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1. Uzleti gazdasagtan alapjai



Menedzsment alapok

1.1.Vallalkozasgazdasagtan kozgazdasagi hattere

1.1.1. Erték, hasznossag, ar

Téves megkdzelités a gazdagsag és az anyagi javak kozé egyenléségjelet tenni, tovabbi ugrassal
pedig a gazdasagi rendszert anyagi javakat termelé rendszernek felfogni. Az anyagi javak
termelésének persze alapvetd szerepe van a gazdagsag novelésében, mégsem egy €s ugyanaz a kettd.
Egy anyagi joszagnak ugyanis csak akkor és annyiban lesz értéke, ha olyan ember kezébe kertil, aki
szamara az értékesnek, hasznosnak bizonyul. Az érték, a hasznossag egy emberben, egy emberi
szituacioban keriil csak felszinre, egy targy onmagéaban haszontalan.

Kozgazdasagilag az fokozza a gazdagsagot, az noveli a vagyont, amit az emberek értékesnek
tartanak, mert hasznos szdmukra. Jelen sorokat olvasé szamara — feltételezhetéen — alig vagy
egyaltalan nem képvisel értéket egy 0gordg nyelven irt bdlcsességeket tartalmazd konyv, egy lada
tisztitott urdn, egy computer tomograthoz valé elektronika-panel, egy professzionalis baseball-kesztli
vagy génkezelt buizacsira. Masok szamara ezek igen értékesek lehetnek, de nekiink ezek majdhogynem
haszontalanok. Ha a mi birtokunkban lennének ezek a joszagok, akkor a gazdasag nem megfeleléen
osztotta volna el a vilag javait, ezzel pedig csokkentette mindannyiunk lehetséges gazdagsagat.
Nyilvan cserére torekednénk ilyenkor, olyan embereket keresnénk, akik e joszagokat nalunk tobbre
értékelik. Pontosabban, olyan cserepartnereket keresnénk, akik olyan dolgokat ajanlananak ezekért
nekiink, amik szamunkra értékesebbek ezeknél, szamukra pedig értéktelenebbek.

Fentebb tobbszor csak vesszovel valasztottuk el az ,.érték™ és ,,hasznossdg” szavakat, azt sugallva
ezzel, mintha szinonimakrdl lenne sz6. Annyi bizonyos, hogy nagyon kozeli fogalmak ezek a
kozgazdasagtanban.

A hasznossag fogalma el6szor az 1700-as évek kézepén Daniel Bernoullinal® keriilt el6?, és azota a
kozgazdasagi (matematikai, filozofiai) irodalomban kdzponti szerepet jatszik, s6t, mai modelljeinknek
is alapvet6 része maradt. Jelentése is csak némileg valtozott az idok folyaman. Kezdetben (Bernoulli
1738 vagy Galiani® 1750) a hasznavehetdség szinonimaja volt, azaz egy dolog képessége arra, hogy
nekiink boldogsagot szerezzen. Késdbb Bentham®, az “utilitarizmus atyja”, 1789-es munkajaban a
kovetkez6 definiciot adta: “Hasznossagon barmely targy azon tulajdonsagat értjiik, midltal
joteteményt, eldnyt, élvezetet, jot vagy boldogsagot létrehozni hajlamos, illetve hajlamos
megakaddalyozni azt, hogy barmiféle kar, fajdalom, rossz vagy boldogtalansag érje azon felet, akinek
érdeke szoban forog.” Jevons® (1871) szohasznalataban a hasznossag mar kifejezetten nem egy dolog
belsd tulajdonsaga, hanem hasznalataval szerzett élvezet, illetve megakadalyozott fajdalom Osszegét
jelenti. Altalanos definicioként a kovetkezot fogadhatjuk el:" Kozgazdasagi értelemben hasznossagot
tulajdonitunk mindennek (legyen az anyagi vagy nem anyagi joszag), amely képes a tarsadalom
valamely tagjanak valamely sziikségletét kielégiteni, igy valakinek hianyérzete van iranta, értékesnek
tartja.

' Daniel Bernoulli (1700—1782) svdjci matematikus, gondolkodo.

2 Némileg vitathatd, hogy nem az 1662-ben a Port Royal kolostorban (Franciaorszdg) irt “A logika vagy a gondolkodds
miivészete” cimii mii vezette-e be el6szor a hasznossag (“‘eredmény kovetkezménye ) fogalmat. E mii ihletdje egyébként az
egy ideig a Port Royal kolostorba vonulo Blaise Pascal matematikus volt, aki Isten létének valosziniiségével kapcsolatos
elmélkedései soran foglalkozott az “eredmény kovetkezményével”, azaz dttételesen a hasznossaggal.

3 Fernando Galiani (1728-1787) olasz gondolkods, politikus.
4 Jeremy Bentham (1748—1832) angol tarsadalomtudos.

5 Stanley Jevons (1835—1882) angol kézgazddsz. Idézett miivét 1871-ben irta The Theory of Political Economy (A politikai
gazdasagtan elmélete) cimmel.



Menedzsment €s vallalkozasgazdasagtan

A hasznossag és az értékesség Osszemosodnak tehat, azt tartjuk értékesnek, ami hasznos, illetve
varhatéan hasznos szamunkra. A 1ényeges az, hogy amennyire a hasznossag, gy az értékesség is csak
valakiben alakulhat ki, ,,0gy altalaban” egy targy nem lehet hasznos, igy értékes sem.

A hasznossag, értékesség e ,,személyekre szabott” értelmezése mar nehezen vitathatova teszi az
emberek  hasznossaigmaximalizalé, értékmaximalizalé torekvését. Altalanos  szabalyként
fogalmazhatjuk meg, hogy az emberek cselekedeteit (varhatd) hasznossaguk maximalizalasa vezérli,
arra torekednek, hogy minél tobb szamukra értékes joszag élvezetét nyerhessék el.®

1.1.2. Csere, kereskedelem

Az dnkéntes cseréknél nem egyenld értékek cseréjérdl van szo — ha igy lenne, nem is farasztanank
magunkat a cserével —, mindkét fél nyer a cserén. Mindkét fél valami szamara értékeset kap, de
rendszerint valami értékeset ad is, hiszen szadmara valamennyire azért értékes és sziikos javakat aldoz
be, cserél el. Mindkét fél felaldoz tehat valamit egy szdmara értékesebbért, egy maga szamara
értéktelenebbet ad valami maga szamara értékesebbért.

Ha a korabban felsoroltak Osszességét (az 6gorog konyvet, a lada tisztitott urant, az elektronika-
panelt, a baseball-kesztiit és a génkezelt buzacsirat) elcseréljilk — mondjuk — egy csaladi hazra, akkor
nekiink a haz az értékesebb, akivel cseréltiink, annak pedig a felsorolt targyak értékesebbek a cserébe
adott haznal. Egy ilyen csere mindkettOnket, rajtunk keresztiil az egész tarsadalmat is gazdagitana.

Az persze igaz, hogy az ilyen cserék semmi kézzelfoghato ujat nem allitanak eld, pusztan a vilag
dolgait csoportositjdk Gjra az emberek kozott, 1ényegében a vilag javainkat rendezik értékesebb
forméaba. De hat az ipari vagy mezdgazdasagi termelés is ilyesmi: értékesebb formakra csoportosit
dolgokat, példaul alapanyagokat, munkaerdt, energiahordozot! A csere talan annyibol mas, hogy nincs
mogotte technologia, de amigy ugyanolyan termelétevékenység, mint példdul a hazépités vagy a
kukoricatermesztés.

A kereskedést, a kereskedelmet sokan még ma is alapvetden eltérének tartjak az ipartdl vagy a
mezdgazdasagtol. Egyszeriien nem tartjak termelotevékenységnek, ebbdl adoddan pedig a kereskedok
hasznat ,jogtalannak”, masok munkdja eredményének megkurtitdsdnak tartjak. Lathatjuk azonban,
hogy a kereskedés nem terméketlen, ugyantugy értéket, gazdagsagot allit eld, mint az ipar vagy a
mezbgazdasag. A csere, a kereskedelem tehat szintén termelGtevékenység.

Ismét kiemeljiik, hogy a gazdagsag novekedése nem a ,,dolgok” mennyiségének ndvekedése,
hanem a valakik szdmara altaluk jelentkez6 értékek ndvekedése. A ,,dolgoknak™ nem elég létezniiik,
még jokor, jo kezekbe is kell keriilnilik. Az esO értékes a szarazsag ellen kiizdé gazdanak, kifejezetten
karos az arvizzel, belvizzel kiiszkddoknek; a ho kincset ér egy siparadicsomban, mig diihot valt ki a
varoslakoknal, amikor el kell lapatolniuk garazsuk el6l. Napsiitésre vagyunk télen, arnyékra nyaron; a
sz€lturbinds aramfejlesztok tulajdonosai és a vitorlazok szelet kivannak, a hidépiték és a teniszezOk
meg sz¢lcsendet.

S6t, a gazdagsagot olyan tagan is értelmezhetjiik, hogy részének tekinthetjiik a fittség-érzetet, a
belsé békét, a szerelmet, a szabadsagot és ehhez hasonld alig megragadhato, bar kétségteleniil fontos
dolgokat is.

1.1.3. Hatar alternativa koltségek

Gondolatmenetiinket ezen a ponton elkanyarithatjuk a kdzgazdasagtan egyik leglényegesebb
fogalma, az alternativa koltség felé. Visszatekintve az elobb targyalt cserékre, a cseréket gy is
felfoghatjuk, hogy a cserepartnerek valamilyen (remélt) hasznossagért cserében koltségeket vallalnak.
Mekkora koltségeket? Eppen akkorakat, amennyit ért (volna) szamukra az elcserélt, odaadott joszag. A
koltségek tehat nem a megszerzett joszagokkal kapcsolatosak, hanem a bealdozottakhoz kotddnek. A

8 Ertékes jészag lehet persze egyesek szamdra egy szép tdj latvanya, az orszdg biztonsdga, a Ferencviros gyézelme, egy
ismeretlen beteg gyogyulasdanak reménye, egy gyerek mosolya és még megannyi nem kéznapi értelemben vett “termék”
birtoklasa, fogyasztasa.
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koltségek tehat altermativa koltségek, hiszen nem a megszerzendd joszagokhoz kotédnek, hanem
éppen az elvesztettekhez.

Az alternativa koltség szemlélet a hasznossdgmaximalizalasbol, értékmaximalizaldsbol fakado
megkdzelitést is takar. Arra az okoskodasra épit, hogy a maximumot ado allapot elérésének az tja az,
ha minden esetben a legjobb 1épést tesszilk meg, igy juthatunk Osszességében a legjobb helyzetbe. A
legjobb lépés kivalasztdsanal pedig azt az egyszerti szabalyt kell kovetniink, hogy ha valami jobb, mint
a legjobb egyéb, akkor az a legjobb. A kozgazdasagtanban ezt a ,legjobb mas” lehetdséget tekintjiik
alternativ lehetdségnek, az alternativ lehetdség ,,bealdozasaval” elvesztett értéket pedig koltségként
fogjuk fel, alternativa koltségnek nevezziik.

Mindezek alapjan persze a koltség, az alternativa koltség meghatarozasa kevéssé egzakt dolog
szokott lenni, hiszen a legjobb alternativ lehetdség kivalasztasa, illetve annak értékelése rendszerint
szubjektiv elemekkel tlizdelt.”

A tovabbiakhoz ide kell kossiik a komparativ elonydk gondolatat is. Kezdjiink ezt egy példaval!
Tegyiik fel, hogy egy-egy tokaji és villanyi bortermel6 is csak kétféle sz616-, illetve borfajta koziil
valaszthat: a kékfrankos és a szamorodni koziil. Annak semmi akadalya ne legyen, hogy barmelyik
helyen barmelyiket megtermeljék, sot, feltételezziik, hogy a boraszok az egyes borfajtak teljesen
azonos mindségl eldallitasara képesek. A két borfajta eladési ara is egyezzen meg. A sok egyezés
mellett a két termeld foldrajzi adottsagai, szOl6iltetvényének mérete, ,,boraszati tudomanya” és még
kitudja mi minden boraszati paramétere legyen viszont eltérd. A tokaji gazda, ha csak szamorodnit
készit, 600 hektolitert, ha csak kékfrankost, akkor 300 hektolitert képes eldallitani, mig a villanyi
gazda szamorodnib6l 800-at, kékfrankosbol 1000-et. (A szélséséges valasztasok mellett barmelyikiik
barmilyen kombinaciodjara is képes a két borfajtanak.) Mivel az egyes borok arai megegyeznek, igy az
egyes bormennyiségek egyben bevételi aranyokat is tiikroznek.

Bar a koriilmények részletes ismerete nélkiill nem igazan lehet ilyen kijelentést tenniink, mégis
mondjuk ki: ,,tokaji boraszunk rosszabb, mint a villanyi”, Ggy tlinik alacsonyabb hatékonysaggal allitja
elé mindkét borfajtat. (Egyelére nagyjabol ugy ragadjuk ezt meg, hogy azonos koltségek mellett
allitjak elo e kiilonbdz6 mennyiségeket).

tokaji villanyi

szamorodni
szamorodni

} } } } } } } } } } } } } } } } }
| I
100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000
kékfrankos kékfrankos

1.1. abra: Két bortermeld termelési (és bevételi) lehetéségeinek hatarai.

Az adatokbol megéllapithatjuk, hogy a tokaji bordsz egy liter szamorodniért 0,5 liter kékfrankost
aldoz be, mig a villanyi egy liter szamorodniért 1,25 liter kékfrankost. Csak e két terméket szemlélve,
a tokaji gazda szamorodni eléallitasdnak alternativa koltsége 0,5, a villanyinak 1,25 kékfrankos. igy
szemlélve tehat a szamorodni elGallitasa a tokaji gazdanal relative olcsobb, hatékonyabb.
Kozgazdasagtanban ugy fogalmazunk, hogy a tokaji gazddnak komparativ elénye van a szamorodni
eléallitasaban.

7 Gondoljunk csak pillanatnyi tevékenységiink — e sorok olvasdsa — alternativa kéltségére. Milyen ,, legjobb” egyebet
tehetnénk, és mi lenne ennek az értéke?
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Nézziik a kékfrankos eldallitasat! A tokaji gazda egy liter kékfrankosért 2 liter szamorodnit aldoz
be, mig a villanyi ugyanazon egy liter kékfrankosért 0,8 szamorodnit. A kékfrankos eldallitasat
szemlélve tehat a villanyi gazda a hatékonyabb, nala alacsonyabb az alternativa koltség. A kékfrankos
eléallitasaban tehat a villanyi bortermelének van komparativ elénye.

Vegyiik észre, hogy a komparativ elonyoknek mindig meg kell oszlaniuk a két termel6 kozott, nem
lehetséges, hogy valamelyik mind a két joszag tekintetében komparativ elényben van (legfeljebb
»dontetlen” lehetne). Itt ugyanis relativ eldnyokrél van szo, sajat magukhoz képest jobbak vagy
rosszabbak a termel6k.

Nézziik meg, mi torténne, ha mindketten szakosodnanak, mégpedig arra a borfajtara, amelynél
komparativ elonyiik van! A tokaji bordsznak ekkor a szamorodnira, a villinyinak pedig a kékfrankosra
kell szakosodnia. A tokaji 600 hektoliter szamorodnit allit ekkor eld, mig a villanyi 1000 hektoliter
kékfrankost. Ezutan — ne feledjiik a két borfajta ara megegyezik — egy az egyben cserélnek. Az el6z6
abrat tovabbrajzolva most Gjabb kombinacios lehetéségek adodnak mindkeét fél szdmara:

szamorodni

tokaji

| | |

szamorodni

villanyi

| | | | | | | |

|
100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000
kékfrankos

I
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1.2. abra: Két bortermeld termelési (és bevételi) lehetoségeinek hatarai komparativ elényeik szerinti
szakosodds és csere utan.

Meglepve konstatalhatjuk, hogy a szakosodéassal és a csere lehetéségével mindketten jobban
jarhatnak, olyan termékkombinaciokat érhetnek el, amiket egyediil képtelenek lennének.

Most a példa néhany részletét gondoljuk kicsit tovabb! Egyrészt tételezziik fel, hogy mind Tokaj,
mind pedig Villainy kérnyékén mindkét bor fogyasztasara van igény. Az egyszerliség kedvéért fele-fele
aranyban fogyasszanak mindkét helyen a két borfajtabol. Az alabbi abrabol is lathatd, hogy egyénileg
termelve fele-fele aranyban a két borfajtabol a tokaji borasz 200-200 hektolitert, mig a villanyi 450-
450 hektolitert tudna eléallitani. Kooperalva, azaz szakosodva majd cserélve, viszont a tokaji 300-300,

a villanyi 500-500

hektolitert kinalhatna.
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1.3. abra: Fele-fele aranyban kinalva mindkét helyen a két borfajtat, szintén a szakosodds és a csere
az elénydsebb mindkét fél szamara.
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Jol lathatd, hogy a szakosodas és a csere elOnyosségébe ,beleférhet” még némi szallitasi
tobbletkoltség is, érdemesebb lehet tehat vallalni a szakosodas tobbletkoltségeit tobblethasznaiért
cserében.

Nézziik meg a példa egy masik aspektusat is! Mi van akkor, ha az egyik vagy akar mindkét
bortermeld szamara adodik egy harmadik borfajta — vagy akar mas termék — gyartasanak a
szamorodninal és/vagy a kékfrankosnal elénydsebb lehetésége.? Ha ez lenne a helyzet, azaz lenne
boraszainknak valami egyéb jo lehet6ségiik, akkor a példank egyszertien lenne rossz, a ,,szamorodnit
vagy kékfrankost?” kérdésfeltevésiink lenne értelmetlen. Fontos, hogy vildgosan lassuk, hogy mindkét
termel6 esetében mar kimondatlanul végigzongoraztuk a kinalkozo lehetségeiket, és mar csak a két
legjobb (a szamorodni és a kékfrankos borok el6allitdsa) maradt. Ha nem igy lenne, nyilvan
értelmetlen lenne arrdl beszélni, hogy példaul héany liter kékfrankost aldoznak be egy liter
szamorodniért, hiszen lenne valami még értékesebb, amit bealdoznanak. Aldozatként, alternativa
koltségként csak a legjobb egyéb lehetOséget érdemes tekinteni! Mostani példankban semmi értelme
nem lenne példaul azon ragddni, hogy mennyi burgonyat nem termelnek termelink szamorodni
helyett, amennyiben a kékfrankos ,,nem termelésének” aldozata nagyobb, mint a burgonya ,,nem
termelésének” aldozata. Osszefoglalva tehét, e példanak, az ilyen jellegii gazdasagi mérlegelésnek
csak akkor van értelme, ha a termeldk két legjobb valtozatat vetjiik 6ssze.

Tekintsiink egy masik részletet! Eddig feltételeztiik, hogy a két borfajta dra megegyezik. Mi van
akkor, ha nem? Ha példaul a szamorodni ara joval magasabb, akkor kdnnyen lehet, hogy mind a
kettének jobban megérné, ha csak szamorodnit allitana eld. Két oldalrol kozelitsiink a kérdés
megvalaszolasahoz! Els6 megkozelitésben az nem tiinik elképzelhetetlennek, hogy az egyik borfajtat,
torténetesen a szamorodnit termelve mindketten jobban jarnak, mindketten ebben ,,jok” és a
kékfrankosban ,,rosszak”. Ez azonban csak ugy lehetséges, hogy valaki mas, mondjuk egy harmadik
bortermeld, éppen a kékfrankos termelésében ,,j6”. Mindenki ugyanis nem lehet ,,gyenge” kékfrankos
termel6, mert ez nem ,,gyengeséget” jelentene, hanem azt, hogy a kékfrankost nehezebb, bonyolultabb
eléallitani. Ekkor viszont a kékfrankos ara nem lehetne alacsonyabb! Lehet, hogy ez a borfajta teljesen
megsziinne, mert senki nem lenne hajlandd kifizetni eldallitisdnak magas koltségeit (alternativa
koltségeit, azt, hogy nem mas terméket gyartanak az ehhez sziikséges erdforrasokkal), de ha nem
szinikk meg, akkor kell legyen néhany fogyasztd, aki megfizeti eldallitasanak aldozatait.
Osszességében tehat az lehetetlen, hogy valami olcsobb, mialatt mindenki csak dragabban (nagyobb
aldozatokkal) képes eldallitani.

A kérdés megvalaszolasanak ez volt az egyik oldala, most nézziik a masikat! Fogadjuk el, hogy a
kékfrankosnak van rajtuk kiviili ,,iigyes” termel6je. Ha igy nézziik, akkor a tokaji termeld egyértelmii
vesztes, hiszen ugyanazon koltségek mellett csak kevesebb szamorodnit képes eldallitani (600
hektolitert, mig a masik 800-at), értelemszeriien az 6 szamorodnija dragabb lesz és senki nem fog tdle
vasarolni. Meglepd, de azt kell mondanunk, hogy mindez lehetetlen! Torténetiinkben ott tartunk
ugyanis, hogy a tokaji termeld két legjobb lehetdsége a szamorodni és a kékfrankos termelése. Ezen
beliil a szamorodniban ,,jobb”, de kdltségei még itt is magasabbak a versenytars koltségeinél. Na de
mibol fakadnak koltségei? Itt a megoldas kulcsa! A koltségek nem adottsagok, hanem éppen az
alternativ lehetdségekbdl adodnak. Vegyiik a tokaji termeld néhany jelentosebb koltségét! A foldteriilet
koltsége, ami nyilvan azért annyi, amennyi, mert abbdl a f{6ldb6l annyit lehet kihozni
(sz6lotermeléssel, burgonyaval, weekend-telekkel stb.); segédmunkaerd koltsége, ami azért annyi,
amennyi, mert arrafelé az ilyen munkdkért ennyit szoktak fizetni (példaul burgonyakapalasért,
fiinyirasért); boraszati berendezések koltsége, ami azért éppen annyi, mert a tobbi bortermeld €ppen
ennyit hajlandé fizetni értiik. Végiil pedig a borasz-vallalkoz6 koltsége (profitja) kovetkezik. Példank
szerint e felsorolt koltségek magasabbak, mint a versenytars hasonld koltségei, és erre mondtuk azt,
hogy ez lehetetlen. Ugyanis vagy nem ér ennyit a tokaji fold (ha legjobb felhasznaldsa éppen a
sz0l6termelés volt, most kideriilt, arra sem olyan jo, igy kevesebbet ér); vagy az ott dolgozd
segédmunkasoknak kellene beérniiik szerényebb fizetésekkel, mert amennyiben a sz6lészeti munkak
voltak erdsségeik, most kideriilt, hogy abban sem olyan erdsek; de a legvaloszintibb, hogy a ,,borasz-

8 Azért lényeges, hogy ., elénydsebb lehetdsége”, mert mds termékek elédllitisanak ,, elénytelenebb” lehetGsége nyilvan
végtelen szamban adodik, hiszen ,,elvben” termelhetnének ,, eldnyteleniil” burgonyat vagy narancsot is, de akar tetécserepet,
szamitogépet vagy éppen valamilyen autoalkatrészt is.
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vallalkozorél” deriil ki, hogy & valojaban rossz borasz és/vagy vallalkozod, igy kevesebb fizetséget
(profit) érdemel.

Ebben az elképzelt esetben tehat vagy csokkennének a tokaji borasz koltségei (a fold ara, illetve
bérleti dija, a munkaerd bére és a borasz-vallalkozo jovedelme), vagy az deriilne ki, hogy téves volt az
a feltételezéslink, hogy borasz-vallalkozonk két legjobb valasztasi lehetésége a szamorodni és a
kékfrankos termelése, €s emberiink valojaban alkalmasabb példaul vadésznak, esztergalyosnak,
tanarnak vagy akar politikusnak.

A legfontosabb kdzgazdasagi hurokat pengetjilk éppen. A dolgok kéltsége, ara, legyen az folde,
gépeké, embereké, mindig az emberek értékitélete szerinti legjobb felhasznalasi lehetdségiikhoz
igazodik. Ha az emberek a tokaji fold legjobb felhasznalasi lehet6ségének a szamorodni termelést
tartjak (és nem példaul a wellness-turizmust), akkor a tokaji fold értéke az emberek szamorodnihoz
kapcsolt értékitéletéhez igazodik. Ha valakinek a legjobb felhasznalasi lehetdsége a ,,sz610metszd”,
akkor O olyan szegény vagy gazdag ember lesz, amennyire az emberek értékesnek tartjak a
szO0lometszést (a sz616t, a bort).

Osszességében megallapithatjuk, hogy barmi és barki a legjobb felhasznalasi lehetdségén
versenyképes kell, hogy legyen, legfeljebb nagyon keveset ér, nagyon alacsony lesz az ara, nagyon
kevés bért kap munkajaért. Valami akarmilyen sokat vagy keveset ér, mindig a legtobb akkor hozhaté
ki bel6le, ha szakosodik komparativ elénye szerint, azaz a legjobb felhasznalasi lehetdségére. Barmely
ember igy, azaz a komparativ elénye szerint szakosodva tudja gazdagsagat maximalizalni (még ha
abszolut értelemben igy is ,,szegény” marad).

A piacgazdasagokban, ahol az emberek szabadon kereskedhetnek munkaerejiikkel és
magantulajdonaikkal, hamar rajonnek, hogyha 6k maguk olyan termékeket allitanak eld, amikben
komparativ elonylik van, majd ezeket elcserélik mas termékekre, nagyobb gazdagsagot érhetnek el,
mintha a ,,méas” termékeket is Ok allitanak eld. Ez adja a szakosodas 0sztonzését, az emberek ezért
mondanak le az ,,ezermester” biiszke cimérdl. Talan nem is tudjuk, hogy amikor egy gyereknek a ,,Mi
leszel, ha nagy leszel?” kérdést tessziik fel, valgjaban komparativ elényére kérdeziink ra.°

Ezen a ponton csak utalunk ré, hogy fenti példankat ugy is interpretalhattuk volna, hogy ,,Tokaj
szamorodnit exportal Villanynak, mig kékfrankost importal onnan”. Két ember kozotti, két varos
kozotti vagy két orszag kozotti kereskedelem kozgazdasagi hattere azonos: a komparativ elonydkon
nyugszik.

Itt jegyezzilkk meg, hogy az emberek cserék utdni igénye egy megfeleld csereeszkdz, a pénz
megjelenését eredményezte. A pénz ebben a felfogasban elvont hasznossagot fejez ki. Nem
kozvetleniil nytjt hasznossagérzetet, hanem a hasznossagérzet lehetdségét teremti meg (de egyben ez
is adja a pénz hasznossagat). A pénz hasznossaga azon joszagok hasznossagaval egyezik meg,
amelyeket meg lehet vésarolni érte.

Az eléz6 példanal éppen, hogy csak érintettiink egy mozzanatot: a cserepartner megtalalasanak
koltségeit. Maga a fizikai tdvolsag lekiizdése is koltségekkel jarhat, de legtobbszor ennek sokszorosa a
cserelehetéségek feltarasanak koltsége. Ossze kell tudni hozni a kiilonbozé teriileteken komparativ
elényokkel rendelkezd termelOket és a javak felhasznaloit, azaz a cseréket. Az efféle akadalyok
lekiizdésének koltségeit, azaz altaldban a kereskedelem koltségeit nevezziik tranzakcids
koltségeknek.

Itt 1épnek be Ujra a képbe a kereskedok. A kozgazdasagi okoskodas szerint e kozvetitok
komparativ elénye éppen az ilyen cserelehetdségekre vonatkozé informaciok felhajtasaban, illetleg a
csere lebonyolitasban rejlik. Egyszerien 6k — marmint a keresked6k — relative ebben ,,jok”, nem pedig
a dologi javak eléallitasaban.

Levalasztva a kereskedelemrdl a szallitasi koltségeket, egyszerlien azt mondhatjuk, hogy a
kereskeddk alacsonyabb koltségekkel allitjak eld a cserékhez (szakosodashoz) sziikséges informaciot,

® Nem csak pénzben, fizetésben mérhetd szempontjai vannak persze a munkavéllaldsnak, hanem a munka élvezete,
megbecsiilés, idébeosztdsa stb. is. Ezek azonban mind-mind részei a munkavallalo adott munkahoz kapcsolodo koltségeinek
(dldozatainak) és bevételeinek (béreinek, hasznainak).
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mint masok. Olcsébban hoznak 0ssze cserepartnereket, mint masok. A kereskeddk tehat az emberek
jolétét alapvetden azaltal ndvelik, hogy alacsony(abb) koltséggel segitik a gazdagsagot fokozo
szakosodast és cserét.

Természetesen a kereskeddk is versenyeznek egymassal. Legfoképpen azonban a termeldkkel és
fogyasztokkal versenyeznek, hogy megérje nekik ,nem kikeriilni” szolgaltatasaikat. Sokszor azt
mondjak, hogy a keresked6k az emberek tudatlansagabol huznak hasznot, hiszen csak 6sszehozzak a
cseréket. Igaz az allitas, de ezzel a keresked6k nincsenek egyediil! Ennyi erdvel ugyantigy az emberek
tudatlansagabol élnek az épitészek vagy az orvosok is. Nem vagyunk polihisztorok, igy az épitészek,
az orvosok és a kereskeddk is gazdagsagot gyarapitanak, mert az embereket jobb helyzetekhez segitik
hozza.

Mar az eddigiek sordn is tobbszor utaltunk ra, hogy a koltségek nem objektiv dolgok, nem
targyakhoz kotodnek. Valaminek a koltségei csak valakinél jelentkezhetnek, méghozza abbol
fakaddan, hogy az adott dologra vald hasznéalatdval elveszti a ,mdasra hasznalas” nyujtotta
hasznossagot. A koltségek tehat az egyes felhasznalasi lehetdségek emberi értékeléseihez kotddnek —
emlékezziink csak a korabbiakban vizsgalt tokaji foldek értékének kérdésére.

Nem lehet elégszer hangstlyozni: a dolgoknak nincsenek egzakt koltségei, koltségei csak
dontéseknek lehetnek, elszalasztott lehetoségek értékébol fakadhatnak. Mindebbdl kovetkezoen
embereknek egyénileg adodnak csak koltségei, sot, adott embereknek adott szituacioban vald
dontéseinek vannak csak értelmezhetd koltségei.

Az el6zdekben mar emlitettiik, hogy az értékitéletek hatarelemzések eredményei. A viz értéke tigy
értelmezhetd, hogy valakinek mekkora értéket (hasznossagot) jelent, ha még egy egységéhez (még egy
literhez, még egy poharhoz) hozzajut abban a szitudcidoban, amiben éppen van. Ugyanezzel a
megkdzelitéssel azt is mondhatjuk, hogy a viz koltsége még egy egységéhez vald hozzajutas
aldozatanak értéke. A koltség tehat a bealdozott hasznossdgok értékébdl adodik, megint csak a
valakinek, valamilyen szituacidban.

A koltségeknek ez a megkozelitése rendkiviil fontos. Igy ugyanis mind az adott dolog €léz6 (mar
meglévd) egységeiért valdo hozzajutds aldozatai valnak irrelevanssa, mind pedig a szoban forgd
(kovetkez0) egység megszerzése érdekében hozott korabbi aldozatok. Csak az szamit, hogy egy dolog
(egy egység) hasznaiért, hasznalataért ,,még mennyi” aldozatot kell hozni!

Tekintsiink vissza néhany ismerds példara! A bortermelés szoldiiltetvényre vonatkozo kovetkezd
évi koltsége kizarolag attol fiigg, hogy mennyi aldozatot (pénzt, munkat stb.) kell hoznunk azért, hogy
az iltetvény gyiimolcseit sziiretkor dsszegyiijthessiik. Amikor ezt mérlegeljiik, szoba keriilhet, hogy
valaki bérbe venné foldiinket egy évre valamennyiért. Szoba johet, hogy esetleg beszantjuk az egészet
és kukoricat termesztiink rajta. Szoba johet, hogy befiivesitjiik inkabb, és a helyén golfpalyat
1étesitiink {izleti célbdl vagy éppen csak magunk 6romére. Ezeket — és még jo néhany felhasznalasi
valtozatot — sorba rendezve, iiltetvényiink szoélotermesztésre valoé hasznalatanak koltsége a legjobb
egyéb felhasznalasi lehetdség szamunkra — a szOlotermesztés helyett — nyujtando értékével lesz
azonos. Teljesen irrelevansak lesznek azonban a szol6iiltetvény korabbi telepitésének kiadasai, példaul
a még ma is érezhetd hatasu korabbi tragyazasokért fizetett 6sszegek. Ezeket a koltségeket elsiillyedt
koltségeknek nevezziik, kozgazdasagilag ezek irrelevansak, ezekkel nem szamolunk, dontéseink soran
ezekkel nem foglalkozunk. Ezek a multba vesznek, jovore vonatkozé dontéseinknek nem részei.

Masik példanak nézziik az elobb mar emlitett gazzal vald flitést! Amikor egy hideg téli este,
megelégelve a televizid elotti didergést feljebb tekerjiik a termosztatot, csak a tobbletgazfogyasztas
araval (esetleg berendezéseink némi tobbletkopasaval) kell szamolnunk, semmi tobbel. Ekkor a kazan,
a radiatorok, a csovek vagy maga a termosztat arai, amikre az el6z6 évben kisebb vagyont koltottiink,
mar teljesen érdektelenek. Ezek mar mind elsiillyedt koltségek. Valojaban, amit ilyenkor mérlegeliink,
az még csak nem is egyszerlien a tobbletgazfogyasztas ara, hanem az azért az arért vasarolhato egyéb
olyan legnagyobb élvezet, amirdl éppen a termosztat feljebbtekerése melletti dontésiinkkel mondtunk
le. Nem ez volt a helyzet az el6z6 évben, amikor a fiitési rendszer kiépitése mellett dontdttiink. Ekkor
kapcsolatos sziikségleteink kielégitésének valasztott modjanak koltségei tartalmaztdk a kazan, a
radiatorok, a csovek és a termosztat arai is. Akkori dontésiinknek ezek a hatasai voltak, a mai
dontésiinknek azonban mar nem. Sét, lehet, hogy egy-két éve csak egy flitéskorszeriisitésen tortiik a

13



Menedzsment €s vallalkozasgazdasagtan

fejiinket. Ekkor megint csak a tobbletkoltségekkel kellett szamolnunk, a még korabban tortént — idovel
jonak vagy rossznak bizonyult — beruhazésaink nem szamitottak. Szamithatott viszont, hogy néhany
rendszerelemet lecseréltiink, amik egy része még értékkel birt (eladhatd volt, hasznalhattuk hétvégi
hazunkban stb.). Ezek értéke csokkentette a koltségeket (vagy ami ugyanaz, novelte az j megoldas
hasznait).

Most kossiik 0ssze az eddigiekben alkalmazott hatarkoltség ¢és alternativa koltség
megkdzelitéseket! Lényegiiket tekintve ugyanazt jelentik: alternativa koltség csak hatarkdltség lehet,
hatarkoltség pedig csak alternativa koltség. Az alternativa koltség a valamely cselekedet miatt
felaldozott lehetoségek értéke, a hatarkoltség pedig a dontés pillanataban fennallod helyzethez képest a
dontéssel jard valtozasokat ragadja meg. Gazdasagi dontéseinket meghatarozo relevans koltségek tehat
mind hatar alternativa koltségek.”

A termelésben is — mint a fogyasztasban — mindennek van helyettesitéje, az egyes javak
eléallitasanak szinte végtelen modja lehetséges. So6t, valami eldallitdsdnak még csak ,,legjobb”
technologidja sincs. Ujdelhiben az autopalya-épitéshez még ma is kézikapas férfiakat és a foldet
kosarakban elhordo ndket alkalmaznak. Vajon miért? Nincsenek ott olyan tanult mérnokok, akik
ismernék az autopalya-épités korszerli technoldgiait? Nem err6l van szo. Azért valasztjak ezt a
technoldgiat, mert ez bizonyul a legolcsobbnak. Indidban az emberi munka koltsége (a bérek) igen
alacsonyak, igy az emberi munka egyszeriien olcsébban mozgatja a foldet, mint a gépi. Hogy miért
ilyen alacsonyak a bérek Indidban? Azért, mert ott rengeteg embernek nincs lehetésége olyan munkat
végezni, amivel masok szamara szamottevd értéket allitana eld. Emberek tomegeinek ott alig van
alternativ felhasznalasi lehetésége, igy alternativa koltségiik (ezzel egylitt bériik) igen alacsony.”

Ott tartunk tehat, hogy megértettiik: hogy valamilyen tevékenység, termék koltségei nem magabol
a tevékenységbdl vagy terméekbol fakadnak, hanem az érdekében elszalasztott mas tevékenységek,
termékek hasznossagabol, értékébol, arabol.

1.2.Részvényesi érték maximalizalasa

1.2.1. Profit

, lalan nincs még egy fogalom vagy kifejezés a kozgazdasagtanban, amelyet olyan sokféle
megtévesztd értelmezéssel haszndlnanak, mint a profitot.” — irta Frank Knight'® 1930 koril, és a
helyzet azdta sem sokat valtozott.

Bar legtobbszor felesleges szorszalhasogatas lenne a ,,profit” sz hétkéznapi hasznalatanak hibait
kiemelni, hiszen a szovegkornyezetbdl legtobbszor azért vilagos, hogy éppen mit értenek alatta, mi
mégsem mehetiink tovabb a téma részletesebb koriiljarasa nélkiill. A profit legaltalanosabb
meghatarozasa a teljes bevétel és az Osszes koltség killonbsége." A félreértések rendszerint nem is
ezzel kapcsolatosak, hanem elsésorban azzal, hogy mit értiink koltségek alatt.

Egyel6re haladjunk a kéznapi gondolkodas logikaja mentén! Eszerint az emberek munkaért kapott
fizetsége, azaz a bér, semmi esetre sem ,,profit”. A dolgoz6 megallapodik a munkaltatoval, felajanlja
termeloképességét (munkaerejét) és fizetséget kap érte.

A bérleti dijakat sem szoktuk profitnak tekinteni. Egy lakaskiadas soran a bérlé6 megallapodik a
lakast kiadoval a bérleti dijban, a tulajdonos pedig atadja tulajdonanak hasznalati jogat. Valojaban atad
valamit — torténetesen egy lakast, de lehetne ez term6fold vagy gép is —, ami hasznossagot, értéket allit
el6 onnantol a bérlo és nem a maga szamara. A bérbeado ezért kap fizetséget.

° Erank Knight (1895-1973) amerikai kézgazdasz, a pénziigyek teriiletén vezetd helyet betélté Chicagdi Egyetem
kozgazdasagtan-professzora.

" Ha a szamviteli terminoldgiahoz ragaszkodnank, akkor itt azt mondandnk, hogy a teljes bevétel és az dsszes raforditds
kiilonbsége. A kézgazdasagtan és a pénziigyek e téren nem szérszalhasogato, igy ez esetben mi is megmaradunk a szamviteli
szempontbol ugyan pongyola, mégis vilagos és kdvetkezetes fogalomhaszndalatnal.
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Ejtsiink szot a pénztoke (egyszerien a ,pénz”) hasznalataért (kolcsonvételéért) jaro kamatrol,
hozamrol is, de mindenekel6tt ismerkedjiink meg néhany vonatkozo6 fogalommal, részlettel.

1.2.1.1. Kamat, hozam

A kamat vagy hozam alatt altalanossagban a kovetkez6t értjiik: '

F-F _F
re—o—=—-1 (1.1)
0 0

ahol r a hozam, F, a kdlcsonadott (befektetett) 0sszeg (,,kiadas™) és F,; a visszakapott Osszeg
(,,bevétel”). A kifejezésben a 0 index a jelen idOpillanatot szimbolizalja, mig az I index egy késébbi
pillanatra (rendszerint egy évvel kés6bbre) utal. Az dsszefiiggés oldalait 100-zal szorozva %-os format
kapunk.

A kamatos kamatozodas is ezen elv szerint ,,mitkodik”
Fn = F0(1+ V)n’ (1'2)
ahol n az eltelt id6egységek (pl. évek) szama. Kamatos kamatozasndl is azt tételezziik tehat fel,
hogy a kamatozo alapdsszeg mindig csak diszkrét idopontokban, az egyes id0szakok végén novekszik.
Szakszertien ugy mondjuk, hogy csak az egyes id6szakok végén tokésitliink. Diszkrét idépontban
torténd hozamndvekedést tételeziink tehat fel, 1ényegében azt, hogy az I iddpillanatban (pl. ,,az év
végén”) rF, hozamnagysdg hozzdadodik a kezdeti F, Osszeghez. (Példaul a legtobb bankbetét
kamatozasa ezt az elvet koveti.)

Gyorsan tisztazzuk azt is, hogy megkiilonboztetiink nominalis kamatot és realkamatot (hozamot)
is. A nominal (a sz6 eredeti jelentése szerint ,,rairt”’) kamat, illetve hozam magaban foglalja az inflaciot
is, mig a real az att6l megtisztitott, valdsagos novekedést mutatja. A ketté osszefiiggése a kovetkez6:'

tr o Nz (tr YAt e,
(1 rnommul ) (1 rreal )(1 rmﬂacw ) (1 3)
A szorzést elvégezve, majd az Gsszefiiggést atrendezve az altalanosan hasznalt kozelité eredmény
adodik:

=1+ r

veal ¥ Vingtacio ¥ Vredt Vinglicio

I+

nominal

Ol+r . +

real rinﬂa'(rid

rredl D rnvmindl - rinﬂdci(} (1 4)

Tanulmanyaink soran, ha ennek ellenkez6jét nem hangsulyozzuk, nem jeldljik, mindig
realértelemben hasznaljuk a kamatot, hozamot.

1.2.1.2. Kockadzatmentes kamat

Az alapismeretek utan valasszuk ketté a kolcsoniigyletek kérdését: eldszor csak kockazatmentes
kolcsoniigyletekrdl (hiteliigyletekrol) beszéljiink, a kockazatot csak késobb kapcsoljuk be. Kezdjiik
tehat a kockézatmentes kdlcsontigyletek (real) kamatanak kérdésével! Miért fizetlink a kdlcsonadonak,
amikor ugy is biztosan visszakapja a pénzét? Altalanossagban azt valaszoljuk, hogy azért, mert
lemond a t6ke (a pénz) altal most nyerhetdé hasznossagokrol, és azok lehetdségeit atengedi masok
szamara. Milyen hasznossidgokrol van sz6? Egyrészt az emberekre altalaban a pozitiv idépreferencia
a jellemz0d, azaz a jelenbeli élvezetet tobbre értékelik, mint a jovdbelit. ,Jobb ma egy veréb, mint
holnap egy tuzok” — szdl a kdzmondas. A kolcsonadot tehat kompenzacio, fizetség, kamat illeti meg
egyszerien azért is, mert bizonyos élvezeteit késGbbre halasztja.

"2 Mivel a hozam kifejezés mara gyakorlatilag Gsszemosddott a kamat, illetve kamatlab fogalmakkal, igy taldn jobb elkeriilni
ezek megkiilonboztetését is. Korabbi magyar szakirodalmak szinte mindegyikében megtalalhatjuk e fogalmak némileg

'8 Ez az un. Fischer-képlet, Irving Fischer kozgazddsz nyoman.
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Masrészt, aki tokével rendelkezik, az kockazatmentesen és realértelemben is veszit azon, hogy az
emberiség technikai, technologia fejlodésébol, azaz gazdasag altalanos fejlodésébol — kolcsonadott
tokéje erejéig — kiesik egy idore. A vilag fejlettebb orszagaiban a technikai, technologiai fejlodés éves
szintjét atlagosan 2-3%-ra teszik. Ez annyit jelent, hogy évente a gazdagsag, a jolét nagyjabol ennyivel
novekszik. Gondoljunk csak arra, hogy példaul az 1900-as évek elején — mai szemiivegen keresztiil —
mennyivel szerényebb jolétben volt résziik az embereknek. A mai atlagembernek sokkal tobb joszaga,
joléte (nem csak dologi javaik, hanem biztonsaga, egészsége stb. is) van, mint volt egy korabelinek.
Ha akkoriban adott volna kolcson valaki egy Osszeget, nem lett volna inflacio (s6t, minden akkori
termék ara ma pontosan ugyanannyi lenne) és sikeriilt volna magat szaz évre hibernaltatnia (azaz pont
ugyanolyan ember lenne most, mint volt akkor), akkor amikor ma visszakapna pénzét, szegényebb
embernek érezné magat, mint érezte annakidején. Ennek az embernek jarna tehat karpodtlas, kamat
azért, hogy id6kozben tokéje nem az 6 jolétét novelte, hanem masét.

