménymutatok alkalmazasa minden vallalatnal megfigyelheto,
mikdzben a kiils6 finanszirozdsi nyomas miatt tobb vallalat nagyobb sulyt fektet a pénziigyi
mutatoknak. A  mutatok egységes teljesitményméré rendszerként valé alkalmazasara
(interfunkcionalis és stratégiai versus operativ 6sszhang) kevés példat tudnank emliteni. Ugy itéljiik
meg azonban, hogy a koltséggazdalkodassal parhuzamosan a teljesitménymérési rendszerrel
kapcsolatban is egyre inkabb felmeriil az az alapkovetelmény, hogy azt érdemes mérni és premizalni,

amire stratégiankban stlyozni szeretnénk.

Ezen teriiletet illetéen tovabbi kutatasokat tartunk sziikségesnek a kontingencia-tényezok

azonositasa érdekében.

3.4. A magyar gazdasag hatékonysag-szempontu sajatossagai

A kovetkezokben sor keriil a gazdasag sajatossadgainak elemzésére, valamint a PM GII

adatbazisanak hatékonysag-orientalt elemzésére.

3.4.1. A gazdasdg 1992-95 évi sajdtossagai
A koltséggazdalkodas és a teljesitménymérés azonban behelyezhetd egy tagabb kontextusba,

a hatékonysag kérdésébe. Az alabbi adatok elemzésekor elére kell bocsatani négy fontos tényt:

e A rendszervaltas a gazdasagban mar a '80-as években is lendiiletes folyt, noha végsd "értelme"

akkor aligha volt el6re lathato.

e 1989-t61 kezdve formalisan is megindult a piacgazdasag kiépiilésének eldsegitése, megsziiletett a
Tarsasagi Torvény 1.0, megindult a "spontan" privatizacio, ezért 1992 nem tekinthetd idealis

bazisévnek.
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e A magyar statisztikai rendszer részint tobbszor is "rendszert valtott" (TEAOR, ITJ, torzsszamok),
részint némiképp szétesett, ezért igazan relevans Osszehasonlitasokat nem lehet a korabbi
iddszakokhoz képest megtenni. A politikai rendszervaltast kiséré gazdasagi folyamatok ezért 6rok

idére homalyban maradnak.

Az alabbi adatok csak a kettds konyvelést végzo cégekrol allnak rendelkezésre, ez elvileg a
kft-k és az rt-k vilagat jelenti, vagyis a "komoly" vallalkozasokat, mindazonaltal részleges informaciot

hordoznak.

A gazdasag egészében kiesett 14.392 cég, sziiletett ennél haromszor tobb: 46.313. A csere
tiikkrozi a hatékonysagkovetelmények erdteljesebb érvényesiilését (igaz folydaron), de az egy fore jutd
GDP-je az 0j cégeknek 3,04-szerese a kiesetteknek. A ndvekedés forrasa harmas: az "uj" cégcsoport
kevesebb alkalmazottat foglalkoztat (kb. 10%-kal), az inflaci6 hatidsa kb. 100% lehet, a netto

termelésndvekedés ezek szerint is 90-100%-0s a vizsgalt vallalati kdrokre nézve.

A fentiekb6l az is kovetkezik, hogy globalisan nézve egyenldre a termelés tovabbi
szétaprozodasa az uralkodo tendencia, vagyis a menedzsment kérdések a kisebb vallalati méret okan

egyenlore kevésbé jellemzoek.

e A fentieck fényében nem meglepd, hogy az 1uj vallalkozasok sem mutatjdk magukat profit-
orientaltnak, atlagos arbevétel-aranyos nyereségiik -1%. Igaz ez sokkal jobb, mint a kiesett
cégcsoport -17,2%-a. Minkét csoporton beliil 1athato az is, hogy pozitiv szaldot csak az atlag feletti
GDP-t vagy tékehatékonysagot kimutatod cégek vannak.

e A kiilfoldi toke szerepvallalasa az 0j cégek kozott Iényegesen magasabb: 36,3%, szemben a kiesett

cégek 8,7%-aval.

e Az export orientacidoban nincs szignifikans valtozas (14,7 versus 12,5%), ellenben a pénziigyi

menedzsment az tjonnan létrejott cégek esetében lényegesen hatékonyabb.

e Ezt mutatja az atlagos készletforgas 20%-os javuldsa, valamint a likviditasi rata értékének

valtozasa (114% versus 83%).

o Az 1j cégeket ezen tilmenden a személyi jellegli raforditasok lényeges leszoritasa jellemzi, ezek

sulya 9,8%-ra csokkent a megsziint cégek 18,4%-o0s atlagaval szemben.

e Figyelemremélto, hogy a csoportokon beliilli magas értékeket az atlagosnal kisebb

tokehatékonysagu vallalatok mutatjak.
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Altalaban is elmondhat6, hogy a hatékonysag-kozpontt elemzéssel jobban le lehet irni, mind
a megmaradt vallalatok atvaltozasat, mind pedig a vallalatcseréket - értve ez alatt régi cégek kiesését

¢s az 11j cégek alakulasat.

A PM GII altal rendelkezésiinkre bocsatott adatok szerint, az egy fore es6 GDP szerint a
vallalatok koncentracidja erés. Ez egybevag a talcentralizalt tervgazdasag maradvanyairdl alkotott

képpel.

3.23. tablazat: A megmaradt, megsziint és 1ij vallalatok koncentrdcidja az egy fore esé GDP szerint:’

Stabil Megsziint Uj
Osszesen 42907 100% 14392 100% 46313 100%
GDP/f6 > atlag 9265 21% 2548 18% 5387 12%
GDP/f6 <= atlag 33642 79% 11844 82% 40926 88%

A tablazat mutatja a koncentracid oldasat: az uj vallalatok korében a nagyvallatok aranya
mérséklodott - akar a t01élo, akar a megsziint cégekhez képest. Az egyetlen meglepetést a megsziint
cégek viszonylag elaprozottnak tiind méretstrukturaja jelenti, ez ellentmond a fenti tilkoncentralodasi
kozhelyeknek. Ennek felteheté magyarazata az, hogy a hagyomanyos nagyipari komplexumok, a

felszamolas elott tobb fazist osztddason estek at (pl. MOM), igy méretkoncentraciojuk csokkent.

Az elemzési tanulsagot mar megfogalmaztuk: az egy fore es6 GDP a megmaradt erds
koncentracié miatt nem alkalmas hatarvonal, ennek atlagértéke messze esik a modusztol, ezért oszlik
két 1ényegesen eltérd darabszamu csoportra az e szerint vizsgalt vallalatkor. Ha a fenti vallalatkort a

tokehatékonysag szerint bontjuk meg, joval kiegyensulyozottabb képet kapunk.

3.24. tablazat: A megmaradt, megszint és uj vallalatok koncentracioja a tokehatékonysag szerint

Stabil Megsziint Uj
Osszesen 42907 100% | 14392 100% 46313 100%
tokehatékonysag > atlag 22055 51% 4457 31% 16647 36%
tékehatékonysag <= atlag 20852 49% 9935 69% 29666 64%

A fenti tablazat vilagosan jelzi, hogy a megmaradas illetve a megsziinés tekintetében 1ényeges
szerepet jatszik a tokehatékonysag kérdése. Mindez azonban nem mondhatd el az 1) vallalatok
alapitasarol. Ez utobbi jelenség némileg ellentmond a piacgazdasagi logikanak, mert a szerint azt
kellene mondanunk, hogy 4457 gyenge tokehatékonysagu vallalat helyett hozzajutottunk négyszer
ennyihez, mikdzben felszamoltunk kozel tizezer atlagosnal hatékonyabb céget. A jelenség

nyilvanvalé magyarazata az, hogy részben stratégiai, részben ¢életgorbe okokbdl az éves

" Az sszes ezt kovetd elemzésnél figyelembe kell venni, hogy itt csak a kettds konyvelést vezeté cégek adatairdl
van sz0, tehat a kft és rt korben mozgunk.
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mérlegbeszamolo nem hatékony elemzési eszkdze a vallalatok életének, az atlagosnal gyengébb toke

(s barmely maés) hatékonysag mutatdjanak kulcseleme a nyereség révén.

A tovabbiakban két metszet szerint elemezziik a vallalati kor atalakulasat - agazati bontasban

¢és globalisan - az elérhetd pénziigyi mutatok szerint. Ismét emlékeztetni kell az elemzés két fontos

korlatjara, csak a kettds konyvelést vezetd cégek adatai allnak rendelkezésre, ami azt jelenti, hogy

eleve csak a gazdasag "felsobb régidirol" lehet beszélni. A masik, ennél fontosabb korlat pedig az,

hogy a TEAOR 1991-es lényeges valtozasa miatt csak 1992-1995-6s dsszehasonlitdsokat lehet tenni.

A fenti "technikai" valtozas miatt a rendszervaltas attekint6 elemzése a jelek szerint nem végezheto el,

legalabbis ésszerii raforditasokkal, ami rendkiviil sajnalatos az elemzd szamara.

Az 1992-es bazison az egyes agazatok szerkezetvaltasat a kovetkezokben foglalhatjuk 6ssze:

3.25. tablazat: A vallalatok szerkezetvaltasa 1992-es bazison

Agazat Villalatok Kiesett % Uj % Targyi eszkozok | Targyi eszkozok
szama valtozasa valtozasa %-ban
(db) Mrd Ft-ban
Mezégazdasag 2523 -27% +108% +3 +1%
Banyaszat 98 -34% +97% +8 +53%
Elelmiszeripar 1143 -35% +126% +34 +18%
Feldolgozo6ipar 7491 -34% +81% +98 +13%
Villamos-energia 136 -20% +126% +22 +3%
Epit6ipar 3944 -40% +94% +39 +57%
kereskedelem 15779 -36% +122% +60 +21%
Szall., posta, tavkozlés 1643 -35% +101% +96 +25%
Egyéb 10150 -27% +110% +121 +42%
OSSZESEN 42907 -33% +107% +455 +15%

lényegesebb szektorok koziil az épitdipar felfelé és az agrar szektor lefelé 1og ki.

A vallalatmegsziinések részaranyat tekintve nincs lényeges szoras az egyes agazatok kozott, a

e A vallalatalapitasi hulldm folyamatosan tart az idészakban, 1992-h6z képest a piacon szerepld

cégek szama - kevés kivétellel - valamennyi agazatban legalabbis megduplazodott.

o A cégek szamanak gyors ndvekedése nem vezetett a tokebefektetések hasonld ndvekedésére, a

tartosan lekotott eszkozok novekedése 1992-héz képest csak 15%, vagyis ez a cégfejlodési

dinamika még mindig a szétaprozodasra épiil. Ennek egyik - kovethetetlen - kisérdje lehet az

alldeszkoz-atértékelés, amit esetiinkben felszamolas-kori leértékelésként valdszintsithetiink.

Lehet, hogy a tartosan lekotott eszk6zok szerény novekedésében ez is szerepet jatszik.

o A mezdgazdasag, a vizsgalt harom évben egyértelmiien pangd szféra. A vallalatcserélodés itt a

legkisebb (kiesett 27%, belépett 108%), de e valtozasok ellenére joforman nem nétt a tartésan

lekotott eszkozok alloméanya. A banyaszat helyzete hasonlo.
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o A legnagyobb pezsgést az élelmiszeripar mutatja, a vallalat-fluktuacio itt a legmagasabb €s ha nem

is sokkal, de a nemzetgazdasagi atlag feletti alloeszkdz-novekedés is mutatkozik.

e Jol lathato a feldolgozobipari és épitdipari dekonjunktura is. Az utobbit tekintve biztatd jel lehet,
hogy legalabb az eszkdzallomany ndvekedése dinamikus, ami nyilvan az 4gazaton beliili hatalmas

szoras jele.

e Mindenesetre a feldolgozoiparban is szamottevé az uj befektetések értéke (majdnem o6tdde a
nemzetgazdasagénak), ami szintén jelentds differencialodast sejtet. A kereskedelem esetében

szintén a jelentds beruhazasi aktivitas feltiing.

e A posta, szallitas, tavkozlés "vegyes-harmas" dinamikus novekedését, feltehetéen ez utobbi
okozza, a megnevezett szektorokban itt a legnagyobb a tartdés eszkozok novekedése, kozel 100

Mrd forint, amit csak az "egyéb" tevékenységek szarnyalnak tdl.

A gazdasagi szerkezet valtozasa nem kovet ismert mintat:
e sem a tiliparositott gazdasag vissza-agrarosodasa nem latszik (ez a legkevésbé),
e sem az eredeti tOkefelhalmozas kereskedelmi és feldolgozodipari dominanciaja,
e sem a mult szazad végi kapitalizacio élelmiszeripari determinacioja,

e Dbar e két utolsora gyengén utald jelek mutatkoznak.

A mar ismertetett korlatozasok, s az erds aggregacido miatt nem lehet eldonteni, hogy e
jelenségek a (vilag egészéhez képest) megkésett kapitalizmus-fejlodésnek, avagy szinkron

»informatikai-zalédasanak™ milyen keverékét képviselik, mindkét tényezore utalnak jelek.