1.2.1.3. Kockazatos hozam

Most kapcsoljuk be a kockazatot is! (Most csak roviden tériink ki e témara, mert kés6bb még
részletesen foglalkozunk a kérdéssel.) Kockazat alatt pénziigyekben annak lehetdségét értjiik, hogy a
késobb kapott tényleges pénzosszeg(ek) eltérhet(nek) a varhatotol. Kiilon kiemeljiik, hogy a kockazat
fogalméahoz nemcsak negativ torténéseket kotiink, hanem ugyanugy pozitivokat is. Annyit allitunk
tehat, hogy a tényleges pénzisszeg varhatd értékénél ugyantigy magasabb és alacsonyabb is lehet.™
Egyeldre elégedjink meg annyival, hogy az emberek altalaban nem szeretik az ingadozast, a
kockazatot. Azt mondjuk, hogy az emberek altaldban kockazatkeriilék. Vallalnak kockazatot, de
mivel azonban ezt nem szivesen teszik, kompenzacidt, fizetséget varnak érte. (Megjegyezziik, hogy a
pénz kockazatos kdlcsonzését inkabb befektetésnek szoktak nevezni.)

Ha valaki tehat biztosan, kockdzatmentesen kapja vissza kolcsonadott pénzét késébb — mint
fentebb targyaltuk — azért mar eleve jar neki kamat. Ha még kockézatot is vallal — a kockazatot az
imént vazoltak szerint értelmezve — ezért tovabbi fizetség, hozam jar. Igaz, csak varhato fizetség,
varhatdo hozam jar a kockazat vallaldséért prémiumként, hiszen éppen ettl beszélink kockazatos
tigyletrol. A hozam kockazatossaga nyilvan abbdl ered, hogy a jovobeli pénzaramlasok kockazatosak.
Leegyszeriisitett targyalasunkban a jovObeli pénzaramlasokat csak egyetlen F,; pénzaramlassal
szemléltetjik, igy a hozam vérhato értéke most F,; varhatd értékének (E(F,;)-nek') fiiggvénye. A
kockazatossagot — egyelére nem indokolva — normalis eloszlasu valdsziniiségi valtozonak tekintjiik.

_E(F)-Fy E(F)
£y £y (1.5)

A képletben E(r) az r hozam varhato értékét jeloli. (Megjegyezziik, hogy a matematika térvényei
szerint, ha E(F;) normalis eloszlasu, akkor E(r) is az.)

E()

Az alabbi abran ugy abrazoltuk mindezt, hogy egységnyi id6 utan visszakapott kolcsondket,
befektetéseket abrazoltunk.

% Nyilvdn, mivel ha példaul csak alacsonyabb lehetne, akkor a “vdarhaté érték” nem igazi (statisztikai értelembe vett)
varhato érték lenne.

8 E” nemzetkizi jelélés az angol expected széra utal.
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Kockazatmentes Kockazatos
kolcson befektetés

E(F))-

E(r)

-E(r)

rf ) /

1.4. abra: Egy kockazatmentes kolcson (befektetés) s (,,fix ) kockazatmentes kamattal, valamint egy
kockazatos befektetés normalis eloszlassal és kockazatos hozammal.

Itt alljunk is meg a kockazatos befektetések (kolcsonok, hitelek) kérdésének boncolgatasaval, és
annyival Osszegezziik az eddigieket, hogy a kdlcsonadott, rendelkezésre bocsatott tokéért, pénzért
részben azért jar kamat, illetve hozam, hogy megfizesse a kolcsonadd tokéje rendelkezésérdl valo
idoleges lemondassal elvesztett lehetdségeit (alternativa koltségeit), részben pedig azért, hogy
kompenzalja a kockazat vallalasdval jard ,kellemetlen érzést”, hasznossagvesztést. A toke
hasznalataért tehat ilyen okokbol fizetiink kamatot, illetve (varhatd) hozamot, ez adja a tdke
hasznalatanak koltségét.

1.2.1.4. Varhato és tényleges profit

Most térjlink csak at a profitra! Lathattuk, hogy ez nem bér, nem bérleti dij és nem kamat, illetve
nem a kockazatvallalasért jaro (varhatd) hozam. Ezek mind-mind elvesztett lehetéségeket takarnak,
azaz koltségek, a profit pedig — mint tudjuk — az dsszes bevétel és az dsszes koltség kiilonbsége.

Mindjart tisztazzuk azt is, hogy a profit tehat nem a pénz rendelkezésre bocsatasaért jar. Eppen az
imént targyaltuk meg, hogy ezért kamat, illetve hozam jar. A pénztéke biztositdsa nem kiilonbozik egy
darab f0ld vagy egy gép biztositasatol, lényegében egy bérleti dij, csak éppen inkabb kamatnak szokés
nevezni. Olyannyira igy van ez, hogy a ,,toke” fogalmat erdsen altalanositva, gépekre, berendezésekre
vagy éppen pénzre asszocialva is szokas hasznalni. Kétségtelen, hogy dnmagaban nem sok kiilonbség
van akozott, hogy egy tizmillio forintos gépet kdlesonziink egy vallalkozashoz, vagy tizmillié forintot.

Egy iizleti tevékenységnek adodik tehat valamekkora bevétele, majd ebbdl jonnek le a koltségek.
Els6 megkozelitésben az el6zéekben emlitett bérek, bérleti dijak és kamatok mellett, vannak még
természetesen mas ,természetes” koltségek, ,,szamlak™ is: alapanyagok, beszallitok, kozlizemi
koltségek, adok stb. De mi a sorsa a maradéknak, legyen az pozitiv (nyereség) vagy éppen negativ
(veszteség)? Ez a maradék a vallalkozas tulajdonosaé.

Hogy ez lenne a profit? — ezt még nem mondhatjuk. Ehhez ugyanis még meg kell gy6zddniink
afeldl, hogy a tulajdonos minden vallalkozassal kapcsolatos alternativa koltségét figyelembe vettiik-e.
Ebbdl a maradékbol mindenekel6tt le kell még vonnunk azt a bért, amit a tulajdonos esetleg
munkavallaléi minéségben végez. A tulajdonos legtobbszor pénztdkét is helyez a vallalkozasba,
ezutan neki is jarna kamat, ami tovabbi koltség. Lehetséges végiil, hogy a tulajdonos még egyéb
vagyontargyakat is apportalt a vallalkozasba, ezeknek is nyilvan van alternativ felhasznalasi
lehetdsége, igy ezek is koltségként jelentkeznek. Mindezeket is levonva a maradékrol mar
meggydzddéssel allithatjuk, hogy profitrol van szo.
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Vajon lehetséges-¢ egy versenyzd piacgazdasagban, hogy a fentieket mind-mind levonva egy iizleti
tevékenység tartosan ,.csak ugy” tobbletet, profitot hozzon? Ez nem nagyon lehetséges. Ilyenkor
ugyanis Ujabb €s Ujabb versenytarsak lépnének a piacra, novelnék a kibocsatast, csokkentenék az
arakat. Raadasul, az 0 belépdkkel egyre sziikosebbé valnanak a felhasznalt eréforrasok, igy
novekednének a koltségek. A varhato bevételek és a varhato koltségek kozotti kiilonbségek szép lassan
beszlikiilnének. Ahhoz, hogy valaki profitot kapjon, valami kiilonleges tudassal kell rendelkeznie. Ha
ugyanis nincs ilyen kiilonleges tudéas a hattérben, akkor a verseny gyorsan elsopri a profitot. E ,,tudas”
szamtalan formaban jelenik meg — ugyantigy, mint mas ,,tudasok”, pl. az épitész¢, borasz¢, 6vondeé —,
de azért adodik néhany jellemzd teriilete, igy az arbitrazs, az Gjitds és az utdnzas." Emlithetnénk
tovabba a kreativitast, az intuicidt, a vezetdi karizmat, a hatarozottsagot, és még igen sok hasonldéan
homalyos fogalmat.

Az arbitrazs lényege az iizleti lehetdségek egyszerii meglatasban rejlik. Eszre kell csak venni — na
persze masok eldtt —, hogy valami valahol, valahogy olcsobban megszerezhetd, mint ahogy mashol,
mashogy eladhatd. Ezutan mar csak le kell folozni a hasznot. Lényeges viszont, hogy az arbitrazs
lehetoségek meglovagolasaval egyuttal be is zarjak az arbitrazsollokat. Az ,,0lcsd” megvételével
ugyanis felfelé hajtjdk az arakat, mig a ,draga” eladasaval lefelé. Lényegében a piaci arak
korrekcidjahoz vezet. Az ujitasnal a fogyasztok sziikséglet-kielégitésének talaljak meg valamilyen
ujfajta modjat, olyat, ami az addigiaknal hatékonyabb. Egyébként itt is egyfajta arbitrazsrol van szo,
hiszen anyagok és emberek ,,0lcs6” megvasarlasdval és valamilyen kombinalasaval ,.dragabban”
eladhatd termék sziiletik. Ugyanligy, mint az arbitrazsnal, az qujitasoknal is a piaci arak
ujrastrukturalodasa indul el, végiil az Gjitds mar nem lesz 0j és a profit is eltiinik. A profitszerzés
utdnzasra €pitd valtozatanak 1ényege a gyorsasag. Latjuk mas arbitrazsait, ujitasait, gyorsan tanulunk
beldle, majd gyorsan beallunk a sorba — ez ennek a stratégianak a lényege.

Most tegylink csak emlitést a vallalkozéi tevékenységrol. Az el6zéekben emlitett ,kiillonleges
tudast” nevezziik vallalkoz6i képességeknek, vallalkozoi ,tudasnak™. Ez a tudas persze nem
»Kkiillonlegesebb”, mint amennyire ,.kiilonleges” tudast jelent, hogy valaki szépen rajzol, jol programoz
szamitogépet, ligyes borasz vagy kutyatenyésztd. Egyszerlien arrol szo, hogy a vallalkozé komparativ
elénye abban van, hogy relative jo az arbitrazslehet6ségek észrevételében, kreativ, illetve gyors tizleti
reakcioju.

Lathato, hogy a ,,vallalkoz6i munka” munka végzésének ,teljesitmény alapu” bérezéseként is
megragadhatd a profit, amely munka lényege az arbitrazskeresés, az Ujitas, illetve a gyors utanzas.
Réadasul ilyen jelleglh munkat lehet végezni munkavallaléi formaban is, példaul menedzserként, de
kifejezetten ,,arbitrazs-keresoként”, , kreativként”, ,,intuitivként”, ,,gyors utdnzoként™ stb. is. Lathatjuk,
hogy a vallalkozoi tudds meg is vasarolhato és el is adhatd. Ha a vallalkozodi tudast megveszem, akkor
bérkoltségrol van szo; ha eladom, akkor bérként realizalok érte fizetséget; ha magam uraként végzem,
akkor profit (vagy veszteség) a jutalmam (vagy biintetésem). A ,,vallalkoz6 vagy munkavallalo” is egy
egyéni dontés tehat, annak mérlegelésétdl fiigg, hogy vajon értékesebbnek talaltatik egy ember egy
vallalatnal masokkal, masok altal Gsszeszervezetten, vagy értékesebb, ha a maga ura marad, egyediil
vallalkozik.

Eddig tudatosan igyekeztiink a kockazatvallalast elvalasztani a vallalkozo6i tudastol. Mar sz6 volt
rola, kockazat alatt annak lehetOségét értjiik, hogy a késébb kapott tényleges eredmény eltérhet a
varhat6tol. Tudjuk azt is, hogy az emberek kockazatkeriilé jellemzoje miatt a kockazat vallalasanak
ara van. Ez utobbiban 6nmagéaban semmi kiilonds nincs, az emberek a munkat is altalaban ,.kertilik”
(leginkabb ez kiilonbozteti meg a munkat a pihenéstdl vagy a szorakozastol), igy végzésének ara van,
keriiljiik tovabba a veszélyeket, a nagy meleget vagy hideget stb. is. A kockazat megragadasat tekintve
a legfontosabb talan annak a részletnek a hangsulyozasa, hogy itt a varhat6 eredménytdl valo eltérésrol
van sz0, az, hogy ez a varhatd eredmény mennyi, a kockazatot tekintve érdektelen. Amikor viszont a
vallalkozoi tevékenységrol beszéltiink, akkor a kockazattdl vonatkoztattunk el, és kifejezetten a
vallalkozoi tevékenység varhatd eredményeire koncentraltunk. Az iizleti kockazat vallalasat és a
vallalkozo tevékenység eredményét elvalasztottuk tehat. Ez mar csak azért is logikusnak tlinik, mert
tzleti kockazatot is Iehet vallalni Ggy — példaul egy részvény vasarldsaval — hogy semmiféle
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vallalkozoi tevékenységrol nincs szo, de vallalkozoi tevékenység is végezhetd munkavallaloként, azaz
bérért, 1ényegében a kockazat vallalasa nélkiil.

Amikor profitrol beszéliink, akkor szerencsésebb elkiilonitetten szolni a varhaté profitrol, amit a
vallalkozoi tevékenység eredményének (fizetségének) tekintiink. A témyleges profit ettél persze
eltérhet. Az eltérés, azaz a tényleges és varhato profitok kozotti kiilonbség a kockazatbol fakad, ennek
nagysaga, pozitiv vagy negativ volta kizardlag szerencse kérdése. A tényleges profit tehat egyrészt a
vallalkozoi tevékenység jutalmabol, masrészt az ehhez hozzaadddo szerencse eredményezte — pozitiv
vagy negativ — profiteltérés. Bar az eldzéekben emlitettiink olyan szélsGségesebb eseteket, amikor a
vallalkozoi tevékenység és a kockazatvallalas kiilon jelentkezik, éltalaban azért Osszemosodo
dolgokrol van sz6. Mégis, jobb kiilonvalasztanunk a két dolgot: az ,,ligyességet” és a szerencsét.

Amikor befektet6r6l beszéliink, akkor inkdbb kockazatvallaléra gondolunk, kevésbé arra, hogy
vallalkozoi képességeit is latba veti majd. Ugyanez a helyzet a részvényes esetén is, a ,,befektetot” és
a ,részvényest” szokas szinte szinonimakként is emliteni. Amikor vallalkozét emlitiink, erdsebb a
tisztan vallalkozoi motivum, mig gyengébb a befektetdi, pénzt kockéztatoi. Erdekes a menedzser
emlegetése is. Esetében igen sokszor — ha nem is mindig — egyfajta ,,alkalmazott vallalkozorol” van
sz0, olyan valakir6l, akinek leginkabb vallalkozodi képességeit vasaroljak meg bérért.

Az el6z0 szereplok (befektetd, részvényes, vallalkozo, menedzser) esetén megelégedhetiink annyi
rendezbelvvel, hogy tulajdonosrol van-e sz6 vagy sem. A tulajdonost pedig ugy definialjuk, mint aki
az lizleti tevékenység bevételeinek minden koltségek utdni maradékara jogosult , illetve veszteségeiért
felel. Igen Iényeges, hogy itt a koltségeknek része a toke koltsége is, aminek pedig része a kockézat
vallalasaért elvart hozam. (A toke koltségének egzaktabb megragadasdhoz olyan hosszu utat kell még
megtenniink, hogy ezt kiilon részekben, fejezetekben targyaljuk majd. Addig elégedjiink meg csak
annyival, hogy a pénztoke hasznalataért az idoért és a kockaztatasért is fizetség jar, igy ennek koltsége
van.) A tulajdonosok, fiiggetleniil att6l, hogy mennyiben vallalnak kockazatot, abban egységesek,
hogy profitra, varhato profitra vagynak. Mivel a vallalkozas az 6 tulajdonuk, mivel az ott torténteket —
kozvetleniil vagy kozvetve — 6k jogosultak elddnteni, befolyasuk van arra, hogy a vallalkozas az 6
érdekeik szerint miikodjon, igy a profit maximalizalasa egyben a vallalkozas alapcéljava is valik. Az
mas kérdés, hogy e maximalizalasi cél csak a varhatd profitot tekintve kovethetd, a szerencsén mulod
részben csak reménykedni lehet, ezért csak ,drukkolhatunk”, ezt igyekezettel, képességekkel
befolyasolni nem tudjuk.

1.2.2. Részvényesi érték

A viallalat felfogasunk szerint olyan szervezet, amely erdforrasokat vasarol majd azokat
részvénytarsasagok pénziigyi kérdéseivel foglalkozunk. E — latszolag — egyoldali kozelitésmod
nemcsak azért tiinik logikusnak, mert a gazdasagi tarsasagoknak ez a formaja jelenti manapsag a
legjelentGsebb piaci tényez6t', hanem azért is, mert ezek mitkddése tekinthetd a legaltalanosabbnak is.
Egy egyéni vallalkozas vagy egy korlatolt feleldsségii tarsasag pénziigyi miikddése mar kdnnyen
megérthetd, jol attekinthetd a részvénytarsasagi forma ismeretében, és az itt megértett pénziigyi
folyamatok, levont tanulsagok és megtanult technikak konnyen adaptalhatok az egyszeriibb tarsasagi
formakra.

Az ,jizlet”, a ,vallalkozas” céljait keresve az ,igazi” tulajdonosok, a részvényesek céljaibol
indulunk inkabb ki. Szakitunk tehat a ,tulajdonos” kiss¢ homalyos, sok esetben nem egyértelmii
fogalmaval, és inkabb részvényesekrdl beszéliink. A részvényesek alapcéljanak is — mégiscsak
emberekrdl van sz6 — a hasznossdgmaximalizalast tekintjiik. Némi ,tisztitdssal” viszont kizardlag
gazdasagi jellegii hasznossagot, azaz pénzben kifejezett koltségeket és hasznokat (azaz bevételeket)
kapcsolunk ide. A vallalat tizleti tevékenységén keresztiil a részvényes pénzben mért értéket (vagyont,

'® Téirgyaldasunkban a termelést tagabban értelmezziik: barmeny termék vagy szolgdltatds profitorientdlt eléallitdsat annak
tekintjiik.

7 A fejlett gazdasdgokban az iizleti forgalom 80-90%-dt részvénytdrsasagok adjik, bar az ésszes vallalatnak csak toredéke
részvénytdrsasdag.
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gazdagsagot) akar elérni, igy a hasznossagmaximalizalas itt a pénzben mért érték maximalizalasaval
valik azonossa. Mindezek alapjan szoktunk egyszertien részvényesi érték maximalizalasrol besz¢€lni,
ami alatt kifejezetten pénzben megragadhato értékekrdl beszéliink.

Osszekapcsolva mindezt a kordbban targyalt profit maximalizalasaval, lathatjuk, hogy lényegében
ugyanarrol van szo. Az lizleti dontések soran — mérlegelve a varhatdo hatarbevételeket és
hatarkoltségeket — a maximalis varhaté maradék, azaz a maximalis varhato profit a cél. Ez azonban
azonos dontési eredményekre vezet, mint a részvényesi érték maximalizalasa. A részvényesi jog
lényege ugyanis éppen az, hogy ezekre a profitokra jogosult, a részvény értékét éppen ez adja. A
részvényesi érték tehat e varhato profitoktdl fligg.

1.2.3. Megbiz6 és ligynok

A Korai kapitalista vallalatnal még a tulajdonos hozta meg a vallalkozassal kapcsolatos stratégiai
és operativ dontéseket, szerzodéseket kotott és felbontott, alkalmazottakat vett fel és bocsatott el,
munkajukat feliigyelte, iranyitotta és természetesen jogot formalt a vallalat jovedelmére. Roviden: a
tulajdonos és a menedzser ugyanazon személy, esetleg ugyanazon csalad volt. Sajat vagyonat fektette
a véllalkozasba, €s teljes vagyonaval felelt annak kudarcaiért is.

A részvénytarsasdgi format részben a XX. szazadi technikai fejlddéssel lehetdveé valt
tomegtermelés elOretorése hivta életre. Ehhez ugyanis hatalmas tékekoncentraciokra volt sziikség,
amik eloteremtésére a csaladi vallalkozasok rendszere mar alkalmatlan volt. Ez ugyanis képtelen volt
megfelel6 megoldast talalni a kiils6 iizleti partnerek vallalkozasokba val6é bevonasara, mert nem tudott
megfeleld valaszt adni az egyetemleges felel6sségek problémajara. Természetesen ki lehetett alakitani
tizlettarsi strukturakat ebben a kdrnyezetben is, de az egymas ellendrzésére sziiletett megoldasok mind
igen koltségesnek bizonyultak. Az ilyen tarsulasok miikddtetésének egyszeriien til magas volt a
tranzakcios koltsége. Részben e probléma athidalasara fejlédott ki a korlatolt felelosség intézménye,
ezen belill a részvénytarsasagi forma. A megoldast az adja, hogy a részvényesek csak részvényeik
névértékének mértékéig felelnek a vallalkozas adossagaiért, igy a kockézatok iizlettarsak kozotti
megoszlasa vilagos keretek kozé kertil. A tulajdonosi jogok is a névértékek aranyaban oszlanak meg,
ez alapjan osztjak el a vallalat hasznait, és ez alapjan jar beleszolas a vallalat tigyeibe is."

Mindennek a szamunkra most lényegesebb kovetkezménye az, hogy a vallalatoknal olyan
toketulajdonosok bevonasara is lehetdség nyilik, akik a vallalat iizleti tevékenységébe nem kivannak,
illetve — kellé szakértelem hijan — nem is tudnanak beleszélni. (A tulajdonosok nagyobb szama miatt
ez egyébként is igen nehézkes lenne.) A részvénytarsasagi forma erre is valaszt ad: elvalasztja a
vallalatot a tulajdonosok személyétdl, és magat a szervezetet is szerzdések alanyava teszi. Ezt takarja
a jogi személy fogalma. Mivel a tOketulajdonosok személye fiiggetlenedett a vallalattol, igy mar nem
volt akadalya a részvények adasvételének sem.' Ez utdbbi persze kiilon elényt is jelent, mert igy a
toketulajdonosok — likvid befektetésrdl 1évén szo — kdnnyebben vallaljak a befektetést.""

A részvénytarsasag szerkezete tehat a ,,tobb tulajdonos — egy vallalkozas” sémat teremtette meg,
ami alapjaiban megvaltoztatta az egyéni-csaladi vallalkozasokban meghonosodott dontési rendszert is.
Részvénytarsasagoknal mar nem jarhatdo Ut az, hogy minden tulajdonos részt vegyen a dontési
folyamatokban. Ennek elkeriilése érdekében a tulajdonosok dontési hataskoriik jelentds részét
menedzserekre ruhazzak at. A tulajdonbol fakadé menedzselési jog tehat a menedzserekhez keriil,
azaz a tulajdon és a menedzselés elvalik egymastol: a tulajdonos tavol marad az iizleti dontések
jelentds részétél, a menedzserek pedig nem tulajdonosai az adott vallalkozasnak. A tulajdon és a
menedzselés elvalasa természetesen fesziiltségeket is sziil a két fél kdzott, hiszen a tulajdonosok és a
menedzserek kozott nincs érdekazonossag. A kozgazdasagtanban ezt a jelenséget képviseleti vagy
megbizé-iigynok (principal-agent) problémanak nevezik.

'8 Mindehhez illeszkedve kialakult a részvénypiac, a tézsde is. Evezhetd, hogy a tézsde miikédésének hatékonysiga alapvetd
mozzanata a rendszernek. Hatékony miikodése ugyanis fokozza likviditast és noveli az arfolyamok informaciohordozo
képességét. A hatékonyan miikédo tozsde megkiméli a részvényeseket a vallalat és a tobbi részvénytulajdonos gazdasagi
helyzetének alapos vizsgalatatol. Elegendd pusztan az arfolyamokra koncentralni, hiszen a részvénydrfolyamok egyetlen
szamma zsugoritva tartalmazzak a vallalattal kapcsolatos szétszort informdciok teljes tomegéet.
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A részvényesek a vallalkozasba bevitt vagyonuk értékének ndvelésében érdekeltek, ezzel szemben
a menedzserek sajat — anyagi és nem anyagi — érdekeik szerint cselekednének menedzseri
tevékenységiik soran is. Nyilvanvalo, hogy a képviseleti probléma athidaldsa a részvénytarsasagi
rendszer életképességének alapvetd feltétele. A részvényeseknek természetesen tobbféle lehetoségiik
adodhat a menedzserek ellenérzésére. Adodik mindjart a kiillonb6zo ellenérzé-szakértok alkalmazasa,
ide sorolhatjuk példaul az igazgatotanacs, a feliigyel6 bizottsag, a kiillonbozé auditor cégek
alkalmazasat. Mindemellett adédik a tulajdonosoknak két piaci alapt ellenérzési lehetosége is: a
tokepiaci és a menedzserpiaci verseny informacidinak felhasznalasa. A tdkepiaci verseny
kovetkeztében a wvallalat jovedelmezdségével kapcsolatos informaciok visszatiikrozOdnek a
részvényarfolyamokban. Mindez olcsé és egzakt jelzéseket kozvetit a tulajdonosok felé is. A
menedzseri piac, a menedzserek egymas kozotti versengése — legtobbszor ligyesen valasztott értékelési
¢és Osztonzeési rendszerekkel timogatva — szintén a tulajdonosi érdekekhez vald igazodast kényszeriti
ki, egyfajta ,,belsd ellendrzést” jelent.

Akarhogy is tekintjiik, a megbizo-ligynok kapcsolat — sok elénye mellett — tobbletkoltségekkel jar.
Olyan koltségekkel, amik 1ényegében az ligynokok, a menedzserek ellen6rzésébdl fakadnak. Tudjuk
viszont, hogyha valamilyen tevékenység hasznokkal és koltségekkel is jar, akkor annak minden
bizonnyal megvan az ésszerti, ,,kompromisszumos” szintje is. igy van ez a menedzserek tulajdonosi
ellendrzésével is: a tulajdonosok elfogadnak sajat érdekeikkel szemben valamilyen mértékii
menedzseri érdekkdvetést, amennyiben tobbe keriilne annak lejjebb szoritasa, mint amennyi karral jar
szamukra.

1.2.4. Szabad pénzaramlasok

A megbizo-ligyndk probléma ismerete ellenére, illetve éppen emiatt is, a vallalati gazdasagi
elemzések célja kifejezetten a részvényesi célhoz tapad. Elszakadunk a ,vallalat egészével”
kapcsolatos célok figyelembevételétol. A vallalat egészének tortajan ugyanis nem csak a részvényesek
osztoznak: taldn legnagyobbrészt — az adokon keresztiil — az allam, sok esetben igen jelentOs
mértékben a hitelezk, a menedzserek €s mas munkavallalok, s6t, akar a vevok vagy a beszallitok is
részt kovetelnek a vallalatbol™.

Csak a részvényesek érdekeire koncentralunk, igy a vallalat miikodését addzas, hitelfelvétel-
kamatfizetés-torlesztés és természetesen a bérek, beszallitéi kifizetések utan tekintjiik. Azt vizsgaljuk,
hogy a vallalathoz torténé vevoi és egyéb ,befizetések” el6zéekkel vald lecsokkentése utan mi marad
a részvényeseknek.

Ezeket a ,,maradékokat” szabad pénzaramlasoknak is szokas nevezni. Az el6zoek alapjan tudjuk,
hogy ez még nem a profit, hiszen még le kell vonnunk a részvényesek egyéb koltségeit is. A
tulajdonosi — menedzseri szerep elvalasaval a tulajdonosi munka bérétdl el szokas tekinteni, azaz attdl
az idotol, amit a részvényesek birtokolt vallaltuk ligyeire forditanak. (Rendszerint ez valoban
elenyész6 ido: a befektetésként szolgalo vallalat kivalasztasa, kozgyliléseken vald részvétel, stb.) Azt
sem tekintjiik jellemzének, hogy a tulajdonosok nem pénzbeli vagyont biztositanak a vallalatnak, vagy
ha mégis, akkor egyszerlien ennek piaci értékét tekintjiik csak, azaz ezt is pénztoke befektetéseként
kezeljiik. Osszességében tehat gy tekintiink a részvényesekre, hogy pusztan pénzt, pénztokét adnak a
vallalkozasnak, igy csak ennek koltségeit tekintjiik tovabbi koltségeknek. E ,,maradékot”, e szabad
pénzaramlasokat tehat még a részvényesi toke hasznalatanak koltségével, a tokekoltséggel kell
csokkenteniink ahhoz, hogy a profithoz eljussunk.

® A vevék pl. ,,dron aluli” visarldsi lehetGséggel, a beszdllitok pedig ,, dron feliili” beszdllitdsi lehetéséggel részesedhetnek
egy vallalat ,, tortajabol”.

21



Menedzsment €s vallalkozasgazdasagtan

1.3.Vallalkozasgazdasagtan elemzési alapjai 1.

1.3.1. Uzleti gazdasagtani elemzések és a korlatozott racionalitis

A tokéletesen racionalis vallalati gazdasagi elemzésr6l mar sokat tudunk. Kezdtiik a kézgazdasagi
megkozelitéssel, amit azutan némileg ,atszabtunk™ a vallalati dontések vilagara. Az ilyen dontések
mogé a részvényesek pénzben megragadhatd értékmaximalizalasat helyeztik. Ez azonban csak
keveset valtoztat a kdzgazdasagi alap-megkozelitésen, csak annyirdl van szo, hogy pénzben kifejezett
hatarbevételekr6l és hatarkoltségekrol beszéltiink. Ezek kiilonbségét nevezziik profitnak, és azt
mondjuk, hogy mindig olyan dontéseket hozunk, amik varhatoéan profittal kecsegtetnek.

Az lzleti projektek (varhato) szabad pénzaramlasait egyszerlien (varhatd, nettd)
pénzaramlasoknak nevezziik. Ezek megadasahoz azonban kiilondsebb gyakorlati tdmpontot nem
adtunk még, pusztan mindvégig hangstulyoztuk, hogy hatarértelmii megkdzelitésrdl van sz6 és a
koltségeket alternativa koltség szemlélettel kell megadnunk.

Altalanos esetben ,jo — nem j6” jellegii itéletet kell mondanunk, valamilyen otlet gazdasagi
rentabilitasat vizsgaljuk meg. Erdemes-e leanyvallalatot 1étesiteniink Lettorszagban? Kezdjiikk-e meg
egy Uj termék gyartasat? Vezettessiik-e be az ipari aramot gyartelepiinkre? Stb. Az ilyen gazdasagi
elemzéseknél egyetlen projektet vizsgalunk, azt nézziik, hogy annak bevételei meghaladjak-e
koltségeit, beleértve a tokekoltséget is. ,,Megéri vagy nem éri meg? Csinaljuk, vagy ne csinaljuk?” —
ezeket a kérdéseket tessziik ilyenkor fel. Itt az egyes Gtletek a korlatlanul rendelkezésre allo t6ke miatt
egymastdl fiiggetlenek, amelyek ,,jok”, azokat mind megvalositjuk.

Mas a helyzet akkor, amikor egymast kolcsondsen kizard valtozatok koziil kell valasztanunk.
Ilyenkor a ,Melyiket?” kérdésre keressiik a valaszt. Ezekben az esetekben nem meril fel a
»~mindkettot” lehetdsége, csak az egyik valtozat kaphat zold utat. Itt tehat az iizleti 6tletek egymassal
vald versenyeztetésérél van szo. Az ilyen jellegli dontési helyzeteknél gyakori, hogy a koltség és
bevételi oldalak egyikét el is hagyjuk. Azt vizsgaljuk példaul, hogy ugyanazt melyik géppel,
technoldgiaval, modszerrel lehet a legkisebb koltségek mellett megvalositani, vagy adott eszk6zokbol,
lehet6seégekbodl miként lehet (azonos koltség mellett) a legtobb bevételt kicsikarni.

Az emlitett két valtozat, azaz a ,,j6 — nem jo0” és a ,,melyiket” azonban a valdsagban legtobbszor
0sszemosodik. Minden fizleti lehet6ség kiaknazasanak szamtalan lehetdsége kinalkozik, folyamatosan
probalgatjuk az egyik vagy masik megoldast, valogatunk ,,al”, ,,al-al” és ,,al-al-al” valtozatok koziil.
Beagyazott gazdasagi elemzések tomegérdl lehet szo. A hatarelemzés megkozelités szigora kdvetése
végtelen aprd 1épéseket, végtelen sok valasztast, folyamatos dontést, jobb és még jobb megoldasok
keresését koveteli meg. Lényegében végtelen kicsiny iizleti dontések sorozatardl van szo.

Mindez persze csak elvi megkdzelités, ténylegesen ezen felfogast kovetve nem lehet gazdasagi
elemzéseket végezni. A gazdasagi elemzésnek is megvan a maga ,,méretgazdasadgossaga”. Furcsa mod
éppen a racionalitds, az ésszerliség mondatja azt, hogy fel kell hagyni a tokéletesen racionalis
gazdasagi elemzések kovetésével. Itt 1ép be a korlatozott racionalitas megkozelitése.

A korlatozott racionalitas mogott az az egyszerii ok huzodik meg, hogy a tokéletes racionalitas
tulsdgosan koltséges. A gazdasagi elemzésekhez ugyanugy eréforrasok (emberek, eszkdzok,
informacid stb.) kellenek, igy koltséges tevékenységrol van szo. Ebbol kifolydlag nem is toreksziink
tokéletes gazdasagi dontésekre, megelégsziink viszonylag jonak tindkkel. Egyszeriiebb szabalyokat,
durvabb becsléseket, redukalt valtozatokat vizsgalunk csak, ezzel pedig idot, elemzésre forditott
aldozatokat takaritunk meg.

A koltségeket és bevételeket nem kello alapossadggal mérlegeld vallalatok az evolicid darwini
logikaja szerint id6vel eltlinnek az iizleti élet szinterérél. Ez a mérlegelés vonatkozik azonban a
gazdasagi elemzések koltségeinek és ,,bevételeinek™ (hasznainak) mérlegelésére is!

Nincs altalanos recept, meg kell elégedniink azzal a megkdzelitéssel, hogy a gazdasagi elemzések
végzésénél is a hatarbevétel-hatarkoltség Osszevetésére van sziikség. Akkora koltséget érdemes
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forditani magara az elemzésre, hogy annak koltségeit varhatoan fedezze a jobb végeredménybdl, a
jobb dontésbdl fakado tobbletbevétel.

Megjegyezziik, hogy mar emlitettiink egy ilyen kompromisszumot a megbizo-iigyndk kapcsolat
tokéletesitésével kapcsolatban. Akkor azt mondtuk, hogy a részvényesek addig forditanak
er6forrasokat a menedzserek részvényesi érdekek iranyaba forditasara, amig ennek koltségei nem
lesznek nagyobbak a jobb képviselettel nyert hasznoknal.

1.3.2. Pénzaramlasok becslése — kompromisszumokkal

Ebben az alfejezetben iizleti elemzéseink alapjat képezd E(F,) varhatd pénzaramlasok
meghatarozasainak néhany tovabbi fobb kérdésével foglalkozunk. Bar kiilondsebb elemzés-technikai
vagy elméleti akadalyai nem lennének, mégis csak indokolt esetben érdemes — és egyben szokasos is —
eltérni az éves iddperiodusonkénti elemzésektdl. Ennek legfobb oka, hogy szdmos szadmviteli
kimutatas készitésére, illetve a legtobb ado jellegli kozteher (egyaltalan nem elhanyagolhat6 6sszegit)
fizetésére jellemzoen éves litemben keriil sor, és mindezek — és az ezekhez igazodo egyéb gazdasagi
tevékenységek — éves ritmust adnak szinte az egész gazdasagi ¢letnek.

Mindenekel6tt le kell szogezniink, hogy a pénzaramlasok becsléséhez leginkabb azokat az adatokat
kell felhaszndlni, amelyeket a tervezokt6l, a termelési és marketingszakemberektdl kapunk. A
pénzaramlasok meghatarozasanak feladata tehat csak részben a ,,pénziigyes” feladata, hiszen
leginkabb a vizsgalt projekt iizleti tevékenységét, koriilményeit kell mélyrehatéan ismerni ahhoz, hogy
képesek legyiink redlis becsléseket tenni a jovOre vonatkozdan. A ,,pénziigyes” inkabb csak
rendszerezi, ellendrizni a projekthez kozvetleniil k6t6dd vallalati szakemberek becsléseit, atgondolja
az adatok teljességét, relevanciajat, majd végiil Osszegzi a becsléseket és pénzaramlasokat szamol
beldliik.

1.3.2.1. Varhato pénzdramldsok és a kockdzat elvalasztasa

Ki kell emelniink egy igen gyakori hibat: a kockazat és a varhaté pénzaramlasok meghatarozasanak
Osszemosasat. A kockazat ,.szimmetrikus fogalom”, azaz pozitiv és negativ irdnyt kilengések is
lehetségesek. A varhatd pénzaramlasok pedig végeredményben kozépértékek, az ingadozas ,.kdzepén”
helyezkednek el.

A varhato pénzaramlasok becslése €s a kockazat figyelembevétele elvalik a gazdasagi elemzések
soran, hiszen a kockazatossdg kezelésének a ,helye” a tokekoltség meghatirozésa. A varhato
pénzaramlasok becslésénél csupan arra kell iigyelniink, hogy amennyiben kockazatot érzékeliink,
akkor valoban annak varhatod értéke szerint adjuk meg a véarhatd pénzaramlast. Ha példaul azt
gondoljuk, hogy az iparag varatlan visszaesésétol is tartanunk kell (mert példaul kideriilhet a
termékrdl, hogy karos az egészségre), akkor ennek figyelembevételekor a varhaté pénzaramlasokat is
csokkenteni kell ezen veszély valosziniiségének és pénziigyi hatasanak a szorzataval. Hasonlodan,
amennyiben példaul egy berendezésiink varatlanul meghibasodhat, akkor ez a hatds nem csak a
kockazatoknal (igy a tokekoltségnél) jelentkezik, hanem a varhatdé pénzaramlésoknal is, hiszen a
berendezésbdl fakadd pénzaramlasok varhato értékeit a meghibasodas lehetésége némileg csokkenteni
fogja.

Ejtsiink egy-két szt a sztochasztikussag kérdésér6l mas oldalrdl is. Jovobeli pénzaramlasokrol
lévén szo, természetes, hogy varhatdo értelemben, sztochasztikus formaban beszéliink ezekrol.
Becslésiikkor viszont az altalanos megoldas az, hogy mégis csak az éves pénzaramlasok varhatod
értékére koncentralunk, és a kockazatossag kérdését a toke koltségének megadasan keresztiil
rendezziik.
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1.3.2.2. Redlértelmii pénzdaramlas-becslés

A vérhat6é pénzaramlasok megadasanal, mivel jovobeli pénzaramlasokrol van szo, folyamatosan

srcr

inflacio figyelembevételekor alapszabaly, hogy ezt egyeztetni kell a tékekoltség értelmezésével.

A tOkekoltség meghatarozasi modszeriink — mint latni fogjuk — realértelmii tokekdltséget ad meg.
Az ehhez illeszkedd pénzaramléas-becslés tehat valtozatlan arakkal kell, hogy kalkuldljon. A
megkdzelités kovetésének sok elonye mellett problémat okozhat azonban az esetleges relativ
arvaltozasi aranyok kezelése. Ilyenkor kénytelenek vagyunk korrigalni (pozitiv vagy negativ iranyba)
a pénzaramlas-becslés egyes részleteit.

1.3.2.3. Bevételek és koltségek megragaddsa

Vilagosan kell lassuk, hogy az iizleti elemzéseknél nem utdlagos bevétel- és koltségelemzésrol,
hanem egy jovore vonatkozo dontéshez kapcsolodo bevételek és koltségek magragadasarol van szo.
Az ,utolagosnal” leginkabb a tapasztalatszerzés, a tanulsagok levonasa lehet a cél, illetve — a
szamvitel utdlagos Osszesitéseire gondolva — valamilyen adokotelezettség —mértékének
megallapitasahoz hatarozunk meg igy alapszamokat. Az iizleti, vallalati dontéseket tekintve azonban,
ezeknek az utdlagos elemzéseknek — tul az emlitett ,,tanulsagok™ felhasznalasdn — egyaltalan nincs
szerepe.

Egy-egy vallalati gazdasagi dontéskor szamos mar elkeriilhetetlen bevétellel és elkeriilhetetlen
koltséggel is szembesiiliink. Ezeknek két valtozata is van: a multban megtortént és a miltban eldolt. A
kozos az benniik, hogy — még ha ,.konyvelésileg” 1éteznek is olykor — dontésiink mar nincs hatassal
rajuk, a dontéskor, a dontéssel mar nem hdrithatok el, ezeket vagy mar végérvényesen be- vagy
kifizették, vagy jovobeli be- vagy kifizetésik nem elkeriilhet6. Ilyen lehet példaul egy
munkaszerzddében lekotott fizetés, egy mar korabban megvasarolt berendezés, egy szerzodés szerinti
bérleti dij, egy késébb érvényesiildé adocsokkentd tétel stb. Elkeriilhetetlen bevételekkel és
koltségekkel a vallalati gazdasagi dontések soran nem foglalkozunk, ezeket elsiillyedt bevételeknek
(ez ritkabban hasznalt fogalom), illetve elsiillyedt koltségeknek nevezziik.

A relevans koltségek megragadasara az alabbi alapeseteket emlithetjiik:

* A még nem beszerzett, nem megvasarolt — korlatlanul rendelkezésre all6 — er6forrasok
,bearazasaval” nincs nehéz dolgunk: itt a koltség a beszerzési (,,piaci’) ar.
A mar meglévé dolgok értékelése joval nehézkesebb. Tudjuk, hogy ilyenkor az alternativa
koltséget kell megadnunk, annak az értékét, amit az adott eréforras legjobb alternativ felhasznalasaval
elérhetnénk.

* Ha a vallalat szdmara sz{ikos, azaz nem poétolhatod eréforrasrol (munkaerdrdl, eszkozrol stb.) van
sz6, akkor azt kell értékelniink, hogy a projektet nem megvaldsitva, az milyen legnagyobb
tobbletérték eldallitasara képes. A legegyszeriibb esetben ez a tobbletérték a dolog eladasabol a
legnagyobb, ekkor a koltség az eladasi (,,piaci”) ara. Lehet azonban, hogy egy masik projektiink az
eladasi arnal nagyobb értéket eldallitva tudja hasznalni. Ilyenkor azt kell megvizsgalni, hogy

mekkora a ,,masik” projektnél a tobbletérték ahhoz képest, mintha nélkiiloznék a szdéban forgd

2 Magyarorszdg esetén nem csak néhany jelenleg még nem tisztan piaci drazéddsii termék relativ dranak jelentés
dtrendezddésére szamithatunk (pl. energiahordozo arak), igy nem csak ezzel kell korrigalnunk, hanem az értékcsokkenési
leirasi rend nominalis értelmezésének hatdsa is igen lényeges. Valojaban ez az egyetlen olyan részlet, ahol egy-egy orszdag
inflacios ratdja jelentésebben atalakitja a vallalati gazdasagi elemzések pénzaramlas-becslését. Nemzetkozi viszonylatban is
dltalanos szamviteli, adozasi elv, hogy az értékcsokkenési leirasok kulcs-rendszerei nomindlis értelemben adjdik meg az egyes
években elszamolhato, elszamolando osszegeket, tehat a maradvanyértékkel csokkentett beszerzéskori érték irhato le a
gazdasagilag hasznos tizemido egyes éveiben. Infldcios kérnyezetben ez nyilvan hatranyos, hiszen az elszamolhato 6sszeg
realértékben kisebb lesz, mint nominalisan értelmezve. Szerényebb infldacio esetén ez a hatds nem olyan jelentds, hiszen pl.
3% éves infldcid esetén ez az 6todik évben 1/1,03°=0,86, azaz mintegy 14%-os a ,,leértékelddés”. Ha azonban az inflacids
rata 10%, akkor ugyanez az érték mar 1/1,1°=0,62, azaz 38% ,, leértékelddés . A redlértelmii pénzdaramlds-becslésnél tehdt
az egyes években elszamolhato értékcsokkenési leirdsokat a fentiek szerint korrigalnunk kell a varhato infldcios rataknak
megfelelden.
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eréforrast. (Példaul egy adott munkaer6t elvonva a ,,masik” projekttol, ott mennyivel csdkkent a
profit nélkiilozése miatt.)*’

e Ha a mar meglévé eréforrasunk potolhaté (beszerezhetd), értéke nem lehet nagyobb vételi
(,,piaci”) aranal. Az el6z6ekben targyaltak szerint az érték, azaz a koltség viszont nem lehet kisebb
az eladasi arndl, illetdleg a ,,mashol” jelentkez6 tobbletérték eldallitasnal.