3.4.2. A vdllalati kor viltozdsanak hatékonysdgi elemzése
Az elemzéseket a fenti hdrmas csoportositasban végezziikk - vagyis taléld, megsziint és 1j

cégek - mely megfogalmazasok az 1992-95-6s periddushatarra vonatkoznak.

A munkanélkiiliség alakuldsaban az elemzés szerint a megmaradt cégek atformalddasa szinte
ugyanakkora szerepet jatszott, mint a cégek megsziinése. Az "dramvonalasitas" ily modon a tulélés

eszkozének latszik.
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3.26. tablazat: A személyi koltségek alakulasa (Mrd Ft-ban)

Stabil Megsziint Uj
1992 756 150 0
1995 1149 0 223
Viltozas +393 -150 223

Ebben az els6 csoport alakulasa a meglepd: a létszam hatodanak leépitése mellett az Osszes
személyi jellegli raforditas tobb mint 50%-kal n6; igaz ez elmarad akar a GDP, akar a nettd arbevétel
novekedésétdl, tehat noveli a hatékonysagot. A két tablazat hanyadosa, az egy fore jutd személyi

raforditas, amelyet a kdvetkezd tablazatban foglaltunk 6ssze.

3.27. tablazat: Az egy fore juto személyi raforditds (eFt/fo)

Stabil Megsziint Uj
1992 415 387 0
1995 787 0 638

Ezek a szamok a stabil vallalatcsoport relativ erejét mutatjak. Az trivialis, hogy 1992-ben -
tehat mar viszonylag versenypiaci koriilmények kozott -, megeldzték a felszamolasra kertilt

vallalatcsoportot (7%-kal), azonban az ujonnan alapitott cégekkel szembeni elénytik ennél is nagyobb

Erdemes megnézni az 4atlagkeresetek (a fenti értelemben) alakulasat a tékehatékonysag

fiiggvényében is.

3.28. tablazat: Atlagos személyi raforditdsok (eF/f3)

Stabil Megsziint Uj
atlag alatti hatékonysag
1992 404 367 0
1995 605 0 605
atlag feletti hatékonysag
1992 425 436 0
1995 803 0 677

A fentiek egyrészt megnyugtatdéak abban az értelemben, hogy mar 1992-ben sem fordult el6 -
legalabbis az aggregacionak ezen a szintjén - a tervgazdasag egyik jellegzetessége: kisebb
hatékonysaghoz nagyobb bért. A tablazatokbol lathatéan az Osszes vizsgalt esetre a dolgok normalis

rendje érvényesiilt: a kevéssé hatékony cégek kisebb béreket fizettek.

Ugy tiinik azonban, hogy a stabilként jelzett vallalatkér honoralja leginkabb a hatékony
miikddést. Ez nemcsak az abszolut értékben magas javadalmazasbol latszik, hanem abbol is, hogy az

atlag alatti és atlag feletti hatékonysdghoz nagyobb szorddas tartozik. Ebben a csoportban ez
(803/605): 33%, az 0j cégeknél viszont csak 12%.
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Ez azt sejteti, hogy az 0j cégek er6sebben tamaszkodnak a hatékonysagnovelésnek a bérek
mérséklésén at vald novelésére. Ezzel nagyjabol ekvivalens modon az is mondhatd, hogy a stabil

cégkor kevéssé érzékeny a tokehatékonysag maximalizalasara.

Ez azt a kérdést veti fel, hogy vajon azért-e, mert a tulajdonosok a lathatdo eredményesség
helyett valami mas maximalizalasat célozzak, avagy pedig azért, mert nem elég erdteljesen kivanjak

maximalizalni nyereségiiket.

A kérdésre a tulajdoni szerkezet elemzésével keressiik a valaszt, elfogadva azt a kozkeleti
feltételezést, hogy a profitérdekeltség az allam esetében a leggyengébb (noha az osztalékon tul igy

még adot is szedhetne). A tovabbi sorrend egyenlére nem vilagos.

Konkrétan akar a magyar magantulajdonosok, akar a kiilfoldi befektetok esetében ezer érv
szolhat a mellett, hogy jolétiikkhdz sziikséges er6forrasokat ne az osztalékadgon vegyék ki a vallalatbol,
illetve hogy hosszutavu, illetve a globalis versenyben valo érintettségiik révén nem a magyarorszagi

profitjukat szeretnék maximalizalni.

Meg kell jegyezni azt a mddszertani nehézséget is, hogy egy 100%-os allami tulajdonban 1évd

cég tovabbi lizletrészeit a statisztika mar maganbefektetésként tartja nyilvan.

3.29. tablazat: Az egyes vallalatcsoportok tulajdoni értékei a jegyzett tokében (Mrd Ft)

1992 1995

Stabil Megsziint Uj Stabil | Megsziint Uj
Allami 1693 205 0 1463 0 78
Belfoldi magén 967 176 0 1226 0 322
Kiilfoldi 300 36 0 970 0 227

A tablazatbol lathato az allami tulajdon gyors visszaszorulasa: 1992-ben a vizsgalt vallalati
kor teljes, 3377 Mrd-Ft jegyzett tokéjebdl az allami tulajdon sulya 56%, hadrom évvel késdbb mar csak
36%. A kiilfoldi tulajdonosok szerepe a fenti id6szakban 10%-rol 28%-ra nétt, vagyis a belfoldi

maganbefektetdk - a fenti korlatozassal - 34%-161 36%-ra novelték szerepiiket.

Ez nem egy dominans novekedés, s tovabbi kérdés, hogy szigorian véve szignifikansnak
mindsiil-e. Mindenesetre az tény, hogy a belfoldi, nem allami tulajdon részaranya stabilizalodni

latszik. Erdemes megvizsgélni a tulajdonvéltozasokat a hatékonysag fiiggvényében is.
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3.30. tablazat: Az egyes vallalatcsoportok tulajdoni értékei (Mrd Ft) a jegyzett tokében

1992 1995
Stabil | Megsziint Uj Stabil | Megsziint Uj

dtlag alatti tékehatékonysdg
Allami 1157 173 0 1122 0 68
Belfoldi magin 650 140 0 819 0 129
Kiilfoldi 146 28 0 466 0 195
dtlag feletti tokehatékonysag
Allami 536 32 0 341 0 10
Belfoldi magan 318 36 0 404 0 77
Kiilfoldi 153 8 0 504 0 32

A tablazat megmutatja az allami tulajdon "beragadasat" a kevéssé hatékony szféraba, de azt is,
hogy a vallalatok megsziinésébdl eredd tokeveszteségnek, a fenti iddszakban nem az allam a
legnagyobb vesztese, azonos mértékii veszteség érte a tobbi befektetét is. Erdekesebb az, hogy az
allami tulajdon lebomlasa nem elsdsorban, avagy nem kozvetleniil a kiilfoldi értékesitést jelenti -

eltekintve az azota lezajlott dompingrél az energetikaban.

3.31. tablazat: A belfoldi magan- és a kiilfoldi toke részaranya az adott csoport jegyzett tokéjéhez képest (%)

1992 1995
Tokehatékonysag > dtlag Stabil Megsziint | Osszesen Stabil Uj Osszesen
Belfoldi magan 29 14 43 30 5 35
Kiilfoldi 14 1 15 36 3 39
Tokehatékonysdag < dtlag
Belfoldi magan 28 6 34 28 8 36
Kiilfoldi 6 2 8 16 7 23

Mint lathato, a belfoldi magantoke részaranya szinte sehol sem valtozott 1ényegesen, sot, az

ujonnan alapitott cégek esetében a belfoldi részarany 1épést is tart a kiilfoldi befektetésekkel.

A kiilfoldi téke részaranyanak novekedése a harom évben folyamatosan miik6do
cégecsoportban szamottevs. Az atlagnal kisebb hatékonysagl vallalatok esetén is mérsékeltebb 10
szazalékos novekedés latszik. Az atlagosnal hatékonyabb cégek esetén a kiilfoldi téke tulajdoni

aranya 18 szazalékkal nétt, ez a legnagyobb valtozas a fenti tablazatban.

3.4.3. A toke-munka ardny alakuldsa
Amint azt a fentiekbdl latni lehetett a magan, és ezen beliil is els6sorban a kiilfoldi toke a
magas hatékonysagu teriileteket preferalja, és ez a terjeszkedés, a kiilfoldi tokét illetéen elsdsorban
"stabil", vagyis az elemzés idotavjat tekintve folyamatosan miikodo cégkorre iranyul. Ez racionalis

felfogast tiikkroz, a kockazat csokkentését, illetve ennek igényét mutatja.

Kérdés, hogy a vallalatkdr fluktuacidja kihat-e a termelés tOke-munka paramétereinek

lényeges valtozasara, vagyis modernizalo befektetés tanui vagyunk-e vagy sem.
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Az elemzéshez elére kell bocsatani, hogy a vizsgalt kérdéskorokben hatalmas inercia

mutatkozik a vizsgalt paramétereknél, akar az er6sen aggregalt vallalatkor szamossagat, akar a

befektetett eszkdzok értékét nézzik, ezért nyilvanvalo, hogy gyengébb tendenciak alapjan

kényszeriiliink kovetkeztetni.

3.32. tablazat: A vallalatok targyi eszkozeinek alakuldsa

1992 1995
Stabil | Megsziint Uj Stabil Megsziint Uj
Targyi eszkoz / £6 (millid) 1,6 0,9 0 2,9 0 2,3
Amortizici6 / targyi eszkoz (%) 8 8 0 8 0 7,2
Bér / Amortizacio 3,4 5,1 0 34 0 3,8

A fenti tablazatokbol lathato tendencidk a kdvetkezok:
e Az amortizacios kulcs atlaga igen alacsony, alig valamivel haladja meg a tervgazdasagi idoket.

e Az idészakban megszint cégek elsdsorban a munkaigényesebb teriiletekrdl valok, ezt bizonyitja a
gyenge gépi ellatottsag és az atlagos amortizacio is (kovetkezményként pedig a magas bér /

amortizacio arany).

e Az T1jonnan létrejott cégek (atlaga) nem mutatja a dinamikus struktiravaltas jeleit:
eszkozellatottsaguk jobb, mint a megsziint cégeké, de elmarad a stabil helyzetiektdl, az

eszkOzpark amortizacids atlaga szintén elmarado.

e Ebbdl, valamint a mar emlitett bértakarékos stratégiajukbdl az a sajnalatos kovetkezmény adodik,
hogy ez a cégcsoport (Osszességében: 46 ezer vallalat) nem tekinthetd a technologiai fejlesztés

maradéktalan hivének, avagy kovetdjének.

e A vizsgalt id6szak, vizsgalt vallaltcsoportjai kozott tehat nem lathatd attdrés a téke / munka
konverzid alakulasaban, a legnagyobb haladas a harom éven at folytonosan miikodé cégek korében

mutatkozik, de ez is inkabb csak "naturalis" értelemben.

3.4.4. A vdllalatok finanszirozdsa
A pénzgazdalkodas szerepének megndvekedése, illetve az erre adott lasst, vagy elégtelen
reakcio viszonylag széles ipari kor ellehetetleniiléséhez vezetett az 1990-es évek elején. Ez a
mechanizmus a véllalat likviditasi helyzetének meggyengiilésén, draga hitelek felvételén keresztiil a
hitelek felszaporodasaban rejlé addssagesapda révén vezetett a tOke feléléséhez. A vizsgalhato
id6szak e jelenségkor kulminaldédasa utan kezdodik, a kérdés az, hogy az 1992-95 években az

utohatasok, vagy a tanuloképesség jelei mutatkoznak-e erésebben.
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3.33. tablazat: A vallalatok forrasstrukturdjanak alakuldasa

1992 1995
Tékehatékonysig > atlag Stabil Megsziint | Stabil (%) | Stabil I'Jj Stabil (%)
Tartozas 1002 139 64% 1849 419 84%
Sajat toke 1563 114 2192 249
Tokehatékonysag <= atlag
Tartozas 854 413 39% 1472 781 67%
Sajat toke 2167 216 2167 464

A tablazat adatai megrazoak, a megsziint cégekre vonatkozoé aranyokon kiviil.

e Ez esetekben az latszik, hogy a hatékonyabb vallalatok sajat tokéjiikre vonatkozdan 122, a kevéssé

hatékonyak 191%-ra eladésodtak, ami vilagossa teszi megsziinésiik koriilményeit.

o Aggaszto jeleket mutatnak a stabil vallalatok, harom évet ugyan taléltek, de eladosodottsaguk foka

lényegesen noétt, a sajat tOkéhez képest a hatékony csoportban 64-r6l 84%-ra, az atlag alatti

hatékonysaguak estén 39-r8l 67%-ra.

e Nagyon meglepd viszont az Uj cégek csoportjanak rendkiviil merész pénziigypolitikaja, amit a

megsziinteknél is jelentésebb eladésodas jellemez. Ertéke, a fentiek szerinti két alcsoportban

egyarant: 168%.

e E merész tokeattétel sikeresnek tlinik, az 1j cégek csoportjaban a sajat / jegyzett toke aranya 113%,

ami nem sokkal rosszabb a stabilak 126%-anal. A megsziint cégek kozott (mar 1992-ben ) is csak

78% volt.