Az el6zéek alapjan vilagos tehat, hogy valami hasznalatanak akkor nulla a koltsége, ha
»cladhatatlan”, illetve értékesnek mashol sem bizonyul, azaz mashol sem hasznalhat6. Mindemellett
ujra ravilagitottunk arra, hogy egy mar meglévo eréforras megszerzéséért korabban kifizetett 6sszegek
ma mar irrelevansak, elsiillyedt koltségek.

A szamitasba veendd bevételek kérdése egyszerlibb szokott lenni: minden dontés kdvetkeztében
fellépd bevételt szamitasba kell venniink. Talan csak annyi kiegészités sziikséges, hogy a
szarmazékos bevételeket is figyelembe kell venniink, az olyan bevételeket is, amik nem a sziikebben
értelmezett lizleti projektnél, hanem egy masiknal 1épnek fel (példaul reklamtevékenységiink egy
masik projekt bevételeit is emeli, termékeink eladasdhoz mas projektek termékeinek eladasai is
kapcsolddnak stb.). A bevételek esetén nem kizardlag a termékek eladasdbol szarmazod bevételekre
gondolhatunk, hanem barmilyen egyéb dontésiinkbol fakado bevételre, példaul lecserélt berendezések
értékesitésbol befolyt bevételekre.

Foglalkozzunk még tovabb a koltségekkel! A velik kapcsolatos tévedések, félreértések
tisztazasdhoz el6bb ismerkedjiink meg néhany kozismert koltség-fogalommal. A legismertebb,
legaltalanosabb a fix (allando) és a valtozd koltségek elvalasztasa.

A fix koltség (jele: F'C, Fixed Cost) olyan koltség, amely a termelés Q mennyiségétdl, volumenétol
fiiggetlen, zérus kibocsatas mellett is fellép. A valtozé koltség (jele: VC, Variable Cost) olyan koltség,
amely a Q termelési mennyiség, volumen fliggvényében valtozik, pontosabban csak az, amely
valtozik. Szokas 0sszes koltségrol osszes koltséget (jele: TC, Total Cost) is beszélni, és ezt a fix és a
valtozo koltség osszegeként megadni.

A valtozo koltségekkel kapcsolatosan emlitést kell tenniink a méretgazdasagossagrol, illetve
méretgazdasagtalansagrol. Szamos okot emlithetiink, ami miatt az eldallitott mennyiség fiiggvényében
a hatarkoltség jellemzéen csokken — legalabbis a kezdetekben. Emlithetink fizikai
torvényszeriségeket is. Példaul koztudott, hogy a tarolasi térfogatok ndvekedéséhez egyre kisebb
fajlagos tarolasi koltségek kapcsolddhatnak?. Hasonlo a helyzet példaul a hé-veszteségekkel, igy a
fiitési koltségekkel is: az egyre nagyobb méretbdl egy egységre vetitve egyre alacsonyabb koltségek
kovetkeznek. Hasonlo természeti torvényszeriiségbdl fakad a véletlen eseményekre valo felkésziilés
(pl. készletszint ingadozas, lizemzavar-elharitas, biztonsagi szolgalat stb.) volumenndvekedéssel
parhuzamos fajlagos csokkenése, ami egyszeriien a statisztika nagy szamok térvényébdol ered.

Erveket sorakoztathatunk fel azonban a tilzé méretndvekedés egyre gazdasagtalanabb volta mellett
is. Az egyik vonatkozo6 tipikus mozzanat a szallitasi kdltségek novekedése: ahogy né a méret, egyre
messzebbrdl kell odaszallitani az eréforrasokat (alapanyagokat, munkaerdt) és egyre tavolabb az
elkésziilt termékeket.”® A méretndvekedésnél gyakran intenzivebben novekszik a szervezés, iranyitas
és vezetés, ehhez kapcsolodoan a belsd ellendrzés koltsége is. Ilyen esetekben ugyanis egyre csokken
az ,,ingyenes” piaci koordinacio ereje, amit koltséges bilirokratikus megoldasokkal kell helyettesiteni.

A koltségek kozgazdasagi hatterének korabbi attekintése utan mar vilagos kell legyen, hogy miért
vezet néha stlyos tévedéshez a koltségek fix — valtozo felosztasa. A fix koltségek ugyanis elsiillyedt
koltségek, a dontések szempontjabdl irrelevansak. (Még megragadasuk is igen nehézkes, hiszen annyi
koltség fellép, ami egyaltalan nem valtozik az adott termék eldallitasaval.) Relevans koltség csak a
valtozd koltség lehet, hiszen ami nem valtozik, annak a hatarkoltsége nulla. A valtozd koltségek
egyébként szoros kapcsolatban allnak a hatarkoltségekkel, azok Osszegzédése, kumulacidja. (Es

2 Megjegyezziik, hogy a sziitken rendelkezésre Gll6 erdforrdsok kéltségeinek megaddsa tobb felhaszndldsi lehetéség esetén
igen bonyolult is lehet.

2 Jtérfogat ,, kébosen” nd, mig a koltségek zomét jelentd felszin csak ,,négyzetesen”.

2 Nem véletlen, hogy jellemz6bben taldlunk kisebb iizemeket olyan ipardgakban, ahol magasak a szallitdsi kltségek, mint
pl. az élelmiszeriparban.
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forditva, a hatarkoltség a valtozo koltségek valtozasa, derivaltja.) A leginkabb zavar6o az ,,0sszes
koltség” fix és valtozo koltségek Osszegeként valo megadasa, mert arra utal, hogy a fix koltségek
részei a relevans koltségeknek — ami pedig tévedés.

Na de hat a fix és valtozo koltségekre valo elvalasztas olyan gyakori megkdzelités, hogy nem lehet
hibas! Természetesen dnmagaban nem hibas megkdzelités, de vilagosan érteniink kell jelentésiiket,
szerepiiket, hogy nehogy hibds dontésre jussunk rajtuk keresztiil. Képzeljiink el nullarél induld,
,»Z0ldmez0s” beruhdzast, mondjuk egy sorgyarat. Amikor ezt az iizleti lehetdséget fontolgatjuk, vajon

crer

hogy semmilyen fix koltségiink nincs, hiszen ha végiil nem gyartunk sort, semmilyen koltséglink nem

lesz.2* Epithetiink nagyon kicsi és nagyon nagy gyarat is, valaszthatunk kiilonb6z6 technologiaju,
kapacitasu berendezések szazai koziil. Ezek mind valtozo koltségek.

Lehet persze, hogy talalunk olyan sorgyarrészeket, amik a sortermelés bizonyos volumeneinél
valtozatlanok maradnak. Ilyen mindjéart a gyar bejaratanal 1évo portasfiilke. A sortermelés valtozasaval
ez nem nagyon valtozik. Pontosabban, ha jobban belegondolunk, azért egy joval nagyobb gyarban,
jelentdsebb személyi és aruforgalomnal a portasfiilke is nagyobb kell legyen, egy kisebb gyarban meg
kisebb. Valojaban tehat ez is valtozo koltség, igaz, bizonyos volumeneknél nem valtozik, legalabbis
nem latjuk értelmét, hogy megvaltoztassuk.

»Nem latjuk értelmét, hogy megvaltoztassuk.” Lényeges mozzanat ez. A jozan ész ilyenkor azt
diktalja, hogy ne foglalkozzunk minden részlettel, mert ez koltségesebb lenne, mint amennyit hozna.
»Ezzel nem érdemes vacakolnunk.” Ezért van az is, hogy az ilyen jellegli hosszabb tavu tervezések is
csak véges szamu valtozatot vizsgalnak meg. Osszességében is, azaz, abban a tekintetben is, hogy
»~mekkora”, milyen kapacitdsu sorgyarat épitsenek, és részleteiben is, hogy mekkora legyen a
portasfiilke, a trafohaz kapacitasa, a vilagitas stb.

A kordbban mar emlitett korlatozott racionalitas gazdasdgi elemzésekben valé megjelenésével
talalkozunk itt is. Az aprolékosan kovetett hatarelemzés helyett nagyobb 1épésekben, durvabban
kimunkalt tervekkel, nagyobb egységekben gondolkodva mérlegeliink. Ennek a megkdzelitésnek mar
természetes része lehet, hogy ilyen-olyan eréforras részleteket, bizonyos kibocsatasi tartomanyokban
allandonak, fixnek tekintsiink. Ezek azonban nem definicio szerinti fix koltségek, hanem olyan valtozo
koltségek, amelyeket az egyszerliebb elemzés céljabol bizonyos kibocsatasi tartomanyokban
allandonak vesziink! A kdzgazdasagi, iizleti terminologia ezeket a koltségeket vagy egyszertien —
specialis alakt, vizszintes szakaszokkal tlizdelt stb. — valtozo koltségeknek tekinti, kvazi fix
koltségeknek, esetleg elkeriilhetd fix koltségeknek nevezi. Még egyszer emeljiik tehat ki, hogy ezek
valdjaban valtozo koltségek.

Probaljuk meg még egyszer Osszegezni a fentieket! A gazdasagi dontések mindig a jovore
vonatkoznak, ebbdl fakadoan kizarolag az alternativa koltségek szamitanak, az elsiillyedt koltségek
nem. A fix koltségek elsiillyedt koltségek, ezeket dontéseinknél nem vessziik figyelembe. Elemzési
praktikussagbol azonban részben meg szoktuk tartani a fix és valtozo koltség szétvalasztasat akkor is,
amikor valdjaban a fix rész is megvaltoztathatd, valdjaban tehat nem is rovid tav( gazdasagi
dontésekrdl van szo. Ekkor viszont kvazi fix koltségekrdl beszéliink, és csak elemzési felbontasrol,
nem kozgazdasagi tartalomrol van szo.

A valtozé és a kvazi fix koltségeket is alternativa koltség szemlélettel kell meghatarozni. Ez
rendszerint igen egyszerli akkor, ha korlatlanul rendelkezésre 4allo6 erdforras beszerzésérol,
megvasarlasarol van sz6. Ilyenkor ugyanis a beszerzési arat tekintjiik mérvadonak. A mar meglévd, de
potolhatd koltsége szintén a beszerzési (eladasi) ar. A mar meglévd, nem poétolhatd erdforrasok
koltségeit (munkaerd, eszkdzok stb.) viszont az alapjan kell értékelni, hogy egy negativ dontés esetén
(azaz az er6forrasokat mashonnan nem elvonva) az eréforrasok milyen legnagyobb értéket
teremtenének a vallalat szamara (pl. eladasukkal, értékesitésiikkel stb.).

2 Eltekintve persze az ezen valé gondolkodds koltségétdl...
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1.3.2.4. Minden ado utdni szemlélet

Ertéket, profitot nem sok értelme lenne barmelyik koltségelem nélkiil meghatarozni, igy adézas
nélkiil sem. SoOt, az addzas olyan jelentds mértékii (nagysagrendileg ,lefelezi” a profitokat), hogy
ennek figyelmen kiviil hagyasa teljességgel értelmetlen lenne.

Amikor a vallalkozas tulajdonosa, részvényese értéket maximalizal, profitokat mérlegel, akkor ezt
értelemszeriien adozas utani értelemben teszi. Lényegében azt vizsgélja (pontosabban vizsgaltatja
iigynokeivel, a menedzserekkel), hogy egy-egy iizleti 1épés mennyivel jelent nagyobb ad6zés utani
értéket szamara, mint a 1épés nélkiili helyzet. A kdvetkezdképpen kell tehat okoskodni a dontésekkor:
»Most, ha kivenném a pénzem a vallalkozasbol (eladnam részvényeimet és az arfolyamnyereséget
leadéznam ¢és/vagy osztalékot kapnék és azt adéoznam le), akkor ennyi pénzem lenne. Ehhez képest
tobb pénzhez jutok-e, ha meglépjiik (a vallalat meglépi) ezt, majd ezutan veszem ki a pénzem.”
Minden értéket, értékvaltozast minden ado6 (forgalmi ado, jarulékok, vamok, tarsasagi nyereségado,
személyi jovedelemado stb.) utani értelemben kell vizsgalni.

1.3.3. Osztalékk6zombosség

Térjiink most vissza a szabad pénzaramlasokhoz. Tudjuk, hogy ezek a bevételek dsszes koltség —
beleértve az adokat is — feletti részei, a részvényeseknek jut6 ,,maradékok”. Ezek vajon azonosak az
adozas utani osztalékokkal? A valaszhoz el8szor tisztaznunk kell, hogy mit is jelent az
osztalékkozombosség feltételezése.

Egészen tomoren az osztalékkdzombosség annyit jelent, hogy osztalékfizetéskor a részvényes
adézds utani vagyoni helyzete semmit sem valtozik ahhoz képest, mintha nem lett volna
osztalékfizetés, illetve ha az osztalékfizetés kevesebb vagy tobb lett volna. Ehhez négy feltételnek kell
teljesiilnie: a részvényesi érdek tokéletesen képviselt kell legyen, ne legyenek tranzakcios koltségek, a
tokepiaci arazodas hatékony legyen, torzitismentes adorendszer miikodjon. Nézzik roviden, hogy mit
is jelentenek ezek!

A részvényesi érdek tokéletes érvényesiilése itt annyibol fontos, hogy a vallalati dontések ne
fiiggjenek attol, hogy éppen mennyi pénz van a vallalat ,.kasszajaban”. A részvényesi szempontbol
rossz projekteket a menedzsment akkor se valdsitsa meg, ha ,,van pénz”, hanem a ,felesleget” a
tokepiacon ,,j6 gazda modjara” befektetve varjak az osztalékfizetést vagy egy jo projekt otletét. A jo
projekteket pedig akkor is valdsitsak meg, ha iires a kassza, ilyenkor a t6kepiacrél vonjanak be uj
forrasokat (hitelfelvétellel vagy 0j részvények kibocsatasaval).

Ehhez kapcsolodoan fontos, hogy a hitelfelvételnek, részvénykibocsatasnak vagy éppen az
osztalékfizetésnek se legyen (szamottevod) tranzakcios koltsége. Azaz a pénztdke vallalatbol ki, illetve
vallalatba be mozgatdsa 6nmagaban koltségmentes legyen.

A hatékony arazas azért fontos, mert ez a feltétel biztositja, hogy a vallalati részvények arazodasa
az osztalékfizetés pénziigyi tényén feliil egyéb ,,zongéket” ne tartalmazzon. Lényegében annak egyik
feltétele ez, hogy osztalékfizetéskor éppen annyi adozas utani pénzhez jusson a részvényes a kapott
osztalékkal, mint amennyit veszit — szintén adozas utan — részvényeinek értékén.

Ezt a feltételt biztositja a torzitasmentes adorendszer feltételezése is. Ennek 1ényege, hogy az
arfolyamnyereség és az osztalék egységesen addzzon, igy ez se ,zavarjon” bele az osztalek és
arfolyamveszteség kiegyenlitddésbe.

E feltételek mellett, ha a részvényes az osztalékfizetés el6tti pillanatban eladna részvényeit, akkor
pontosan akkora addzas utan Osszeghez jutna, mint amennyit az osztalékfizetés utan eladott
részvényekért és az osztalékért kapna szintén ad6zas utan. A részvényesnek teljesen kdzombossé valna
a vallalat osztalékfizetésrol sz0lo dontése, hiszen a részvények egy részének eladasaval, vagy a kapott
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osztalékbol uj részvények vasarlasaval a vallalati osztalékfizetéstol fliggetleniil tetszleges részvény —
készpénz kombinaciot alakithatna ki, mialatt vagyona sem valtozna.?®

1.3.4. Pénzaramlasok fiiggetlensége

Az osztalékkdzombosségbdl egy szemléletbeli és elemzésbeli kovetkezmény is fakad. A — kevésbé
lényeges — szemléletbeli csak annyi, hogy a részvényesi érték maximalizaldsa nem feltétleniil azonos
a vallalati értékmaximalizalassal. Osztalékfizetéskor (vagy barmilyen vallalat — részvényes tranzakcid
soran, példaul egy felszamolasi vagy tékekivonasi esetben is) ugyanis a vallalati érték nyilvanvaloan
megvaltozik (leginkabb ,,0sztaléknyival” csokken), am a részvényesi érték nem feltétleniil (példaul
részvényeinek értéke éppen ,,0sztaléknyival” csokken, mig bankszdmldjanak egyenlege éppen az
atutalt osztalékkal né). Lathatjuk tehat, hogy mindenképpen szerencsésebb a tulajdonosi
értékmaximalizalas vallalati dontések hatteréig vald tovabbgorgetése, mint egyszerlien vallalati
értékmaximalizalasrol beszélni.

Az elemzési kovetkezményhez elobb megvalaszoljuk a korabban otthagyott kérdést: A szabad
pénzaramlasok, vagy roviden: (varhatd) pénzaramlasok, azonosak-e¢ az adozas utani osztalékokkal?
Az osztalékkdozombosség fentiek szerinti elfogadasaval furcsa valasz adhatunk: Nem feltétlentil
azonos (altaldban nem azonos), értékiiket tekintve viszont igen. A legegyszeriibb mindezt talan ugy
megérteni, hogy éppenséggel elképzelhetd, hogy a ,,feleslegeket” minden évben akkuratusan kifizetik
osztalékként, 1ényegében minden év végén , kiliritik a kasszat”. Ekkor a szabad pénzaramlasok adozas
utani osztalékokként landolnanak a részvényesek zsebében. Lehet, hogy nem igy torténik, tartogatjak a
szabadda valt 6sszegeket, esetleg tjabb forrasok bevonasdval potolnak ,,talzott” osztalékfizetéseket.
Azonban éppen az osztalékkdzombosséggel vezettiik le, hogy az osztalékfizetés litemezése kozombdos,
akkor pedig a szabad Osszegek keletkezéseéhez képest lassitott vagy gyorsitott {itemii osztalékfizetés
részvényesi értéke meg kell egyezzen az azonnali osztalékfizetési litemezés értékével.

Ha viszont a részvényesi érték szempontjaboél mindegy, hogy milyen iitemezésti osztalékfizetést
tekintiink, akkor célszerli gy szemlélniink az egyes iizleti projektjeinket, mintha azokat mindig a
részvényesektol jonnan bevont tokébol valdsitanank meg, majd a késébbi évek tobbleteit azonnal
kifizetnénk nekik osztalékként.?® Hogy ez életszeriitlen? Csak annyibdl, hogy praktikus okokbol
elkeriilik a vallalatok és a részvényesek a folyamatos ki-be fizetgetést. Valgjaban a vallalat szabad
pénzével kapcsolatosan altalaban fennall annak a lehetsége, hogy kifizessék osztalékként — most
eltekintve az osztalékfizetés torvényi korlatozasatél — ¢&s persze az is, hogy tujabb részvények
kibocsatasan keresztiil a pénz visszakeriiljon a vallalathoz. Azt kell vilagosan latni, hogy annak a
pénznek az elkodltése, ami amugy kifizethetd lenne a részvényeseknek, az a részvényesek pénzének
elkoltését jelenti, fliggetleniil attdl, hogy a keziikbe keriil ez a pénz vagy sem.

Kiilonos jelentdségli ez a megkozelités. fgy ugyanis egy-egy iizleti projekt, dontés, 1épés
elemzésekor annak koltségei és bevételei nem keverednek dssze mas vallalati projektek koltségeivel és

2 Mindez azt is Jelenti tehdt, hogy amennyiben osztalékot kap, de ,,nem kér”, vissza is vasarolhatia magat a vallalatba, azaz
tjra vehet részvényeket. Ez azonban elsé hallasra nem lehetséges veszteség nélkiil. Tegyiik fel, hogy valakinek 10.000 $-nyi
részvénye van. Legyen az osztaléknak és a részvények eladdsanak is azonos a személyi jovedelemado kulcsa, mondjuk 10%.
Legyen az osztalékfizetés 1000 $ és ez éppen 10008-ral csékkentse a részvényarfolyamot. Ha nincs osztalékfizetés, és a
részvényes elad 1.000 $-nyi részvényt, akkor lesz neki 9.000 § részvénye és — leadozva — 9008 készpénze. Ha van
osztalékfizetés, akkor a helyzet ugyanez, 9.0008 értékii részvény és 9008 készpénz. Igen am, de most nézziik azt az esetet,
amikor a részvényes nem szeretne ,,kiszallni” az iizletbél még 1.000 $ erejéig sem, ezért vissza kivanja vasarolni magat a
vdllalatba. Az osztalékfizetés utdn maradt 9.000 $ részvénye, majd az osztalékok utdn kapott 9008-ért ijra részvényt vesz. Igy
Gsszesen 9.900 $ részvénye lesz, ami azonban kevesebb, mint az osztalékfizetés nélkiil tartott 10.000 $-nyi részvény. Ugy tiinik
tehat, hogy mégsem mindegy, hogy volt-e osztalékfizetés vagy sem! Az ellentmondas felolddasahoz tudnunk kell, hogy a
vallalkozasba ,, betett” pénz, illetve a részvényvasarlasra forditott dsszeg dltalaban — a pontos adoszabalyok azért
bonyolultabbak — adomentesen ,,vehetd ki” osztalékként. Ha tehat a példaban szerepld részvényes, valaha 1.000 $-ért (vagy
tobbert) vasarolt volna részvényeket, akkor a mostani osztaléka adomentes lehetne, és éppen ugyanolyan helyzetbe
keriilhetne, ha visszavasdrolna magat. Ha nem tudna az osztalékot (vagy egy részét) adomentesen realizdlni, abban az
esetben ugyan igaz, hogy csak kevesebb részvényt tudna most visszavasarolni, viszont késébb majd nagyobb osztalékhoz
Jjuthat adomentesen.

% Ha mindig minden szabad pénzésszeget eljuttatnak a részvényesekhez, akkor beruhdzdsokra nem is lehet csak 1ij
forrdsokbol megvaldsitani, lévén a vallalatmak soha sincs ,,szabad pénze”.
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bevételeivel. Egy adott iizleti projekt nem mas projektek bevételeibdl valdésul meg, mig bevétele nem
més projektek inditasat alapozza meg, hanem a projektek pénzaramlasai elvalnak egymastol. Igy
tekintve egy-egy iizleti projektet az éppen olyan, mintha a részvényesek ,,zsebbol” miikodtetnék,
,,2sebbdl” ruhaznanak be és fizetnék a koltségeket, majd késobb ,,zsebbe” érkezne a — mar adozott —
jovedelem, bevétel is. Eppen ez a szemlélet a célunk! Le szeretnénk csupaszitani a vallalati projekteket
vilagos tizleti dontésekké, olyanokka, amelyeknél valaki profit reményében aldozatot hoz. Talan annyi
lényeges kiilonbség van a klasszikus (,,egyéni”) vallalkozé és a részvényes kozott, hogy a részvényes
az lizletvitelre ligynokoket alkalmaz, 6 ,,nem dolgozik™.

Ne felejtsiik el, hogy a megragadott iizleti projektek pénzaramlasai minden koltséget és bevételt
tartalmaznak egyetlen kivétellel: nem tartalmazzak a részvényes tokéjének koltségeit. Milyen t6kérol
van sz0? Hat arrdl a t6kérdl, amit ,,képzeletben” 6 adott a projekt futtatdsdhoz, igaz legtobbszor ugy,
hogy ,,nem kérte el”, osztalékként nem vitte haza. Egy iizleti dontés altaldban valamilyen kiadasrol,
beruhazasrol szol, arrdl, hogy érdemes-e valamilyen jelenlegi kiadast elvallalni jovobeli (kockéazatos)
jovedelmek (nettd bevételek) reményében. Altalaban valamilyen vallalati befektetési, beruhazasi
projekt megvalositasanak kérdésérdl van szo, ami persze szinte barmi lehet: eszkdzvasarlas €s
termelés, szolgaltatas kinalasa, kereskedelmi tevékenység, kutatas-fejlesztés, marketing beruhazas,
esetleg kifejezetten pénziigyi jellegii befektetés stb.?” A ,kiadast”, a ,,beruhazott, befektetett sszeget”
a részvényes fizeti — kozvetleniil vagy kozvetve. Ez az a tke, amit 6 az lizleti projektbe fektet annak
reményében, hogy az ebbdl szarmazé varhatd jovobeli jovedelmek fedezik tokéje koltségét és profitot
is hoznak.

Egy iizleti projekt sok esetben messze van attdl, amit a vallalatoknal ,,projektnek™ neveznek. Az
tizleti projekt egy dontés hatasara fellépd koltségekbdl és bevételekbol épitkezik. Lehet, hogy ez az
tizleti projekt egy Uj termék piacra dobasabol fakado hatarbevételek és hatarkoltségek Osszessége, de
lehet, hogy csak egy 0j gép vasarlasardl vagy egy 0j munkaerd felvételérdl van szd. Akarhogy is
tekintiink tehat egy iizleti projektre, annak pénzaramlasai onmagukban tekintenddk, tekinthetok,
elvalnak a vallalati kdrnyezettdl. Ezt nevezziik a pénzaramlasok fiiggetlenségi elvének.

Az elézéekben egy iizleti projekttel kapcsolatosan némileg Ossze-vissza hasznaltuk a ,,szabad
pénzaramlasok”, ,,addzas utani osztalékok”™, illetve a ,,nettd pénzaramlasok” fogalmakat. Remélhetéen
kideriilt, hogy ugyanarrol, illetve — az osztalékk6zombdsség miatt — a gazdasagi elemzések soran
ugyanannak tekinthetd fogalmakrol van sz6.

Az abrazolés soran a beruhazott tokét, illetve a jovobeli varhato jovedelmeket szemléltetjiik:

F,

0

1.5. dbra: Altaldnos iizleti projekt értelmezése.

Az abran a vizszintes tengely az idd-tengely, amelyen a pénzaramlasok esedékességét
szemléltetjilk. Magukat a pénzmozgasokat nyilak jelolik: a felfelé iranyulok bevételeket jelentenek,
mig a lefel¢é mutatok kiadasokat. A nyilak hossza a pénzaramlasok nagysdgara utal. Szokés netto
pénzaramlasokrol is beszélni, hiszen az egyes idészakok (rendszerint évek) bevételeit és koltségeit
Osszevontan szokas megragadni, abrazolni. (A pénzaramlésokat mindig az idéperiddusok végére
szokas helyezni, igy az idéperidodusok alatt bekdvetkez6 minden pénzmozgast 6sszevontan, a periodus

27 A beruhdzasi és befektetési szavakat (bdar mindkettét fordithatiuk “investment”’-nek) nem szinonimaként hasznaljuk, mert
beruhdzas alatt targyi eszkozokbe valo befektetést értiink. Kétségtelen, hogy a vallalatok befektetési tevékenységére a
beruhdzas a jellemzd, azért mas tipusu befektetések is elképzelhetdk vallalati kereteken beliil. A magyar nyelv ezen
drnyaltsaga kicsit zavaro, igy mi is lazabban kezeljiik a két kifejezés kozotti kiilonbozoséget.
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végén jeloliink.) Ezt az abrazolasat Gn. pénzaramlas-diagrammos (vagy mas néven cash flow
diagrammos) dbrazolasnak nevezziik.

Egy-egy iizleti projektnek a vallalati kornyezettdl fiiggetlen pénzdramlasai vannak: altalaban
beruhazott (befektetett) Gsszege és késdbb pozitiv nettd pénzaramlasai (jovedelmei). Ahhoz, hogy
profitrdl is beszélhessiink, még a részvényesek tokéjének koltségét is le kell majd vonjuk valahogy.

1.4.Tokekoltség

A tokepiacon Iényegében tokét, pénzt cserélnek pénzre. Persze, kiillonboznek az elcserélt pénzek
(ha nem kiilonboznének semmiben, nem sok értelme lenne a cserének), mégpedig két dologban is:
iddtavjaikban és kockazatossagukban. Formalisan arrdl van sz6, hogy a befektet6k jelenbeli pénzeiket
a vallalatok, vallalkozasok, esetleg az éallam rendelkezésére bocsatjdk valamilyen késébbi
idépont(ok)ra szold pénzjovedelem igéretéért cserébe (pl. részvényért vagy kotvényért). Valojaban e
cserék szinhelye a tokepiac.

A fejezetben el6szor a befektetok tokepiaci preferenciarendezését tekintjiik at. Megvizsgaljuk
kockazatérzékelésiik jellegzetességeit, majd ezen keresztiil az egyes befektetési lehetdségek értékelési
folyamatat. Célunk az egyik legaltalanosabb pénziigyi modellnek, a tékepiaci arfolyamok modelljének
(Capital Asset Pricing Modell, CAPM) levezetése. Hangsulyozzuk, hogy modellezésrdl van szo6. Azt,
hogy a levezetett modell mennyiben irja le hiien a valosagot, a fejezet végén targyaljuk majd meg.

1.4.1. Varhato6 hasznossag maximalizalasa

A kockazatos dontéshozatallal kapcsolatosan alapvetd fontossagi dolgozat latott napvilagot 1738-
ban Szentpétervarott. Szerzéje az akkor 38 éves Daniel Bernoulli® volt, aki miivének kézéppontjaba
annak a tézisnek a cafolatat allitotta, amellyel kapcsolatosan altalanos egyetértés volt a korabeli
kockazattal foglalkozé gondolkodok korében. E tamadott tézis az emberek dontéseinek mikéntjét az
aladbbiak szerint irta le: “A vdrhato érték, amely szerint dontéseinket hozzuk, ugy szamithato ki, hogy
minden lehetséges eredmény azon modok szamaval szorzando be, amint az adodhat, majd pedig ezek
osszeget el kell osztani az dsszes lehetséges eredmény teljes szamaval.”™

Bernoulli annyibol tekintette hibasnak e feltevést, hogy az nem veszi figyelembe az egyes
kimenetelek dontéshozd szempontjabdl jelentkezd kdvetkezményeit, hasznossagait. Megjegyzi, hogy
nem elegendd csak a pénzosszegeket Osszeszoroznunk azok valdszinliségeivel, mert bar a tények
mindenki szamara azonosak, de ezek hasznossaga a becslést végzo személy kiilonleges kortilményeitol
fiigg. Ebbdl kovetkezik, hogy maga a kockazat érzete egyénileg is eltérd.

Bernoulli a hires “szentpétervari-paradoxon” feloldasaval kapcsolatosan vezette be a hasznossag
fogalmat. A paradoxon lényege abban all, hogy az emberek vajon miért nem vesznek részt rendkiviil
nagy Osszegekkel a kovetkezd jatékban: Egy érmét addig dobalunk fel, amig (példaul) fejet nem
kapunk, a nyeremény osszege pedig 2 azon hatvanya, ahanyadikra sikeriilt fejet dobnunk.?® K6énnyen
belathato, hogy egy ilyen jaték varhaté értéke (varhatd nyereménye) végtelen* nagy, azaz
raciondlisnak latszik hatalmas Osszegekért megvasarolni egy ilyen jatékban valo részvétel jogat. Az
emberek viszont nem hajlandoak erre. Bernoulli ebbdl arra kdvetkeztetett, hogy egyszerii matematikai
valosziniiségi alapon nem magyarazhatoak az emberek kockazatos helyzetben hozott dontései. igy
keriilt felszinre nala a hasznossag fogalma.

2 Daniel Bernoulli (1700—1782) svdjci matematikus, gondolkodo.
B p = %ia x =2

302 P s+ 141+ =0
i=1
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Megemlitenénk, hogy ma mar csak ritkdn hasznaljak a varhatoé érték helyett a “matematikai
varakozas” kifejezést, pedig a kockazatos dontésekkel kapcsolatosan ez igen szemléletesnek tlinik.

Az emberi dontések magyardzatdnal a varhaté hasznossiag annyibol jelent mast a varhaté
értékhez képest, hogy az ésszerli dontéshozo az egyes kimeneteleket nem (pl. pénzbeli) “matematikai”
értékiik szerint, hanem érzékelheté hasznossaguk szerint stlyozva mindsiti. A varhatdo hasznossag
tehat hasonlé modon szamithaté, mint a varhato érték, csupan a valoszinliségekkel itt az allapotok
hasznossagat kell megszorozni. A két megkozelités adta kiilonbséget foglalja Gssze az alabbi két
Osszefiiggés:

E[W] E leiwi - max

(1.6)
(1.7)

ahol W a vagyon (wealth) valdszinliségi valtozd, melynek w; allapotai kdvetkezhetnek be p;
valdszintiségekkel. U a hasznossagot (utility) jeloli.

E[U(W)] = leiU(wi) - max

Amennyiben W* indulé vagyont tételeziink fel, és ennek AW megvaltozasat F kockazatos
pénzosszeg adja (azaz egyetlen kockazatos pénzosszeggel van dolgunk), akkor kdnnyen belathato,
hogy az el6bbi célfiiggvény a kovetkezd alakban is felirhato:*!

E\U\F)| =Y p;U(F;) » max
ulF)l= 5 pcs; (1.8)

Osszefoglalva tehat, a befektetdk kockazatos helyzetben pénziik varhaté hasznossaganak
maximalizalasara torekednek.

1.4.2. Kockazatkeriilés

A kérdés ezutan az, hogy mi adja a varhato érték €s a varhatd hasznossag maximalizalasa kozotti
altalanos kiilonbséget. Az egyes allapotok és azok hasznossaga kozott a kapcesolat altalaban nyilvan
nem egyenesen aranyos, hiszen ekkor a két megkdzelités ugyanolyan dontésekre vezetne, felesleges
lenne e megkiilonboztetés. Hogy a vagyonra, a pénzre vonatkozoan milyen e kapcsolat, arra Bernoulli
a kovetkez6 korszakalkoto tételt fogalmazta meg: “A vagyon novekményének hasznossaga forditott
aranyban lesz a mar korabban birtokolt javak mennyiségével.” Majd megjegyzi: “Figyelembe véve az
emberi természetet, ugy véelem, hogy a fenti hipotézis sokakra latszik érvényesnek.”™

1.4.2.1. Pénz csokkend hatirhasznossdga

A mar kordbban is emlitett csokkend hatdrhasznossag elvének vagyonra, pénzre valo
értelmezésével talalkozunk. Ez az elv alapvetd része a kockazatos emberi dontések elméleteinek, €s
integralt része a huszadik szazadi jatékelméletnek is, nem is beszélve a pénziigyek modelljeiben
jatszott szerepérol.

Az elmélet szerint tehat mindenki sajat értékrendszerrel bir, és ennek megfeleléen dont, de ezen
eltéré egyéni értékrendszereknek valamiféle egységessége: a vagyon (pénz) novekedéséhez altalaban
csokkend mértékben ndovekvo hasznossagot, azaz csdkkend hatarhasznossagot rendelnek az emberek:

3 Valésziniiségi valtozékkal valo egyszerii miiveletekrdl van sz6. Ha W valésziniiségi valtozot W* konstans és F
valosziniiségi valtozo tagokra bontjuk, akkor W varhato értéke W* és F varhato értékekeént adodik (ugyanez igaz a szordsra
is). E[U(W)] felirhato tehat U(W*)+E[U(F)]-ként is. Mivel U(W*) is konstans, igy az E[U(W)] maximalizalasa megegyezik
E[U(F)] maximalizalasaval. Kéznapian ezt ugy magyarazhatjuk, hogy vagyonunk varhato hasznossdaganak maximalizalasi
célja egybeesik egyetlen kockdzatos pénzdsszeg varhato hasznossdaganak maximalizalasdval.
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e+ MU — UOD)
amm MU(‘F') — U(Fv)

I ] dununn
i LI TR
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1.6. abra: Vagyon, illetve pénzdsszeg csékkend hatarhasznossaga.

Az abraban MU(W)-vel, illetve MU(F)-fel a vagyon, illetve a pénz hatarhasznossagat jeloltiik,
azaz a “hatar” (marginal) jelolésére az M-t hasznaltuk.

Az ilyen hasznossagfiiggvényeket egyébként legtobbszor természetes alapu
logaritmusfiiggvényekkel (/n) szokas kozeliteni, azaz U(W)=In(aW), ahol a konstans.*

Mar emlitettilk, hogy kockazat alatt pénziigyekben annak lehetdségét értjiik, hogy a valds
pénzosszegek, és igy a valdos hozam eltérhet a varhatotol. Ezen ingadozds, azaz a kockazat
szamszerUsitésére hasznaljuk a szoéras (volatilitds) matematikai fogalmat. Ki kell még térniink a
jovobeli pénzosszegeknek (pénzaramlasoknak) és a hozamnak, mint valosziniiségi valtozoknak
jellemz6 eloszlasalakjara is. Matematikai statisztikai ismereteink alapjan tudhatjuk, hogy sok
fiiggetlen valdsziniiségi valtozok Osszegének eloszlasa aszimptdtikusan normalis eloszlasu, tekintet
nélkil a valtozok eloszlasara (ez az un. kdzponti hatareloszlas tétel). Amennyiben tehat elfogadjuk azt
az allitast, hogy a befektetések jovobeli pénzmozgasai és hozama sok egymadstol fliggetlen tényezd
hatasaként adodik, akkor egyben e valosziniiségi valtozok jellegzetesen normalis eloszlasat is
elfogadjuk. E hipotézisiink igazolasa mostani targyunknak nem targya, igy e nélkiil kell elfogadnunk
ezt az allitast.®

Tudjuk azt is, hogy a hozam kockézatossaga nyilvan abbol ered, hogy a jovObeli pénzaramlasok
kockazatosak.

1.4.2.2. Virhato hozam — szords preferencia-térkép

Bar elképzelhet6 olyan kockézatos szituacid, amelyben az id6 muldsanak nincs igazan szerepe, de
az ilyen esetekben inkabb asszocidlunk a szerencsejatékok, mintsem a befektetések fogalmara. A
befektetéi 1étet szemléletesebb pénziigyi eszkozokon keresztilli  varhaté hasznossagnovelés
folyamataként fogjuk fel, amelynek sordn el kell donteniink, hogy melyiket valasszuk a
hasznossagnovelés kiilonbozd intenzitdsu és kockazatossagli lehetdségei koziil. Olyan ez, mintha
alapcélunk az lenne, hogy minél messzebbre jussunk, de ehhez kiillonb6z6 varhatdo gyorsasagi és
kockazatossagu utazasi lehetdségek koziil kell valasztanunk. A varhato sebesség megfeleldje a varhato

2 UW)=In(W$) esetén a ,, szentpétervari jaték” varhaté hasznossiga
Eluo) = Y p UG Y (1/2)0n2)= § (1/2)'Tn2) 0 14

=0 =0 =0
1,4

Ha UW)=In(W§)=1,4, akkor W=e"""=4,058, azaz kb. 43-t ajanlandnak fel a jatékert. Ez mar realisnak latszik. Szakszeriien
azt mondanank (ld. az anyagban késobb), hogy ,,szentpétervari jaték” biztos egyenértékese kb. 4.

33 A hitetlenek vizsgaljak meg példaul néhdny részvény vagy tézsdeindex eloszlasdt.
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hozam, ami egységnyi 1d6 alatti varhatd novekedést (pénzbelit) mutat fajlagos formaban, a kockazaté
pedig a szoras, ami a tényleges “sebesség” varttol valo lehetséges eltéréseire, ingadozasaira utal.

A Dbefektetok varhaté hasznossdg maximalizalasi torekvésének egyes részleteit teszi jol
vizsgalhatéva a varhaté hozam — széras preferencia-térkép*. Ez nem mads, mint a kordbban mar
targyalt varhatdé hasznossag maximalizalas, a pénz csokkend hatarhasznossaga, a varhatd6 hozam, a
szoras €s a normalitas feltételezésének egyetlen modellben vald 0sszegzése. Lényegében a befektetok
¢és dontési helyzeteik modellezésesérdl van szo, viselkedésiik, dontéseik konnyebb megértése céljabol.

A kovetkez6 abra néhany olyan kockazatos befektetést mutat, amelyek ugyanazt az E(U*) varhato
hasznossagi szintet eredményezik. Vegylik észre, hogy nagyobb kockézathoz (szérashoz) mindig
nagyobb varhatd pénzosszeg tartozik.

1.7. abra: Azonos E(U*) vdarhato hasznossdagu kockdzatos pénzésszegek.”

Kiegészitjiik most mindezt azzal, hogy feltételezziik, hogy valamekkora F, 6sszeg befektetésével
jutunk a jeldlt E(U*) hasznossagi szintre, azaz F,, E(Fz), E(Fc¢), E(Fp) vizsgalatarol attériink 7., E(7s),
E(rc), E(rp) hozamok, varhaté hozamok vizsgalatara. Ne feledjiik, ha a kockdzatos pénzdsszegek
normdlis eloszlasuak, akkor a hozamok is. “Szerencsére” a normalis eloszldsok egyértelmiien
meghatarozhatok varhato értékiikkel és szorasukkal, igy a normalitas feltételezésével egyértelmii
értelmet nyer varhatd hozam — szoéras modelliink, amelyet alabb dbrazolunk:

1.8. abra: Varhato hozam — szoras modell egyetlen k6zombosségi gorbéje.

34 A preferencia annyit jelent, hogy valamit jobban szeretiink, mint mast, preferdlunk valamivel szemben.
3 Az dbra E(U*) varhat6 hasznossdgi szintjének konkrét meghatdrozdsdhoz az alabbi igen bonyolult dsszefiiggés megolddsa
lenne sziikséges:
_(r-E(r !!2
EV)-= | fnye 207
= [U@)1/oN2m)e dr

=0

Ett6l itt természetesen eltekintiink, és megelégsziink a “vizualis szintii” megoldadssal.
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A fenti abran lathatd gorbét kozombosségi gorbénck nevezzik. Az elnevezés abbdl fakad, hogy a
gorbe pontjainak valasztasaval szemben a dontéshozo kozombos, szamara e lehetéségek egyformak,
hiszen varhat6 hasznossaguk megegyezik.

Mindezek utan mar konnyen abrazolhatjuk a teljes varhaté hozam — szoras preferencia-térképet.

E®r)

o(r) "

1.9. abra: Varhato hozam — szords modell.

Vegyiik észre, hogy a vagyon (pénz) csokkend hatarhasznossagat mutatd hasznossagfiiggvény
egyuttal kockazatkeriilé (masként: kockazatelutasitd) magatartast is tiikroz! Az varhatdé hozam —
szoras modellbdl jol megérthetd mit is értlink a kockazatkeriild magatartas alatt: az ilyen beallitottsaga
befektetoknél a novekvd kockazatot (szorast) a varhato érték novekedése kell, hogy ellensulyozza.®® A
kozombdosségi gorbék (“atlagos”) meredeksége egyébként a kockazatkeriilés fokaval fligg ssze, minél
meredekebb, a befekteté annal erésebben kockazatkeriil.

U U

v
v

o
Bol— E@®f_
— =
4&& //a/(rf
(@) (b)

1.10. abra: Két befekteto hasznossdagfiiggvénye és kozombosségi térképe. Mindketto kockazatkeriilo,
de (a) kockdzatkeriilése enyhébb.