A fizetett kamatkoltségek aranyara két viszonyitasi alap szerint a kdvetkezo:

3.34. tablazat: A vallalatok altal fizetett kamatkoltségek 1992-ben

Kamat Kamat/ Kamat/ Kamat Kamat/ Kamat/

(Mrd) Tartozas Amortizacio (Mrd) Tartozas Amortizicio
Stabil 165 8,9% 74% 244 87,4% 72%
Megsziint 50 9,1% 170% 0 0 0
Uj 0 0 0 48 4,0% 83%

o El6szor is az lathatd, hogy a vizsgalt vallalati kor egészére ma is raférne egy alapos reorganizacio,

a megujulas forrasaul
kamattorlesztésre.

szolgald amortizacio

szinte teljes

egészében

le van kotve a

e Masfeldl az is latszik, hogy az 0j cégek csoportja 1ényegesen olcsobb eladosodasi lehetdséggel

rendelkezik, ami egyarant jelenthet olcsobb hitelforrasokat vagy erdsebb piaci poziciot (a

szallitdallomany novelése révén).
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1

e A stabil cégcsoport helyzete ilyen értelemben is stabil, az eladdsodottsag mértéke noétt, "ara'

valamelyest csokkent.

Ezen adatsorokbdl merész messzemend kovetkeztetéseket levonni, de a fenti két tendencia

koziil az elso tiinik er6sebbnek, s ezért fenyegetdbbnek is.
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4. A versenyképességre vonatkozo fobb megallapitasok

4.1. A koltséggazdalkodas vallalatban betoltott szerepei

e adominimalizalo: teljes vallalati kor, de elsdsorban kis- és multinacionalis vallalatok.

e dontéstamogatd: kozepes €s nagyvallalatok.

4.1.1. Az adominimalizdlo szerepkor

Multinaciondlis cégek: A kimutatott eredmény negativ, mintha nem biznanak eléggé az

adomentesség gyakorlati realizdciéjaban. A magyar statisztikai rendszer inkonzisztencidja miatt nem
sikeriilt szignifikans adatsorral bizonyitani, de er0sen valdszinlisithetd, hogy e cégcsoport
magyarorszagi beruhazasi dinamikaja nagyobb, mint ahogy arra a kimutatott nyereség alapjan erre

kovetkeztethetnénk.

Kis magdancégek: A koltséggazdalkodas funkcioja itt a tulajdonos helyzetének optimalizalasa

akar a "cég" karara is. A koltséggazdalkodas a szamviteli szabalyozas kategoriai kozott igyekszik
optimumot talalni, melyek mellett a vallalkozasbol "htizhatd" tulajdonosi jolét maximalizalhato. Az

efféle koltséggazdalkodas tehat a szamviteli és addzasi kategoridkban mozog: a kétféle szabalyozas

szamos ponton eltér, az addzasi szempontl jogositvanyok lényegesen sziikebb mozgasteret adnak
mint a szamviteliek (pl. céltartalék-képzés, gyorsitott amortizacid stb.). Az utdbbi hat év fejleményei
azonban azt mutatjak, hogy a tervgazdasagban kialakult ad6ztatasi mechanizmusok élnek tovabb: az
adoszedés kozpontjaban a lathato rétegek, csoportok allnak, s ezek adoterhelése novekszik, mikozben
alig torténik erdfeszités a ténylegesen gazdalkodok ¢és adozok korének kozelitésére. E

koltséggazdalkodas tovabbi jellemzdje, hogy mindig kényes teriileteken mozog. Az addellendr versus

cégkoltségek kérdéskor pusztan a konvenciohoz kotddik, bizonyos arucikkek (pl. aktataska, 6ltony,
zokni) ilyetén megkiilonbdztetésének semmiféle jogszabalyi alapja nincs A jelen helyzetben ebben a
korben miikodo kiscégek esetében a figyelem kdzéppontjaban alld kérdések a személyi fogyasztdshoz

és a koltségelszamolashoz kotédnek.

Kozepes és nagyméretii cégeknél sem nélkiilozi az addéminimalizald funkciot. A

koltséggazdalkodastol elvart feladat az, hogy az adohivatal "karara" optimalizaljon akkor is, ha az

adozok - a menedzsment - személyes haszna ez altal nem novekszik.
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4.1.2. Déntéstamogatds
A kozepes és nagyvallalatok kozott a tulajdonos kiilfoldi, belfoldi vagy allami volta ugy
tinik, hogy nem mutat lényeges kiilonbségeket. Az adatbazis nem igazolja, hogy a kiilfoldi
tulajdonban 1évé cégek gyakorlatanak altalanos magas szinvonali folényét. Sokkal inkabb azt a
megallapitast tamasztja ala, hogy azok a cégek, amelyek a rendszervaltds utan is atlagosnal nagyobb
hatékonysaggal, szakmai tudassal, felkésziiltséggel birtak, a privatizacioé utan - esetlegesen a kiilfoldi

tulajdonos tapasztalatait, elvarasait is adaptalva - megdérizték ebbéli elonyliket.

A versenyképesség-kutatas adatbazisanak elemzése alapjan levonhatd kovetkeztetés, hogy a
vallalatok a kérdéivek tantisaga szerint dontéseikben nem hangsulyozzak tul a koltség-vonatkozast
informaciokat. Ez 6nmagaban még nem lenne jelentds probléma, hiszen vilagviszonylatban a koltség-
mutatok mellett mind gyakrabban helyez6dik a hangsuly a nem-koltség dimenzidkra. E tekintetben
viszont feltételezhetden nem arrol van szo, hogy az illetékes vezetd tisztaban van dontései
koltségkihatasaival, de tudatosan mds mindségi, mennyiségi vagy idodimenziokra &sszpontositia
figyelmet. Ezt a hipotézist megerdsitik az informacios rendszer tamogatd funkcidjaval kapcsolatos
valaszok, lathaté hogy a valaszok atlaga igen alacsony értéket mutat mind a teljes mintara, mind a

feldolgozoipari vallalatok egészére nézve.

o A termékszintli koltségkalkulacio a jovedelmezOségi szamitasokat és az arképzési dontéseket
tamogatja leginkabb. A feldolgozoipari vallalatok vezet6i altal adott valaszok ugyanezt a
megoszlast mutatjak. A tulajdonosi struktirat alapul véve az egyetlen 1ényeges kiilonbség, hogy az
50%-ban belfoldi magantulajdonban 1évo cégek a jovedelmezdség szamitasban 1ényegesen kisebb
jelentéséget tulajdonitanak a termékszintii koltségkalkulacionak, mint az allami vagy a kiilfoldi

cégek.

e A belso elszamold arak kialakitasdban nem jatszik 1ényeges szerepet a termékkoltség-kalkulacio. A
feldolgozoipari vallalatok kozott az allami vallalatoknal - a valaszok szerint - relative nagyobb
jelentdsége van a termékkoltség-kalkulacionak, mint a belfoldi magéan- vagy kiilfoldi tulajdonban

1évo cégeknél.

o A klasszikus stratégiai és nem rutinszerii dontések (termékdsszetétel, venni vagy gyartani, stb.)
termékszintii koltségkalkulacioval vald tamogatasa nem jelentds. A feldolgozodipari vallalatoknal

sem tamogatja ezeket a dontési teriileteket részben a termékkoltség-kalkulacio.

4.1.2.1. Koltségszerkezet megvaltozasa
A kereslet jellegének atalakulasa - differencialodo és szolgaltatas-orientalt igények - maga

utan vonta a koltségszerkezet megvaltozasat. Interjutapasztalataink egyértelmtien alatdmasztjak, hogy

o koltségnemek kozotti aranyok megvaltoztak,
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e a kozvetlen és altalanos koltségek aranya eltolodott (pl. logisztikai, atallasi, elosztasi

koltségek novekedése).

4.1.2.2. Koltségallokacié
A vetitési alapok hasznalata atlagosan a koltségek 15%-ara terjed ki. Az kdltségek felosztasa a
koltségviselore egyetlen vetitési alap segitségével torténik a lekérdezett teljes vallalati kor 61%-anal.
Az egyetlen vetitési alap hasznalata nem jelent feltétleniil kedvezdtlen gyakorlatot, ha érvényesiil az a
feltétel, hogy a felmeriilt koltségek keletkezése aranyosan (méghozza linearisan!) egyiitt valtozik a
valasztott vetitési alappal. Ez azonban a gyakorlatban nem érvényesiil. Ez torz koltséginformaciok

felhasznalasat jelentheti mind a stratégiai, mind az operativ dontések soran.

Ebbdl a szempontbol a legkevésbé kedvezd képet a belfoldi magantulajdonban 1évo vallalatok
mutatjak, hiszen a valaszadok 73%-a egységes vetitési alapot haszndl kozvetett koltségeinek
felosztasanal. A differencialt vetitési alapok hasznalata a legalabb 90%-ban allami tulajdonban 1€v6
allami és a legalabb 30%-ban kiilfoldi tulajdonban 1év6 cégek korében a leggyakoribb. A tobb vetitési
alap hasznalata agazatonként is jelentds szorodast mutat, hasznalata a mezégazdasagban (74%) és a
feldolgozdiparban (66%) a legmagasabb. E tekintetben a feldolgozoipari vallalatok valaszai is
figyelemre méltoak, hiszen a termelési sorozatok nagysaganak valtozasa éppen e szféraban éreztette
leginkdbb hatasat - a koltségstruktiraban bekovetkezett valtozasokkal. Az interjuk sordn mindenki
beszamolt ennek a jelenségnek az észlelésérdl, sok helyen napirenden van a koltségelszamolasi

rendszer korszerusitése.

Onmagaban az a tény, hogy bizonyos vallalatok differencidltan osztjak fel a kdltségeiket, még
nem jelenti azt, hogy a hasznalt vetitési alap valdoban kotoédik a koltségek felmeriiléséhez, s
ténylegesen hozzajarul a wvalodi koltségek kimutatasahoz. Interjutapasztalataink alapjan
leszdgezhetjiik, hogy ez a torzitas igen gyakori a koltségek felosztasanal, s ez mind belf6ldi, mind

kiilfoldi tulajdonban 1évd vallalatnal gyakran el6fordult.

4.1.2.3. Koltségek nyilvantartasa
A vizsgalt vallalati korben egyelére még igen erdteljesen tartja magat a ,,hagyomanyos”
szamviteli megkdzelités, tehat a koltségeket els6sorban  termékekre ¢&s ilizemekre vagy

tevékenységekre osztjak szét.

o A legalabb 30%-ban kiilfoldi tulajdonban 1évé cégek gyakrabban emlitették, hogy a kozvetlen
koltségek nagyobb részét szamoljak el és gylijtik projectekre: 36 szemben a 14-15%-os emlitési

aranyt az egy¢éb vallalatoknal.

e Az 90%-ban allami tulajdonban lévé vallalatok 70%-a gyljti kozvetett koltségeit lizemeire,

szemben a belfoldi és kiilfoldi magantulajdonban 1évé 53-56%-0s emlitési arannyal.

52 Csanyi - Dolgos - Wimmer: Koltséggazdalkodas, teljesitménymérés és hatékonysag....



Zarotanulmanyok »Versenyben a vilaggal” - kutatasi program

Az anyagi folyamatokhoz k6t6do koltségek nyilvantartasa elmarad a nemzetkdzi szinvonaltol.

o Az esetek jelentds részében nincs mod arra, hogy gazdasagos sorozatnagysagot kalkulaljanak,

mivel sorozat-, sarzs-szintli koltségek sem az analitikabodl, sem a szintetikabol nem nyerhetdk.

e Az esetek dontd tobbségében nem kovethetdek a logisztikai koltségek, melyek az altalanos

koltségek ndvekedéséhez és a versenyképesség fenntartasahoz fontosak lennének.

o Az closztasi csatornak jovedelmezdségérdl széles vallalati korben nincsenek — megfeleld

informaciok.

4.1.2.4. Informatikai timogatottsag
A koltséggazdalkodas szamitogépes tamogatottsaga relative magas foku a vallalati teriiletek
kozott: rendszerint a szamvitel, a pénziigy, a bérgazdalkodas, a készletgazdalkodas utan a
koltséggazdalkodas a szamitogéppel leginkabb tdmogatott teriilet. Ez azonban még igy is elmarad a
versenyképes mitkodés biztositasahoz sziikséges szintt6l. Annal is inkdbb, mert a szamitogépes
tamogatottsag ténye nem jelent, hogy a modern koltségelszamolasi kovetelményeknek megfeleld

rendszert.