A kockazathoz valdé hozzaallast tekintve azonban nem csak kockazatkeriild, hanem kockazat
kozombos és kockazat kedveld tipusok is lehetségesek. A harom tipus koziil a kockazatkeriilo
tekinthet6 altalanosnak, és a tovabbiakban kizardlag ezzel a tipussal foglalkozunk.

Osszefoglalva tehat, kdzgazdasagtanban a kockézatot a szoras matematikai fogalmaval azonositjuk,
altalaban normalis eloszlasti hozamokat és kockazatkeriild befektetoket tételeziink fel.

38 Egy-egy hasznossdggirbe jelolésénél mar elhagytuk a “varhato” E () jelélést, ugyanis ez mar kevéssé sokatmondo,
hiszen varhato hozam — szords tengelyek lévén természetes, hogy csak varhato hasznossagrol beszélhetiink.
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1.4.3. Hatékony portfoliok tartasa

A modern portfolidelmélet (Modern Portfolio Theory, MPT) kiindulépontjait a kockazatkeriilés
jelensége és a kdzgazdasagi racionalitas feltételezése adja. Feltételezhetjiik ugyanis, hogy amennyiben
az ilyen befektetoknek lehetésége van kockazatuk olyan csokkentésére, ami a varhatd6 hozamot nem
érinti, akkor — amennyiben persze ez koltségmentes — élni fognak a lehetdséggel. A befektetés
diverzifikalasanak, megosztasanak, azaz a portféliok® kialakitasanak lehetdsége ilyennek tekinthetd.

Az elméletet az 6tvenes években alkotta meg a késdbb Nobel-dijjal kitlintetett Harry Markowitz.
Azt a célt tlizte maga elé, hogy olyan befektetknek allitson dssze portfoliokat, akik a “vdrt hozamot
leirasa soran a “kockazat” szot nem is hasznalja, a hozadék szorasat egyszeriien olyan nemkivanatos
dologként definialja, amelyet a befektetdk igyekeznek minimumra csdkkenteni. Munkajanak 6 tétele
az, hogy egy portfolié egészen mas dolog, mint egyedi értékpapirok egyszerii 0sszessége. Arra jott ra,
hogy kockazatos befektetéseket Ossze lehet ugy is kombinalni, hogy a portfolid egészében végiil
kevésbé lesz kockazatos, mint kiilon-kiilon az alkotéelemei. A portfolio varhaté hozama ugyanis nem
fiigg a részek sztochasztikus kapcsolatatol, szérdsanak nagysaga viszont a korrelacids kapcsolatoknak
is fiiggvénye, ezek “segitségével” csokkenthetd.

A portfolioelmélet és a tovabbi tananyagrészek megértéséhez nem keriilhetjiik el, hogy alaposabban
megértsiink néhany sztochasztikus jelenséget. Némi koncentralast igényel majd ez, de ha sikeriil,
annak oridsi hasznat vessziik majd a tovabbiakban. Csapjunk tehat bele!

Mindenekel6tt ne feledjiik el, hogy valdszinliségi valtozokkal van dolgunk. A korabbiakban
ugyanis rogzitettiikk, hogy a pénziigyi kockazatot a szoras fogalmaval azonositjuk. Egy éltalanos i
befektetési lehetdséget annak »; hozamaval, mint normalis eloszlast valoszintiségi valtozoval
jellemziink, aminek tehat E(r;) varhato értéke és o(r;) szérasa van. Amennyiben P portfélioval van
dolgunk, az tobb elembdl all, altalanosan jeldlve n darab elembdl, amelyek egyike az ,altalanos” i
elem is. Ha még egy ,,altalanos” elem jeldlésére is sziikségiink van, akkor azt j-vel jeloljiik.

Normalis eloszlasu valosziniliségi valtozokra matematikai ismereteink alapjan fel tudjuk irni egy n
elemii P portfolié varhatd hozamanak és szorasnégyzetének altalanos osszefiiggéseit:

E(rp)= aiE(n)t a,E(ry)t ..t a,E(r,)

ata,t..ta =1 (1.9)
0(rp)= \/alza 2(,,1)+ a220 2(”2)+ .t aZJ z(rn)Jr z ka:,/aia (”i)a,-a (rj)
]
atay,t.ta, =l it it ji (1 10)

ahol a; az i befektetés (értékpapir) sulya a portfolioban és k; a korrelacios egytitthato r; és r; kozott.
Mivel igen fontos, hogy pontosan értsiik e képletek jelentését, alabb kiilon felirjuk az n=2 esetet is:
E(rp)= aE(r)t a,E(ry)

0 (rp) = Jalo 2(n)+ a20 () + 2k, a0 (r)ay0 ()

ata,=1

A varhat6 hozamra vonatkozé Osszefliggések talan mar jol érthetéek, ezek viszonylag egyszertiek.
A szérésra vonatkozok megértésének tovabbi segitéséhez irjunk fel még két altalanos esetet: az
egyiknél az n elem kozotti korrelacio 1 legyen, a masiknal pedig 0. Nézziik elébb az 1-es korrelaciok
esetét, azt tehat, amikor a portfolidrészek kozott teljes fliggdség van:*®

37 A portfdlié olasz eredetii szo, eredeti jelentéstartalma: értékpapir-dllomdny. Ma mar dltalinosabb értelemben haszndljuk,
nemcsak értékpapirokra, hanem minden mas befektetésre vonatkozoan is.

38 Ugye emlékeznek:
(at b)* = a*+ b*+ 2ab

(a+btct.) =a’+b>+c*+ ..+ 2ab+ 2ac+ 2bc+ ...
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0 (rp) 7 Jafo 2(h)+ @30 7 (5) ¢t a0 2(r) 4 Y 20,0 (7)o (7))
[¥)

= \/(ala ()t a0 (r)t ..t a0 (rn))2
2a,0(n)t a0 (ry)t..tag(r)
= 0. (1) dtagos
atayt.ta, = it gt i k=1 (1.11)
Ha jobban belegondolunk trivialis eredményre jutottunk: teljes fliggdség (1-es korrelaciok) esetén
az egész szodrasa a részek szorasanak sulyozott atlaga.®

Nézziik meg kiilon azt az esetet is, amikor P n darab egyforman ,,atlagos”, egyiitt ingadozo részbol
all:

1
4= 0(r,)= 0 (F) duagoss Ky = 1

1 1 1
0(rp)= E;U (rz)zitlagu.\'g * @;0 (") dttagos E ot @;0 (V;)u'rzagm@

1 2 n

1
=n ; Y (7"’ ) atlagos =0 (VL )dzlugos

(1.12)
Most nézziik a 0 korrelaciok esetét:
0 () = a0 2(n)+ 30 2(r)+ .t @20 (1)
ata,t..ta, =1 k ;=0 (1.13)

Nézziik itt is meg, hogy mi a helyzet akkor, ha P n darab egyforméan ,,atlagos” részbdl all, de most
0 a tagok kozotti korrelaciokkal:

a. =

i
2 - 2

1 >0l 1
0 0,): J@no ()@ : %a <)§ L <)@

1 2 u n

5070 () tagess Ky 0

I |-

2

1
B "@;0 (; )d/[ngm E
N

= 70 (") dttagos

(1.14)

Ennél az altalanosabb esetnél lathato igazan jol, hogy a portfolidk szorasa fliggetlen tagok esetén a
tagok szamanak novekedésével csokken: A fenti képletben n novekedésével a szamlalo (a gyok alatti
n) kevésbé novekszik, mint a nevezd (a ,,sima” n).

Vesstik most 0ssze a két eredménylinket Ggy, hogy n végtelenhez tartson:

k=L nl o
4 (rP) =0 (ri)zillagns
k.. =0, nl o

irj

0(rp)= £0 () datagos = O
n (1.15)
Alapveté megallapitasra jutottunk: egy sokelemil P portfolio szorasa egylittmozgé részek esetén a
részek atlagos szorasahoz tart, fiiggetlen részek esetén viszont a nulldhoz. Az utébbi esetben
egyszerlen arrol van sz6, hogy a sok ,,0ssze-vissza” ingadozo rész kioltja egymast, igy az 0sszességiik
ingadozasa megsziinik.*°

3 A tokéletes (1-es) korreldcié (linedris) fiiggvénykapcsolatot jelent. Ha az egyik né, akkor a mdsik is, ha az egyik csékken,
akkor a masik is, és e valtozdsok ardanya dllando. A tékéletes korreldaciora hozott példak emiatt mesterkéltnek is tiinhetnek
kicsit, és emiatt a fenti szovegben a ,, trivialis” jelzé is. Pl. egy inga részeinek ingadozasa kozott 1 a korreldacio: ha az egyik
rész kileng, akkor a masik is, igaz, az inga belsé részeinek ingadozasa kisebb, mint a kiilséké. Az inga egészének ingadozasa
— mondjuk a témegkozéppontot tekintve ,,ingdnak” — nyilvan részei ingadozasanak az atlaga.
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Foglalkozzunk ezek utan a negativ korrelaciok esetével. Itt melldzziik a matematikai levezetést,
mert talan e nélkdl is jol érthetd jelenségrdl van sz6. Ha a tagok kdzott van negativ kapcsolat is, akkor
elképzelhetd, hogy mar kevesebb elemszam esetén is nulla legyen az eredd szords, azaz a portfolid
szorasa. Mar két elem esetén is elképzelhetd ez. Nullanal azonban nincs kisebb szoras, a szoras mindig
pozitiv szam.

Az eldzbekben azt lattuk, hogy 1-es korreldciok esetén a portfolio szorasa a tagok atlagos szorasa.
Nulla korrelaciok esetén a portfolié szorasa a tagok szamaval csdkkenni kezd, végtelen sok tag esetén
a nulldhoz tart. Mindezt a tudasunkat egészitsiik ki még azzal, hogyha vannak a portfolioban negativ
korrelacios kapcsolatban 1évo tagok is, akkor a portfolié szorascsdkkenése gyorsabb lehet, akar mar
két tag esetében is elérheti a nullat.*'

Ha mér értjiik az 1, 0 és -1 korrelaciok esetét, gondoljuk végig a koztes helyzeteket is. Ha a részek
kozott pozitiv, de egynél kisebb korrelacios egyiitthatok lépnek fel, akkor a portfolio szoérasa az
elemszam novelésével nullaig nem, de valamelyest azért csdkken. Ilyenkor valamennyit kioltanak a
részek egymas ingadozasabol, de mivel tendencidézusan egy iranyban ingadoznak, ennek hatara van.
Ha vannak nullanal kisebb korrelacioji parok is ez ,,gyorsitja” a szérascsokkenést a nullaig, vagy ha
Osszességében tobb azért a pozitiv kapcsolat, akkor valamilyen pozitiv értékig. Az altalanos szabaly
tehat az, hogy — amennyiben nincs teljes fliggdség a tagok kozott — a nagyobb elemszam kisebb
szorashoz vezet, illetve minél kisebbek a paronkénti korrelaciok, annal gyorsabban.

A fentiek utan mar vilagos, hogy a portfolioelmélet merre felé , kapizsgal”: ugy kell 6sszerakni
portfoliot kiillonbozo befektetési lehetéségekbdl, hogy a szorés, azaz a kockazat minél kisebb legyen,
mikdzben persze minél nagyobb varhaté hozamot zsebeljiink be. Ehhez varialhatunk a korrelacios
kapcsolatokkal, de az elemszammal is.

Nézziik el6szor csak két értékpapir, i €s j kombinacioit! Legyen i a Danubius-részvény, j pedig a
Pannonplast. Havi hozamokat tekintve 1995 ¢s 2000 kozott a két részvény a kovetkezd eredményeket
produkalta*':

Részvény Danubius (/) | Pannonplast (j)
Varhato hozam 2,5 33

(%)

Szoras (%) 11,4 17,1

A fenti altalanos Osszefliggések alapjan, irjuk most fel az ebbdl a két részvénybdl allo portfolio
véarhaté hozamat és szorasat!

E(rp) = a,E(r)t a,E(r;)
= a;2,54 a/3,3

0 (rp) = Ja2o 2(n)+ a%0 (r)) + 2k,a,0 (r)a,0 (r,)

= JaP 1147 + 217,1% + 2k, a,114a,17.]

Abrazoljuk most az ezen Gsszefiiggések alapjan a lehetséges variaciokat kiilonboz6 k;; korrelacios
egyiitthatok esetére a korabban targyalt varhaté hozam — széras modellben!

40 Vigyiik tovabb az eléz6 labjegyzetes példat! Most olyan ingdt képzeljiink el, amelyen szdamtalan kis szdlon 6ndllé
golyocskak lognak. E golyocskdk egymashoz képest dssze-vissza himbdlozzanak. Ha csak néhany ilyen dssze-vissza
himbalozo golyo lenne, az azok Osszességének tekintett inga is himbalozna valahogy, hiszen a kiilonbézé kis ingdak nem
mindig oltanak ki egymas ingadozasdt. Nagyon sok ilyen kis inga esetén viszont az atlag mar nulla lenne, a ,,nagy inga”
tomegkozéppontja egyhelyben dllna.

M Nézziik vijra az ingds példat! Ha csak két kis kiilon inga lenne, de ezek éppen ellenkezd irdnyban ingadozndnak, akkor a
,nagy inga” tomegkozéppontja egyhelyben maradhatna. Az dssze-vissza ingadozo kis ingakbdl tehdat végtelen sok kell ahhoz,
hogy a ,,nagy inga” mozdulatlan legyen, ha negativ korreldcio is van, akkor kevesebb kis inga is elég ehhez.
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g

1.11. dbra: Két értékpapir (a Danubius (i) és a Pannonplast (j)) kombindcioi kiilonbozo korreldcios
egylitthatok és sulyozasok esetén.

Jol lathatdo a kockazatcsokkenés jelensége, valamint az, hogy annal jobban csokkenthetjiik a
kockazatot (a szdrast), minél jobban kozelit a két értékpapir korrelacidja a —1-hez. Ha a korrelacios
kapcsolat —1 lenne, akkor a két értékpapir megfeleld kombinacidjaval a kockazat megsziintethetd
lenne. E korrelacios kapcsolat erdssége persze adottsag, a tobbféle kapcsolati erGsség abrazolasa
pusztan szemléltetés. Esetiinkben egyébként a valds korrelacios egyiitthatd 0,5 koriil van (pontosabban
a Danubius és a Pannonplast értékpapirjainak multbeli adatai alapjan ezt a becslést tehetjiik a jovore
vonatkozodan is).

Jol lathato, hogy a fenti dbra kdzombdsségi gorbéivel modellezhetd dontéshozonk akkor jarna
legjobban (0,5 korrelacié esetén), ha kb. 40-60% ardnyban fektetné pénzét az i és j részvényekbe,
legalabbis akkor, ha csak e ketté kombinacidit valaszthatja. Ha csak az egyiket valaszthatna,
mindenképpen rosszabbul jarna (egyébként ekkor a Danubiust valasztana).

A kovetkezd abran mar harom értékpapirbol Osszeallithatd portfoliokat lathatunk. Feltiintettiik a
paronként lehetséges portfoliokat is. Jol lathaté, hogy mindharom bevonasaval érhetjik el a
legnagyobb szorascsokkenést.

E(r)h

e

o(r) ”

1.12. abra: Portfoliok harom értékpapirbol.

A kockazatcsokkenésnek ezt a formajat diverzifikalasnak, diverzifikacionak nevezziik. Arrdl van
tehat itt sz6, hogy egy megosztott, mas szoval diverzifikalt befektetésnél, azaz egy portfolional, az
egyes részek hozama nem tokéletesen korrelal, sokszor az egyik éppen akkor magas, amikor mas
részeké alacsony (alacsonyabb), igy ki-kioltjak egymast a szélséségesebb esetek, ami dsszességében
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kisebb szorast eredményez. Nyilvan ez a hatas annal er6teljesebb, minél jobban kioltjak egymast a
részek ingadozasai, azaz minél kisebbek a korrelaciok. Megismételjiik, hogy az a kijelentés, hogy a
diverzifikacié a varhato értékre nem, csak a szordsra hat, tigy értelmezendd, hogy a varhato értékek
mindig a részek egyszer(i szdmtani atlagaként adddnak, mig a portfolio szorasa a részek egyedi
szorasai mellett a korrelacios kapcsolatok “szovevényétol” is fiigg.

Az Ujabb 4bran mar az Osszes lehetséges kockazatos értékpapirt és az ezekbdl eldallithatd
portfoliokat abrazoltuk. Belathat6, hogy amennyiben a ,vilag 0Osszes kockdzatos befektetési
lehetdségét” abrazoljuk varhatdé hozama és szorasa alapjan, akkor ezek egy ,,csomoban” kell, hogy
legyenek. Erre azért szamithatunk, mert amennyiben az egyik lehet6ség — varhatoé hozamat és szorasat
tekintve — jelent6sen eltdvolodna a tobbitdl, azaz a tobbihez képest ,,sokkal jobb vagy sokkal rosszabb
lenne”, akkor annak arat (4rfolyamat) nyilvan kiigazitana a t6kepiac. Az arfolyam megvaltozasa pedig
a varhatd hozam valtozasat okozza, ha no az ar, csokken a varhaté6 hozam, és forditva. Szélsdséges
véarhatd hozam — szo6ras parokra tehat nem szamithatunk. Az egyszerliség ¢és a valosaghiliség kedvéért
feltételezziik tovabba, hogy a kockazatos befektetések kozott egy adott kockazati szint alattiakat nem
talalunk. Tételezziik fel tovabba azt is, hogy az értékpapirok barmely kombinacidjaval sem tudjuk a
szoras kioltani, azaz a lehetséges portfoliok egyikének szorasa sem lehet nulla. Matematikailag:
barmely lehetséges portfolio elemei kozotti korrelacios kapesolatok ,,atlagosan” pozitivok.)

Az abraban fekete pontokkal szemléltettiik, hogy egy ,,ilyen vilagban mozg6” befektetd hogyan

crer

megosztasaval, diverzifikalasaval, és végiil, hogyan jut el a szdmara legjobb, leghatékonyabb pontba.

E(r)l h

1.13. abra: Egyre diverzifikaltabb portfoliok sorozata az dsszes lehetséges kockdzatos portfolio
halmazan.

A “tojashéj” peremének 4 ponttdl felfelé es6 pontjait in. hatékony portfélioknak nevezziik. Ezek
a portfolick mar diverzifikadltak minden diverzifikalhatd kockazatot. A hatékony portfoliok
“kategoriajuk legjobbjai”, azaz adott kockazati szinten a legmagasabb varhatdé hozamot, adott varhato
hozamnal a legkisebb kockazatot adjak.

A B pont a preferenciarendszerével abrazolt befektetd szamadara legjobb (legnagyobb varhato
hasznossagot nyujto) hatékony portfoliot jeloli.

Ugyanezen folyamat kovethetd végig a kovetkezO abran is, ahol a befekteté — fentebbi abran is
jelolt — jobban ¢€s jobban diverzifikalt portfolidinak szorasnégyzeteit mutatja.
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1.14. dbra: A diverzifikdcié kockdzatesokkentd hatdsanak sematikus dabrdazoldsa.*

Foglaljuk 6ssze roviden az eddigieket! Diverzifikdlni tehat minden kockazatkeriild befektetének
megéri, €s amennyiben a diverzifikalasnak nincs szamottevo koltségvonzata, gy racionalisan nyilvan
ezt is fogja tenni. Ha elfogadjuk — amit egyébként a jozan esziink is diktal —, hogy a diverzifikacio
lényegében koltségmentes, akkor a diverzifikalast a befektetok altalanos magatartasaként foghatjuk
fel. Markowitz igy fogalmaz: “A diverzifikdcio megfigyelhetd és érzékelhets, domindans magatartdsi
szabaly, amely sem mint hipotézis, sem mint alapelv nem vetheté el.” Tovabbgondolva mindezt
nyilvanvalo, hogy a befektetdk a diverzifikacio adta lehetéséggel maximalisan élni kivannak. Ehhez
portfolidjuk megosztottsagat olyan szintre kell emelniiik, hogy gyakorlatilag minden diverzifikalhato
kockazatot eliminaljanak, azaz hatékony portf6liot kell tartsanak.

Ami a hatékony portfoliok kozotti befektetdi valasztast illeti, jol lathatd, hogy ez az egyes
befektetok preferenciagdrbe-seregétdl (pontosabban kockazatkeriilési hajlamuktol, egyiitthatojuktol)
fiigg. Kiilonboz6 befektetdk, kiilonbdzo hatékony portfoliot valasztanak.

E(r)“/-// - )t Y

1.15. abra: Kiilonbozo preferenciaju befektetok hatékony portfolio valasztasai.

Markowitz forradalmian megvaltoztatta a hagyomanyos befektetés-kivalasztast. Olyan eljarast
javasolt, amelynek végeredményei a hatékony portfoliok. Hatékonyak, tehat adott input (kockazat)
mellett maximalizaljak az outputot (hozamot). Megkozelitése tobb tanulsaggal is szolgal. Egyrészt
vilagosan mutatja, hogy a nagyobb hozamért egyre nagyobb kockazatot kell vallalni, masrészt pedig
arra int, hogy ne tegyiink fel mindent egy kartyara.

2 Az dbra csak néhany megkotés mellett “korrekt”, de az dltaldnos jelenséget igy is jol tikrozi.
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Az egyes hatékony portfoliok k6zott nincs azonban kiilonbség, Markowitz csupan ,,étlapot” kinal a
befektetéknek. Esszerii befektetdink olyan portfoliot valasztanak maguknak, amely kockéazathoz valo
viszonyuknak, habitusuknak leginkabb megfelel. Neumann és Morgenstern hasznossaggorbéivel kinal
modszert a befektetOk preferencidinak leirasara, Markowitz pedig arra ad receptet, hogy hogyan
érhetik el a befektet6k a maximalis hasznossagi szintet.

Bernoulli munkdinak pénziigytorténeti jelentdsége abban all, hogy ramutatott, nem elég egy-egy
befektetés varhatdé hozamat vizsgalni, annak kockazata is fontos paraméter. Markowitz portf6lid-
modellje pedig annyiban 1ép tovabb, hogy bebizonyitja, nem elég egy befektetésnek csupan a varhato
hozamat és a kockazatat vizsgalni, hiszen a portfolio-tartds jelensége miatt, annak a tobbi
befektetéshez vald viszonya, a portfolioba vald “bedgyazottsaga”, korrelacios kapcsolatrendszer is
dontd fontossagu.

Ugyanugy azonban, mint Bernoulli forradalmi megkozelitése, a Markowitz-féle portfolio-modell
sem volt alkalmas a kozvetlenebb felhasznaldsra. A Markowitz-féle portfoliomodell gyakorlati
alkalmazasa ugyanis igen problémas. Egyrészt egy-egy befektetés diverzifikalas utan ,,megmaradt”
kockazatanak megallapitasahoz a portfolioban 1évé Osszes tobbi befektetéssel vald korrelacios
kapcsolatat fel kellene térképezni, raadasul a befektetok altal tartott hatékony portfolidk sem azonosak,
igy ez a kapcsolatrendszer is egyénenként valtozo. Mindebbdl fakadéan egy-egy befektetés tényleges
kockazatanak érzékelése, megitélése befektetdnként eltérd, hiszen a kiilonbozo befektetoknél
kiilonbdzd korrelacids kornyezetbe keriil. Osszességében tehdt a Markowitz-féle portfolio-elmélet
gyakorlati alkalmazasa szinte reménytelen.

1.4.4. Piaci portfolio tartasa

Amig a hasznossag-elmélet Neumann ¢és Morgenstern altali kifejtésére (és jatékelméleti
“alkalmazasara”) tobb mint kétszaz évet kellett varni, addig William Sharpe*® Markowitz gondolatai
alapjan alig tobb mint tiz év alatt fabrikalt gyakorlatban hasznalhat6 pénziigyi modellt.*

Sharp modelljének lényegi pontja annak belatdsa, hogy a befektetok hatékony portfolidinak
kockazatos részei azonos szerkezetliek, Osszetételiek. So6t azt is sikeriilt levezetnie, hogy ez a
befektetok altal egységesen tartott kockazatos portfoliorész megegyezik az 0Osszes kockazatos
értékpapirt tartalmazo un. piaci portfolio dsszetételével. Modellezésrdl van szo, igy Sharp is ,,csak”
egy leegyszertsitett vilagban talalt valaszt egy bonyolult kérdésre.

1.4.4.1. Sharpe-féle modell egyszeriisito feltételezései

Vegyiik sorra a modell felépitéséhez sziikséges peremfeltételeket!
Az elso csoportba a tokepiac tokéletes voltara vonatkozo feltételezések tartoznak:

1. Sok, az egész piachoz képest kis vagyonnal rendelkezé befektetd van, akik arelfogadok, az
értékpapirok arfolyamat sajat iigyleteik nem befolyasoljak.

2. Az addknak és a torvényi szabalyozoknak nincs hatdsa a befektetéi dontésekre. (Minden
befektetés egyforman adozik.)

3. Tokéletes az informaltsag.
4. Nincsenek tranzakcios koltségek.

A masodik csoportba a befektetokre vonatkozo peremfeltételek tartoznak:

3 Sharpe szintén Nobel-dijas.

4 Megalkotdsat Sharpe mellett, Lintner, Mossin és Traynor nevéhez is kétik. Pontos forrdsok Sharpe, W. F.: Capital Asset
Prices: A Theory of Market Equilibrium under Conditions of Risk. Journal of Finance, 19. évf. 1964. szeptember, 425—442.
old.; Lintner, J.: The Valuation of Risk Assets and the Selection of Risky Investments in Stock Portfolios and Capital Budgets.
Review of Economics and Statistics, 47. évf. 1965. februar, 13-37. old. Mossin, J.: Equilibrium in a Capital Asset Market,
Econometrica, 1966. oktober. Traynor cikkét nem publikaltik.
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A befektetok racionalisak, portfoliojuk varhaté hozam — szords helyzetének optimalizalasara
torekednek, azaz a Markowitz-féle portfolio-kivalasztasi modellt kovetik.

A befektetok azonos modon elemzik az értékpapirokat, kdzgazdasagi “vilagnézetiik” azonos,
ugyanolyan tudassal, logikaval dolgozzak fel az adatokat. Amennyiben ezt kiegészitjiik az
korabban rogzitett tokéletes informaltsaggal, akkor megallapithatjuk, hogy az egyes befekteték
értékpapirokkal kapcsolatos varakozasai megegyeznek, azaz varakozasaik homogének lesznek.
A jovovel, annak lehetséges eseményeivel €s azok valosziniiségeivel kapcsolatos becsléseik
egységesek, ugyanolyan jovébeli varhatd pénzaramlasokra, valoszinliség-eloszlasokra
szamitanak. Ezt a sarkalatos peremfeltételt homogén varakozasok hipotézisének nevezziik.
Képszertien ez annyit jelent, hogy minden befekteto elképzelt “tojashéja ugyanott van”.

A harmadik csoportba a befektetési lehetdségek egyszertsitett leirdsa tartozik:

L.

A befektetések tozsdén forgalmazott kockazatos értékpapirokra, valamint kockazatmentes
befektetésre és hitelfelvételre korlatozodnak.*®

Feltételezziik, hogy a kockazatmentes befektetések és hitelfelvételek kamata megegyezd és
allando.

A kockazatmentes (nulla szorasu) befektetés és kdlcsonfelvétel (7, azaz fix hozam) lehetdségének
bevonasa, uj helyzetet teremt Markowitz portfolio-modelljéhez képest. A kockazatmentes pontbol
ugyanis barmely (kockazatos) portfolid iranyaba félegyenest huzhatunk, és ennek barmely pontja
elérhetové valik.

Kockazatmentes befektetésrél valdjaban nem beszélhetiink, hiszen minden befektetésnél fennall
valamilyen kockazati szint. A gyakorlatban az allampapirokat (kincstarjegyeket, allamkdtvényeket)
tekintjiik kockazatmentesnek, 1évén az allam szavatolja azok kifizetéseit, bar némi kockazata ezeknek
is van*®. A kockazatmentes befektetésért is jar hozam (kamat), de itt a kockazatért nem, kizardlag az
id6ért fizetnek kamatot, pusztan azért, mert ezalatt nem hasznalhatja pénzét a befekteto.

Egy kockazatos és egy kockazatmentes befektetés (j és i) kombinaldsanal a varhatd érték és
szorasképletek a kovetkezokkeé alakulnak (4,=0, hiszen i kockézatmentes, nulla szorast; a;+ a;= 1):

E(r,)= a,E(r)* a,E(r))

0 ()= \Ja?o 2(r)+ a2 2(r,) + 2k, ,a,0 (1r)a 0 (r,)

= J0+ @l () + 0= Jalo *(r))

S a0 ) (1.16)

Lathatjuk, hogy igen egyszerii 0sszefiiggéseket kaptunk. Ha a; negativ szam, akkor kockazatmentes
hitelfelvételrdl beszEliink, és ezzel egyiitt a; egynél nagyobb szam kell, hogy legyen (kockazatmentes
hitel befektetése a kockazatos befektetésbe).*”

* Kizarjuk tehdt a nem piacképes eszkizokbe torténd befektetéseket (pl. tovabbképzés, magdanvallalkozds, dllami vallalkozds

stb.)

48 4 témdra késébb még részletesen visszatériink.

47 Kés6bbi tanulmdanyainkban ezt tékedttételnek nevezziik majd.
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E®)]
pl.: -0,5i + 1,5

o)

1.16. abra: Egy kockazatmentes i és egy kockazatos j értéekpapir kombinacioi, megengedve a
kockazatmentes hitelfelvételt is.

E(r)l A

o(r) ”

1.17. abra: Befektetési lehetéségek halmaza a kockazatmentes befektetés és hitelfelvétel
bekapcsolasaval.

Lathatjuk, hogy szamtalan 1) lehetoséget kaptunk. Ezek kozott vannak olyanok, amelyek
rosszabbak a Markowitz-féle kockazatos hatékony portfolioknal, de vannak olyanok is, amelyek
jobbak. (Minden olyan “0j” pont jobb, amelyik ugyanolyan kockazati szint mellett nagyobb varhato
hozamot igér, vagy ugyanazt a varhaté hozamot kisebb kockéazat mellett kinalja.) Mit tesz ekkor a
racionalis és kockazatkeriil6 befektetd? A valasz egyszeri: a legszEélsd egyenes valamelyik pontjat
vélasztja, mert itt helyezkednek el a legkedvezébb variaciok. Hogy juthat el erre az egyenesre? Ugy,
hogy 0sszeallitja M kockazatos portfoliot, majd kombinalja ezt a kockazatmentes 7, befektetéssel.

1.4.4.2. Tokepiaci egyenes

Most kapcsoljuk Ossze a fentebb rogzitett feltételezések kovetkezményeit! Ha a befektetok
varakozasai megegyeznek, tehat a “tojashéj” mindenkinek “ugyanott” helyezkedik el, akkor
egységesen azonositjak be azt az M portfoliot is, amelyet — egyéni preferenciajuktol fliggden — r~-fel
kombinalva alakitjak ki egyéni portfolidjukat.
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A lényeg, hogy M valasztasaban egységesek a befektetOk, azaz portfolidgjuk kockazatos része
megegyezik, és a kiillonbozoséget (az abran C,, C, ) csak a kockdzatmentes rész ardnya adja.

E(r)“

o(r) ”

1.18. abra: Kiilonbozd befektetetok valasztasa a Sharpe-féle modellben.

Az egyéni preferenciaktol fliggetleniil tehat mindenki az M portfoliot valasztja kockazatos
Bosch stb. részvényeket. (Kiilonbozo Osszegeket fektetnek be ezekbe az értékpapirokba, de
mindannyian ugyanolyan aranyban elosztva teszik ezt.)

crer

csak akkor lehetséges, ha a Primex a vilag osszes kockazatos befektetésének éppen a 10° %-nyi részét
képviselné, kiilonben tobbet vagy kevesebbet szeretnének beldle a befektetok, mint amannyi van
beldle! Azaz, egy-egy befektetés (értékpapir) kockdzatos portfolion beliili ardnya meg kell egyezzen
az értékpapir vildg Osszes kockazatos befektetését tartalmazo un. piaci portfélion beliili aranyaval.
Masképpen fogalmazva: a kockazatos portfolioként egységesen tartott M portfolio nem lehet mas,
mint a piaci portfolig!*° %

Osszefoglalva: minden befekteté a kockazatos értékpapirpiac egészének ardnyait mintazo
portfolioban, azaz a piaci portfolioban tartja kockazatos befektetéseit, és ezt kombindlja a
kockazatmentes befektetéssel.

Végso soron tehat, az egyes befektetok portfolidi a kockazatmentes pontbol (7)) a piaci portfolion
(M) at hlzott egyenesen, az un. tékepiaci egyenesen (Capital Market Line, CML) helyezkednek el.
Ezeket a lehetdségeket kinalja eléjiik legjobb lehetdségekként a tokepiac (ebbdl ered a tokepiaci
egyenes elnevezes is).

8 Nem vals részvény, nem valés adat.
M jelslés a Market (piac) angol széra utal.

%0 Jgen gyakori az a félreértés, hogy azt gondoljdk, ezt a nevezetes M portfoliot egyszeriien piaci portfdliénak nevezték el.
Nem, piaci portfolionak az egész kockdzatos tékepiacot reprezentdlo portfoliot nevezik, és belattuk azt, hogy M portfolio
éppen a piaci portfolio dsszetételét kell, hogy tiikrizze.
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E(r)“ T(’ikepiac’i egyenes

Piaci portfolio

E(ry)

o(ry) o)

1.19. abra: Piaci portfolio és a tokepiaci egyenes.

Az abran kiilon jeloltiik a piaci portfolid E(ry) varhatd hozamat, o(ry) szoérasat és az ry
kockazatmentes hozamot is.

Megjegyezzikk, hogy a fenti felfogas, illetve abrazolas a kockazatmentes lehetdséget és a
kockazatos lehet6ségeket hatarozottan elvalasztja, ,eltavolitja”. A valdsagban természetesen
mindenféle kockazati befektetési lehetoség eldéfordulhat, igy vannak ,,nagy kicsit” kockéazatosak is.
Késobb majd ramutatnak, hogy miért célszeriibb mégis ezt az ,.elvalasztd” megkozelitést kdvetniink.
Megemlitjiik tovabba, hogy a kockazatos lehetdségeket szokas egyszerlien a részvényekkel is
azonositani, mig a kockazatmentest a kotvényekkel, leginkabb az allamkotvényekkel. Ez ugyan
pontatlan — hiszen vannak igen kockazatos kotvények, allamkotvények is — de mivel amugy is
egyszertsitésrol, modellezésrdl van szo, ez talan elfogadhato ,,nagyvonalusagnak”™ tekintheto.

1.4.5. Béta kockazati paraméter

Annak belatasaval, hogy a befektetok kockazatos portfolidja modellezhetd a piaci portfolioval, az
»altalanos” befektetdi kockazatérzékelés mar vizsgalhatova valik. A racionalis befektetok egy-egy
befektetés (értékpapir) értékelésekor ugyanis nem egyszertien annak varhato értékét és kockazatat
vizsgaljak, hanem portfolidjuk varhatd értékének és kockazatanak — az adott befektetés miatti —
valtozasat. Egy-egy befektetés kockazatanak hozzajarulasa a befektetéi portfoliockhoz — a
»szovevényes” korrelacios kapcsolatrendszer miatt — azonban mar bonyolultabb dolog. Annyit
eloreléptiink viszont, hogy ismerjiik a befektetok portfolionak szerkezetét, tudjuk, hogy azok a piaci
portfoliot tartalmazzak kockéazatos részként és tartalmaznak még kockazatmentes részt is (befektetést
vagy hitelfelvételt).

Képzeljiikk tehat el, hogy minden befektetd ,,zsebében” mar ott lapul egy a piaci portfolio
szerkezetét, aranyrendszerét tiikroz6 kockazatos portfolio és ezt ki-ki eltéré6 mennyiségl
kockazatmentessel is kiegészitette. Ezzel a ,,zsebbel” értékelnek egy i befektetési lehetdséget. Azt
értékelik ilyenkor, hogy ez az i befektetési lehet6ség mennyiben fogja megvaltoztatni portfoliojuk
(,,zsebiik™) varhat6é hozamat és kockazatat. Ha gy talaljak, hogy portfolidjuk i-vel 6sszességében jobb
varhaté hozam és kockazat helyzetbe keriil, akkor a befektetés mellett dontenek.

E dontési helyzet értékelésénél zavard lehet, hogy minden kockazatos lehetdség — a definicidbol
kovetkezéen — része kell legyen a piaci portfolionak, méghozzad meghatirozott sullyal. Minden
befektetési lehetdséget eleve tart tehat minden befektetd. Ettdl kezdddden egy befektetési lehetdség
értékelése tobb oldalrol is megkozelithetd: mi lenne, ha novelném a stlyat a portfolioban, mi lenne, ha
csokkenteném, esetleg elhagynam? Ez azért zavard, mert nem egyértelmii, hogy egy adott befektetés
kockazatvaltoztatasat mihez képest kell vizsgalnunk, a piaci portfélibhoz képest, a nélkiile értelmezett
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piaci portfélidhoz képest, esetleg egy olyan piaci portfolidhoz képest, amelyben nem pont a piaci
aranyok szerint szerepel a vizsgalt befektetés.

A probléma athidalasahoz abbdl indulunk ki, hogy a vizsgalt i befektetés a befektetok portfolidihoz
képest csak igen piciny a; sulyt képvisel. Ha igy kozelitiink a kérdéshez, akkor mar mindegy, hogy mar
eleve benne van-e a ,zsebben” vagy sem, és a piaci portfolio aranyrendszerét sem boritja
szamottevOoen fel. A vizsgalat sordn igy folyamatosan fenntarthatd, hogy a ,befektetok kockazatos
portfolioja a piaci portfolio™.

E megkozelités mellett gy fogalmazhatunk tehat, hogy azt vizsgaljuk, hogy a befektet6k miként
értékelnek egy portfoliojukhoz képest kicsiny stlytl befektetési lehetdséget. Az értékelésnél az
vizsgaljak, hogy portfolidjuk varhatdo hozam — kockazat viszonya kedvez6 vagy kedvezbtlen irdnyba
mozdulna-e el. A ,kicsinység” miatt azonban portfolidjuk egészének paramétereit allandonak

tekintjiikk, az végig a piaci portfoliobol és ,valamennyi” kockazatmentes befektetésb6l vagy
hitelfelvételbol all.

Egy sokelemi (hiszen M sokelemil) P befektet6i portfolio egésze varhaté hozamanak i befektetés
hatasara torténd valtozasa viszonylag konnyen kovethetd: az i befektetés E(r;) iranyaba mozditja el a
portfolio egészének varhatdé hozamat:

E(rp)=a,r + ayE(r,)

astay, =1

E(r)0 a7, + ayE(n))+ ¢,E(r)

artayta =1 al 0 (1.17)
Vigyazzunk! A fenti 6sszefliggésben E(r;) csak a valtozas iranyat adja meg. Ha E(r;) nagyobb, mint

az E(rp) akkor noveli a varhatdé hozamot, ha kisebb csokkenti, azaz E(r;) a portfoli6é atlagos varhato
hozaman , kicsit” emel vagy ,.kicsit” csokkent.

A kockazattal mar nehezebb a dolgunk, hiszen itt nem egyszerlien o(r;) iranyaba torténik
elmozdulas, ugyanis ,belezavarnak™ a korrelacids kapcsolatok is. A portfolié kockazata (szorasa)
valtozasanak vizsgalatdhoz a két valdsziniiségi valtozoéra mar korabban is felirt Osszefiiggésbol
induljunk ki:

0 (r,)7 Ja20+ aX0 *(r, )+ 0= a0 (1)

a,tay,=1

0 (r) 0 Jaio 2 (n)+ @20 2 (r)+ 2k, ,a,0 (r, )ag (r,)

astay,ta =1 al 0 (1.18)

A fenti képletbdl elég nehéz kihdmozni i-nek a portfolio kockazatara gyakorolt hatasat. Néhany
dolgot azonban mar tudunk korabbi vizsgalddasaink alapjan. Tudjuk, hogyha k,,; =1, akkor i szorasa
egyszerien ,,beatlagolodik” az M portfolidba. Ekkor a varhatod értékhez hasonld egyszer(i helyzettel
lenne dolgunk. Tudjuk tovabba, hogy amennyiben ky; =0, akkor 0gy tekinthetjiik i szorasa
eliminalodna a sokelemii M-ben. Ha ky; =-1 lenne, akkor i szordsa kifejezetten csokkentené M
szorasat. Az i befektetés P (M) portfolio kockazatara gyakorolt hatasa tehat pozitiv és negativ iranyu is
lehet.

Miel6tt tovabb vizsgalnank i befektetési lehetdség befektetok portfolidinak kockazatra gyakorolt
hatasat, vegylink észre valami nagyon fontosan: ez a hatés fiiggetlen az egyes befektetdk portfolidiban
1év6 kockazatmentes részt6l! Sarkalatos megallapitas ez. Ugyan a befektetdk P portfolioi
kiilonbozoek, csak a kockazatos portfoliorészeknél azonosak, ez az azonossag viszont elégnek latszik
ahhoz, hogy az egyes befektetésekkel (értékpapirokkal) kapcsolatos befektetéi kockazatérzékelések
megegyezzenek. A befektetdi portfoliok kiilonbozdségét okozd kockézatmentes rész — 1évén szorasa
nulla, igy korrelacios kapcsolodasa sincs a kockazatos részekhez — ebben a tekintetben érdektelen.

Kanyarodjunk vissza i ¢s M ingadozasa viszonyahoz, vizsgaljuk tovabb azt! Kiindulasként i-nek is
és M-nek is ismerjiik a szorasat és az eloszlasat (feltételezziik, hogy az eloszlasok normalisak). Azt
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kutatjuk, hogy vajon M ingadozasait i atlagosan ndveli vagy csdkkenti e. Ehhez abrazoljuk i és M
azonos pillanatokban mutatott kilengéseit, azaz egyes allapotaikat parositsuk:

1.20. abra: i értékpapir és M piaci portfolio sztochasztikus kapcsolata.

Az abra mar mutatja i atlagos ingadozas-er0sitd vagy -gyengitdé voltat. A korabbi abran —
hisztogrammos formaban — abrazolt hatvan-hatvan lehetséges allapotot paronkénti kapcsolatban — un.
pont-diagrammos vagy regresszids formaban — abrazoltuk. A vastag egyenessel, matematikai nevén a
regresszios egyenessel, a kapcsolatrendszer — legkisebb négyzetek elve alapjdn meghatarozott —
atlagos jellegét jeloljiik. Ezt az egyenest a pénziigyekben karakterisztikus egyenesnek nevezik.
Vildgosan lathatd, hogy amennyiben ez a karakterisztikus egyenes 45°-nal meredekebb (az abran egy
kicsit meredekebb), akkor i kilengései atlagosan erdteljesebbek M kilengéseinél, azaz erdsiti annak
kockazatat. Ha 45°-nal laposabb, akkor forditva, csdkkenti M kockazatat.

Ertelmezziik tovabb az 4bra jeldléseit!

e A karakterisztikus egyenes f (béta)-val jelolt meredeksége mutatja a karakterisztikus egyenes
meredekségét. Ha §; > 1, a karakterisztikus egyenes 45°-nal meredekebb, akkor i atlagosan tobbel
jérul hozzd M kockazatdhoz, mint az abban 1év0 atlagos értékpapirok, ha f§; < 1, a karakterisztikus
egyenes 45°-nal laposabb, akkor kevesebbel.®' Képlete a kovetkezo:

g a(r)
i~ i
0 () (1.19)

Mas megfogalmazasban: Bi egyébként az adott értékpapir érzékenységét is megmutatja a piaci

portf6lié ingadozasara.”

* A karakterisztikus egyenessel parhuzamos potty6zott vonalak konfidencia-hatarokat jeldlnek.®®
Lathato, hogy e hatarok kozé esik a pontok dont6 tobbsége. Egyébként minél erésebb az i és M
kozotti korrelacios kapcsolat, e két egyenes — adott konfidencia szinten — annal kozelebb van a
karakterisztikus egyeneshez.

* Az g egy un. feltételes eloszlas. Varhato értéke nulla, szérasa pedig o(e;). Amennyiben adott M
egy bizonyos értéke, ugy i — e feltétel melletti — varhato értékét a karakterisztikus (regresszios)
egyenes jeloli ki, szorasat pedig o(e;) adja. Némi leegyszertsitéssel élve ugy érthetjiik meg
mindezt talan a legkonnyebben, hogy amennyiben mar ismerjiikk M értékét, az &; stirliségfiiggvényt

51 Amennyiben B még 0-ndl is kisebb (azaz a karakterisztikus egyenes negativ meredekségii), akkor i M-mel ellentétes
“mozogasra” hajlamos, és igy még erételjesebben csokkenti a kockazatot. Fontos viszont, hogy vilagosan lassuk: mar az
egynél kisebb f-k is csokkentik a kockazatot, hiszen ezek mar “atlagon aluli” kockdzatossaguak.

52 Ha a B pl. 1,35, akkor ez azt jelenti, hogy a piaci portfolié 1% viltozdsdra, az adott értékpapir dtlagosan 1,35%
valtozassal reagal.

%3 Esetiinkben mindegy, de mondjuk 95%-os konfidenciaszinten.
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a karakterisztikus egyenes mentén ehhez az értékhez “csusztatjuk™, és ettdl kezdve ezen ¢; adja i

stirGiségfliggvényét, pontosabban, feltételes stirtiségfiiggvényét.

Azt vizsgaljuk tehat, hogy i miként valtoztatja meg M kockdzatossagat. Azt talaltuk, hogy ez
Osszefiiggésben van f értékével. Ha viszont ez igy van, akkor a kockazatos portfolioként a piaci
portfoliot tartd befekteték kockazatértékelésekor a f értéke alapvetd szerepet jatszik. Lehet, hogy
megtalaltuk, amit szerettlink volna, ¢és mérni tudjuk egy befektetés (piaci portfolidt tartd)
befektetoknek ,,0kozott” kockazatat? Ahhoz, hogy a igennel valaszolhassunk, még azt kell belatnunk,
hogy a f értékének kizarolagos szerepe van.

A fenti abrazolassal o(r;)-t valdjaban két részre bontottuk: M-t6l fliggd és M-t6l nem fiiggd
részekre. A szokasos matematikai feliras szerint (egy valdszinliségi valtoz6 szokvanyos felbontdsarol
van sz6 egy masik valdszinliségi valtozotol fliggd és nem fiiggd részekre):

03 (r)= B0 (n)ta ) (1.20)
E felbontas 1ényegebol kovetkezik, hogy
Kire, = 05 kg = 1 (1.21)

azaz az ,.epszilonos rész” a piaci portfoliotol fiiggetlen ingadozasu. A ,,bétas rész” M-mel vald
korrelacigja értelemszertien 1, hiszen Onmagat tartalmazza. f; itt konstansnak tekinthetd, ami a
korrelaciot nem befolyasolja. Jelentds 1épést tettiink elére, hiszen az altalanos ky,; korrelacioja i-t

srer

Most forditsuk figyelmiinket M piaci portfolid felé. Ismerjikk paramétereit: E(ry); o(ry), bétaja
nyilvan 1. Tudjuk, hogy M nagyszdmu n elembdl (befektetésbdl, értekpapirbol) all, igy az egyes
elemek hasonloan ,kicsi” a sulyuak, mint az altalunk vizsgalt i elem. Bontsuk most fel M Gsszes
elemét i felbontasdhoz hasonldan:

22 _ 2p92.2 22
a0 “(n)=a; B0 (r)+ a0

ay0 *(ry) = azB 50 *(ry )+ a30 *(¢ )

a,0 *(r,)= a;p 0 (r,)+ a0 *(¢ )
nl o; al 0 (122)
Tanulsagos igy szemlélni a vilag Osszes kockazatos befektetését, értékpapirjat. Osszességiikben

ingadozast mutatnak, hiszen o(ry) nem nulla. Tudjuk, hogy nagy elemszamu portfolioban csak akkor
nem oltjak ki egymast a tagok szorasai, ha van valamilyen atlagos pozitiv korrelacio tagjaik kozott,
egylittmozgasra hajlamosak. Ilyenkor van valamilyen k6zds faktor, ami egy iranyba hajlamositja az
elemek ingadozasat. A felbontasbol jol latszik, hogy ez a faktor valojaban éppen a piaci portfolid
ingadozasa, a gazdasag egészének ingadozasa. Ez megmarad, ez nem oltoédik ki. A fenti felbontés
soran mindegyik elem ingadozasat éppen erre a faktorra valod érzékenysége szerint, azaz a bétak
szerint bontottunk fel, elkiilonitve ezektdl a piac egészétdl fiiggetlen ingadozasokat, azaz az
»epszilonos tagokat”.

Ezek az ,.epszilonos tagok”, amelyek egyenként fiiggetlenek M-t6l, M-ben ki is oltjadk egymast.
Lényegében ezek azok a kockazati részek, amelyek diverzifikdlodnak a piaci portféioban. Ezek
Osszességének szorasa tehat nulla kell legyen, ezekben mar nincs kdzos faktor (az a ,,bétas tagokban
van”), igy a nagy elemszam miatt szorasuk ,.eltiinik”. Kovetkezésképpen a ,bétas tagok™, amelyek
teljességgel fliggnek M-tdl, adjak Osszességiikben ki a teljes o(ry)-t. Mivel mindegyik ,,bétas tag” 1
legyen. Az alabbi Osszefiiggés felirasanal tehat a tokéletesen korrelalé tagokbol allo portfoliora
vonatkozo6 alapdsszefiiggésre épithetiink:

0(ry)=aB,o@)taB,o@)t..+ab,0@,)
0 ()= U(rr\/t)(alﬂ] taf,t .t arlﬂn)
atayt.ta, =1l af taf,t. . taf, =1 (1.23)
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Visszakanyarodva i befektetésiinkhoz, tudjuk tehat, hogy ¢; szdrasa kioltodik majd M szamtalan
eleme kozott, igy ettdl eltekinthetiink. A — piaci portfoliot tartd — befektetd szamara érzett, azaz
relevans kockazati rész tehat csak a kdvetkezd marad:

a 2(}’1')re/eva'n.v = ﬁizo- 2(rM)
a (ri)releva’n.v = ﬁio (rM) (124)

Ezt a relevans kockazati részt irjuk csak be abba a korabbi altalanos Osszefliggésbe, amely i
portfolio kockazatara gyakorolt hatasat mutatta. (A korrelacio 1.)

0 ()0 Nayo 2(n)+ aiB 0 2 (r,)* 2a,a,,0 (r,)
0 ()0 (ay0 (1)) + ;8,0 (ry))
a,ta,tar=l a0 0 (1.25)
Megint alapvetd megallapitasra jutottunk: egy i befektetés piaci portfolidhoz, igy a befektetdi
portfolid  kockazatdhoz wvald hozzdjaruldsanak irdnyat kizarolag karakterisztikus egyenese

meredeksége, azaz a f; hatarozza meg. Ha f=1, akkor P kockéazatit nem valtoztatja meg, ha f>1,
akkor noveli, ha <1, akkor csokkenti.

Igazabol nem is olyan rejtelmes ez, hiszen ha a béta képletére pillantunk
0 (r)
"o (ry) (1.26)
lathatjuk, hogy i piaci portfolioval vald korrelaciojatol és i szdérasanak piaci portfolidhoz mért
relativ nagysaganak fiiggvénye. i relevans kockéazata tehat ezektdl a paramétereit6l fiigg. A kovetkezo
abran néhany jellegzetes valtozatokat is mutatunk.

b=k

a
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
(]

-

4
1
1
1
1
1
1
1
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1.21. abra: i értékpapir és M piaci portfolio viszonyanak néhany jellegzetes példaja.

A fenti adbrdkon szépen visszakdszon a béta képlete. Lathatjuk, hogy fligg egyrészt ry és r;
szorasanak aranyatol.> Filigg tovabba az M és i kozotti korrelacios egyiitthatotdl is, amit a “pontok”
egyeneshez valo kozelsége, illetve az abrazolt konfidencia-sav szélessége mutat.

Mindezek utan fogalmazzuk meg altaldnos allitasunkat: egy befektetési lehetdség (egy értékpapir)
relevans kockazatat, azaz azt a kockdzatat, amit egy kockazatos portfolioként a piaci portfoliot tartod
befektetd érzékel kockazatabol, bétajanak és a piaci portfolio szorasanak szorzata adja:

Bio () (1.27)
Pillantsunk most vissza a piaci portfolié szorasanak korabbi felbontasara:
0(ry)= af,0(r)+ apB,o@m)t ..+ ap,o(n) (128)

Nagyon praktikus Osszefiiggés ez, hiszen a relevans kockazati tagok atlagolhat6 alakuak igy.
Megallapithatjuk tehat, hogy amennyiben piaci portfoliot tartd befektetdket tételezhetiink fel, akkor
barmely Q rész-portfolio relevans kockazata a Q rész-portfolio ¢ elemei bétainak atlaga:

4 (VQ)releva'ns = a, ﬂ 1 a (VM)+ aZﬂ 20 (rM)+ ot aqlzqa (rM)

ata,t..ta =l (1.29)
Ezek utan mar vilagos, hogy miért nevezziik egy értékpapir o(r;) szorasat teljes kockazatnak, a
Po(ry) részt piaci kockazatnak (nem diverzifikalhato, szisztematikus) és a o(r.,) részt egyedi
kockazatnak (diverzifikalhaté vagy nem szisztematikus).

Végiil zarjuk e bonyolult részt vizsgalodasunk eredményének Osszefoglalasaval. Amennyiben i
befektetést egy olyan befektetd értékel, akinek P portfolidja M piaci portfolidobdl és f kockazatmentes
befektetésbol vagy hitelfelvételbol all (és altalaban ilyennek tekintjiik a befektetoket) és ehhez képest i

crer

E(r,)0 |ar, + ayE(r))+ a,E(r)

0 ()0 (a0 (n))* aB,0 ()

aptayta:l a,0 0 (1.30)

1.4.6. Tokepiaci varhato hozamok és a béta

Belattuk, hogy a f és csak a f mutatja meg egy adott részvény mérvado, relevans kockazatat. Ha
pedig ez igy van, akkor az egyes értékpapirok egyensulyi (varhatd) hozamai is a f fiiggvényében kell,
hogy alakuljanak.%®

A f-k — mar emlitett — atlagolhato tulajdonsaga azt is eldrevetiti, hogy ez a kapcsolat linearis kell,
hogy legyen. Sét, a tOkepiaci egyenes alapjan mar két pontunk is van: (1) nulla szérashoz nulla béta

% Ezt nagyjabdl mutatja az dbran szaggatott vonallal jelzett téglalap oldalainak ardnya.

5 Valsjaban az egyensiilyi drfolyamok alakulnak, és ezen keresztiil az egyensiilyi hozam.
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kell, hogy kapcsolddjon, igy (5=0; ry) pont-parhoz jutunk; (2) maganak a piaci portfolionak f-ja
nyilvan 1, és ehhez E(ry) kell, hogy tartozzon (f=1; E(ry)).

Ezutan abrazoljuk az Osszefiiggést, azaz az Gn. értékpapir-piaci egyenest (Security Market Line,
SML)!

E(r)“ értékpapir-piaci egyenes

piaci portfolié

E(ry)p--------

7 B
1.22. dbra: Ertékpapir-piaci egyenes.

Valojaban ez a CAPM (Capital Asset Pricing Model), a tékepiaci arfolyamok modellje. Felirhatjuk
képletszertien is:

E(r)=r,+ BlEM)- /) (1.31)

A képszeriiség miatt emeljik ki, hogy a CAPM Osszefiiggése végiil is azt az évszazadok ota
fennalld nézetet foglalja egzakt formaba, miszerint a befektetonek az idéért és a kockazat vallalasaért
jér jutalom. A Osszefliggés rje utal az id6ért jard jutalomra (hiszen ennek kockazata nulla), mig a S

(E(ry) - 77) adja a kockazatért jard prémiumot.

A CAPM ,egy pénziigyi modell”, természetesen az empirikus vizsgalatokat nem is allja ki
tokéletesen, de igen szemléletes és nagyon sok alkalmazas szempontjabol kielégitéen pontos. Eppen
ez a lényege: a tbkepiacok meglehetdsen Osszetett arazasi mechanizmusara ad egy még jol
kovethetden bonyolult leirasi modot. A modell szemléletessége, egyszerlisége, és viszonylag jo
valosaghiisége adja népszeriiségét. A modern kozgazdasagtan egyik kdzponti paradigmajar6l van
520.%

Egyaltalan nem uj dolog, hogy kockazat és jutalom Osszefiigg. Ami mégis Ujdonsag a CAPM
megkdzelitésében, az a kockazat meghatarozasa és mérése. A tékepiaci arfolyamok modellje el6tti
idékben gy hitték, hogy az egyes részvények hozama aranyos a részvény teljes kockazataval. Az uj
elmélet ezzel szemben azt mondja, hogy az egyes részvények teljes kockazata irrelevans, az értékelés

%5 Talin mondani sem kell, hogy a CAPM empirikus tesztelésével — immar évtizedek 6ta — jo pdr tudos tolti idejét. A CAPM
tesztelése elméletileg igen egyszerii. Kijeloliink egy idoszakot (mondjuk egy adott 5 évet), és véletlenszeriien kivalasztunk “'jo
sok” (mondjuk 100) értékpapirt. Egyenként meghatarozzuk az értékpapirok bétait, valamint atlagos éves hozamait. Az
eredményeket béta—atlagos hozam koordinatak szerint dbrazolva azt varjuk, hogy a pontokra illesztett regresszios egyenes,
azaz az empirikus értékpapir-piaci egyenes az elméleti (kockazatmentes kamat, piaci hozam pontokra illesztett) értékpapir-
piaci egyenessel esik egybe. A kapott tesztelési eredmény nagyjabol a kdvetkezd képet mutatja.

Atlagos éves
hozam (%)

Elméleti
értékpapir-piaci
egyenes

02 04 0,6 08 1,0 12 14 16 ]
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szempontjabol a teljes instabilitdsnak csupan a piac egészének mozgasara visszavezethetd dsszetevije
a mérvado.®

Fel kell hivnunk a figyelmet arra, hogy a CAPM val6jaban nem szakad el a varhatdé hozam — szoras
vonatkoztatasi rendszertdl. A béta-valtozo végeredményben egy szoras nagysagat tiikrozi: azt mutatja
meg, hogy a portfolion keresztiil vallalt szoras (a relevans kockazat) hanyszorosa a piaci portfolio
szorasanak.

1.4.7. A bétak stabilitasa

A bétak stabilitdsdnak alapvetd jelentésége van a CAPM gyakorlati alkalmazhatosaga
szempontjabol. A CAPM ugyanis jovobeli varakozasokra vonatkozik, minden valtozoja a jovOre
értelmezhetd. Amennyiben egy-egy értékpapir bétija idor6l-idére (jelentésebben) valtozna, nem
maradna mas a CAPM-bSl, mint egy allandéan valtoz6 vilag pillanatrol pillanatra valtozo
egyensulyanak (egyébként igen szellemes) leirdsa, de gyakorlati értéke nem lenne a modellnek.

Nem targyaljuk teljes részletességgel ezt a témat, igy inkabb elfogadjuk igaznak azt az allitast,
hogy az egyes értékpapirok bétai idében “viszonylag kevéssé” valtozoak, stabilnak tekinthet6k.*” Ez a
jelenség azt is sugallja, hogy a béta az adott vallalkozas iizleti tevékenységével van kapcsolatban,
annak jellegzetessége. Egyébként a karakterisztikus egyenes kifejezés is erre utal.

Az idobeli stabilitas feltételezése egyben a mult szabalyainak jovore vetitését, a multban
felhalmoz6d6 adathalmaz jovore vonatkoztatasat is lehetévé teszi. Korabban, amikor az objektiv és
szubjektiv valdsziniiségek kérdésével foglalkoztunk, mar érintettiik ezt a témat. Akkor azt mondtuk,
hogy a mult szabalyszertiségeinek elfogadasa, a multbeli adatok jovore vetitése csak szubjektiv alapon
lehetséges. Valojaban ezt tessziikk most is, de arra alapozva, hogy eddigi tapasztalataink szerint itt
viszonylag stabil torvényszertiségekkel rendelkezo jelenségrol van szo.

Mindez kiilondsen fontos ahhoz, hogy a CAPM-et jovébeli hozamok becslésére hasznalhassuk,
mert igy a CAPM egyes paraméterei (atlagos kockazati prémium, bétak stb.) mérhetévé valnak. A mult
jovonk statisztikdjaként vald elfogadasa legszembetiindbben a karakterisztikus egyenes abrazolasa
sordn jelentkezik, hiszen itt valgjaban lehetséges jovobeli eseményeket mintdzunk multbeli adatok
segitségével.

Korabban mar sz6 volt rdla, hogy miért jelenti jol miikodo piacokon ugyanazt a “varhatdo hozam”
és az “elvart hozam”. Most mindezt azzal egészitettiik ki, hogy a “varhaté hozam” becslésére a
multbeli hozamokat hasznéljuk, pontosabban, a multbeli hozamok piaci portf6li6 hozamara vald
atlagos érzékenységét. Azt is allitottuk azonban, hogy a hozamoknak be kell allniuk a § diktalta
szintre, akorll csak (nulla varhato értékkel) véletlenszerien ingadozhatnak. Amennyiben tehat,
befektetésiink hozamai idében azonos szabalyok szerint ingadoznak, és kellden sok multbeli adatot
gyljtiink 6ssze, akkor a “varhaté hozam” a multbeli adatok “atlagos hozama” alapjan becsiilhetd.

1.4.8. Tokekoltség megadasa

1.4.8.1. Globdlis megkozelités

A CAPM, mint modell, csak annyit kivan meg, hogy a befektetok szamara egységesen, szabadon
elérhet6 tokepiaci befektetésekrdl legyen szo, egy kozos ,.tojashéj” legyen. Vilagunk azonban
elképzelhetd lehet akar ugy is, hogy a befektetoknek tobb szegmentalt csoportja jon létre, az egyes
csoportok atjarhatatlanok, igy mindegyik szegmensnek 6nallo ,tojashéja” alakul ki. A szegmensek
lehetnének példaul orszagok is, ekkor ,hazai CAPM”-ekrdl beszélnénk. Tudjuk azonban, hogy a
fejlettebb tdkepiacok lényegesebb akadadlyok nélkiil atjarhatok, igy indokoltnak latszik egyetlen

S Ennek vizsgalata egyébként igen egyszerii: miiltbeli adathalmazokon idészakrol idészakra kell megvizsgdlni az egyes
ertékpapirok bétdit. Ha azt taldljuk, hogy ezek kevéssé valtoznak, akkor a bétak stabilitasat igazoljuk. A téma irodalma —
természetesen — hatalmas.
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globalis tokepiacrol, ,.tojashéjrol” is beszélniink. Az altalanos szemlélet szerint a vilag mintegy 50
orszaganak (ide tartozik Magyarorszag is) nemzeti tOkepiacainak Osszességét tekintik a globalis
tokepiacnak, mig a tobbi majd kétszaz orszag csOppnyi tOkepiacait — ha nagyrésziik esetén egyaltalan
beszélhetiink tékepiacrol — egyszeriien nem tekintik vildgszinten nyitottnak és/vagy szamottevonek.*®

Ha minden befekteté szabadon fektethet be kiilfoldon, akkor a piacon forgalmazott eszkdzok arai
globalisan hatarozoédnak meg. Ez esetben, ha valaki szegmentaltan fektet be, akkor hozamai a globalis
piactdl fiiggnek, kockézata azonban nem feltétleniill a globalis piacon befektetokével azonos.
Koztudott, hogy a nemzetkozi értékpapir-diverzifikacio kockazatcsokkentési lehetdséget hordoz,
tehat a szegmentaltan (egy-egy orszagban) befektetok diverzifikalhato tobbletkockazatot viselnek el. A
kockazatkeriilo befektetoknek tehat mindenképp érdemes szegmentalt (nemzeti) portfoélidjukat tovabb
béviteni nemzetkdzi szinten.*®

Megemlitjiik, hogy amennyiben azt tapasztaljuk, hogy egy nyitott tOkepiaci orszag befektetd
allampolgarai dontden hazai befektetéseket eszk6zdlnek, annak leginkabb az kell, hogy legyen az oka,
hogy hazajukban is kell6 diverzifikaciot képesek végrehajtani — ha nem is feltétleniil tékepiaci
befektetéseken keresztiil.*

A tovabbiakban a globalis tokepiacot tekintjilk relevansnak, befektetdinkrdl pedig feltételezziik,
hogy olyan diverzifikaltsagh portfoliokat tartanak, amilyen diverzifikaltsagot globalis szinten el lehet
érni.

Kiilonb6zo valutak kérdése

Most térjiink ki roviden a kiilonboz6 valutak kérdésére is. Altaldnossagban jegyezzik meg a
kovetkezoket: A globalis piaci portfolio tartasa egyben sokféle valuta tartasat is kell, hogy jelentse. Az
ugyan igaz, hogy a kiilonb6z6 devizak eltéré arfolyam-kockazatuak, de ezek a kockazatok a globalis
piaci portfolié tartisa révén jorészt eliminalodnak. Eppen az jelentene nagyobb kockéazatot, ha valaki
minden befektetését egyetlen devizara (mondjuk dollarra) valtand (azonnali és hataridés
devizaigyletekkel). Egy globalis befektetd szemében tehat az egyes devizdk tokéletesen
helyettesithetdk, egy-egy befektetést szemlélve lényegében kozombos a devizanemmel kapcsolatosan.
Hasonl6 a helyzet az olyan szegmentalt befektetd esetére is, aki egy szegmentalt piacon talal kelld
diverzifikalasi lehet6séget, olyat, aminél jobbat a globalis piacon sem kapnanak. A devizakockazatot
nyilvan 6k is diverzifikaljak, ha nem is feltétleniil tézsdei befektetések révén. Megjegyzendd, hogy
talan éppen a devizakockazatok fedezése a legegyszertibb egy amugy szegmentaltan befektetd
szamara is.

Kiilonb6z6 orszag-kockazatok kérdése

Az Un. orszag-kockazatok kérdése csak részben hasonlit a valutak kérdéséhez. Kozismert, hogy a
kiilonb6z6 orszagokat az ottani befektetési kornyezet kockazatossdga alapjan osztalyokba szoktak
sorolni, mindsitésekkel illetni. Az orszag-kockazatok megadéasandl egészen pontosan az adott
orszagnak nyujtott hiteleket mindsitik, figyelembe véve az ilyen kolcsonokkel kapcsolatos szamos
kockazati tényez6t: az orszag devizajanak stabilitasat, az orszag belsd ¢és kiils6 eladosodottsagat, a

%8 4 globdlis tékepiac befektetdi kizonségének azonban nem feltétleniil az emlitett cirka 50 orszdg befektetdit tekintik. Ennél
a befektetdk kore egyrészt sziikebb, mert nem tartoznak ide azok, akik befektetéseikkel — ilyen-olyan okokbol — nem lépik at
sajat (amugy a globadlis piac részének tekinthetd) orszaguk hatarait (ilyen példaul a magyar befekteték nagy része), ide
tartoznak viszont azok a befektetdk, akik a ,,tobbi” orszag allampolgarai, de befektetéként a globalis tékepiacon
Jelentkeznek. (Gondoljunk példaul a dollarmilliardos arab orszdgbeli olajsejkekre.)

% Magyarorszdggal kapcsolatosan megdllapithatjuk, hogy a kiilfoldi befekteték siilya igen jelentés, mig a magyar befektetSk
viszonylag ritkan fektetnek kiilfoldi értékpapirokba. Ennek eredményeként a Magyarorszdagon forgalmazott értékpapirok
drazasa lényegében a kiilfoldi befektetok drazasa. Ha feltételezziik, hogy a Magyarorszagon megfordulo kiilfoldi befektetok
nemcsak Magyarorszdagon, hanem a vilag tébbi részén is rendelkeznek befektetésekkel, akkor a magyar értékpapirok a
globalis piachoz igazodva drazodnak. A hazai befektetd viszont, mivel csak a kevésszamu hazai értékpapir-befektetés koziil
valaszthatnak, kevésbé képesek diverzifikalni, igy nagyobb kockdzatot kell elviselniiik — amennyiben persze
,,Magyarorszagon maradnak” befektetéseikkel.

60 4 szegmentdlt befektetdk esetére tehdt leginkdabb az lehet a jellemzd, hogy az adott orszdg tézsdei részvényeinek kindlatat
kiegészitik olyan egyéb befektetési lehetdségek is, amelyekkel egyiittvéve a kockdzatos befektetései lehetdségek kore
meégiscsak kozel esik a globdlis piaci portfoliohoz.
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politikai stabilitast stb. Ilyen minésitésekkel foglalkozo vilagcégek (S&P, Moody’s stb.) mindsitései,
illetve az ezekhez kapcsolodo allampapir kockazati felarak nyilvanosak.

Igen gyakori hibaforras a kockazat és a varhaté pénzaramlasok meghatarozasanak 6sszemosasa. A
varhat6 pénzaramlasok becslése és a kockazat figyelembevétele elvalik a gazdasagi elemzések soran: a
kockazatossag kezelése a tokekoltség meghatarozasanal torténik. A varhato pénzaramlasok becslésénél
minddssze arra kell iigyelniink, hogy amennyiben kockézatot érzékeliink, akkor valoban annak varhato
értéke szerint adjuk meg a varhatd pénzaramlast.

Ez alol a szabaly alol egyetlen kivételt szokas tenni: az orszdg-kockazatokat. Pontosabban
eldonthetd, hogy az orszaggal kapcsolatos kockazatokra a pénzaramlasok becslésekor gondolunk,
vagy ott ettdl eltekintiink, és a toke alternativa koltségének becslésekor vessziik figyelembe.

Amennyiben a pénzaramlas-becslést gy végezziik, hogy annak része az orszag-kockazatossaganak
figyelembevétele is, akkor a toke alternativa koltségének becslésekor ezzel a kérdéssel mar nem kell
foglalkoznunk.

Ha azonban a pénzaramlasok becslésekor az orszag egészének kockazatatol eltekintettiink, akkor a
toke alternativa koltsége becslésénél korrekciot kell végrehajtanunk. Hogy pontosan milyen
korrekciot, arra a kovetkezOkben részletesebben kitériink majd.

Piaci portféli6 megragadasa

A CAPM altalanos leirasanal a piaci portfolidt a tézsdén forgalmazott kockazatos értékpapirokbol
Osszeallitott olyan portfolionak tekintettilk, amelynek aranyrendszere megegyezik a kockazatos
értékpapirok piacanak aranyrendszerével.

A globalis megkozelitést kdvetve feladatunk az, hogy megfelelé globalis tézsdeindexet talaljunk a
globalis piaci portfolio kozelitéséhez.

A nemzetkdzi szakirodalom legtobb esetben a Morgen Stanley Capital International (MSCI)
vildg-indexet alkalmazza a piac egészének reprezentaldsara. (1991. december 31-t6l jegyzett Dow
Jones (DJ) aggregalt vilag index vagy az 1999 6szét6l a Standard and Poor’s 4ltal naponta szamitott
vilag-index is hasznalhatd.) Az MSCI vilag-index tehat a vilag barmely piacdn megvasarolhato
értékpapirok 0sszességét kozeliti. Az indexben reprezentalt tokepiacok (orszagok) szama folyamatosan
valtozik. Kezdetben (1969) 16 orszag tékepiaci teljesitményének kapitalizacidval sulyozott és
egységes alakra, valutara korrigalt indexe volt. Ma 50 orszag tékepiaci teljesitményének atlagat
mutatja. (Az index szamitasakor minden sziikséges korrekciot végrehajtanak: korrigdlnak az
osztalékfizetéssel, a cimletmegosztassal, illetve cimletdsszevonassal, a kereszttulajdonlssal
(keiritsuk), a mas tipust értékpapirok ujabb kibocsatasaval kapcsolatosan stb., igy viszonylag realis
képet szolgaltat a vilag t6kepiacainak atlagos teljesitményérol.)

Természetesen, mivel a legtobb regiondlis indexet csak egy bizonyos értékpapir-kosar alapjan
hatarozzak meg, az MSCI is ,,csak” egy érté¢kpapir-kosar. Mind az MSCI mind a DJ globalis indexe
mellett, az indexben aggregalt iparagak legfontosabb informacioit is kozli (kapitalizacio, tokeattétel
stb.). A két index leginkdbb a feldolgozott orszagok szamaban tér el, hiszen a DJ csak 34 orszagra
terjed ki.
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1.4.8.2. Kockazatmentes hozam meghatdarozdsa

eszkozt®',, ennek hozama adja majd a kockdzatmentes hozamot. Egyértelmiien, altalanosan
elfogadhaté kockazatmentes eszkéz azonban nem létezik, igy megfontolas targya, hogy végiil is mi
alapjan becsiiljiikk ezt az elméleti értéket. Ebbdl fakadoan a kockazatmentes hozam megadasaval
kapcsolatosan tobb alapvetd kérdés is felvetddik.

Mar tudjuk, hogy kockazat alatt a pénziigyekben azt értjiikk, hogy egy beruhazas, befektetés
tényleges hozama eltérhet varhatdé hozamatol. Ezen eltérésre vald hajlam leirasara, azaz a kockazat
definialasara hasznaljuk a szoras matematikai kifejezést. Ez alapjan kockazatmentes befektetésrol
akkor beszélhetiink, ha a valdsagos érték mindig megegyezik a varhatd értékkel, azaz a széras nulla.

Nemfizetés kockazata

Kockazatmentes befektetést keresve — elsdé megkozelitésben — a valasz egyszerii: a befektetésnek
garantalnia kell az igért (kamattal novelt) Osszeg megfizetését, azaz az ,,igéret” megszegésének, a
nemfizetésnek nem lehet kockazata (no default risk).

Mindezt egy vallalkozas, egy vallalat nem, csak egy allam garantalhatja, hiszen a pénznyomtatas,
az adoszedés stb. allami monopodliuma ezt csak az allamoknak biztosithatja. Kézenfekvo tehat, hogy a
kockazatmentes hozamot keresve az dllampapirok hozamai felé forditsuk figyelmiinket.

Erdekességként emlitjiik meg, hogy minddssze hdrom olyan orszagot ismeriink, amelyek mindig
teljesitették ,igéreteiket”: Svédorszag, Svajc és Anglia. Még az Egyesiilt Allamok 1776 utani
torténelme soran is eléfordult, hogy valamilyen allampapirhoz k6t6d6 (nominalis) igéret nem teljesiilt.
Az elmult években tobb feltorekvo orszagban is eléfordult, hogy nem teljesitettek allampapirokhoz
kapcsolodo  kifizetéseket, ez tortént példaul Mexikoban (1994), Oroszorszagban (1998) és
Argentinaban (2002).* Osszességében elmondhatjuk azonban, hogy a fejlett orszagokban ilyen csak
rendkiviil ritkdn torténik meg. Mindebbdl fakaddéan ezen orszagok allampapir hozamait
kockazatmentesnek tekinthetjiik — legalabbis nominalis értelemben. Annyit legalabbis mindenképpen
megallapithatunk, hogy a visszafizetés kockazatat tekintve az allampapirok adjdk a legnagyobb
biztonsagot, igy a kockazatmentes hozamot keresve az allampapirok hozamait kell vizsgalnunk.

Inflacio kockazata

Legtobbszor azonban az allampapirok is csak nominalis értelmi ,igéreteket tesznek”, azaz az
allampapiroknak csak a nominalis, és nem a redlhozama garantalt. Annak ellenére van ez igy, hogy a
befektetot jovobeli fogyasztasa, tehat vagyonanak realértékii ndvekedése érdekli leginkabb. A jovobeli
inflacié mértéke viszont kockazatos, igy a még nominalis értékben kockazatmentes értékpapirok is
kockazatosak a realértékiiket tekintve.

Mar foglalkoztunk a nominal és redlkamat megkiilonboztetésével. Tudjuk, hogy a nominal kamat
magaban foglalja az inflaciot is, mig a redlkamat az att6l megtisztitott, valésagos ndvekedést mutatja:

(1 * rnomina’l) = (1 * T edr )(1 t "inﬂdCfU') (1 32)

81 A pénziigyi piac eszkizei az értékpapirok, ezek valamilyen vagyonnal kapcsolatos jogot megtestesitd, forgalomképes
okiratok. A vagyonjog értéket képvisel, és ez a jog a papirhoz kapcsolodik, igy a papir értéket nyer. Az értékpapirban lévé
vagyonjog — bar a gyakorlatban jellemzden kovetelésre, részesedésre, vagy dru feletti rendelkezésre valo jogként jelenik meg
— rendkiviil sokféle lehet. Az értékpapirban foglalt vagyonjog megtestesithet hitelviszonyt (pl. a zaloglevél, a kétvény, a
kincstarjegy, a letéti jegy), tagsagi jogokat (pl. részvény, részjegy), illetve druval kapcsolatos jogokat. Az értékpapirok
kiilonféle hozam mellett keriilnek forgalomba, talalhatunk formailag nem kamatozo (pl. valto, csekk, diszkont tipusu
értékpapir: diszkont kincstarjegy, zéro kupon kotvény, diszkont letéti jegy), fix kamatozasu (pl. a kotvény klasszikus formdja);
valtozo hozamu (pl. a részvény, részjegy, vagyonjegy) értékpapirokat. Persze az sem mindegy, hogy ki az értékpapir
kibocsatoja, ennek megfelelden beszélhetiink allampapirokrol (pl. kincstarjegy, dllamkétvény), vallalati értékpapirokrol (pl.
részvények, vallalati kétvények), illetve a pénzintézeti kibocsatdsuakrol. A témaval részletesen foglalkozik a Pénziigyek
alapjai targy.
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rnomina'] D rrea'l + rz’nﬂa’cio’ (1 33)

Mivel valdjdban csak a nominalis hozamot tekinthetjiik kockazatmentesnek, mikozben
megengedjiik, hogy az inflacid kockazatos legyen, a real hozamunk is kockazatossa valik. Masként
fogalmazva: nem tudjuk, hogy a kockazatmentes nominal hozamon miként ,,0sztozik” majd a real
hozam és az inflacio, ezért ez utobbi kettd6 mar kockazatossa valik:

(1 * rnomina'/) = (1 * E(’”m'/))(l * E(rinﬂdcia' )) (1.34)
rnomina'l D E(rrea'l) * E(rinﬂa'(:io' ) (1 35)

Ezekbdl az osszefliggésekbdl mar a real értelmii kockdazatmentes hozam megadasanak egyik ttja
korvonalazodik is: amennyire pontosan (kockazatmentesen) sikeriill a varhatdé inflaciot
megbecsiilniink, annyira pontosan (kockazatmentesen) ismerhetjiik meg a real hozamot is.

A masik lehetséggel kapcsolatosan tudnunk kell, hogy az inflacioé okozta kockazat kikiiszobolhetd
az elsdsorban az USA-ban divatos un. inflacié-indexelt allampapirokon (inflation-indexed vagy
index-linked government bond) keresztiil. Ezek az allampapirok mar realhozamot garantalnak, hiszen
mindig az adott id6szaki hivatalos inflacio értéke felett fizetnek kamatot. Ha eltekintlink az inflacio
mérésének pontatlansagaitol, akkor ez a megoldas kisziiri az inflacié adta kockazatot.

Az inflacio-indexelt allampapirok egyébként az inflacidbecslésnek is kézenfekvd alapjat adjak,
hiszen a ,,sima” és az inflacio-indexelt kamatok kozotti kamatrés (amennyiben eltekintiink az inflacio
kockazata miatt némi felartol) nyilvan az inflacio becsiilt mértékét adja meg.

Megjegyezziik, hogy a valutak kozombosségének elfogadasaval nyilvanvaloan mindegy, hogy
melyik orszag valutanemében ragadjuk meg a kockazatmentes real (!) kamatot, hiszen ,,a realszazalék,
az realszazalék” valutatol fliggetleniil.

Mivel az allampapirok ,.kockdzatmentesnek™ tekintése amugy is kozelitésnek szamit, igy igyekezni
kell egy igen stabil tékepiac allampapirjait venni alapul. A gyakorlat ebben szinte teljesen egységes: az
USA éllampapirjait szokas alapul venni, mar csak azért is, mert itt a legaltalanosabbak a fentebb mar
emlitett inflacid-indexelt allampapirok.

Ezen a ponton megjegyezziik, hogy a kockazatmentes hozam megadasdnal most eltekintiink a
kockazatmentes hozamok idébeli valtozasanak kérdésétdl, ami jelentOs egyszerlisitést jelent. Ezzel az
egyszerUsitéssel 0sszefoglalva a kdvetkez6ket mondhatjuk:

*  Avisszafizetési kockazat kiszliréséért allampapirok hozamait vizsgaljuk.

* Az inflacidé okozta torzitast vagy a nominalis hozamok becsiilt inflacioval vald csokkentésével,
vagy inflacio-indexelt allampapirok hozaménak figyelembevételével sziirhetjiik ki.

* A kockazatmentes realhozamot hozzavetdleg 2-3%-ra szokas becsiilni.

1.4.8.3. Atlagos piaci kockdzati prémium meghatdrozdsa

A befektetok atlagos kockazati prémiumat, azaz egy atlagos kockazati befektetéséért a
kockazatmentes felett elvart varhatd hozamtdbbletét — a fentiek figyelembevételével — a globalis
részvényindex varhaté hozamanak és a kockazatmentes befektetés hozamanak a kiilonbsége adja.

Miutan az el6zdekben sikeriilt mar a globalis piaci portfoliot és a kockazatmentes hozamot is
megragadnunk, a kettd kiilonbségébdl adodo atlagos piaci kockazati prémium megaddsa nem tiinik
tulsdgosan bonyolultnak. A feladat valoban nem olyan bonyolult, azonban vigyaznunk kell: itt a két
tényez0 (a piaci portfoliéo hozama és kockazatmentes hozam) véarhato kiilonbséget kell venniink!

Az atlagos kockdzati prémium nagysaga a befektetok atlagos kockazatkeriilésébdl (atlagos
kockazatkeriilési egyiitthatdjabol) szarmaztathatd. A kockazatokért jard tobblethozamok ugyanis a
befektetok elvarasahoz igazodnak, elvarasaik pedig kockazatkeriilésiik mértékéhez.
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Elére bocsatjuk, hogy az inflacio értéke is ,kiesik” a kivonas miatt, tehat itt is kozombos lesz, hogy
milyen devizéban értelmezziik a kapott eredményt. Az eredmény meghatarozasahoz azonban azonos
valutdban kell megadnunk a két értéket, és mindkettt azonos inflacios értelemben kell hasznaljuk,
célszerlien nominalis értelemben. (Az USD-t szokas valasztani.)

A feladat tehat az, hogy a kovetkezé idészakra vonatkozdéan meg kell hatdrozzuk az alabbi
kiilonbség értékét:

(E(ng[abu'lix ,$) - rf,nom,$) (1.36)

A varhato érték becslésére — jobb hijan — multbeli adatok atlagat hasznaljuk. (Lényegében
feltételezziik az atlagos kockézati prémiumelvarasok idében stabil voltat.) A megkozelités lényege
tehat igen egyszerdi: a piaci atlagos kockazati prémiumot a valasztott globalis piaci portfolio és a
kockazatmentes hozam multbeli éves kiilonbségeinek atlaga alapjan becsiiljiik:

(nglahu'li\- -$ ”-‘f’""m’ﬂs )dtlag

Maga az atlagszamitds azonban tobb kérdést is felvet. Az elsé kézenfekvd kérdés a vizsgalt
multbeli periddus hosszara vonatkozik. (Ne felejtsiik el, hogy mig a kockazatmentes hozam becslésére
az aktualis allampapirhozamokat hasznaljuk, addig a kockdzati prémium becslésénél a multbeli
allampapirhozamok és részvényhozamok kiilonbségének atlagat kell vegyiik.) A kérdésre valaszolva
azt mondhatjuk, hogy minél tavolibb multra tekintiink vissza, annal realisabb adatokat kapunk (megint
csak feltételezve az idébeli stabilitast).

A masodik kérdés a kockazatmentes értékpapir valasztasanak kérdése. Alapelvként mondhatjuk ki,
hogy arra kell torekedniink, hogy lehetéleg minél hasonlobb szerkezeti (atlagos lejarata)
kockazatmentes értékpapir-tipus hozamaival szamoljunk egy adott CAPM-ben. Valdjaban arra lenne
sziikség, hogy egy pont olyan lejarati szerkezetii (de most nem inflacio-indexelt) allampapir elmult
években mutatott hozamaival szamoljunk, mint amilyet a kockdzatmentes hozam megadasahoz
figyelembe vettiink. A gyakorlatban azonban ez némileg nehézkes lehet, hiszen egy ilyen allampapir
torténelmi hozamadataira lenne sziikségiink, ezért legtobbszor egyszeriien az 6t-, tiz- vagy huszéves
lejarat allampapirok hozamadatait szoktak figyelembe venni, att6l fliggben valasztva koziilik, hogy
melyik illeszkedik leginkdbb a vizsgalt projekt lefutisahoz. Osszességében tehat a globalis
tézsdeindex dollarban kifejezett éves hozamanak az adott évi 6t-, tiz- vagy huszéves USA allampapir
hozama feletti értékeinek a multbeli adatsorat szokas alapul venni.

Felvetddik még, hogy ezekbdl az adatokbdl szamtani vagy mértani atlagot szamitsunk. Ehhez
tudnunk kell, hogy mivel a szdmtani atlag egyszeriien a hozamok atlagaként addodik, igy csak a
kovetkez6 év hozamara (illetve rovidebb tavra) adna jo becslést. Ezzel szemben a mértani atlag
figyelembe veszi a folyamatos kamatos kamatozas (tokésités) hatasat is, ezzel a hosszabb tavl varhato
hozamok becslésére — és a beruhdzas-elemzésnél ez az altalanos — ez ad realisabb becslést.

Végiil tovabb bonyolitja a helyzetet, hogy az elmult iddszakok adozési szabalyai is gyakorta
megvaltoztak, igy konnyen lehet, hogy az egyik iddszak x%-a, nem ugyanazt jelenti (mar adozas utan)
mint egy masik idészak x%-a.

A leirtakbdl lathato, hogy a piaci atlagos kockazati prémium meghatarozasa nem egyértelmi
feladat, a kiilonboz6 megkozelitésekkel kapott eredmények el-el térnek egymastol. A szakirodalomban
kialakult megkdzelités szerint (elsdsorban az USA tékepiaci adatai alapjan) a nagyjabol tizéves
id6tavra hozzavetdleg 6%-ra szokas becsiilni a piaci atlagos kockazati prémiumot.

1.4.8.4. Uzleti projektek bétdinak meghatdrozdsa
Most térjiink at a relevans kockazat kérdésére! Kezdjiikk az egyszeriibb, és az eddigiek alapjan
kézenfekvobbnek tind valtozattal: amikor a befektetdk ténylegesen is a piaci portfoliot tartjak, azaz

maximalisan diverzifikalnak. Ebben az esetben relevans kockazatuk megragadasara minden alappal
hasznalhatjuk a CAPM béta paraméterét.
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Ebben az esetben tehat egy projekt tulajdonosa szamara jelentkezé relevans kockazata a projekt
piaci portfoliora vonatkozo6 bétajaval lesz jellemezhetd, pontosabban ezt a kockézatot a béta €s a piaci
portfolio szorasanak szorzata adja:

ﬁprujekto-(rM) (1.37)

Az eldzéek alapjan a piaci portfoli6 megragadasira, paramétereinek meghatirozdsara kész
modszertannal rendelkeziink, ugy tlinhet tehat, hogy konnyii dolgunk van. Ez azonban csak részben
van igy, Gjra alaposan at kell gondolnunk a helyzetet.