A vilagszinvonalat képviseld integralt informacidés rendszerek bevezetése is szamos

gyermekbetegséget hordoz:

e A vallalati integralt informacios rendszerek - pénziigyi korlatok miatt - pusztan a vallalati
funkciondlis teriiletek egy részét ,integraljak”. E tekintetben - fontossagi alapon -
pénziigyi és az anyaggazdalkodasi teriilethez k6t6dé csomagok élveznek elsOséget.

e Az informatikai rendszerek bevezetésénél az ésszeriibb és egyszeriibb megoldasok helyett
gyakran a ,,bevalt” vallalati informacids utak és technikak informatikai leképezését varjak
a megbizok. A tényleges hatékonysagndvelés helyett a puszta automatizacid jatszik
szerepet - ,,a jart utat jaratlanért...” elvnek és a bels6 erdviszonyoknak megfelelden.

e Az informatikai cégek altalaban nem torekszenek komplett tanidcsadd és szoftver-
implementald tevékenység végzésére, elsGsorban a technikalizalt implementaciora
sulyoznak. Ez nyilvanvaloan azt jelenti, hogy mindezidaig ez volt a dominans a megbizéi
elvarasok oldalarol.

e A kozelmult keresleti oldalrol megjelent az igény a ,,folyamat-atszabas és 0j informacios
rendszer implementacié” valamint a ,,folyamat-atszabas ¢és létez0 informaciods rendszer
reorganizacio” szolgaltatas-csomagoknak, ami nagy kihivast jelent a tanacsadd cégek

szdmara, hiszen tevékenységi koriik bovitését igényli.
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4.1.2.5. Koltséggazdalkodast érintd jovobeli tervek
A koltséggazdalkodas teriiletén komoly tervek nem keriiltek megfogalmazasra, tehat ugy
tlinik vallalataink elégedettek a pénziigyi-informacios rendszeriikkel, s mas teriiletek fejlesztését
tartjak sziikségesnek. Ez a vallalati versenyképesség és a magas koltségszint ténye miatt negativan

érinti a vallalati versenyképességet.

A modern menedzsment eszkdzok alkalmazasat eddig leginkabb nélkiilozo szféra, a
mezOgazdasag és a szolgaltatas teriiletén miikodo vallalatok korében is egyre erbteljesebb igény a
folyamatos ellendrzés és visszacsatolds képességének megteremtése, valamint a koltségalapu
hatékonysag fokozasa. A kereskedelem teriiletén ugyanezek a hatasok érvényesiilnek, de - a
vallalkozas alaptevékenységének specialis volta miatt - a logisztikai tevékenység szinvonalanak
emelése, koltségtakarékos szervezése alapvetd fontossagii a nyereséges €s versenyképes miikodés

szempontjabol.

4.2. Teljesitménymérés

A vallalati teljesitménymérés hagyomanyosan pénziigyi mutatokra épiil, azonban a
versenykOrnyezet megvaltozasa és a modern termelési filozofidk és menedzsment modszerek
terjedése arra 0Osztondzték a vallalatokat, hogy differencidltabb képet ado teljesitménymérési
rendszereket alakitsanak ki, melyek a vallalati stratégiat és a fizikai folyamatokat egyarant tiikkrozik. A
jo teljesitménymérési rendszer a vallalati dontéstamogatas fontos eszkdze, s a versenyelény

megszerzésének és megdérzésének is eszkdze lehet.

Kutatasunk tapasztalatai szerint a magyar vallalatok gyakorlatdban is a pénziigyi és koltség-
alapti mutatok dominalnak, amiben - ezek rendelkezésre allasa, kotelezd elkészitése mellett - nagy
szerepe van a vallalatokra nehezed6 finanszirozasi nyomasnak. A kutatds soran igazolddott az a
feltevés, hogy a magyar vallalatok teljesitménymérési gyakorlatdban is a pénziigyi kimutatasoknak
elemzéseknek van elsddleges szerepe, de a vallalati szakemberek érzik a nem pénziigyi tényezok

jelentdséget, s igyekeznek ezeket is becsatornazni az értékelési gyakorlatba.

A felmérés ugyanakkor azt is megmutatta, hogy a nem-pénziigyi - pl. mindséghez,
kiszolgalasi szinthez kapcsolodd - mutatokat bar kevésbé hasznaljak, de fontosabbnak értékelik a
cégek. Hasonld a helyzet a kiils6, fogyasztdéi véleményekhez kapcsolodd informaciokkal. A
teljesitményértékelés rendszerének kialakitasaban a vallalati tevékenység jellege és a stratégiai elemek

mellett vélhetden fontos szerepe van a kiilfoldi tulajdonosok altal hozott médszereknek.

A nem pénziigyi mutatok terjedésével kapcsolatban felmeriilt az a probléma, hogy nincs
egységes megfogalmazas, nem egyértelmii, hogy pontosan mit és mihez képest kell mérni. Mas
oldalrél nehézségekkel jarhat az is, amikor a kiilfoldi cégek - az 0 tulajdonos - behozza, mintegy

‘rakényszeritik’ sajat controlling rendszeriiket az altaluk megvéasarolt vallalatokra.
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4.3. Meérlegadatokban megjeleno hatékonysag

A PM GII adatbazisa a kettds konyvvitelt vezetd vallalkozasokrol alapjan megallapithatjuk,
hogy a mérlegadatok elemzése alapjan a vallalatok tényleges jOovedelmezdségérol,
koltséggazdalkodasanak fejlettségérdl direkt megallapitas nem tehetd. A mérlegadatok tanusaga
szerint a kettds konyvvitelt vezetd vallalkozdsoknal a koltséggazdalkodas elsérendti funkcidja az
adominimalizaldas. A  tevékenység adominimalizaldé fokusza a  vallalatok nemzetkozi

versenyképességének fokozasahoz nem jarul hozza.

Csanyi - Dolgos - Wimmer: Koltséggazdalkodas, teljesitménymérés és hatékonysag... 55



"Versenyben a vilaggal" - kutatasi program Zarétanulmanyok

5. Az alprojekt kutatasi eredményeinek tovabbi hasznositasa

Az alprojekt kutatasi eredményei az egyetemi €s a szakoktatasba direkten becsatornazhatdak a
vallalati esetleirasok, esettanulmanyok oktatasi verzidjanak atdolgozasa révén. Ennek egy része mar
folyamatban van (Anyagi folyamatok pénziigyi elemzése, V. évfolyam, Termelésmenedzsment

szakirany).

A kutatdsi tapasztalatok és a nemzetkozi tendencidk ismeretében lehetséges vallalati
szaktanfolyamok szervezése - akar egy-két napos specializalt témaban, akar altalanos ismeretterjesztd
jelleggel. Els6sorban a szakiranyu felsOvezetok, valamint a top-menedzsment képzését tartjuk
sziikségesnek. Szerencsés lehet a magyar esettanulmanyok megoldasara épiilé egyhetes vagy csak

néhany napos tréning jellegii tovabbképzési forma.

A kutatas tovabbi folytatasat mindenképpen sziikségesnek tartjuk, mivel a téma kdzel nincs
kimeritve. A vallalati esettanulmanyok ¢€s interjuk szamanak bovitése és mélységének novelése révén
tovabbi altalanositasok, vallalattipizalasok valhatnak lehetévé. Megfontolasra érdemes a kvantitativ

esettanulmany-technika bevetése ezen a teriileten.