Kezdjiik azzal, hogy megprobaljuk a projektbétakat ,,érzésbol” meghatarozni. Tudjuk, hogy egy
projekt bétaja a projekt iizleti eredményeinek érzékenységét mutatja a piaci portfolié — kis
egyszerisitéssel a vildggazdasag — eredményességének alakulasara. Tovabbgondolva a kérdést
rajohetiink, hogy ez az érzékenység leginkabb két tényez6bdl fakadhat: a projekt piaci mozgasokra
vald arbevétel-érzékenységébdl és a koltségoldali reagald-képességet jellemzé un. miikodési
attételébol.

Az arbevétel minden vallalkozas sikerességének egyik természetes, f6 eleme. Az olyan iizleti
tevékenységek, termékek vagy szolgaltatdsok esetén, ahol az eladas volumene a gazdasag egészének
allapotara érzékeny modon reagal, nyilvin nagyobb piaci kockdzatra szdmithatunk. A
»nélkiilozhetetlenség szintjeként” is felfoghatjuk mindezt, hiszen az olyan termékekhez vagy
szolgaltatasokhoz kapcsolodo tevékenységek arbevétele valik a legérzékenyebbé a gazdasag
ingadozasaira, amiket rosszabb gazdasagi viszonyok mellett konnyebben elhagyhatnak a gazdasag
szerepl6i. Nem véletlen, hogy a vallalatok marketing- és reklamtevékenysége sokszor a mindennapi
¢lethez nélkiilozhetetlenként igyekszik feltiintetni az arukat, a vallalkozas piaci kockazatat is
csokkentve ezéltal. Az arbevétel-érzékenység hatdsa persze egy-egy vallalkozas beszallitoira is
jelentds (bar nem egyforma) mértékben kisugarzik.

A mukodési attétel a vallalatok koltségszerkezetére vonatkozik, a fix koltségek aranyat mutatja a
teljes koltségekhez viszonyitva. A magasabb miikodési attétellel miikodo cégek érzékenyebben
reagalnak a rendszerint eladasok valtozasaban mutatkozé piaci helyzetekre. Roviden tgy is
fogalmazhatunk, hogy a vallalat rugalmassaganak csdokkenése noveli kockazatat.

A fentiek alapjan talan érezhetd, hogy egy-egy iparagra jellegzetes bétaértékek vonatkozhatnak.
Mindezt a mérések is igazoljak: amennyiben egy adott ipardghoz tartozé vallalatok részvényeinek
bétait vetik dssze, hozzavetdleg azonos értékeket talalnak.

Altalanos megoldasként tehat iparagi bétakbol szokas kiindulni. A modszer 1ényege, hogy a
részvényeket 100-300 iparag szerint csoportositjuk, majd az ipardgi hozamadatokbol iparagi bétakat
szamolunk.®? Mivel egy-egy iparag bétajat igen sok (altaldban szazas nagysagrendil) iparagi vallalat
részvényadataibol szamithatjuk, igy feltételezhetd, hogy a nem ipardgra jellemzO hatasok
»Kiatlagolodnak”, és végiil az iparagat hiien jellemz6 mutatot kapunk.

Az iparagi bétak birtokaban a projektek bétdinak meghatarozdsa mar igen egyszeril: az egyik
iparaghoz soroljuk projektiink iizleti tevékenységét, esetleg néhany iparag stilyozott adatat hasznaljuk.

1.5.Vallalkozasgazdasagtan elemzési alapjai I1.

1.5.1. Tokekoltségek fiiggetlensége

A pénzaramlasok fiiggetlenségének kérdésével mar korabban foglalkoztunk, most térjiink at a
tokekoltségek fliggetlenségének kérdésére. Tudjuk, hogy megkdzelitésiink alappillére a CAPM
elfogadasa. Ennek levezetése soran arra épitettiink, hogy a részvényesek (befektetok) hatékony
portfoliot tartanak, még pontosabban, a piaci portfolid €s a kockazatmentes lehetoség kombinacidjat.

82 Mivel itt részvények hozamairdl van szo, ezeket még transzformdlni kell — az uin. tékedttételiikkel — iizleti tevékenységek
hozamaiva. Ezzel kérdéskorrel azonban e targyban nem foglalkozunk.
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Ennek alapjan hasznaltuk a bétat a relevans kockazat mértékének, a CAPM-et a téke koltségének
megadasara.

E megkozelités kdvetkezménye, hogy befektetok (részvényesek) minden (,.kicsi”’) portfolio-része
ugyanabba a portfolio-kornyezetbe — a piaci portfolioba — keriil®. Igy viszont a részek
tokekoltségeinek megadasai  egymastol fiiggetlenné valnak. Ez adja a tokekoltségek
fiiggetlenségének elve lényegét.

Zavar6 lehet, hogy a CAPM értékpapirokra vonatkozik, mig egy vallalatnal beruhazasi terveket,
tizleti projekteket elemziink segitségével. Az egész kérdéskdr megértésének az a kulcsa, hogy
észrevegylik: a vallalat egyetlen projektje is a részvényes piaci portfolijanak része. Legjobb tehat a
részvényesi portfoliot sok-sok tizleti projekt halmazaként felfogni, és a vallalatra (a részvényre) csak
mint nagyobb egységre, részhalmazra gondolni.** Ha a részvényes piaci portfoliot tart, akkor a benne
1évo részek egyedi kockazatai diverzifikalodnak. Ilyen résznek tekinthetjilk az egyes értékpapirokat,
de az egyes lizleti projekteket is. Az, hogy egy projekt kockazataibol a véllalaton beliil (azaz a tobbi
vallalati projekttel valo ,,sztochasztikus halon” keresztiil) mennyi diverzifikalodik, egy piaci portfoliot
tartd tulajdonos szamara teljesen érdektelen. Ezt szemlélteti a kovetkezé abra is: mindegy, hogy az
egyes részeket hogyan csoportositjuk (pl. vallalatokkd) vagy bontjuk fel (pl. projektekké), a
részvényesi portfolio tulajdonsagait ez nem érinti, a részvényesnek ez k6zo6mbos. *°

Mindezzel egyébként azt is allitjuk, hogy egy diverzifikalt vallalat a részvényes szamara egyaltalan
nem értékesebb, mint egy nem diverzifikalt. A diverzifikacio kétségteleniil j6 dolog, de ez nem azt
jelenti, hogy a vallalatoknak kell megvalositaniuk. Ha a befektetok nem lennének képesek nagyszamu
értékpapirt tartani, akkor elvarhatnank, hogy a vallalat diverzifikaljon. De a befektetOk képesek a
diverzifikaciora, és azt sokkal konnyebben végre tudjak hajtani, mint a vallalatok. Az egyének az
egyik héten befektethetnek (példaul) az acéliparba, a masik héten kivonulhatnak onnan. Egy vallalat
erre nem képes. Természetesen az egyénnek is kozvetitdi dijat kell fizetnie az acélipari vallalat
részvényeinek vétele vagy eladasa utan, de képzeljiik el, mennyi idébe és pénzbe keriilne egy acélipari
vallalat atvétele vagy egy Ujnak a létrehozasa. A diverzifikaltsag tehat nem ad hozzé, de nem is von le
a vallalatok (projektek) értékébo1.%

Fontos tisztan latnunk, hogy amennyiben kevés elemii portfoliot tartd tulajdonossal, részvényessel
van dolgunk, akkor a tOkekoltségek fliggetlenségi elve érvényét veszti. Ebben az esetben ugyanis nem
»esnek ki” teljesen az egyedi részek, nem valnak érdektelenné a paronkénti korrelaciok, a paronkénti
diverzifikaciok. Ilyen helyzetben a gazdasagi elemzések meglehetdsen bonyolultta valnak, hiszen egy-
egy uzleti projekt értékelésekor a tobbi projekttel vald sztochasztikus kapcsolatrendszert is fel kellene
térképezni, és csak ezutan tudnank megadni projektiink relevans kockazatat.

Lényeges, hogy a tokekdltség kérdése mindig a részvényesekhez kapcsolodik és nem magahoz a
vallalathoz. Ebbdl fakad, hogy egy projekt kockézatanak, igy tokekdltségének értékelésekor a vallalati
kornyezet érdektelen, a kockazatot tekintve a projekt — a részvényesi portfolié részeként jelentkez6 —
,,mini-vallalatként” értékelendd.

»

83 Mivel ,, sok” elemrél beszéliink, egy-egy elem ,, kicsi” is. EbbSl kovetkezben egy-egy elhagydsa csak elhanyagolhatéan
modositia a portfoliot, igy mondhatjuk azt, hogy egyes elemeket ugyanahhoz a portfoliohoz illesztjiik.

csak kiilonbozé varhato hozam — szords kombindacioju “egységekrdl” beszélhetiink.

8 Erdemes itt visszaemlékezni a kordbban vizsgdlt hdrom értékpapirbol osszedllitott portfolick halmazdra. Vildgos, hogy
amennyiben egy ilyen vilagban elemeznénk az egyik befektetési lehetdséget, akkor azt nem lehetne a tobbitdl fiiggetlentil
vizsgalni, értékelni, mert a mdsik kettotdl fliggne ennek kockdzatossaga. Egy ilyen vilagban a portfolio értéke nem lenne az
egyes részek értékének osszegével azonos. Hasonlo a helyzet akkor is, ha a tulajdonos nem hatékony portfoliot tart, példaul
egy csaladi vallalkozdsrol van szo. Természetesen egy ilyen helyzetben sem lehet megvizsgalni az egyik projektet a tobbitél
figgetleniil, és a CAPM sem haszndlhato modell ilyenkor. Ezekre a kérdésekre késébbi tanulmdanyaink sordn még részletesen
visszatériink.

86 Csak érdekességhként emlitjiik meg, hogy ehhez a tételhez kapesolddik a pénziigyek egyik jelentds megvdlaszolatlan
kérdése: Mi lehet a fiiziok (vallalat 6sszeolvadasok) kézgazdasagi magyarazata? Természetesen sok magyardzat is ismert, de
olyan altalanos elmélet, amely egyértelmii magyarazatul szolgal nincs. Az értékek dsszeadhatosdganak elve mindenesetre azt
dllitja, hogy a fuziokbol (vagy a szétvalasokbol) elény nem szarmazik, hiszen csupan a vallalat diverzifikaltsaga valtozik.
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Egy-egy beruhazasi projekt vallalati kornyezete, tobbi vallalati projekttel vald sztochasztikus
kapcsolata mindig csak annyibdl 1ényeges, amennyire 1ényeges részei ezek a részvényesi portfolionak.
Egy olyan maganvallalkozasnal példaul, amelyet tulajdonosa diverzifikalatlanul tart — ,,minden pénze
ebben van” — nyilvan fontos egy projekt kockazatanak kornyezetében vald diverzifikalodasa. De
ebben az esetben sem a ,vallalat” a Iényeges mozzanat, hanem az, hogy ez adja a tulajdonos

crcr

A CAPM elfogadasaval, pontosabban a piaci portfolio tulajdonosi tartdsanak feltételezésével tehat
alapveté megkozelitést valasztunk: egységesitjilk a részvényesi portfoliokat, legalabbis a kockazat
diverzifikalodasaval kapcsolatosan lényeges kockazatos portfolio-résziiket tekintve (a kockazatmentes
részek aranya eltéré lehet). Ezzel egyiitt egy ,,mini-vallalatként” felfogott projekt kockazatanak
megitélése nemcsak a vallalati kornyezettdl lesz fiiggetlen, de egyben egységes is lesz: a piaci
portfolioban nem diverzifikalodo része fog szamitani. Ezt mérjiik a bétan keresztiil.

Vallalati gazdasagi elemzéseink soran, pontosabban a projekt kockazatdnak megitélése, a
tokekoltség meghatarozasa soran mindig mérlegelni kell tehat, hogy a projekt tulajdonosaira, azaz a
vallalat részvényeseire érvényesithetd-e a CAPM-nek ez a kozelitése. Ha igen, akkor kdvethetjiik az
el6zoekben vazolt — CAPM-re, NPV-re épit6 — alapmodelliinket, ha nem, akkor minden bizonnyal
modositani kell elemzésiinket. (A kérdéskorre késébbi tanulmanyaink sordn még visszatériink, addig a
piaci portfoliot tartd tulajdonosra €pitd helyzetet tekintjiik altalanosnak.)

1.5.2. Varhato profit, érték, netto jelenérték

Az egyszerliség kedvéért eldszor vizsgaljunk meg egy igen egyszeri iizleti projektet, egy olyat,
amelynél a 0. évi (mostani) beruhazast egyetlen jovobeli varhatd pénzaramlas koveti az 1. év végén.

1.23. abra: Egyszerti iizleti projekt.

Az é4bra szerint tehat F, 6sszeget kell beruhdzni, és ez varhatéan E(F;) Osszeget eredményez majd.
Ugyanennek az F, 0sszegnek a tékepiaci alternativa hozama melletti befektetése Fy(I+r,) 0sszeget
eredményezett volna, azaz valdjaban ez az Osszeg a befektetett tOke (alternativa) koltsége. Az 1.
id6pontra értelmezve a projekt tehat E(F;) — Fo(1+r.) nettd értéket® “termelt”, aminek jelenbeli nettd
értéke, az Gin. netto jelenértéke (net present value, NPV):%

_E(R)- F(tn,)  E(F)
It+r 0

alt 1+ 7, (1.38)

Mit is csinaltunk? A projekt pénzaramlasaibol (esetiinkben az egyetlenbdl), ami mar minden
bevételt és koltséget tartalmazott a tokekoltség kivételével, most levontuk a toke koltségét is. Ekkor
viszont a profithoz kell eljutnunk! gy is van, kozgazdasigi, pénziigyi értelemben (és nem
szamviteliben) ez adja a részvényesi profitot, amit nettd jelenértéknek, NPV-nek szokas nevezni. Talan

NPV

67 Netto, hiszen a — szintén netto értelmii — bevételbdl kivontuk a téke alternativa kéltséget.

88 Megkdozelithetjiik mdsként is a kérdést. Ahhoz, hogy E(F 1) varhato dsszegre szert tehessiink, a tékepiacon éppen
E(F)
A+ 7r,)

osszeget kell befektetniink. Amennyivel ehhez képest kevesebb dsszeg beruhdzasdval juthatunk ugyanehhez a varhato

jovedelemhez, az adja a beruhdzas értékét, NPV-jét:

S EE) g

I+ 7,)

NPV
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annyi megemlitendd kiilonbséget talalunk, hogy az NPV inkabb egyfajta varhato profit, nem tényleges,
utélagosan kimutatott.

Mivel az iizleti gazdasagtanban a hasznossagok, az értékek mindig pénzben megadhatoak, igy
egyszeriien azt is mondhatjuk, hogy az iizleti projekt tulajdonosa szamara annak értéke megegyezik a
nettd jelenértékével, azaz a varhato profitjaval. Egy ilyen iizleti lehetéség ennyiért adhaté el, illetve
ennyit kell fizetni, hogy a miénk legyen. Masként is fogalmazhatunk: egy profitot kinalé lehetdség
értéke éppen a profit, a bevételek és koltségek tokekoltség feletti része.

Mindebbdl az is kovetkezik, hogy egy tokepiaci befektetés NPV-je éppen nulla, hiszen bevételei €s
koltségei killonbsége varhatéan éppen fedezi a tOkekoltséget. A tokepiaci lehetdségek dnmagukban
tehat nem jelentenek értéket, ami nem is meglepd, ha visszaemléksziink arra, hogy ilyen lehetéségek
végtelen tengerét tételeztiik fel. Ha pedig valami nem sziikds, marpedig a t6kepiaci lehetdségek nem
azok, akkor egyben értéktelenek is.

A toke koltsége a kockézathoz illeszkedben szabott, értéke egyediil a ,,jo” Gtleteknek van. A jo
otletek viszont el is adhatok, egyetlen ,,j6” projektet sem kell toke hidnyaban elhagynunk. Mindezek
alapjan tehat megfogalmazhatjuk altalanos szabalyunkat is: Azokat az izleti projekteket
(beruhazasokat) kell megvaldsitanunk, amelyek nett6 jelenértéke pozitiv.

Most altaladnositsuk az NPV-vel, profittal kapcsolatosan megfogalmazott kritériumainkat tobb év
idOtartamra! Tételezziik fel, hogy beruhazasunk most mar nemcsak az F, — E(F;) “sikban” torténik,
hanem F), beruhazast F, netté pénzaramlasok kovetnek:

1.24. dbra: Beruhdzast szemlélteté daltalanos pénzaramlas-diagram

A netto jelenértékre vonatkozé kritériumunkat viszonylag egyszeriien altaldnosithatjuk tobb éves
idéhorizontra. Tudjuk ugyanis, hogy egynél tobb évre vonatkozdéan a kamatos kamatozas elve szerint
adhatjuk meg az Osszefiiggéseket, tehat a , kétdimenzios-NPV” sorat egyszeriien folytathatjuk:

L E(FR), E(F) , E(F)
1+ ralt (1+ ra/r)z (1+ ralr)3
- E(F)

Lyt ) (1.39)
(Megjegyezziik, hogy a fenti és az alabbi képletekben is némileg kovetkezetleniil, Fy-at és E(F,)-
eket hol ,,el6jelesen”, hol pedig abszolut értékén szerepeltetjiik. E pontatlansag az dbrazolasbol fakad,
ahol a nyilak irdnya utal az eldjelre. Az Osszefiiggés értelemszerti alkalmazéasa soran azonban mindez
egyaltalan nem jelent problémat.)

NPV = - F,

Tegyiink még kiilonbséget NPV és PV kozott! Az NPV-t szokas felirni a kdvetkezd alakban is:

NPV = -Fy+ § E(F")n =-F+ PV
wi (Lt 7,) (1.40)

E felbontas értelmét az adja, hogy F, a beruhazasi, befektetési dsszeg, azaz a megvaldsitas “ara”.
Ezzel szemben PV a beruhazds jovedelemtermeld képességét mutatja, a beruhdzas altal a jovoben
“termelt” nettd pénzaramlasok jelenlegi értéke, a “bevétel”. Ha az NPV pozitiv, akkor PV nagyobb,
mint F,, azaz jovobeli “bevételek” értéke magasabb, mint az “ar”, a beruhazas tehat “jo”.
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Mindezek alapjan két érték-megkdzelitést is tudunk tenni. Egy iizleti lehetdség, ,,0tlet” értéke az
NPV, mivel ilyenkor még meg is kell tenni a beruhdzast, az értéket csak a nyerhetd tobblet adja. Ha
azonban mar egy futd izleti tevékenység értékét akarjuk megadni (ilyenkor a kordbbi beruhazasi
Osszegek elstllyedt koltségek, irrelevansak!), akkor a PV-t emlitjiik. Ennyit ér a megvaldsitott ,,6tlet”.
Lathatjuk, hogy lényegében mindegy, hogy ,,0tletet” vesziink, és mi valositjuk meg, vagy mar a
megvalodsitott iizletet vessziik meg, a sor végén a varhatd (kdzgazdasagi, pénziigyi) profitunk nulla
lesz. A profit mindig azé, aki az iizleti esélyt a felszinre hozta. Eppen ez az oka annak, hogy a
tokepiaci lehetdségek nulla NPV-ji, nulla profiti tranzakciok, hiszen ilyenkor masok {iizletébe
vasaroljuk be magunkat — korrekt aron.

Végiil foglaljuk 6ssze a pénziigyek legaltalanosabb dontési szabalyat, az NPV-szabalyt: Minden
olyan, de csak olyan iizleti lehet0ség megvalositasa szolgalja a részvényesek érdekeit, amelynek nettd
jelenértéke pozitiv.

NPV >0

Az NPV nem mas, mint egy beruhazas jelenbeli és Osszes jovObeli pénzaramlasanak a tékepiac
hasonlé kockazati befektetési lehetdségekért kinalt hozamaval, azaz a tokekoltséggel diszkontalt
értékeinek, azaz jelenértékeinek az Osszege. Az NPV egyben megadja egy beruhdzasi lehetdség
(,,0tlet”) kdozgazdasagi értékét is. Egy részvényesei érdekében miikodo vallalat célja tehat az kell, hogy

legyen, hogy megvaldsitson minden pozitiv nettd jelenértékii projektet. Roviden: maximalizalja az
NPV-t.

1.5.3. Ertékek fiiggetlenségének elve

Tudjuk, hogy a varhato profit, az érték minddssze két tényezébdl fakad — gondoljunk az NPV
képletére — a varhaté pénzaramlasokbol (“E(F,)-ekbol”) és a tokekoltségébdl. Az eldzdekben
tisztaztuk azonban, hogy mind az {zleti projektek pénzaramlasai, mind pedig tokekoltségei is
fiiggetlenek, igy tehat értékiiknek (varhatd profitjuknak) is fiiggetleneknek kell lennie. Ezt az elvet
nevezziik az értékek fiiggetlenségi (vagy dsszeadhatosagi) elvének.

A formalis definicio szerint": Ha piaci portfolidt tartd befektetéket, részvényeseket tételezhetiink
fel, akkor, ha A iizleti projekt PV(A) értékii, a B projekt pedig PV(B) értéki, akkor egy olyan vallalat
piaci értéke, amely csak ezzel a két projekttel rendelkezik,

PV(4) + PV(B)
kell, hogy legyen, és igy tovabb, barmennyi projekt esetére.

Ugyanez igaz az NPV-kre is, ha 4 projektotlet értéke NPV(A), a B-¢ pedig NPV(B), akkor két iizleti
lehetdség egyiittes értéke:
NPV(A) + NPV(B)
és igy tovabb, bArmennyi projekt esetére. Az egész a részek dsszege!®

A részvényesi értékmaximalizalas érdekében a vallalat tehat iizleti terveket mérlegel, méghozza
6nallo tzleti lehetdségeket, ,,mini-vallalatokat”. Azt mérlegelik, hogy az iizleti projekt megvaldsitasa
értéknoveld-e, kecsegtet-e profittal. E vizsgalodas strukturalt formajat adja az NPV-szamitas, amelynél
a téke koltségét a tdkepiac azonos kockazati lehetdségeinek varhatd hozamaval azonositjuk. A
kockazatot a bétaval ragadjuk meg, igy a t6kepiaci varhatdé hozamot a C4PM-mel adjuk meg:

8 Figyelem: A, B (sth.) kockdzatossdga, ebbdl kivetkezben Iat-ja nem feltétleniil azonos!
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» Beruhazas [ Osztalékfizetés || — | \Q
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Vallalat 5

Uzleti
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» Osztalékfizetés

befektetés [ Osztalékfizetés| )

1.25. abra: Uzleti dontések NPV mutatéval és CAPM-alapii tékekéltség meghatdrozassal.

Végiil tekintsikk meg mindennek egy ujabb abrazolasi formajat is! A CAPM értékpapir-piaci
egyenesén sorakoznak a tdkepiaci lehetdségek. Egy projekt vizsgalatakor annak bétdja szerint
valasztunk egy hasonld (azonos) bétaju tokepiaci befektetést, igy annak relevans kockézata
megegyezik a projektével. A ,,kdz0s nevezd” utan 1ényegében a két varhato értéket hasonlitjuk Gssze.

E®) A

A projekt !
NPV>) |

-
- i

-
-
A

Biotry)  Byolry) Botry)
1.26. dbra: Pozitiv és negativ NPV CAPM-alapu toke alternativa koltség eseten.

1.5.4. Fo gazdasagi mutatok, elemzések

1.5.4.1. Netto jelenérték mutato

A netto jelenérték mutaté kozgazdasagi jelentésével, elvi alapjaival mar megismerkedtiink.
Tudjuk, hogy a t6ke koltsége feletti teljesitményt, az ,.értékteremtést” jelenti. Szamitasakor minden
jovobeli varhatd pénzaramlast el kell osztanunk (diszkontalnunk kell) az egységnyi idore (egy évre)
megadott tOkekdltségnek a pénzaramlds bekovetkezési idejéhez illeszkedd hatvanyédval (a kamatos
kamatozas elvét kovetve), majd az igy kapott értékeket kell 6sszegezniink:

E(FR), E(F) , , E(Fy) _{ ERF)

I+ Tan (1 ra/i)z (1+ ralt)N ) ;0 I+ ralt)n (141)

A beruhazas értékes, ha NPV > 0.

(Az Osszefiiggésben F,-k ,eléjelesen” szerepelnek, tehat pl. F, negativ. N a projekt utolsod
pénzaramlasat jeloli.)

NPV = F, +

Ide kapcsolédva oszlassunk el egy igen gyakori félreértést! Természetesen, a késobbi
pénzaramlasok altaldban kockazatosabbak, hiszen a hatralévé hosszabb idében tobb varatlan

63



Menedzsment €s vallalkozasgazdasagtan

eseményre is sor keriilhet. Mindez azonban nem jelenti a diszkontrata (a tokekoltség) emelését! A
kockazatossagot egységnyi idore vonatkoztatjuk, az id6tav kérdését az n hatvanykitevo ,,oldja meg”.

Az elképzelhetd, hogy a kiilonbdz6 iddszakokra kiilonbozo (egységnyi idére esd) tdkekoltséget
adunk meg, de ennek nem az idotavbol eredd kockazatossag az oka. Jellemzdéen, a redl
kockazatmentes hozam kiilonb6z6 idétavokra esé eltéré éves hozamai, vagy a tokekoltség idében
valtoz6 inflacios tartalma miatt lehet erre sziikség. Ilyen esetekben viszont vigyazni kell az eltérd
kamatok értelmezésére. Amennyiben a kiilonb6z6 idétdvokra vonatkozéan adunk tokekoltséget éves
értelmezésben, akkor az

E(F) , E(F) , E(F)

NPV = - F, + . -
+r) d+n)y d+n) (1.42)

képletet hasznaljuk. Ebben az esetben példaul az r; jelentése annyi, hogy harom éves tavlatban az
éves kamatnagysag r;.

Amennyiben egy-egy évre adunk meg eltéré tékekoltséget (példaul a jovobeli inflacios értékek
becslése miatt), akkor viszont az
EF), EFE) |, E(F) .
I+ n) @+ )+ ) A+ R)A+ )1+ r) (1.43)

Osszefiiggést hasznaljuk. Ekkor, példaul az r; jelentése annyi, hogy harmadik évben r; a
kamatnagysag.

NPV = - F, +

1.5.4.2. Belsé megtériilési rdata mutato

Egy projekt belsé6 megtériilési ratiaja az a hozam, amellyel az adott id6szakban befektetett
egységnyi Osszegiinket egységnyi idore vetitve ,atlagosan” gyarapitottuk. Ha ezzel a hozammal
diszkontalnank a beruhdzas pénzaramlasait, akkor a befektetett értékét kapnank vissza. Olyan r értéket
keresiink tehat, amellyel a befektetett toke nagysaga és a beruhdzas jelenértéke megegyezik, vagyis,
amelynél a beruhdzas NPV-je zérus lesz.

E(FR) , E(F)
1+ IRR (1+ IRR)’
v EWF) _

;o (1t IRR)"

A beruhazas értékes, ha IRR> r,, .

NPV = Fy+
(1.44)

Konnyen belathato, hogy az NPV és IRR szabalyok ugyanazt az eredményt adjak egy projekt
értekességének eldontésekor, hiszen amennyiben a t6kekoltség kisebb, mint az IRR, akkor az NPV
pozitiv.

Az IRR gazdasagi mutatoként vald hasznalata igen egyszer(i: valositsunk meg minden olyan
projektet, aminek /RR-je nagyobb a hasonld kockazatu alternativ befektetések hozamanal. Ez a
megallapitas — ha helyesen értelmezik — teljes mértékben helytallo. Nem mindig van azonban egyszerti
dolgunk e mutaté hasznalatakor.

Mivel a pénzaramlasok belsé megtériilési ratajanak kiszamitasanal egy magasabb foku polinom
(egyenlet) zérushelyét kell megadni, igy elképzelhetd, hogy nem csak egy megoldast kapunk. (Illetve
az is lehet, hogy egy megoldas sincs.)
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NPV

1.27. abra: Projekt tobb belsé megtériilési rataval.

A masik probléma egymast valamilyen okbol kdlcsondsen kizard projektek Osszehasonlitasakor
léphet fel, és abbol fakad, hogy ez a mutatd relativ nagysagokat jelez: egységnyi toke, egységnyi
id6szak alatti hozamat mutatja. Ebb6l az kovetkezik, hogy egy magasabb belsé megtériilési rataja, de
rovid ideig tartd és/vagy csak kis tokét igényl6 beruhazasnal jobb értéktermeld lehet egy alacsonyabb
belsé megtériilési ratdji, de hosszabb ideig tartd és/vagy nagyobb tokét mozgatd masik projekt.
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Irodalmi hivatkozasok, utalasok
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Menedzsment €s vallalkozasgazdasagtan

2.1. A vallalat és kornyezete

A vallalat a gazdasdg meghatarozo jelentdségli autondom szervezeti egysége, sziikségletek
kielégitésére szervezddott, human eréforrasok, targyi eszk6zok, informéciok bonyolult
kolcsonhatasaként fejlodé gazdasagi komplexum, amely javak kinyerésével, termékek eléallitasaval,
szolgaltatasok nyujtasaval, pénziigyi miveletekkel tesz szert jovedelemre, gazdalkodasaban
dontéseket hoz, jogokkal rendelkezik, kotelezettségeket vallal.

2.1.1. A vallalat alapveto eréforrasai

Erdforras: sziikebb értelemben a termelési tényezok piacan megvasarolhato, €s a termék-eléallitasi,
szolgaltatasi folyamatban sziikséges feltételeket jelenti. Tagabb értelemben azonban egyéb eréforrasok
is vannak, példaul bankbetét, bankhitel, s még jobban bdvitve a kort, bizonyos értelemben
er6forrasként foghatd fel a fogyasztéi piacon kialakult hirnév és megelégedettség is. A szamos
eréforras csaknem mindegyikének kdltségvonzata van

Az er6forrasok felhasznaldsa az er6forrasok alkatrésszé, termékké, szolgaltatassa torténd atalakitasi
folyamataban (gyartasi vagy szolgaltatasi folyamatban) valosul meg.

2.1.1.1. Anyagok, mint erdforrdasok

Az anyag, mint er6forrds egyrészt lehet a munka targya, amelynek atalakitdsdval 1) terméket
hoznak létre (pl. alapanyag vagy nyersanyag). A késziiltségi fokatdl fiiggéen lehet befejezetlen vagy
félkész termek. Anyagi jellegli er6forrds masrészt az a segédanyag, ami a termékbe nem épiil be, de
annak eldallitasahoz sziikséges (pl. tisztitoszer), vagy a termék értékesitése kapcsan hasznaljak fel (pl.
csomagoloanyag).

Az anyagkoltség jelentos, esetenként igen jelentds koltségtényezo a termék eldallitasi koltségében.
Az anyagkoltség csokkentésében meghatarozo szerepe van a fejlesztémémaoknek.

2.1.1.2. Emberi (humdan) erdforrdasok

A vallalatnal dolgozé emberi er6forras sajatos jellemzoi:

* nem fogy az alkalmazas soran,
¢ nem raktarozhato,
e innovativ,
¢ dontéseket hoz,
* nem tulajdona a vallalatnak.
A human er6forras koltsége a bérkoltség, a munkabér.

2.1.1.3. Technologiai erdforrdasok

Az er6forrasok igen széles korét jelentik. Ide tartoznak a mérndk altal kidolgozott technologiai
feladatok végrehajtdsahoz (gyartas, szerelés), valamint a szallitdsi és raktarozasi technoldgiakhoz
szlikséges er6forrasok. Fobb csoportjai:

e gépi erdéforrasok,
» szerelési alapteriilet,

* szerszamok és gyartoeszkozok,
* energia.
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2.1.1.4. Pénziigyi erdforrasok

A mar targyalt er6forrdsok felhasznalasaval miikodésbe hozott termelési folyamat tovabbi
zavartalan mikddtetése pénzeszkozoket igényel. A vallalatok a miikodés finanszirozasara nem ritkan
kiils6 tokebevonast (részvényesi tokét, hitelt) vesznek igénybe. Az eréforrasok beszerzésének, a
volumen novelésének korlatja lehet a financialis er6forrasok hianya.

2.1.1.5. Ertékesitési erdforrasok

A fogyasztoi piac értékitéletében, megelégedettségében és a termék iranti keresletben jelennek
meg. llyen eréforrasok példaul:

e avallalat és a termék hirneve,

* atermékre vallalt garancia, és szervizellatas,

* aszallitasi hatarid6 rovidsége, €s a teljesitési idépont pontos betartésa,
* az értékesitési halozat kulturaltsaga,

e avevovel vald kapcsolattartas stb.

2.1.1.6. Az informdcio, mint erdforrds

Az informacid a bizonytalansagot csokkentd 1) ismeret, a vallalati miikodést integrald folyamatok
egyik fontos er6forrasa. A vallalat szamara legfontosabb informaciok:

e apiacok,
* afejlodési iranyok és
* akonkurencia
megismerését hivatottak eldsegiteni.

2.1.1.7. Immateridlis javak, mint szellemi erdforrdsok

Az Gjratermeléshez nélkiilozhetetlen, korlatozott mennyiségben rendelkezésre 4all6 anyagi
eréforrasok (pl. nyersanyagok, energiahordozok) hosszu tavon a , kimeriilés” veszélyével fenyegetnek.
Az egyre novekvd miiszaki-szellemi ismeretanyag, az emberi alkotderd és kreativitds a gazdasagi
fejlodés meghatarozo elemévé, szellemi erdforrassa valik.

2.1.1.8. Erdforrdas-megtakaritds, mint koltségcsokkentés

Valamennyi er6forrasnak beszerzési koltsége van, és ezek a vallalati miikodés egészének koltségét,
ezaltal a nyereségességét és gazdasagossagat befolyasoljak. Ezért alapvetd cél a koltségesokkentés, s
ez a felhasznalt er6forrasok megtakaritasin vagy az er6forrds kombinaciok megvaltoztatasan
(helyettesithetOség vizsgalatan) keresztiil érhetd el. A mérndki tevékenység kozvetleniil vagy kozvetve
az er6forrasok fajtaira, mindségére €s a felhasznalt mennyiségére egyarant hatassal van.
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2.1.2. A vallalat folyamatai

/

vallalati infrastruktiara

human er6forras menedzsment

technoldgiai fejlesztés

O+ 20 O B o~
0 + B oI o
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2.28. abra: A vallalati folyamatok Porter féle értéklanc-modellje

~

elsédleges folyamatok

_/

A vallalat folyamatait Porter értéklanc (value chain) modelljével szokas szemléltetni, amely a 2.1.

abran lathat6 (Porter, 1993).

Az értéklanc-modellben szerepld elsddleges folyamatok allitjak el6 kozvetleniil a vallalat altal az
inputokhoz (beszerzett alapanyagokhoz, alkatrészekhez, egyebekhez) hozzaadott értéket, 1€pésrol-
1épésre novelve az eldallitott és a vevonek eladott termék értékét. (Az elsddleges folyamatok koziil a
termelési folyamatokrél a jegyzet 4.1.2. és 4.1.3. alfejezeteiben lesz sz6 részletesebben.) A tamogato
folyamatok pedig lehetové teszik az elsddleges folyamatok lezajlasat. A fenti abran szerepld
folyamatok vallalatrol-vallalatra masok lehetnek, sztkithetok vagy tovabbiakkal bévithetdk, és inkabb
csak a kétfajta folyamat-tipus kozotti kiillonbséget érzékeltetd példaknak tekintendok.
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2.1.3. A vallalat kdrnyezete

A véllalat kornyezetét, amelyben mikodik, jellege szerint kompetitiv és altalanos kornyezetre
szokas felosztani. A kompetitiv kérnyezet fogalmaba a vallalat iizletagdban tevékenykedd, vagy az
tizletaghoz kozvetleniil kapcsolodod tényezoket soroljuk. Az dltaldnos kornyezet kategoridja pedig
azokat a tényezoket gylijti egybe, amelyek nem részei a vallalat {izletdganak, nem kapcsolddnak hozza
kozvetleniil, mégis befolyasoljak a véallalat miikodését. Az altalanos kornyezet elemeit a vallalat
rendszerint joval kevésbé tudja befolyasolni, mint a kompetitiv kornyezetét. A kétfajta kdrnyezet
klasszikus modelljét megismerve vildgosabba fog valni a kozottik 1évo kiilonbség, ami igy elsd
olvasasra még kodos lehet.

2.1.3.1. Avadllalat kompetitiv kérnyezete

HELYETTESITO
TERMEKEKET
KiNALOK

VERSENY-
BESZALLITOK S VEVOK
=

POTENCIALIS UJ
BELEPOK

2.29. abra: A vallalat kompetitiv kornyezetének Porter féle ,, 6t erd” modellje

A vaéllalat kompetitiv kdrnyezetét Porter ,, ot eré” (five forces) modelljével szokéas bemutatni, amely
a 2.2. abran lathatd (Porter, 1993). Az abran a nyilak Uun. kompetitiv eréket, azaz verseny- vagy alku-
kényszereket jelképeznek, amelyekre vallalatunknak sajat erejével reagalnia kell.

A versenytarsak kompetitiv ereje abbol ered, hogy mindegyikiik megprobal kedvezobb piaci
pozicidt kivivni, versenyelOnyre szert tenni veliink szemben. A verseny annal intenzivebb, minél
tobben vannak és minél inkabb hasonlo méretiiek és képességliek a versenytarsak, minél lassabban n6
(vagy mar csokken) a kereslet a termék irant, minél nagyobb az arcsokkentés vagy mas kedvezmény
lehetdsége, minél hasonlobbak a termékek, stb.
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A kulcsfontossagu inputok beszallitéinak kompetitiv ereje az alkupoziciojukbol és a befolyasukbol
ered. Ez a kompetitiv er6 annal nagyobb, minél fontosabb szamunkra ez az input, minél kevesebb
nagy beszallité uralja biztosan a piacot, és minél egyedibb terméket kindlnak, amit nehéz vagy draga
lenne mastol beszerezni.

A vevok kompetitiv ereje szintén az alkupoziciojukbol és befolyasukbdl ered, csak most az
ellenkezd szerepben, mint a beszallitok esetén. Ez a kompetitiv eré annal nagyobb, minél kevesebben
vannak és minél nagyobb mennyiségben vasarolnak a vevok, minél tébben vannak és minél kisebbek a
beszallitok, és minél szokvanyosabb a beszallitott termék, azaz minél kdnnyebb masoktol beszerezni
ugyanezt.

A potencialis Gj belépok kompetitiv ereje az a fenyegetés, hogy 11j versenytarsként beléphetnek
ebbe az tlizletagba. Ezt a kompetitiv er6t a kovetkezd tényezok korlatozzak, akadalyozva 1j
versenytarsak belépését: méretgazdasagossag (kis mennyiségben nem éri meg), tapasztalatlansag, a
vevok markahiisége, tokeigény, értékesitési csatornak hianya stb.

A mas iparagakban miikodd, de a miénket helyettesité termékeket kinalé vallalatok kompetitiv
ereje az a probalkozas, hogy magukhoz csabitsak a mi vevdinket: pl. sor helyett fagylalt, telefonalas
helyett e-mail, koncert helyett CD vagy focimeccs, pulover helyett hdsugarzo, ajandék karora helyett
ajandék nyaralas stb.

2.1.3.2. Avadllalat dltalanos kornyezete

A vallalat altalanos kornyezetét a STEP (vagy PEST) modellel szokas bemutatni, amelynek betiii
az alabbiakat jelentik.

S (social): tarsadalmi kérnyezet,

T (technological): technoldgiai kdrnyezet,
E (economic): gazdasagi kornyezet,

P (political): politikai kornyezet.

A modell klasszikus formajaban a politikai kornyezet tagan értendd, és nemcsak a sziiken
értelmezett partpolitikai, hanem a jogi-intézményi komyezet is beleértendd. E modell egyik kibdvitett
valtozataban a jogi (legal) kornyezet egy 6nallo pontba keriilt, és a politikai kdrnyezet ekkor mar csak
szliken, partpolitikaként értendd. Egy masik kiterjesztett valtozat az 6koldgiai (ecological) kornyezetet
teszi 6nallo pontba (STEEP), ami az &6s-modellben a tobbi négy pontba ,,szétszorva” talalhato:
kornyezetvédok — S, kornyezettechnika — T, kornyezetvédelmi torvények — P stb. Mi itt az eredeti
STEP modellt targyaljuk, mert a mai napig is ez a valtozat messze a legelterjedtebb.

S: demografiai tényezOk (a lakossag létszama, etnikai ¢és korOsszetétele), a lakossag foldrajzi
elhelyezkedése és mobilitasa, foglalkoztatottsaga, szakképzettsége, kulturaja, életmodja, munkahoz
vald viszonya, egészségi allapota, kornyezettudatossaga, vagyoni helyzete stb., illetve mindezek
valtozasi tendencidi.

T: altalanos technologiai fejlettség, a sziikséges mnyersanyagok, eljarasok, berendezések,
infrastruktira stb. megléte ill. beszerezhet6sege.

E: a gazdasag altalanos fejlettsége és fejlddési iiteme, a tézsde és a bankrendszer fejlettsége és
megbizhatosaga, gazdasagi ciklusok, kamatlabak, cserearanyok, inflaciods rata, megtakaritasok aranya,
kiilkereskedelmi mérleg, fizetési mérleg, koltségvetési hiany vagy tobblet stb.

P: politikai stabilitas vagy bizonytalansag, vallalkozasbarat vagy vallalkozésellenes
gazdasagpolitika, a jogi szabalyozas (pl. tarsasagi torvény, adotdrvény, trosztellenes torvény,
kornyezetvédelmi torvény) €s annak valtozasai, a valtozasok kiszamithato vagy kiszamithatatlan volta,
idében torténd megismerhetdsége, torvénytisztelet és jogbiztonsag stb.
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2.2.A szervezet és menedzsmentje

2.2.1. Aszervezet és a menedzsment tartalmi meghatarozottsaga

Szervezetnek neveziink — legtagabb értelmezésében — barmely, emberek kozos tevékenysége révén
kialakult tarsadalmi formaciot.

Tobb ember egyiittmiikddésére, igy a szervezet 1étrejottére akkor van sziikség, ha a kitlizott cél
megvaldsitasa, vagy a feladat elvégzése meghaladja az egyén lehetdségeit (tudés, jartassadg Osszetett
halmazara van sziikség) és/vagy kapacitasat (a munkavégzés mennyisége meghaladja egy ember
teljesitoképességét). Ebben az értelemben szervezet a Chinoin gyogyszergyar és a kozépiskolai
szinjatszo kor is.

* Minden szervezet legfontosabb jellemzdje azon tul, hogy tobb emberbdl all, az, hogy rendelkezik
valamilyen céllal (vagy célokkal). A szervezet a rendelkezésre allo erdforrasait, azaz eszkozeit és

embereit a cél (célok) elérése érdekében mozgositja. Ez a cél az egyiittmiikodés alapja, értelme €s
koordinal¢ tényezdje.

* A legtobb szervezet torekszik arra is, hogy hosszabb idén keresztiil fennmaradjon, tobbnyire az
alapitok kivalasa utan is. A kozepes €s nagy szervezetek altalaban tovabb élnek, mint a legtobb
ember.

* A szervezeteknek hatékonyan kell miikodniiik, ez pedig magaval hozza az iranyitas (controlling)
sziikségességét, amelyben vizsgaljuk, hogy a célelérés és a fennmaradas biztosithato-e. Az
ellendérzést és az eredmények értékelését visszacsatolas koveti. A nyert informaciokat a kdvetkezo
id6szak tervezése soran felhasznaljuk, nemcsak azt vizsgaljuk, hogy mit értiink el, hanem azt is,
hogy, hogyan ¢és mivel. Az iranyitas kiterjed a szervezetben dolgozo emberek hatékonysagat érintd
kérdésekre is, ezek a dolgok képezik a szervezeti viselkedés magjat.

2.2.1.1. Formadlis és informdlis szervezetek

A szervezeteknek két alapvetd tipusat kiilonboztethetjilk meg:

e aformalis és
e az informalis csoportokat.

A formalis szervezeteket, csoportokat az intézmény, a vallalkozas menedzsmentje hozza létre. A
bels6 munkamegosztisnak megfeleloen kialakit szervezeti egységeket, osztalyokat, ilizemeket,
mihelyeket, csoportokat.

Az allandonak tervezett szervezeti egységek mellett lehet, hogy egy-egy feladat megoldésara, egy-
egy projekt végrehajtasara iddszakosan miikodo, vagy ad hoc szervezeteket, pl. feladatmegoldo
csoportokat, teameket szerveznek, bizottsagokat, mindségi koroket 1étesitenek, ezekben az esetekben
is formalis menedzsert jeldlnek ki a csoport élére. E szervezeti egységek valamilyen rendszeren beliili
hierarchidban helyezkednek el, miikddésiik feliilrdl szabalyozott.

Az informalis szervezetek, csoportok az egyéni érdeklddes, sziikségletek és vonzalmak alapjan
alakulnak ki - a formalis szervezeten beliil. Jellemz6i:

* tagjai kdzvetlen személyes ismeretségben vannak,

* spontan modon alakulnak,

* acsoport tagjainak szama korlatozott, de a csoport nyitott

* atagok kozott folyamatos kommunikacio és interakcid zajlik,

* atagsag kozos érdekeken és értékrendszeren alapszik,

» atagoknak meghatarozott, onként vallalt funkcidja alakul ki a csoporton beliil.
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Az informalis csoportok természetes részét képezik a szervezetnek. Az embereknek sziikségiik van
tarsas kapcsolatokra, kolcsonds tamogatasra. Lényeges, hogy a vezetés felismerje az informalis
csoportok 1étét, fontossagat és igyekezzen mindent megtenni, hogy az informalis csoportok ne
keriiljenek szembe a formalis szervezet célrendszerével, hanem azok teljesitéséhez jaruljanak hozza.

A képzés keretein beliil (1asd a ,, Tipikus szervezeti formak”™ részt) a formalis szervezeteknek azon
szlikebb fajtdjat vizsgaljuk, amelyben az emberek elsGsorban gazdasagi célok elérése érdekében
tevékenykednek. Ezekben a szervezetekben altalaban elkiiloniil a végrehajto és az iranyité munka, az
alkalmazottak és menedzserek szerepe.

2.2.1.2. Mia menedzsment?

., A menedzsment egy szervezet emberi, pénziigyi, fizikai és informdcios erdforrdsai tervezéséenek és
a kapcsolodo dontések meghozatalanak, az erdforrdsok szervezésének, vezetésének és iranyitisanak
folyamata a szervezet céljainak eredményes és hatékony megvalositasa érdekében.” (Griftin, 1987)

Menedzser az a személy, akinek elsddleges tevékenysége a menedzselés (a fentiekben
megfogalmazott teendék, nem pedig a célok eléréséhez sziikséges végrehajtoi munka elvégzése). A
formalis szervezetekben az a személy, aki a szervezeti célok eredményes és hatékony megvaldsitasara
torekszik. A tervezett eredmény masok tevékenysége révén johet létre, ezért menedzser jogosult a
beosztottak tevékenységének eldirdsara, utasitasok kiadasara, a végrehajtas feltételeinek alakitasara és
a munka iranyitasara. Menedzser példaul a vallalati igazgatd, az osztalyvezetd, a polgarmester, a
koérhazigazgato, a foszerkesztd, az iskolaigazgato, a szovetkezeti elndk, a részlegvezetd, az egyesiileti
elndk, a boltvezetd, és még hosszasan sorolhatnank.

2.2.2. Tipikus szervezeti struktirak

Minden szervezet szerkezete leirhatd hdrom jellemzd segitségével, ezek a munkamegosztas, a
hataskormegosztas és a koordinacié. Ezek egylittese minden szervezetre nézve egyedi. Ezek
megismerése segiti az érdekelteket az eligazodasban. A szervezeti struktira viszonylag allando
jellemzdje egy szervezetnek, amelyet kritikus tomegii belso és kiilsé valtozasok nyoman idérdl idore
fejleszteni kell.

2.2.2.1. Munkamegosztds

A munkamegosztas alatt a folyamatok feladatokra bontasat és a feladatok egységekhez rendelését
értjilk. A munkamegosztas kialakithato:

* a funkciok (feladatok) szerint, pl. szamviteli osztaly, marketing igazgatosag,
» termékek/szolgaltatasok vagy tevékenységek szerint, pl. halogén lampa gyartdé iizem, kismotor
szerviz, befektetési tanacsadas.
» vevOkarakterisztika (pl. foldrajzi régid, vagy vevocsoportok) szerint, lakossagi hitelek iizletag,
észak-magyarorszagi aramszolgaltato, stb.
Ha ezek koziil egyidejiileg egyet alkalmaznak, a szervezet egydimenzios, ha egyidejiileg tobbet,
akkor tobbdimenzidés munkamegosztasrol beszéliink.

2.2.2.2. Hataskormegosztis

A hataskor, dontési, utasitdsi és egyéb olyan jogokat jelent, amelyek a feladat elvégzéséhez
sziikségesek. A hataskormegosztas egységek és személyek feladatainak, felelosségének, hataskorének
a meghatarozasat jelenti. Az iranyitas modja lehet:

e egyvonalas
* tobbvonalas
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Egyvonalas iranyitasrol akkor beszEliink, ha egy egységet (embert) csak egy felsobb szint utasithat,
tobbvonalasrol pedig akkor, ha tobb is.

2.2.2.3. Koordindacios eszkozok

A koordinacié az egyes szervezeti egységek Osszehangolasat jelenti a szervezeti célok
megvalositasa érdekében. A koordinacié megoldhato:

¢ technokratikus,
e strukturalis és,
* személyorientalt eszkozokkel, illetve eljarasokkal.
Technokratikus koordinécios eszk6zok, pl. a vallalati tervezési rendszer, a koltségvetési rendszer, a
rogzitett programok.

Strukturalis eszkozoknek tekinthetok a szervezeti felépitéssel szorosan Osszefliggd koordinacios
megoldasok, ugymint a szolgdlati utnak megfeleld utasitasok és jelentések, vagy a projekt teamek,
termékmenedzserek, illetve ezeknek a szervezethez illeszkedo tevékenysége.

Személyorientalt koordinacio az egyéni vagy csoportos 0sztOnzés, motivalds, a pszichologiai,
esetenként ideologiai befolyasolas alapjan valosul meg, egyes emberek, teamek, szervezetek végzik.

A szervezetek strukturdja a fenti jellemzok egyedi kombinacidja, nincs két egyforma szervezet. A
valdsagban az alabbi tipikus szervezeti strukturdk valamilyen hibridje alakul ki. A tipikus struktardk
jellemzoinek ismerete hozzasegit a struktiirara vonatkozé dontések megalapozasahoz.

2.2.2.4. Lineadris szervezeti forma

Linearisnak nevezziik azokat a szervezeteket, ahol a homogén (vagy ahhoz nagyon kozeli)
termékszerkezetnek megfelelden a szervezet felépitése a termék vagy szolgaltatas eldallitasi és
értékesitési folyamatainak megfelelden épiil fel. A munkamegosztas a termék/szolgaltatas szerinti, és
egyvonalas iranyitas valosul meg, azaz egyértelm( ala- és folérendeltség van, a szolgalati Gt az
utasitasok €s informaciok tovabbitasanak csatornaja (Id. 2.30. abra).

Vezetd

v

Szolgalati at

Horizontalis bovités
-
v « | v

Vertikalis bovités

2.30. abra. Linedris szervezeti forma

Egyszerti, jol attekinthetd forma, a kozponti akarat korlatlanul érvényesithet6. Egyszerti és
homogén feladatok esetén sikerrel alkalmazhato. Hatranya a rugalmatlansaga, a felsOszintli vezetés
tulterheltsége és az informacid torzulasanak veszélye.

* Alkalmazhatésaganak feltétele: kisméretli szervezetek esetén, vagy olyan kornyezetben, ahol
minimadlis a valtozas, az innovacios kényszer.

* A munkamegosztas jellemzoi: az elvégzendo feladatok szerint v. a menedzser hatarozza meg.

* A hataskormegosztas jellemzoi: a szolgalati utaknak megfeleléen csak operativ iigyekben, az
elsd kozos fonokon keresztiil, a dontési jogkor centralizalt, egyvonalas szervezet (minden
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beosztottnak egy fonoke van, ett6l kaphat utasitiast, és ennek tartozik beszamolasi
kotelezettséggel).

A Kkoordinacio jellemzoi: vertikalis jellegli koordinacio, szolgalati iton, hatalmi eszkozokkel
koordinal.

Elonye: egyértelmil ala- ¢és folérendeltségi viszony, a feladatok mennyiségének véltozasa esetén a
szervezet szélességi €s mélységi tagozddasa valtoztathatd, egyszerli, jol attekinthetd struktura,
viszonylag egyszerli és homogén feladatok esetén nagyszamil ember iranyithato.

Hatranya: a felso szintli vezetd tevékenysége rendkiviil Osszetett; a szervezet az Uj feladathoz
nehezen alkalmazkodik, rendszerint 1 szervezeti egységgel reagal, igy nem rugalmas; a
szervezeten beliili kommunikacid csak a szolgalati Gton megengedett, amely bizonytalanna ¢és
lasstiva teheti az egylittmiikddést, igy fennall az informacio torzuldsanak veszélye.

2.2.2.5. Torzsegységi szervezeti forma

A torzsegységi szervezeti forma a linearis szervezet egy hatranyanak kikiiszobdlésére jott 1étre,

nevezetesen a vezetOk tulterheltségének enyhitésére.

Vezetd

Szolgalati ut P4
- e
=

2.31. abra. A torzsegységi szervezeti forma

Amint azt a 2.31. dbra mutatja, a torzsegység a vezetési tevékenység tdmogatdja, mely kiilonbozo

szakteriiletek képviseldit foglalja magaba, célja a vezetd tulterheltségének a csokkentése és igy a
szakmai szinvonal novelése. Feladata, hogy informacidkat szerezzen a szervezetrdl, a vezetének
tanacsot adjon a szervezetben jelentkez0 sokrétii problémak szakmailag megalapozott kezelésére. A
torzsegységnek utasitasi joga nincs. Nagyobb szervezetekben tobb vezetési szinten is létrejohetnek
ilyen szerepli egységek, igy egy parhuzamos torzsegységi hierarchia johet 1étre.

A torzsegység nemcsak a linearis szervezetekben fordul eld, gyakran tarsul a funkcionalis szervezeti
forméhoz is.

2.2.2.6. Funkciondlis szervezeti forma

A funkciondlis szervezetekben a feladatok (azaz funkcidk) szerinti munkamegosztas az alapvetd

szervezési elv (1d. 2.32. abra).
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2.32. abra. Funkcionalis szervezeti struktura

Az egyes szakteriiletek (pl. termelés, pénziigyek, fejlesztés) onalld szervezeti egységben jelennek

meg. Ez a forma akkor elony0s, ha a feladatok megoldasahoz a specialis szakértelem sziikséges €s
sokféle, de nem nagy mennyiségben eldallitott termék vagy szolgaltatas tartozik a mitkodési korhoz.
Mikozben a funkcionalis egységeken belill az egyiittmiikddés igen szoros, problémat jelent a mas
egységekkel valo egyiittmiikodés. A végrehajtas szintjén 1évok tobbszords iranyitas alatt dolgoznak, a
vonalbeli vezetés és a funkcionalis vezetés egyarant jogosult utasitisok adasara. A tobbvonalas
iranyitas pedig koordinacios eszkdzok sziikségességét veti fel. A funkcionalis szervezetekben ezt - sok
esetben biirokratikus szabalyozassal oldjak meg.

Alkalmazhatosaganak feltétele: stabil kornyezet esetén, ahol nem jellemzOk gyor és gyakori
piaci, technikai, technolédgiai valtozasok;

A munkamegosztas jellemzé6i: az elsddleges munkamegosztas funkciok szerint torténik;
munkakdri leirasok vannak; jellemzo a szabalyozottsag.

A hataskormegosztas jellemzoi: a dontési jogkorok a funkcioknak megfeleléen centralizaltak; a
szabalyozottsdg magas foka, tobbvonalas szervezet (egy beosztottat, alegységet egyidejileg
tobben is iranyithatnak)

A koordinacié jellemzéi: a vertikalis koordinaciéo a szabalyozott, kiépitett szolgalati Gton
torténik; a horizontalis koordinaci6 azonos hierarchikus szintek kozott intézményesitett szervezeti
megoldasokban 6lt teste; mindennek szabalyzatokban rogzitett, formalizalt eldirdsai vannak, ill.
technokratikus eszk6zokre, pl. tervek, koltségvetésre tamaszkodik.

Elonyei: a szakmai (funkcionalis) specializacié a szakértelem €s a termelékenység novekedését
eredményezi az egységkoltségek csokkenése mellett. A szabalyozottsag egyértelmii, a miikodési
folyamatok célszerii kialakitasa és szabalyozottsaga noveli a termelékenységet, azonos szinvonall
feladatvégzést eredményez, bonyolult, nagy erék koncentralasat igényld feladatok végrehajtasat
teszi lehetdvé.

Hatranyai: a valtozo kornyezethez kevéssé tud alkalmazkodni az erdteljes szabalyozottsag miatt,
igy a sziikséges valaszok csak lassan sziiletnek meg. Ez veszélyezteti a szervezet adaptacios
képességét; novekvd diverzifikacid esetén a kiilonboz6 kapcsolatok, a bonyolult anyagi és
informaciés folyamatok a hidnyos koordinicid miatt nehezen tekinthetéek at. A szervezetben
felesleges tartalékok keletkezhetnek. A kommunikacidos nehézségek miatt a horizontalis
koordinacio a szabalyzatok ellenére hattérbe szorul, szamos esetben elmarad.

2.2.2.7. Diviziondlis szervezeti forma

A divizionalis szervezeti forma (ld. 2.33. abra) jellemzdje, hogy f6 alkotoelemei, a diviziok nagy

onallosaggal rendelkeznek, a miikkddéshez sziikséges hatdskorok tobbsége a divizid kezében van.
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2.33. abra. Diviziondlis szervezeti forma

Diviziok altaladban olyan cégeknél jonnek Iétre, ahol a miikddés egymastol elvalaszthato
tizletagakban folyik. A divizi6é szervezésének alapelvei: a termék, a piac és a teriileti elv (ritkan a
vevocsoport).

A diviziok onallosaga kiilonboz6 szintli lehet, az onallosag fliggvényében, koltség kdzpontokként
(cost center), nyereség kozpontként (profit center), és beruhazasi kozpontként (investment center) is
miikodhetnek.

A divizionalis szervezeti forma sajatossaga az is, hogy mivel a stratégiai szintli dontések a vallalati
kozpont kezében vannak, az operativ pedig a diviziéékben, a stratégiai €s az operativ iranyitas elvalik.
A diviziok a vallalati csucsszervezet menedzsmentjének irdnyitasa ala tartoznak, mukddésiikben
altalaban a kivételek alapjan torténé menedzselési elvet alkalmazzak.

* Alkalmazhatdésaganak feltétele: viszonylag dinamikus kornyezet esetén, széles a termékskala
mellett, amelyben, jelentOsen kiilonb6z6 termékek/szolgaltatasok, termékcesaladok, tevékenységek
alakithatoak ki.

¢ A munkamegosztas jellemzoi: az elsédleges munkamegosztas targyi elvii, azaz termékek szerinti,
de lehet vevok, régiok szerinti is. A funkciok szerinti divizidk kialakitasara is van példa; de
jellemzden a funkciok minden divizidban egyedileg fellehet6k. A divizion beliili munkamegosztas
minden valtozatban lehetséges, gyakori a funkciondlis megoldas. A stratégiai iranyitas a
kozpontban van; a taktikai feladatok teljesen, a stratégia meghatarozasanak csak egy része van a
diviziok kezében.

* A hataskérmegosztas jellemz6i: a dontések a kozpont és a diviziok kozott decentralizaltak, a
divizion beliili dontések centralizaltak.

* A koordinacié jellemzoi: horizontalis koordinacié a diviziok kozott nincs; az utasitas jellegi
vertikalis  koordinacido elenyész0; a cslcsszervezet technokratikus eszkozok: tervek,
koltségvetések, palyazatok segitségével koordinal.

* Elonyei: a stratégiai ¢s az operativ feladatok jol elkiilonithetoek; a diviziok részére egyértelmi
célok hatdrozhatéak meg; a diviziok és a vallalati célok kozott egyértelmii kapcsolat teremthetd. A
diviziok onallosaga és fiiggetlensége miatt erételjesen érvényesiilhet a piaci orientacio (nagyfoka
adaptivitas). A piaci valtozasok az elkiiloniilt diviziokra hatnak, a kockazat az egész szervezet
szamara viszonylag kisebb. Ervényesiil az 6nallosagbol, feleldsségvallalasbol szarmazo 6sztonzé
erd, teljesitményre 6sztonzd motivacios rendszer alakithatd ki.

e Hatranyai: parhuzamos funkciok megléte; a decentralizacido 1étszamndvekedést okoz; az
elkiilontiltség talzott 6nallésaghoz vezethet, a hatalmi harcok a divizidk kdzott gyengitdé hatasuak.
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2.2.2.8. Matrix szervezetek

A matrix szervezetekben az alapveté munkamegosztasbol adodo tagoltsag két fajtaja egylitt, azonos
szervezeti szinten jelenik meg. Mig a funkcionalis szervezet esetében a funkcio, a divizionialis
szervezetekben a termék szerinti az elsddleges munkamegosztasi elv, a matrix szervezetben a kettd
egyiitt jelenik meg (I1d. 2.34. abra).

A szervezetben tobbvonalas iranyitas valosul meg. Ez pedig egyiittes dontéseket igényel, ezért a
konfliktuskezelés tudatos alkalmazésat igényli. A konfliktusok kialakulasa természetes velejardja a
matrix szervezetnek, ez kifejezetten pozitiv szerepet jatszhat a szervezet hatékonysaganak,
rugalmassaganak és versenyképességének novelésében.

| l |

| Miiszaki | | Gazdaségil | Termelési | |Kereskedelmi| | Humén |

Termék 1.

Termék 2.

Termék 3.

2.34. abra. Matrix szervezeti forma

A matrix szervezetek egy része hosszabb ideig stabil, mas része gyorsan valtozo. A stabil
szervezetek jellemzd struktarajdban a funkciondlis irdnyitds a meghataroz6, amely pl. a
termékigazgatdi rendszerrel parosul. A dinamikus matrix szervezetekben a funkciondlis iranyitashoz
projektvezetés parosul, amely a gyakran valtozd projektek miatt a szervezet nagyfoka rugalmassagat
igényli.

* Alkalmazhatésaganak feltétele: dinamikusan valtoz6é kornyezet esetén; Osszetett, jelentds
innovacios igénnyel jellemezhetd feladatok esetén; targyi elvii elkiilonithetoség; konfliktuskezelési
készség és képesség a szervezeten beliil.

* A munkamegosztas jellemzdi: egyszerre érvényesiil a funkciok szerinti és a targyi szemléletli
munkamegosztds (tobbdimenziods); a szabalyozottsag dominancidja nem teljes, az egyeztetések, a
konfliktuskezelés elvart.

* A hataskormegosztas jellemzoi: a funkcionalis és a targyi (termék/szolgaltatas) szemléletii
vezetok egyiitt dontenek, azonos kompetenciaval rendelkeznek; a dontések decentralizaltak; a
szabalyozottsag, formalizaltsag viszonylag alacsony mértékii.

* A koordinaci6 jellemzoi: a horizontalis és a vertikalis koordinacio a strukturalis megoldas alapjan
biztositott, gyakran a személyorientalt koordinacios eszkdzok a meghatarozoak.

* Elényei: adaptiv, alkalmazkodik a kihivasokhoz; innovativ szemlélet érvényesithetd strukturak
alakithatoéak ki. Két néz6pontii menedzsernek kell egyidejiileg dontenie, szélesebb horizonton
gondolkodnak. A pozitiv konfliktuskezelés egyben allando tanuldsi folyamat. A menedzserek
kozotti interakcidk javithatjadk a szervezet iranyitdsanak mindségét.
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e Hatranyai: konfliktushelyzet allando jelenléte; a vezetok hatalmi rivalizalasa. A dontések és a
felelosségvallalas elharitdsa nem ritka, a dontések elhuzodasa pedig veszElyt jelenthet, kiilondsen
krizis helyzetekben.

2.2.3. Menedzsment funkciok és menedzseri szerepek

A menedzseri munka négy olyan meghatarozo, tipikus tevékenységet, igynevezett menedzsment
funkciot foglal magaban, amelyeket minden menedzser tevékenységében fellelhetiink, ezek a:

e tervezés,

e szervezés,
* iranyitas,
* vezetés.

Ez lényegében egy folyamatot képez, amelyet a 2.8. abraval is szemléltethetiink.

A minden feladat menedzseri oldalrol a tervezéssel kezdddik, melyet a szervezés, majd az iranyitas
kovet. A végrehajtas egész folyamatat athatja a vezetés. Az egyes funkciok kozott a fenti
leegyszeriisitett folyamatszemléleti abran nehezen szemléltethetd kolcsonhatdsok allnak fenn. Ha
szervezés soran akadalyokba iitkoziink, akkor visszacsatolunk a tervezési folyamathoz A menedzselés
egyes szakaszaiban visszanylUlunk korabbi fazisokba, ha pl. a korlatozottan rendelkezésre allo
er6forrdsok nem teszik lehetové az optimalisnak gondolt folyamat megvalositasat, akkor azt
attervezziik. A megvalositas folyaman alkalmazott kdzbens6 ellenérzés nyoman feltartak a szervezés
vagy a tervek megvaltoztatasahoz vezethetnek. Az egyes funkciok részletesebb tartalma réviden a
kovetkezo.

Vezetés

\ 4

Tervezés Szervezés

DI VO

Iranyitas

2.35. abra A menedzsment funkcioi

Tervezés: Azok a tevékenységek, amelynek segitségével a menedzsment a szervezet jovobeli
miikodésére vonatkozo célokat hatdarozza meg, és dont a sziikséges tevekenységekrol és erdforrasokrol,
azaz arrol, hogy kinek, mit, mikorra, milyen eszkozok felhasznalasaval és sorrendben kell megtennie.

A tervezés tovabbi, logikailag egymast kdvetd résztevékenységekre bonthato:
* Eldrejelzés: annak eldrevetitése, hogy bizonyos id6 mulva mi kovetkezik be.

* Villalati politikak kialakitasa: altalanos utmutaté megalkotdsa a dontéshozatalhoz és az egyéni
tevékenységekhez.

e Célkitizés: egy megadott idore elérend6 eredmények kijeldlése.

* Program kidolgozdsa: a meghatarozott stratégia vagy cél elérése érdekében elvégzendd f6
tevékenységek meghatarozasa.
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+ Utemterv kidolgozasa: olyan terv létrehozasa, amely megadja, hogy az egyén vagy csoport
tevékenységeit mikor kell elkezdeni, vagy befejezni a cél elérése érdekében.

» Koltségvetés kidolgozasa: a sziikséges erdforrasokhoz kapcsolodo kiadasok és a varhatd bevételek
megtervezese.

» Eljarasok kidolgozasa: a végrehajtas soran alkalmazando részletes folyamatok meghatarozasa.

Szervezés: az a menedzsment funkcio, amely az elvégzendo feladatok és az azokat elvégzo emberek
és egyéb erdforrasok csoportositasa, elrendezése és osszekapcsolasa annak érdekében, hogy az
erintettek a legeredményesebben tudjak elvégezni a munkat.

Ez a tevékenység is tovabbi részekre bonthato:

*  Munkakdrok kialakitasa: feladatok elosztasa, a feleldsség és a hataskor atruhazasa a beosztottakra
ugy, hogy azok a szervezeti teljesitmény érdekében képességeiket maximalisan kifejthessék.

* Er6forrasok allokalasa: annak megszervezése, hogy a feladat elvégzéséhez sziikséges emberek
eszk6zok, berendezések, anyagok, informaciok stb. a megfelelé idében, a megfelelé formaban és
helyen rendelkezésre alljanak.

* Kapcsolatok létrehozasa: az emberek és a munkakorok kozotti egylittmiikodéshez sziikséges
feltételek megteremtése.

e Szervezeti felépités kialakitasa: munkakorok osszekapcsolasa, csoportok és egyéb szervezeti
egységek és azok kapcsolatainak Iétrehozasa annak érdekében, hogy a munkafolyamatokat
minimadlis konfliktussal, hatékonyan lehessen végrehajtani.

Iranyitas: a szervezeti célok megvalosuldasanak ellendrzését, az eredmeények eértékelését, és az
esetleg sziikséges korrekciok végrehajtasat jelenti.

Az iranyitas a kdvetkez6 résztevékenységeket foglalja magaban:

* Kovetelmények megfogalmazasa: az egyén vagy csoport elfogadhatd teljesitményszintjének
meghatarozasa.

o Meérés: formalis és informalis modszerek alkalmazasa annak kideritése érdekében, hogy a
folyamatok eredménye milyen mértékben kozeliti a célokat.

+  Ertékelés: a tervezett teljesitménytél valé eltérés vizsgalata, lényeges eltérések esetén az okok és a
lehetséges korrekcids 1épések meghatarozasa.

* Beavatkozas: egy kedvezdtlen folyamat modositasa, illetve egy varatlan kedvezd folyamat
kihasznalasa. Ide tartozik az értékelésbOl szarmazod informacidok visszacsatolasa is a kovetkezd
tervezési fazisba.

Vezetés: a szervezeti tagok viselkedésének tudatos befolydsolasa annak érdekében, hogy azok a
meghatarozott célok eléréséért tevékenykedjenek. Ilyen modon a vezetés — a szervezet jovijének
biztositasa érdekében — kiozvetleniil a szervezetben levé emberekre dsszpontosit azok motivaciojanak
kialakitasan és fenntartasan keresztiil.

A vezetés a kovetkezo résztevékenységek 0sszessége:

*  Munkaerd biztositds: gondoskodas arrdl, hogy minden helyre megfelelden képzett személy
kertiiljon.

o Képzés: az egyének és csoportok felkészitése arra, hogy munkajukat a valtozé kdvetelmények
mellett, fokozott eredményességgel és hatékonysaggal tudjak elvégezni.

* Feliigyelet: a beosztottaknak folyamatosan utasitast, utmutatast kell adni, hogy eleget tudjanak
tenni kotelességeiknek.

* Dontéshozatal: itélet, dontés egy cselekvéssorozat megtételérol.

* Motivacid: a beosztottak munkara 6sztonzése, igényeik figyelembevételével.
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» Tanécsadas: személyes megbeszélések a beosztottakkal arrdl, hogyan tudnak jobban végezni a
munkéjukat, hogyan lehetne megoldani a személyes problémaikat. A tandcsadas segit az emberek
ambicidinak megismerésében is.

¢ Kommunikacid: eszmecsere a beosztottakkal, munkatarsakkal, felettesekkel és a kornyezettel.

A menedzsment, a vezetés és az iranyitas tehat nem szinonimak, barmennyire is dsszekeverik ma
még Magyarorszdgon ezeket a fogalmakat. Ha wvalakit vezetének neveziink, akkor ezzel azt
hangstlyozzuk, hogy kovetdi vannak, akik f6l6tt hatalmat gyakorol. A vezetd lehet informalis is, aki
informalis hatalomforrasok (pl. szaktudas alapt tekintély) alapjan masok tevékenységét, magatartasat
befolyasolja. A menedzser ennél tobbet tesz: a vezetés mellett tervez, szervez és iranyit is, a menedzser
a szervezetben formalis hatalmi eszk6zokkel bir, azaz legitim joga van mdasok tevékenységének
befolyasolasara. Ha tehat wvalakit menedzsernek neveziink, akkor tevékenységének egészét
hangsulyozzuk, nem csupan azt a részét, amellyel kdzvetleniil beosztottjai viselkedését befolyasolja.

2.2.3.1. Vezeto és menedzser Kotter-i fogalma

Kotter a szervezetek ¢élén all6 embernek két tipusat kiiloniti el: a menedzsert és a vezetot (leader —
vezér), annak fliggvényében, hogy a szervezet els6 embere mely tevékenységekre helyez nagyobb
hangsulyt.

A komplex és valtozo kornyezetben a menedzser a szervezeti komplexitas kezelésével foglalkozik,
a vezetd a szervezetnek a valtozasokra vald felkészitését tartja szem el6tt. A két szerepkor Kotter
szerinti 0sszehasonlitasat lathatjuk a 2.1. tablazatban (Kotter, 1999):

2.1. tablazat: A menedzser és a vezetd jellemzoi

Menedzser Vezeto
Célkitiizés Tervezés, koltségvetés, eréforras | Jovokép kialakitas,
allokalas Valtozasi stratégiak
Feltétel-biztositas Szervezés, rendszerek

Maga mellé allit, kommunikal,

kialakitasa, az emberi meggydz, elfogadtat

erOforrasok menedzselése

Vegrehajtas Problémamegoldas, iranyitas MOthE,l,la,s’, inspiralas,
megerosites
A sikeresség kritériuma Hatékonysag, komplex Eredményesség, a kornyezet
rendszerek, szervezett kihivasainak felismerése és
folyamatok sikeres valtozas

A szervezet versenykoOrnyezete és stratégiaja hatdrozza meg, hogy a szervezetben hangsulyozottan
inkabb menedzseri vagy vezetdi képességekre van- e sziikség a sikeresség érdekében. A menedzser
vagy vezetd kérdés feltevése hibas, természetesen mindkét szerepkorre sziiks€ég van egy szervezet
sikeres mitkddése érdekében.

2.2.3.2. Menedzseri szerepek

Henry Mintzberg (1973, 1980) vizsgalva, hogy mit tesznek a menedzserek, a jellemzé menedzseri
szerepeket a kovetkez6 modon csoportositva irta le:

Interperszonalis szerepek

Képviselé (Figurehead): a menedzser a szervezetben a formalis hatalom birtokosa, személyében
megtestesiti a szervezetet. A menedzseri beosztds szamos kotelezettséggel jar egyiitt, pl.
iinnepségeken vesz részt, dokumentumokat ir ala, latogatokat fogad stb., ilyenkor a szervezet
képviseldje.
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Vezeté (Leader): a legszélesebben értelmezhetd menedzseri szerep a vezetés, amely kifejezi a
menedzserek és a beosztottak kozotti viszonyt, magaba foglalja az irdnymutatast. az emberek
motivalasat és a munkakornyezet javitasara vonatkozo torekvéseket. Az ezzel kapcsolatos
tevékenységek athatjak a menedzser valamennyi tevékenységét (azaz a tervezés, szervezés és
iranyitas erre a beosztottak valamilyen modon reagalnak, igy jelentdsen visszahatnak a menedzser
munkdjara.

Kapcsolattarto (Liason): a menedzsereknek széles kapcsolatrendszert kell kialakitaniuk, és
mindezt azért teszik, hogy szervezeti egységiik részére informacidkat tudjanak szerezni.
Ugyanakkor a menedzser beosztasanal fogva kapcsolatban van a szervezet tagjaival, informaciot és
szolgaltatasokat nyujt, s viszonzasul 6 is ugyanezt kapja masoktol.

Informacios szerepek

Informaciogyujté (Monitor): a menedzserek csomopontként funkcionalnak a szervezet mind
belsd, mind kiilsé informacidéaramlasaban, ugyanakkor altalanos informacidhordoz6 is, hiszen a
teljes szervezetrél tobbet tud, mint barmelyik csoporttag. Igy a menedzseri szerep egyfajta
informaciogyijté, megfigyeld szerep.

Informacio eloszto (Dissimilator): a menedzsernek az informaciok nagy részét tovabbitania kell
a beosztottjai felé, ezek egy része tényeket, mas része értékeléseket tartalmaz.

Szovivd (Spokesperson): ebben a szerepben a menedzser feladata az informacid tovabbitasa a
kiviilallok felé, tajékoztatjak a felettes szerveket és mas érdekelteket a szervezet teljesitményérol,
iizletpolitikdjarol és terveirdl.

Dontési szerepek

Kezdeményezd, vdllalkozo (Entrepreneur): a szervezetben végrehajtandd valtoztatasok nagy
részét a menedzser kezdeményezi és dolgozza ki. O kutatja fel a lehetéségeket és tarja fel a
potencialis problémakat, melyek arra késztetik, hogy kezdeményezzen. Ilyen szituaci6 lehet pl. egy
Uj termék bevezetése a piacra, egy részleg megerdsitése, j berendezések vasarlasa, a szervezeti
felépités atszervezése.

Zavarelharito (Disturbance handler): ebben a szerepben korrekciokat kell végrehajtania, a
menedzsernek az a feladata, hogy a zavart okozo helyzetekben a zavarokat felvallalja, kezelje.

Erdforrds-eloszto (Resource allocator): az erdforrasok elhelyezésével, atcsoportositasaval a
menedzser dontden befolyasolja a stratégiakészitd rendszert. Azaltal, hogy eldonti, hogy ki mit kap,
és ki mit fog csinalni, az egész miikodési folyamatot irdnyitja.

Targyalo (Negiotiator): a menedzser a targyalasok résztvevéje. Olyan csoportokkal targyalnak,
amelyek munkajuk normait meghatarozzak és amelyek segitik 6ket a munkajukban.

2.2.4. A menedzsment szintjei, menedzseri készségek

A menedzsment harom szintjét kiilonboztetjiikk meg, amelyeknek mas és mas tartalmi sajatossaga

van, igy kiilonb6zo kovetelményeket tamaszt az ilyen poziciok betoltdivel szemben:

Felsdszinti menedzsment (stratégiai szint, az egész rendszer — elsésorban jovobeni — miikodését
hatarozza meg)

Kozépszintli menedzsment (a részrendszerek, folyamatok, egységek miikodtetoje)

Also szintli menedzsment (a végrehajto munka — a termékek, szolgaltatasok eldallitasanak -
operativ iranyitasa)
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2.2.4.1. Menedzseri készségek:

99. Technikai készség: a szervezet munkajaban alkalmazott modszerekkel,
folyamatokkal, eljarasokkal, fizikai objektumokkal kapcsolatos szaktudas, az
adott (miiszaki, informatikai, szamviteli stb.) szakteriileten valo jartassag.

*  Human készség: az emberekkel és csoportokkal vald egyiittmiikodés, a csapatmunka, a
kommunikacié, az emberek beallitottsaganak és érdekeinek érzékelése és megértése, valamint az
emberek szamara biztonsagot nyujtd ¢és véleményiik kifejezését lehetové tevd kdrnyezet
megteremtésének képessége.

*  Konceptudlis készség: a szervezetrdl alkotott atfogd kép atlatdsanak, a szitudcid szignifikans
elemei felismerésének, az elemek kozotti Osszefiiggések (pl. a szervezet egyes funkciondlis
részteriileteinek egylittmiikodése, a szervezet és a kornyezet viszonya, a szervezet egyik részében
lezajlé valtozasnak a szervezet mas részeire gyakorolt hatasa) megértésének képessége.

A menedzseri alkalmassag fenti harom tényezdje (Katz, 1974) koziil a technikai készség a tervezés
— szervez€s — irdnyitds harmasanak elvégzéséhez sziikséges. A humdan készség teljes egészében a
vezetéshez kell, mig a konceptualis készségre mind a négy menedzsment funkcié gyakorlasahoz
sziikség van.

A menedzsment kiilonb6zé szintjein mas a menedzseri funkcidk és a sikerhez sziikséges
képességek stlypontja. A menedzsment felsé szintjén a szervezet egészére, jovOjére vonatkozo
dontések sziiletnek, ezért a menedzseri munka sulypontja a tervezés (azon beliil is a vizid, missio,
stratégia megfogalmazasa), a sziikséges legfontosabb készség a konceptualis készség. A kozépszinten
elkiilonithetd egységek (osztalyok, iizemegységek, telephelyek, stratégiai {izleti egységek)
menedzseléséhez elsGsorban szervezési tevékenységekre van sziikség és az emberek kezelésének
készségére. A végrehajtas menedzselése pedig els6sorban az iranyitas funkciot igényli, legfontosabb a
technikai készség, azaz a szakmai jartassag.

Amint egy személy a menedzseri ranglétran felfelé halad, folyamatosan fejlédnie kell, valtoztatnia
menedzseri munkaja fokuszat.

2.2.5. A mérnok szerepe a szervezetben

A mérnoki tevékenység a szervezetben folytatott végrehajtd munka része, amely magas szintii
intellektudlis tevékenységeket és képzettséget igényel. A mérndki munka - vonatkozzon az a termelési
folyamat barmely elemére vagy a technologiai fejlesztésre — az értékteremtés (értéklanc) meghatarozo
tevékenysége. A mérndk beosztottként és menedzserként egyarant masok tevékenységét, annak
sikerességét, egyben a szervezet sikerességét is befolyasolja.

2.2.5.1. Kell-e a miiszakiaknak menedzsment szaktudas?

Ezt a kérdést célszert két részre bontani:

¢ Kell-e menedzsment szaktudas egy beosztott mérndknek?
* Kell-e menedzsment szaktudas egy mérndk-menedzsernek?

A mernokck menedzsment ismeretei

Ami az els6 kérdést illeti, Mike Lanigan (1992), a University of Kent digitalis elektronika
professzora szerint: ,,A mérnokképzés régebben hagyomanyosan a technologidkra koncentralt, az
egyes témak menedzsment aspektusait az iparban majdan elvégzendé tréningekre és az ott
megszerzendd tapasztalatokra hagyva. Manapsag viszont mar széles korben felismerték, hogy a
technoldgiaknak ez az irredlis kiilonvalasztasa a vallalati, iizleti kontextustol kardra van a teljes értékii
mérndkok képzésének.” Lanigan professzor nem menedzsment oktato, igy elfogulatlannak tekinthetd
ebben a kérdésben. A valasz tehat az elsé kérdésre az, hogy menedzsmentet azért kell tanulnia minden
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leendé mérndknek, hogy épkézlab mérnok valjon belble. Persze a mérndkhallgatdknak nem
»Kicsinyitett menedzserképzésre” van sziikségiik, hanem kimondottan a leend6 mérndkok szamara
kifejlesztett menedzsment tananyagra.

A mernok-menedzserek menedzsment szaktudasa

Ami a masodik kérdést illeti, egy amerikai mezdgazdasagi gépgyar elnoke, McCafri szalloigévé
valt mondésa szerint: ,,Egy vallalat menedzselésének mechanizmusa val6éjaban nem tal bonyolult, ha
képesek vagyunk megérteni a lényeget: termékeket, szolgaltatdsokat kell eldallitani és eladni
valakiknek, dragabban, mint amibe keriilt. Ennyi az egész, kivéve még né¢hany millio részletkérdést.”
Ez az a néhany millio részletkérdés, amivel a menedzseri posztra keriil6 miszaki szakembernek
boldogulnia kell(ene). Ezek teljesen mas természetiiek, mint a miiszaki problémak, és teljesen masfajta
tudés birtokaban oldhatok csak meg. Ehhez mar kevés az a menedzsment ismeret, ami elegendd volt a
mérndki munkakdr betdltéséhez.

»~Mig a mérndkképzés hagyomanyosan az Osszes problémanak objektiv mérésekkel és
megjosolhatd szabalyossagokon alapuld, megalapozott formulakkal kezelhetd alakra vald redukalasat
hangsulyozza, addig a menedzsmentben a siker egészen mas kritériumokon mulik. A menedzsment
vilaga sokkal kevésbé egzakt, nem olyan szabalyos, elmosddottabb, ¢és kisebb mértékben
megjosolhatd, mint a miszaki vilag. Ebbol kovetkezik, hogy mivel a mérnokképzés nem készit fel
elfogadhatéoan a menedzseri palyara, szamos hozzaértd mérnokbol hozza nem érté6 menedzser valik.
Sok mérnok-menedzser pusztan el6léptetett miiszaki szakember, aki — barmiféle kiegészité képzés
hijan — nem tekinthetd menedzsment szakembernek, és sokkal kevésbé ért a menedzseléshez, mint
beosztottai a miiszaki munkahoz. Nem gy6zom hangstlyozni, hogy a miiszaki tehetség aligha
elegendo feltétele a menedzseri sikernek. Roviden: a jo miiszaki szakemberek menedzseri poziciokba
valo eldléptetésének jelenlegi gyakorlata rossz, nem megfelel6, mert olyan mérndkokre bizza a
miiszaki menedzsmentet, akiket nyilvanvaléan nem menedzselésre képeztek ki elsdsorban, és akik
emiatt nem képesek masokat eredményesen menedzselni, motivalni.” (Badawy, 1988)

Ahogyan az edz6i palyara 1épd sportolotdl megkoveteljilk, hogy szerezzen edz6i képesitést,
ugyanugy a menedzseri posztra kinevezenddo mérnoktdl is meg kell kovetelnink a menedzseri
végzettséget. Vissza kell tehat {ilni az iskolapadba, és el kell végezni egy megfeleld szintli és
szakiranyt menedzserképzést. Mert szakképzett edzOkkel és szakképzett menedzserekkel tobbre
megyiink.

2.3.Csoportmunka

2.3.1. A csoportmunka sajatossagai

A csoportmunka, a csoportok természete az elmult évtizedben egyre inkabb az érdeklddés eldterébe
keriilt. A szervezetek versenyképességének novelésében a valtozd és bizonytalan kornyezet keretei
kozott a csoportok hatékonysagaban, az egyes egyedek teljesitményét meghaladd képességeiben rejld
potencialis lehetdségek még nincsenek kellden kihasznalva.

Csoportrol akkor beszéliink, ha két vagy tobb, csoportot alkoto egyén kozott kommunikdcio és
interakcio figyelheté meg. Egymdsra hatas nélkiil nincs csoport, legfeljebb személyek egyiittese.

A csoport mintegy fokuszalja a tarsas élet jelenségeit, a tagok kozotti tartds tarsadalmi interakcio
feltételezi a kozottik zajlo kommunikaciot, egymas észlelését, a sziiletd és mikodd személykozi
kapcsolatokat, kozos beallitodasokat, kialakult statusokat és szerepeket.

A csoportok nem esetlegesek. Kialakulasuk elére varhato, sét bizonyos mértékig befolyasolhato,
iranyithatd. A csoport létrejottében meghatarozo szerepe lehet a helynek, az érdekeknek és az
értékeknek.

A belépé alkalmazott formdlisan egy szervezeti egységhez tartozik. Munkahelyén kozvetlen
kapcsolatba keriil a mar ott dolgozokkal. A munka jellege rendszerint megkdveteli az interakciot: a
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feladatot masokkal egyiitt kell ellatnia, vagy munkadarabot kap valakitdl, azt tovabb kell adja egy
masik személynek, stb. A munka koordindcidja minden esetben interakciot igényel, ami azonban
ritkdn marad az igényelt, feltétlentil sziikséges szinten. Kib6viil, a munkaval kapcsolatos vagy egyéb
informacidszerzés eszkdzévé valik. Az egyén szamara a csoporthoz tartozas a kovetkezd elényoket
hordozza:

*  biztonsag, védelem,

* tamogatottsag,

* interakcidk lehetdsége,

* fejlédési lehetoség,

* pozitiv pszichés allapot — novekvo dnbecsiilés, pozitiv onértékelés,
* nodvekvo egyéni hatékonysag.