A nyitva maradt kutatasi kérdések megvalaszolasaval parhuzamosan lehetéség adodik angol
nyelvli ,,working paper’-ek publikalasara, a hazai konferencidkon val6 megjelenésre. A hazai

szakfolyoiratokban vald publikaciot kivanatosnak tartjuk.

Megfontolandé lehet egy két-harom napos VERSENYKEPESSEG-konferencia szervezése,
amelyen nemcsak az altalunk szervezett tanulmanyok jelennek meg, hanem felkért hozzaszolok is
jelen vannak a nevesebb gazdasagkutatd intézetekbol, tudomanyos kdzpontokbol. Elképzelhet6 a

mithelytanulmany-vita ilyetén megszervezése is, mint rendezvénysorozat.
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6. Nyitva maradt kutatasi kérdések

A) Az eredmények azt mutatjdk, hogy a pénziigyi modszerek alkalmazdsara nagyobb a nyomds,
részben a finanszirozasi nehézségek, részben a folyamatos koltségesokkentési torekvések miatt.
A pénziigyi modszerek koziil is elsdsorban a likviditashoz illetve forgoeszkdz-finanszirozashoz
kapcsol6do, valamint az ismertebb koltség-elemzési modszerek - fix és valtozd koltségek
elemzése, fedezetszdmitds - keriiltek az élre. Ugyanakkor a vezetk - ez esetben a pénziigyi
vezet6k - nem mindig érzik elég hasznosnak az alkalmazott modszereket, ami egyrészt azt
jelezheti, hogy ezek a moddszerek nem tamogatjak megfeleloen a vallalati vezet6k munkajat,
masrészt azonban az integralt szemlélet hianyara is utalhat, miszerint a pénziigyi vezetd szamara
a mas funkcionalis teriiletek szamara hasznos informaciok eldallitdsa csak kotelezettséget jelent.
A tovabbi kutatast ezen a téren sziikségesnek tartjuk.

B) A nem pénziigyi és a pénziigyi elemzési illetve teljesitménymérési modszerek hasznalatarol,
hasznossagarol kapott valaszokat tobb szempontbol kritikusan és fenntartasokkal kezeljik a
kovetkezok részletesebb megvizsgalasa szempontjabol:

e akorszerli koltségszamitasi és pénziigyi modszerek gyorsabban terjednek;

e a pénziligyi vezeték a kérddiv kitoltése soran hajlamosabbak voltak az "igen" valasz
jelzésére az olyan modszerek esetében is, melyeknek esetleg csak csirai vannak jelen a
cégnél ®

e a kérdéivben nem adtunk definiciéot a modszerek, ,,szakirodalmi” vagy ,tudomanyos”

elnevezése mellé, nem jelentek meg a tartalmi elemek, igy az eltérd értelmezés erdteljesen

torzithatja az eredményeket.

A késObbiekben ujabb, részletesebb  kérddives lekérdezéssel, tovabbi  részletes
esettanulmanyokkal folytatni kivanjuk az ilyen iranyu elemzéseket. Annal is inkabb, mert az ipar
versenyképtelensége a koltséggazdalkodas ¢és a teljesitménymérés terén Ilényegesen
kedvez6tlenebb, mint amit a kérddiv kitoltetése utan kaptunk.

C) Sziikségesnek tartjuk a stratégia és a teljesitménymérés, a koltséggazdalkodas kozotti kapesolat
elemzését, mi mit6l és hogyan fiigg. A kutatas eddig szakaszaig az egyes technikak kérddives
gyakorisaga, az eseti alkalmazas 1étének vagy nem-létének konstatdlasa még nem elegendo.

Elengedhetetlen a koltséggazdalkodas €s a teljesitménymérés kontingencia-tényezok azonositasa.

¥ Kiilonosen érvényes lehet ez azoknal a modszereknél, melyek kiilfoldon is viszonylag jnak szdmitanak illetve
kevésbé elterjedtek - pl. az atmendteljesitmény-szamitas, de idesorolhatjuk a célkoltség-szamitast és a
tevékenység-alapu koltségszamitast is -, és a felmérésben magas a hasznalatot jelzék aranya (az el6bb
felsoroltaknal rendre 20, 34 illetve 53 szazalék).
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7. A kutatasban kozremiukodok

Csanyi Tamas, egyetemi adjunktus, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
Dolgos Olga, egyetemi tanarsegéd, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
Kelemen Gabor, demonstrator, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
Kovdacs Zoltan, V. évf. Termelésmenedzsment szakiranyos hallgato, BKE
Toth Erika, V. évf. Termelésmenedzsment szakiranyos hallgat6, BKE

Wimmer Agnes, egyetemi tanarsegéd, BKE Villalatgazdasagtan Tanszék
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8. Kutatasi anyagok, rendezvények
Csanyi Tamds - Dolgos Olga - Wimmer Agnes: Teljesitménymérés, koltséggazdalkodas és
hatékonysag a vallalati gyakorlatban , Zarétanulmany, 1997. aprilis 7.

Csanyi Tamas: A vallalati hatékonysag elemzése 1992-95, Hattértanulmany: mérlegelemzés és
kérdoivelemzés, 1997. marcius 28.

Dolgos Olga - Wimmer Agnes: A koltséggazdalkodas helye és szerepe a kereskedelmi szektorban,
Esettanulmany, 1997. marcius 28.

Dolgos Olga: A koltséggazdalkodas és a vallalati versenyképesség kapcsolata, Hattértanulmany:
kérdoivelemzés és eseleirasok, 1997. marcius 28.

Dolgos Olga: Koltségelszamolas és versenyképesség, Esettanulmany, 1997. marcius 28.

Kelemen Gdbor: A SCHON KAEV Eger Kft. koltséggazdalkodasi rendszere, Esettanulméany, 1997.
marcius 28.

Kovacs Zoltan: A LEHEL Hiutogépgyar Kft. koltséggazdalkodasi rendszere, Esettanulmany, 1997.
marcius 28.

Toth Erika: Koltséggazdalkodas és logisztika, Esettanulmany, 1997. marcius 28.
Wimmer Agnes: A vallalati versenyképesség és az alkalmazott teljesitménymérési moédszerek

kapcsolatarol Hattértanulmany: interjuk, kérddivelemzés, 1997. marcius 28., Klubrendezvény,
Vitairat, 1997. februar 12.

Konferenciak:

Dolgos Olga: A termelési és a logisztika folyamatok controllingja, Veszprémi Egyetem, 1997. aprilis

Wimmer Agnes: A pénziigyi és nem pénziigyi informéciok szerepe a teljesitmények értékelésében,
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