“Ha egyszer ezek a csoportok kialakultak, kialakul veliik sajat életiik is, amely teljesen fiiggetlen
attol a munkafolyamattol, amelybol a csoport kiemelkedett. Ez egy dinamikus, onfejlesztd folyamat. A
novekvé koélcsonhatas kedvezo véleményeket ébreszt a csoporttagokban egymas irant. Ezek a
kélcsonhatasok viszont a tevékenységek novekvé valtozatossaganak alapjaul szolgalnak és ezek koziil
sok nem is szerepel a munkakor leirasaban: specialis ebédsziineti rendezvények, a csoporton beliili
munkakor-cserélgetések, a csoporton kiviili tagokkal valo veszekedések, a teljesitmény-elszamolassal
valo manipulalas. Az interakcio mindezen megnovekedett lehetoségei tovabb erdsitik az azonosulds
kotelékeit. A csoport tehat tobb lesz, mint emberek egyszerii gyiilekezete. Kialakul a dolgok végzésének
megszokott modja - a stabil jellemzok rendszere, amelyeken nehéz valtoztatni. A csoport maga is
szervezetté valik.” (Sayles — Strauss, 1966)

A csoportszabalyozas legfontosabb eleme az internalizacid, az egyének arra iranyuld torekvése,
hogy gondolkodasrendszerét a csoporthoz igazitsa. A munkatarsakkal valé huzamos egyiittlét hatassal
van az Uj munkatars észleléseire, hiedelmeire, szellemi beallitottsagara, viselkedésére, modorara.
Minél inkabb felismeri az érdekazonossagot, annal inkabb nyitottabba valik csoport befolyasara. A
csoport hatékonysagat tevékenységének végeredményével mérhetjiik.

A csoportmunka eredményei (Tosi €s tarsai szerint):

* atermelékenység,

e amegelégedettség,

e abiztonsag,

* avonzerd és megtartoképesség novekedése, valamint
e atanulas és ndvekedés.

A csoport jelentdsen befolyasolja az egyének munkara valé hajlandosagat. A legtdbb csoport
kialakitja az egész munkara, valamint annak részeire vonatkozd elvarhatd teljesitményt. Sajnos,
mindig lehetnek olyan kényszeritdé okok, amelyek miatt az emberek tudatosan csokkentik a
teljesitményt. Ezek az okok sok esetben nem a valosagot tiikrozik vissza, de nem is mindig a valosag
az, amely a logikat és a viselkedést iranyitja.

A teljesitményt korlatozo lehetséges okok a kovetkezok:

* Idegenkedés a munkatol.

* A hivatalos vezet6tol, az egész szervezettol, illetve az éppen elérendd céltol valo idegenkedés.

e Attol valo félelem, hogy elvész a munkalehetéség, ha a termelés nagyon magas, esetleg késGbb
korlatozzak a munka volumenét.

o Attol vald félelem, hogy a vezetOség felemeli a normakat, és ezaltal csokkenti a pihendidot és a
munka soran a tarsas tevékenységekre valo alkalmat.

¢ Alassabban dolgozoé csoporttagok védelmére iranyuld 6haj.

* Az az altalanos vélemény, hogy a dolgozdknak meg kell védenie magukat a kizsdkmanyolasukra
iranyul6 elkeriilhetetlen vezetdi kisérletektol.
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Ha a csoport érzelmei az elébbiekben felsoroltakhoz hasonlitanak, akkor csak alacsony termelési
csoportnormakat varhatunk. Nem sziikséges azonban, hogy ezek az érzések uralkodoak legyenek, és
igen gyakran nem is azok.

Hatarozzuk meg a pozitiv polust, a magas teljesitménynormakhoz vezetd érzéseket. Ide tartoznak:

*  Avaldban elégedettséget nyijtdé munka.

* A vezetok irant taplalt bizalom és tisztelet.

* A meggy6zddés, hogy a szervezet céljai értékesek.

e Az érzés, hogy az elégedettség szoros kapcsolatban van a csoport termelékenységével.

* A meggy6z6dés, hogy a munkahelyet jobban veszélyezteti az alacsony termelés, mint a magas.
* Avélemény, hogy a vezetés elsdrendii célja a dolgozok jolétének biztositasa.

Ilyen feltételek mellett a csoport nagymértékben hozzajarulhat a magas egyéni teljesitményhez
azaltal, hogy a lassabban dolgozo tagokat oktatja, sziikség esetén segitséget nyujt, részt vesz a
termelési folyamatok nem hivatalos fejlesztésében. Ilyen koriilmények kozott, aki nem dolgozik, nem
kap védelmet a csoporttol a vezetés akcidival szemben, s6t a csoport batorithatja is az ilyen akciot,
vagy olyan kellemetlenné teheti az illet6 szdmara a munkahelyet, hogy az illetd onként tavozik.
(Torgersen — Weinstock, 1983) A hatékony csoport pozitiv hatassal van tagjai érzelmi allapotara. Ha
biztonsagban érzik magukat és elégedettek az interakcios lehetdségekkel, napi tevékenységiik
eredményességével, attitlidjik pozitivva valik.

A csoport miikédésének ,, értékét” mérhetjiik vonzerejével, azaz azzal, hogy mennyire erds a tagok
kivansaga, hogy a csoporthoz tartozhassanak, tagjai maradhassanak. Mas szavakkal: mennyire erds a
csoportkohézid. Ha ez gyenge, csokken az egyiittmiikddési készség, a kdzremiikodési hajlandosag,
romlik a hatékonysag, a teljesitmény.

A csoporthoz tartozas elony a tagok szamara, mert tobbletlehetdséget biztosithat tagjainak egyéni
fejlodésiikhoz. A csoportban felhalmozott tudas, tapasztalat az interakciok sordn az egyének
képességeinek folyamatos novelését teszi lehetdvé.

2.3.2. Csoportmunka-fazisok

A csoportépités folyamatat négy szakaszra oszthatjuk (Tuckman, 1965):
Alakulas (Forming): egymas ¢s a csoport el6tt allo feladatok megismerése,

Utkozés (Storming): versengés a statuszokért és szerepekért,

Normazas (Norming): csoportnormak, attitlidok, szerepek kialakulasa,
Teljesites (Performing): személyes kapcsolatok és a munkavégzés szilard mintainak
kifejlodése.

Az ,,alakulds” id6szakaban az emberek keresik a csoport céljait, helyiiket a csoporton beliil.
Ismerkednek a feladatokkal és egymassal. Probaljak kialakitani a sajat tevékenységiiket, igyekeznek
megfogalmazni prioritasaikat. Ebben a bizonytalan szakaszban a formalisan kinevezett vezetének -
nem konnyii - feladata, hogy a csoport kialakuldsat befolyasolja. Ha nincs formalis vezeto, akkor a
csoport valaszt ki egyet tagjai koziil, elismeri vezetdként.

Az ,iitkozés” 1idGszakdban egyre tobb konfliktus keriil felszinre. Vita lehet a célokkal, a
prioritasokkal kapcsolatban. Utkdznek az érdekek. A statuszokért, az egyes szerepek betdltéséért
megindul a versengés. Az egyetnemértés, a kolcsonos ellenallas lekiizdése nagy energiakat emészthet
fel. Megjelenik az “engedelmesség”, mely szerint az emberek konform modon viselkednek sajat
preferenciaik ellenére is (konformitas: egy olyan viselkedési valtozas, mely egy csoport nyomasara
megy végbe).

A, normadk kialakulasanak” periddusaban, ha csoport taljutott a kezdeti konfliktusos idészakon,
kezd megerésodni a kohézid. A kozds érdekek felismerése alapjan kialakulnak a csoportnormak,
betoltédnek a szerepek.
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Ez ad alapot a ,teljesités”-t jelenté mikodésmod kialakuldsdhoz. Ekkor mar a személyes
kapcsolatok megszilardulnak. A csoporttaggd valas megnoveli az érintkezések gyakorisagat, szoros
baratsagok kifejlodéséhez, kolcsonds szivességekhez, a csoport értékrendjével valo egyre fokozodo
azonosulashoz vezet, megvalosul az internalizacio.

2.3.3. Normak, statuszok és szerepek a csoportban

A foldrajzi, fizikai kozelség, a munkamegosztas csak egyik feltétele a csoport kialakuldsanak,
onmagaban azonban nem elegendd. A csoport tartds, stabil létrejottéhez sziikséges a kozos felfogas,
vélemény, értékrend, mely vonzodast idéz eld a csoport tagjai kozott. E kohézids erd tovabb ndvekszik
a k6zos érdekek, kozos célok felismerésével, egyre vildgosabba valik azok megfogalmazasaval.

A csoport legfontosabb jellemzéje, hogy kialakul a gondolkoddasmodnak egy olyan belsd rendszere,
mely befolyasolja, alakitia a tagok véleményét, viselkedését. A csoport U1 tagot akkor fogad be, ha az a
kozos értékrendet elfogadja. Ez az értékrend lehet altalanos, nem kell feltétleniill pontosan
megfogalmazottnak lennie. Pl. az elvart becsiiletesség, kolcsonds segitségnyujtas, kozos gazdasagi
biztonsagra, szabadsagra torekvés, stb.

A legtobb csoport kifejleszt specifikus szabalyozokat is. A csoporton beliil elfogadott konkrét
szabalyokat csoportnormaknak nevezzik. Ezek tajékoztatjak a tagokat arrol, hogy mi az elvaras veliik
szemben, hogyan kell viselkedniiik. A normak az egész csoportra vonatkoznak, igy minden tag
szamara egyfajta biztonsagérzetet nyljtanak, segitenek kielégiteni a kiszdmithatosagra, elore-
jelezhetOségre vonatkoz6 igényeket. E normak sokszor maguktol értetdddek, észrevétlenil,
onkénteleniil tartjuk be Gket. Hozzaszoktunk, fel sem tiinik a normanak megfelelé cselekvés. Uj
munkavallalasnal, (j csoportba keriilésnél azonban meg kell ismerniink az adott csoport elvarasait.

A normék korlatozhatjak a csoportba keriilt tag viselkedésformajat, a sajat, eddig kialakult
értékeinek kifejezését, érvényre juttatasat. Ha tal szoros korlatot allit a norma, az veszélyeztetheti az
egyén szabadsagat, ellenallast valt ki. Azok, akik nem osztjak az adott csoport véleményét, érdekeit,
alcsoportokat, , klikk”-eket alakithatnak ki egy nagyobb csoporton beliil.

A normak ereje nagymértékben fiigg attol, hogy az egyén miként vélekedik a megszegésiikkel jard
esetleges kovetkezményekrél. A normak nagyobbik részének megszegése nem vezet elbocsatashoz, de
nagy hatasa lehet az egyén jovobeni fejlodési lehetdségére.

Megjelenik a ,,csoportkényszer”, a ,,csoport-szankcid”. A csoport elvarasaival vald szembekertilés,
a csoportbol valo “kizarashoz”, “kirekesztéshez” vezet, mely nagymértékben rontja az egyéni siker
lehetoségeit.

2.3.3.1. Stdtuszok a csoportban

Minden tarsadalomban automatikusan kialakul egy hierarchikus értékelési rend, melyben az adott
személyt a tarsadalom, illetve annak egy csoportja elhelyezi. A statusz nagysaga, értéke sok tényezotol
fiigg, nemcsak ¢és nem feltétleniil a szervezetben biztositott poziciotol, kinevezéssel vagy valasztassal
elnyert munkakorétol, beosztasatol, rangjatol.

A csoporton beliili statusz fligg az egyén:

» szervezetben elfoglalt helyétdl és
* megszerzett tekintélyétol,

e szaktudasatol,

e eddig elért teljesitményétol,

e kulturalis szinvonalatol,

* személyes tulajdonsagaitol,

* megjelenésétal,

¢ viselkedésmodjatol, stb.
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A csoportba belépd uj tagok magukkal hozott tulajdonsagai, jellemz6i lehetéséget adnak szamukra
a csoporton beliili statuszuk megalapozasara. Igazi statuszuk azonban az egylittmunkalkodas, a
megismerés sordn alakul ki. Tényleges teljesitményiik és az egész csoport érdekében végzett
munkajuk eredményessége fogja meghatarozni helyiiket a csoport értékelési hierarchiajaban.

Az egyén altalanos torekvése, hogy minél magasabb statuszt érjen el. A csoportmunkaban az ilyen
értelmil elorelépés lehetséges, de persze farasztd munkat igényel. A statusz rangjat elvesziteni konnyt,
ha csalddast okozunk tevékenységiinkkel a csoporttagoknak. A magas statusszal rendelkezok mindig
nagy hatassal vannak a csoport miikodésére. Még akkor is tisztelik Oket, ha személyiiket nem
tulsagosan kedvelik. A magasabb statusza személyek altaldban gyakrabban vesznek részt a
kommunikaciéban, mint az alacsonyabb statusztiak. Befolyasuk a csoportra nagyobb, még akkor is, ha
nem feltétleniil torekednek masok véleményének megvaltoztatisara.

2.3.3.2. Munkamegosztds a csoportban

A csoportok miikddésiik sordn bizonyos belsé munkamegosztast alakitanak ki. A feladatok
megoldasa érdekében egyes funkciok ellatasat megosztjak maguk kdzott. Bizonyos szerepek alakulnak
ki, melyekkel kapcsolatban megfogalmazodnak a csoport elvarasai. A csoport tagjai egy-egy szerepet
vallalnak, igyekeznek azt képességeiknek megfelelden betdlteni. Problémak akkor jelentkeznek, ha a
csoport tagjai egy-egy feladatot duplan, feleslegesen parhuzamosan végeznek, egy-egy feladat
ellatasardl pedig megfeledkeznek.

Tosi és tarsai a helyes feladatmegosztas kialakitasanak bemutatasara egy 2x2-es matrixot dolgoztak
ki (1d. 2.36. abra). Szembesitették a feladat elvégzéséhez sziikséges képességeket és a feladat
elvégzéséhez kapcsolodo hajlandosagot:

* ha a csoport tagjanak a feladat elvégzéséhez sziikséges képessége is és az elvégzéséhez
kapcsolodd hajlandosaga is alacsony, nem szabad a szoban forgd személyre bizni a feladatot,
kudarcra volna itélve;

* ha a feladat elvégzéséhez sziikséges képessége alacsony, de a hajlandoésaga nagy, akarni fogja a
tole elvartak teljesitését, de nem biztos, hogy tudja, a kockazat nagy, kdnnyen belebukhat;

* ha csoport tagjanak képessége az adott feladat elvégzéséhez magas, hajlandoésaga azonban
alacsony, az eredmény az, hogy tudna, de nem nagyon akarja, csokkenti a csoport teljesitményét;

» végil a szerepek megosztasaval, a feladatok elhatarolasanal a sikert az biztosithatja, ha a tagok elé
olyan feladatok megoldasat tudjuk éllitani, melyhez sziikséges képességekkel rendelkeznek, €s
azok elvégzéséhez hajlanddsaguk is nagy. Ebben az esetben nincs probléma, a jo teljesitmény
nagyon val6szind.

Az idedlis csoportban a feladatok, funkcidk az egyes tagok szadmara képességeiknek és
érzelmeiknek, munkakedviiknek megfeleléen keriilnek megosztasra, mindenki szamara megfelel
szerepet vallalhat.
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Képesség a feladatok ellatasara

gicsi Nagy
© B
2R
D o Kudarc Alacsony
9 ¢ teljesitmény
c o
2 5
£ 3
0 Kockazatos Siker
Y
Nagy

2.36. abra. A csoportfeladatok megosztasa

2.3.3.3. Csoportszerepek

A teammunkadban jellemz0 feladatokrdl, a sikeres teamek Osszetételrl Meredeith Belbin (1998)
folytatott vizsgalatokat, melyben a 2.2. tablazatban lathato szerepeket kiilonitette el.

A csoporton belill a kialakitott szerepmegosztasrol elmondhatjuk, hogy mindenkinek vannak
elsddleges és masodlagos szerepei, a szerepmegosztas az iitkdzés fazisban alakul ki. A csoporton
beliil a kialakitott szerepmegosztasrol elmondhatjuk, hogy mindenkinek vannak elsddleges és
masodlagos szerepei, a szerepmegosztas az {itkozés fazisban alakul ki. Az egyes emberek szerepe a
teamben nem feltétlentil allando, rugalmasan, dinamikusan valtozik a csoport fejlédése, az idé mulasa,
vagy a feladatok valtozasa miatt.

2.2. tablazat: Belbin-féle csoportszerepek és azok jellemzoi

. Elényos Hatranyos
Szerep Jellemzok tulajdonsagok tulajdonsagok
Nyugodt, biztos Képes mindenkit
.. magaban, kelld eléitéletek nélkiil, az Atlagosan kreativ és
Elnok R . . . . .
onuralommal érdemei alapjan intelligens
rendelkezik értékelni, célorientalt
JO szervezo,
Konzervativ, gyakorlatias Rugalmatlan és
Vaillalatépito kotelességtudo, gondolkodasu, kemény | kevéssé fogékony az 1j
kiszamithato munkahoz szokott, Otletek irant
fegyelmezett
Kiizd a Ingeriiltségre
. Ideges, aktiv, cselekvésképtelenség, ne gre,
Serkentd . . . . tirelmetlenségre és
dinamikus a hatékonysag hianya P .
. Y erdszakra hajlamos
¢s az Onaltatas ellen
Individualista, komoly ,A szellem embe}r S| aA fellegekben jar, nem
.. fr s képzeletgazdag, kivalod 1 .
Otletgazda gondolkodasu, uj X S , torodik a részletekkel
értelmi képességekkel . .
utakat keres . ¢és a formasagokkal
rendelkezik
Megfontolt, érzelmek Jo itéloképességgel ., .
Helyzetértékeld nélkiili, j6zan rendelkezik, elérelato, | Aluimotivalt, misokat
P o . se inspiral
itéloképesseégli gyakorlatias
Extravertalt, torekvo, J6 kapcsolattarto, jol A kezdeti lelkesedés
Eroforrasfeltaro érdekl6do, értesiilt, meg tud lankadasaval elveszti
kommunikativ felelni a kihivasoknak érdeklodését
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Preciz, rendszeretd, Tokeletességre Csekeélységek miatt
Megvalésito lelkiismeretes, torekszik, nem hagy aggodik, nem tudja
szorongo semmit befejezetleniil »elengedni magat”.
, L 16l reagal kiilonféle A kritikus
o Tarsas hajlamu, személyiségekre és .
Csapatjatékos Ly - g pillanatokban
joindulata, érzékeny szituaciokra, erdsiti a .
hatarozatlan
csapatszellemet

A csoportban betoltott szerepek az egyén szamara megelégedettséget jelenthetnek és az egyéni
sikert biztosithatjak, de néha problémakat, konfliktusokat is okoznak.

o Szerep-kétértelmiiségrol akkor beszélink, ha egy-egy csoporttag szamara nem vilagos a vele
szemben tamasztott elvaras. Bizonytalanna valik, hogy a csoport milyen viselkedésmodot fog
értékelni, és milyet visszautasitani. E probléma feloldasat a megfelel6 kommunikacié biztosithatja.

»  Szerepkonfliktus akkor keletkezik, ha az egyszerre tobb szerepet is ellaté személy esetében az
egyes szerepekkel kapcsolatos elvarasok, kovetelmények egymassal konfliktusban 4allnak.
Ugyanaz a személy lehet a vallalkozas résztulajdonosa, akinek érdeke a vallalkozds vagyonanak
ndvelése, de ugyanakkor a bérébdl €16 alkalmazott is, ebben a szerepkorében viszont a maximalis
jovedelem kifizetése a célja.

*  Szerepvesztésrol akkor beszéliink, amikor az egyes csoporttag szerepét mas csoporttag veszi at. Ez
kovetkezhet abbol, hogy a csoportszerepek dinamikusan valtoznak. A szerepvesztés gyakran
statuszveszteséggel is jar, negativ élmény a csoporttag szamara.

*  Zavart szereprdl akkor beszéliink, ha valaki a csoporttag feladatainak ellatdsaba beavatkozik,
bizonytalanna téve ezzel a szerep tartalmat.

A csoport vezetdjének, moderatoranak fel kell ismernie a kialakuld szerepkonfliktusokat, €s
tdmogatd magatartassal segithet az egyénnek azok kezelésében.

2.3.4. Csoportmunka-modszerek

A kreativ csapatmunkat, azon beliil a jo alapétletek gylijtését az un. csoportos szellemi alkoto
technikak alkalmazéasaval segithetjiik el6. A mérnoki tevékenység szempontjabol ezek nagy
jelentOségliek. A legrégibb, de a mai napig is messze a leggyakrabban alkalmazott ilyen technika az
Osborn (1957) altal kifejlesztett brainstorming, amelybdl az egész modszercsalad kinétt. (A
,brainstorming” név magyar forditasai, az 6tletborze, otletlavina, 6tletroham, Gtletvihar, 6tletzapor stb.
nem terjedtek el.)

A csoportmunka tréningek alapvetd célkitiizései és feladatai kozé tartozik a tagok kozotti minél
szélesebb kapcsolati halok kiépitése, a csoportban elfoglalt helyeik (szerepeik) meghatarozasa, a kozos
célok felallitasa és elfogadadsa, valamint a probléma felismerése és a csoport keretein beliil torténd
megoldasa. Az ilyen timogatdé modszereknek széles kore ismeretes, az alabbiakban ezek koziil néhany
keriil bemutatasra: a Brainstorming, és a Brainwriting mddszer a fantaziaserkentd technikak ko6zé, a
Delphi mddszer a forgatokonyv modszerek kozé, a Pro és Contra interakcié valamint a kapcsolat
diagram a vita ¢és elemz6 modszerek kozé tartozik.

2.3.4.1. Osborne-féle brainstorming médszer

A brainstorming modszer soran a csoport tagjai tobbkoros oOtletelést végeznek, majd az Stletek
szamat kiilonbozo kritériumok feléllitaséval sziikitik. A brainstormingot a moderator vezeti, aki eltérd
a csoport vezet0jétdl, a csoporttagok nincsenek alarendelve ennek a személynek. Az 6 feladata
kizérolag a célratartas, metodikai tdmogatas ill. az Gtletek gerjesztése. Az oOtletek felallitasaban tehat
mindenki részt vesz, a csoport hozzaértését pedig nem a tehetségesebb egyének szama, hanem az
otletelés 1épcsoinek, ,,forduldinak” mennyisége mutatja.
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2.3.4.2. Rohrbach-féle 635-6s modszer (Brainwriting)

Ez a technika a brainstorming alapjait 6rokolte, de annak egy kevésbé kotetlen valtozata. A
csoporton beliili informacidcsere itt nem szdban torténik, hanem egyiranyu, és irasban rogzitett. A
modszer lebonyolitasa a kovetkezd: az els6 1épésben a hat résztvevé harom-harom alapétletet jegyez
fel a kitlizott probléma megoldasara. Ez a 6x3 alapdtlet sorrendben minden csoporttaghoz eljut, hogy
az alapotletekre és a mar feljegyzett kiegészitésekre tamaszkodva ujabb harom-harom gondolattal
jaruljanak hozza a probléma megoldasdhoz. Ha a teljes kort befutottak a lapok, akkor mar a csoport
108 otletét tartalmazzak. A fordulok lebonyolitasara rendelkezésre allo id6 az elsé korben 6t perc, a
tovabbi korok 1-1 perccel iddigényesebbek, a hatodik kor tehat 10 perc iddtartamu. A csoport
teljesitménye az iiresen hagyott rovatok és a nem alapoétletekre tamaszkodd valaszok szaméval
mérhetd. A modszer egyik elénye, hogy jol kombinalhatdé mas technikakkal.

2.3.4.3. Delphi modszer

A modszer a latvanyos és gyors elemeket melldzve az elmélyiilt egyéni problémamegoldasra épiil.
Itt a csoport tagjai elkiiloniilten, egyénileg dolgoznak, mely soran egy el6készitett és leirt problémat
meghatarozott id6 alatt kell megoldaniuk. A munkat tehat formalisan nem kozdsen, egy idében kell
elvégezni, ez lehetévé teszi tobb, fontos szakember megkérdezését. A moddszer a probléma
megfogalmazasdval kezdddik, ezt a Delphi-modszer alkalmazasa koveti: a szakértoknek
meghatarozott idokorlatot irnak eld, mely alatt a problémara megoldasi javaslatot kell benyujtaniuk.
Ezeket beérkezésiik utan egy értékeld csoport elemzi, és harmonizalja, majd komplex javaslatként
tarja a csoporttagok elé, ramutatva az ellentmondasokra és eltérésekre. A fordulatok szama a probléma
bonyolultsagatél, a csoport problémamegoldd képességétdl, ill. az értékeld csoport munkajanak
min6ségétdl fiigg: a végsé megoldas kidolgozasa altalaban 4-5 fordulot igényel, de nem ritka akar a 10
fordul6 sem.

2.3.4.4. A Pro és Contra Interakcio (PCI)

A PCI modszert mar kész vagy még részlegesen kidolgozott megoldasi valtozatok
hasznalhatosadganak feliilbiralasara alkalmazzak, pl. a 635-0s modszerrel kidolgozott megoldasi
koncepciokra. A PCI-ben 10-20 f0s csoport vesz részt, akik egyiittesen, egyidoben szemlélik meg a
megoldasi valtozatokat. Minden targyalandé valtozathoz sziikséges 2-2 Pro (védo, pozitiv érveld) és 2-
2 Contra (elutasito, negativ érveld) képviseld kijeldlése. Ezek a képviselok felvaltva szolalnak fel, és
allaspontjaikat, érveiket igy hozzak nyilvanossagra (egy un. érvtablan rogzitve azokat). A masodik
lépésben a képviselok szerepet cserélnek, és mar U szerepeikben ujabb érveket hoznak, amelyeket
szintén feljegyezek. A harmadik 1épésben az egész csoport szerepet vallal: az allaspontok
gylijteményét mindannyian megyvitatjak ¢s kiegészitik.

2.3.4.5. Kapcsolat diagram

Ez a médszer olyan problémaknal hasznélatos, amelyek adatai kozott 6sszetett kapcsolatrendszerek
huzédnak. Ezek a diagramok ok-okozati kapcsolatokat dbrdzolnak, bemutatva az Un. ok-faktorok
kozotti kapesolatokat. A probléma meghatarozasa utan a résztvevok ok-okozati kartyakat készitenek,
majd ezeket - hasonldsag alapjan — szétosztjak. Ezutan a kartyakat rendezik aszerint, hogy mennyire
er6s a hatasuk a problémara: ezaltal meghatarozhatéak az els6-, masod- és harmadrendii okok. A
modositd kartyak hozzaadasa utan a kapcsolatdiagram megrajzolhato, és a legfontosabb okok valamint
azok kapcsolatai azonosithatoak.

92



Menedzsment alapok

2.4. Kommunikacios alapismeretek

2.4.1. A kommunikacios folyamat

A kommunikacié — a legéaltalanosabb megfogalmazas szerint — az informaciok aramlasat jelenti.
Elsoédleges célja, hogy a kommunikaciés folyamat résztvevdi sajat szandékaiknak megfelelden
befolyasoljak egymast. A kommunikacio sikeressége azon mulik, hogy a résztvevok mennyire ,,értik
meg a masikat”, tehat fontos, hogy minél kisebb jelentéstorzulason menjen keresztiil az atadni kivant
informaci6. A jelentéstorzulast ,,zaj”-nak hivjuk. A kommunikéciot rengeteg zajforras zavarja, ezek
kisziiréséhez 1épésrdl 1épésre meg kell vizsgalni, hogy a kommunikacios folyamatban hol keletkezhet
zaj. Sokat segithet a 2.10. abran lathaté6 kommunikacios folyamatabra:

Informacioatadas

dekodolas
e V{4 k A l S
Kozlo —»> Uzenet ) Csatorna Befogads
Befogado Csatorna ¢ Uzenet | €| Kozlo
dekodolas kodolas
Visszacsatolas

2.37. abra. A kommunikacios folyamat

A kommunikacio6 tehat egy kétiranyu interakcid, amely soran

* az informaci6 kozldje megfogalmazza (kodolja) iizenetét, kivalasztja a megfelelé kommunikacios

csatornat

e a befogadd el6bb megprobalja megérteni (dekddolni) az iizenetet, majd pedig reagal az lizenetre

(visszacsatolas)

A kommunikaci6s folyamatok tipusai

1. A résztvevék szama szerint:

¢ kozvetlen emberi kommunikacio

e tomegkommunikaciod

1I. Az iizenet kodolasanak jellege szerint:

e verbalis kommunikacio
¢ nem verbalis kommunikacid
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III. A kozvetito csatorna szerint:

e  primer
e szekunder
e tercier

I. A kommunikaciés folyamatok tipusai a résztvevok szama szerint

A résztvevOk szamat tekintve interperszonalis, illetve multiperszonalis kapcsolatokat
kiilonboztetiink meg. Az interperszonalis kapcsolatot kdzvetlen emberi kommunikacionak nevezziik.
Multiperszondlis kapcsolat esetén tobb befogadod is részt vesz a kommunikacidoban (a kozl6 szinte
mindig egyediil van), és ilyenkor a befogadok 1étszamatol fiiggden beszélhetiink csoportos, illetve
tomegkommunikaciordl. A csoportos kommunikacio — a csoport résztvevdinek szama alapjan — vagy a
kozvetlen emberi kommunikacid, vagy a tomegkommunikacio jellegzetességeit mutatja.

Kozvetlen emberi kommunikacid

A kozvetlen emberi kommunikacid soran altalaban személyes kontaktus alakul ki a résztvevok
kozott. A résztvevOk meglehetdsen pontos képet alakithatnak ki egymadsrol, igy konnyebben és
biztosabban dolgozhatjak ki a viszonyulasi stratégiajukat.

A befogado attitiidjének ismeretében dont a kozl6 arrol, hogyan kodolja iizenetét. Természetesen a
masik fél attitidjének meghatarozasa viszonylagos, azaz a kozl6 a sajat attitlidjéhez képest donti el,
hogy a befogadd hasonlit-e hozza, vagy inkdbb kiilonboznek egymastol. A masik félhez valo
viszonyulas alapja tehat a sajat attitlid pontos ismerete.

A kommunikacios folyamat résztvevoinek attitiidje Osszetett: érzelmi (emocionalis), értelmi
(racionalis) és viselkedési tényezdket kiilonboztethetiink meg. Az emocionalis és racionalis Osszetevok
alapvetéen a résztvevok személyiségén mulnak, ezeket konstansként kell elfogadni. A viselkedést
befolyasolja a szocializacid, a tudas, a kulturalis, tarsadalmi, demografiai kdrnyezet és az adott
szituacioban a masik félhez vald viszonyulas. A kommunikaciohoz elengedhetetlen k6zds tudati alapot
a szocializacié biztositja. Természetesen minél inkabb hasonlit a résztvevok viselkedése, annal
nagyobb a kozos tudati alap, igy sokkal kisebb a félreértés veszélye (,,félszavakbol is megértik

egymast”).
Toémegkommunikacid

A tomegkommunikacioban — épp a résztvevOk nagy szama miatt — egészen mas a befogadoi
szituacid, mint a kozvetlen emberi kommunikacioban:

e abefogadok foldrajzilag szétszortan helyezkedhetnek el

* szamolni kell bizonyos kulturalis kiilonbségekkel

* asokasag heterogén dsszetétele miatt nem lehet sz6 szervezettségrol, csupan egy laza kohézid koti
Ossze a résztvevoket

Megkiilonboztetiink vezetdvel rendelkezé és vezetd nélkiili tomeget, illetve medialis (példaul egy
TV-miisor nézo6i) és jelenlévod (példaul egy gytilés résztvevadi) tdmeget.

A jelenlévd tomeg Iényegesen kisebb Iétszamu és sokkal homogénebb, mint a medialis, ezért
viszonylag kénnyen meg lehet talalni a ,k6z0s hangot”. A jelenlévd tdmeggel valdo kommunikacio
soran szinte személyes kontaktus alakul ki a befogadok és a kozlé kozott, ezért donto jelentdséget kap
a kozlé impulziv személyisége, meggy6zd ereje. Amennyiben a kozld birtokaban van ezeknek a
képességeknek és tud élni velik, segitségére lehet a jelenlévd tomegre jellemzd ,,nyajszellem”
(természetesen ugyanez a ,,nyajszellem” a koz16 ellen is fordulhat).

A medialis tomeg meggydzése 1ényegesen Osszetettebb feladat. A medidlis tomegkommunikécio
soran komoly problémat okoz a kozvetlen visszacsatolas hianya, a kommunikacio egyiranyava valik, a
k6716 nem kap semmilyen informaciot arrdl, hogy a masikhoz eljutott-e az iizenet, megértette-c¢ azt,
kivaltotta-e a kivant hatast. A medialis tdmeg hatalmas és végletesen heterogén lehet, itt mar nem
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beszélhetiink attitidokrol, legfeljebb célcsoportokrol. A befogaddkban kialakult véleményt ezért mar
kollektiv tudatnak hivjuk. A kollektiv tudat befolyasolasa sokkal nehezebb, ugyanis a kollektiv tudatot
tobb — a kozl6 szandékatol fiiggetlen — hatas (ezek az ugynevezett kollektiv tudatjelenségek:
kézvélemény, divat, babona, elditélet) is befolyasolja.

II. A kommunikacids folyamatok tipusai az iizenet kédolasanak jellege szerint

Az {izenet kodolasanak jellege alapjan megkiilonboztetiink verbalis €s nem verbalis
kommunikaciot.

Verbalis kommunikacié
A verbalis kommunikacio eszkozei: a beszéd €s az iras. A beszéd és az iras alapja a nyelv.
A beszélt nyelv jellegzetességei:

* vokalis — auditiv (az lizenet kodolasdhoz a kozl6 részérdl sziikség van a hangadds, az iizenet
dekodolasahoz pedig a befogado részérdl a hallas képességére)

* irdnyhoz nem kotott atvitel — irdnyhoz kotott percepcio (a hang minden iranyba terjed, azaz a
ko716 iizenete nemcsak a kozl6 altal ,,megcélzott” befogaddhoz juthat el, mig a hallds szelektiv,
azaz a befogadonak valasztania kell, hogy a felé érkez6 kodolt lizenetek melyikét dekddolja)

e id6- és térbeli korlatok (a hang terjedése korlatozott: ,,a sz6 elszall...”)

» azonnali visszacsatolas (a beszéd — az idObeli korlatok miatt — Iényegesen gyorsabb interakciora
kényszeriti a kozl6t és a befogadot, ezért a visszacsatolds szinte azonnal koveti az
informacidatadast)

Az irott nyelv jellegzetességei:

*  vizualis (az lizenet kodolasahoz és dekodolasahoz iras- és olvasasi készség sziikséges)

» strukturaltsag (az irott szoveg Iényegesen atgondoltabb, szabatosabb, precizebb)

* archivalhatosag (az irott szoveg idobeli korlatoktol mentes: ,,... az irds megmarad™)

» térbeli kotetlenség (az irasos anyag nagy korben terjeszthetd, informacioveszteség nélkiil)

» reprodukalhatosag (az irott szoveg tartalma és formdja informacidveszteség €s mennyiségi
korlatok nélkiil reprodukalhato)

* teljesebb szellemi koncentracid (a kozlé maximalis informaciomennyiséget tomorithet egységnyi
irott szovegbe, a befogado pedig tobbszor is ,,visszalapozhat™)

Nem verbalis kommunikacid

Bar a nem verbalis kommunikacio eszkozei latszolag csak masodlagos, kiegészitd kommunikacios
eszkozok, valdjaban a verbdlis kommunikacié eszkozeivel egyenértékiieck. A nem verbalis
kommunikacids eszkdzok donmagukban is hordoznak jelentéseket, alkalmasak az {izenetek kodolasara.

A nem verbalis kommunikacid eszkozei:

* mimika (arcmozgas, grimaszolas)
* tekintet (jelentést hordoz a tekintet tartalma és irdnya egyarant)
*  vokalis kommunikécié (hanglejtés, intonacid, hanghordozas stb.)
*  mozgasos kommunikacio
e gesztusok (pl. fejesovalas)
* testtartds
o térkoz (a kozlo és a befogadd kozotti tavolsag)
e kulturalis szignalok (Un. passziv nem verbalis kommunikacios eszk6zok): ruhézat, hajviselet,
¢kszerek, jelvények stb.
e irasjelek
A verbdlis és a nem verbdalis kommunikécios eszk6zok Osszehangoltsagat — a kozl6 és a befogado
attitidjének, valamint az {izenet és a kozvetitd csatorna sajatossagainak figyelembevételével
alkalmazott kodrendszert — metakommunikacionak nevezziik.
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I11. A kommunikaciés folyamatok tipusai a kozvetité csatorna szerint

A kommunikacios csatorndkat — bonyolultsaguk szerint — harom csoportba sorolhatjuk:

Primer csatorna

A legegyszertibb kommunikécios csatorna (Id. 2.11. abra), ahol az iizenet kozvetitésében nem vesz
részt egyetlen technikai eszk6z sem (az tizenettovabbitd kdzeg csupan a levego).

kéodolas dekodolas

. Csatorna:
Uzenet

Zaj (1) »levegd™ Zaj (2)

2.38. abra. Kommunikdcio primer csatornan keresztiil

A zaj — a kommunikacids csatorna egyszeriiségének koszonhetden — nem a csatornaban, hanem az
tizenet kodolasakor és dekodolasakor keletkezhet. Az ilyen tipusti zajok a kozl6 és a befogado
attitidjének kiilonb6z6ségébdl, illetve a verbalis €s a nem verbalis kommunikacids eszkdzok nem
megfelelé hasznalatabol szarmazhatnak.

Szekunder csatorna

A primer csatornanal bonyolultabb kommunikacios csatorna: a kozlének vagy a befogadonak
valamilyen technikai eszkozre van sziiksége ahhoz, hogy a kommunikacids interakcio 1étrejojjon (1d.
2.12. ébra).

Csatorna:
, , o . dekodola
| . deabs Technikai —p | levegs” uﬁs
Uzenet eszkoz )
Zaj (1) Zaj (3) Zaj (2)

2.39. abra. Kommunikacio szekunder csatornan keresztiil

A szekunder csatorna esetében a kommunikacids aktus résztvevoi tobbnyire térben €s iddben is
tavol vannak egymastol (tipikus szekunder csatorna: ujsag, plakat). A szekunder kommunikacios
csatorna esetén megnd a potencialis zajforrdsok szama: a kommunikéaciéban ,,szokasos” zajok
(kodolas és dekodolas) mellett szadmolni kell a technikai eszkoz 4ltal okozott torzitdsokkal is (pl.
nyomdahiba).

Tercier csatorna

A legbonyolultabb kommunikaciés csatorna (Id. 2.13. abra): mind a k&zl6, mind a befogado
technikai eszkozt vesz igénybe az iizenet tovabbitasahoz, illetve fogadasahoz (tipikus tercier csatorna:
televizio, radio).
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Csatorna:
k()dolzis Technikai Technikai dekédf“é
—» | Uzenet eszkoz (1) P sk 2)
Zaj (1) Zaj (3) Zaj (2)

2.40. abra. Kommunikacio tercier csatornan keresztiil

A szekunder és a tercier csatornak esetében emlitést kell tenniink még egy tényez6rdl, ami adott
esetben jelentOsen torzithatja az lizenetet. Gyakran el6fordul ugyanis, hogy a kozl6 nem kozvetleniil
sz0l a befogadd(k)hoz, hanem kozvetve, egy kozvetitd csatornan (a sajton) keresztiil. Ilyenkor
valdjaban két kommunikacios aktusrol beszélhetiink: az elsd aktus a kozlé és a csatorna (mint
befogadd) kozott zajlik, a masodik pedig a csatorna (mint k6z16) és az lizenet ,,igazi” cimzettje kozott
(1d. 2.14. abra).

)
pggjggoma

)

| (zenet(y | — P (zenet) | — P

\, /

[
[
[
| Kozlo
[
|
[

2.41. abra. Kommunikdcio a sajton keresztiil

A kozlonek tehat — amennyiben a sajtot hasznalja kozvetitd csatornaként — szdmolnia kell ezzel az
attétellel, és ugy kell kodolnia iizenetét, hogy az a lehetd legkisebb torzitassal menjen keresztiil a
csatornan.

2.4.2. Milyen a jo eloadas?

A retorikat (ékesszolast) a kozépkorban a hét szabad mesterség (grammatika, retorika, logika,
aritmetika, zene, geometria, asztronomia) kozott tartottdk szamon, az oktatdsban is nagy hangsulyt
kapott. ,,Az 6korban ugy tartottak, hogy mindenféle szellemi alkotas koziil a szonoklat igényli a
legnagyobb tehetséget, s néhany kivalo ir6o ugy itélte meg, hogy még egy nagy koltdnek vagy
filozofusnak sincs sziiksége olyan kiemelkedd képességekre, mint amelyek a nyilvanossag el6tti
beszédhez kellenek.” (Hume, 1992)

Sokan élnek abban a tévhitben, hogy ,szovegelni” egyszeriibb, mint példaul megirni egy
tudomanyos dolgozatot vagy konyvet. Ez tobb oldalrol is cafolhato vélekedés:

* az ¢l6 eldadasban nincs korrekcios lehetdség, nem irhatjuk Gjra, nem fésiilhetjiik at utdlag az
eléadasunkat

* az eléadd maganyosan néz szembe a kihivassal, mig az ird — az iras barmely tetszoleges fazisaban
—igénybe vehet segitséget, utdnanézhet a dolgoknak, adatoknak, amelyekben bizonytalan

* a beszédhez az irds szinte valamennyi szabalyat és technikajat ismerni kell, de ezek még
kiegésziilnek azzal a nem kevés technikai kdvetelménnyel, amely csak szoban meriil fel. [rasban
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nem hallatszik a dadogasunk, a selypegésiink, nem lehet rossz a mondathangstilyunk, és a
megjelenésiink sem zavarhatja a mondanivalod elfogadasat. Széban mindezekre kiilon kell
tigyelniink. Ahogyan a sportold is hidba ugrik vildgesucsot az olimpia utan, csak abban a percben
kifejtett tevékenysége szamit, amikor éppen az olimpiai megmérettetésre sor keriil, az eléadonak
is éppen azokra a percekre vagy orakra kell csucsformaba hoznia magat, amikor az eldadas zajlik,
nem egy oraval elébb vagy két nappal késobb

Egyesek, ha nyilvanos beszédre kényszeriilnek, annyira zavarban vannak, hogy képtelenek
Osszeszedni magukat, nem tudnak vilagosan gondolkodni, szinte azt sem tudjak, hol vannak, és miként
keriiltek oda. A szakirodalomban ,,panik és iiresség szindroma” néven emlegetik azt a tiinetegyiittest,
ami az embert hatalmaba keriti, amikor nyilvanosan meg kell szélalnia. (Szabo, 2002)

,»A lampalaz szo6 olyan fizikai allapotot jelol, amely akkor kovetkezhet be, amikor masok elétt kell
beszélniink, szerepelniink. Attol féliink ilyenkor, hogy majmot csindlunk magunkbol, hogy belesiiliink,
elrontjuk, butasagokat mondunk, rosszul csinaljuk, tehat elaruljuk tudatlansagunkat, és nevetségessé
tessziik magunkat. Ez a pszichologiai alapja a lampalaznak.” (Ben-Menachem, 1995)

Segitheti az altalanos felkésziilést a folyamatos kiilsé kontroll igénybevétele. Kérjik meg
baratainkat, csoporttarsainkat, figyelmeztessenek a mondanivalonkkal, stilusunkkal kapcsolatos
problémakra, vegyiik igénybe tanaraink segitségét! Egy-egy bonyolultabb probléma esetén (példaul
stlyosabb beszédhibak) szakemberhez is fordulhatunk. Szintén segitség lehet az allando gyakorlas. Ha
kell, tudatos ,,er6szakkal” ra kell venniink magunkat, hogy minden adand6 alkalmat megragadjunk a
nyilvanos beszédre, szereplésre (0nként vallalkozhatunk példaul referatum megtartasara, konferencian
valo szereplésre, vitavezetésre stb.).

Az eléadasnak tobbféle valtozata is lehetséges (rogtonzott eléadas, memorizalt eldadas, felolvasas),
a kiilonféle valtozatok koziil — gyakorisdganal, jelentdségénél fogva — mi fOként a vazlat alapjan
megtartott eldadassal foglalkozunk. Ma mar ugyanis nem divat sem a memorizalt el6adas, sem a
felolvasas, sot kifejezetten rossz benyomast tesz a hallgatosagra. Ugy hat, mintha betanult leckét vagy
idegen szoveget mondanank.

Elokésziiletek

A nyilvanos fellépés sikerének elso €s alapvetd feltétele a felkeésziiles. Ez egyrészt jelenti az adott
el6adasra, beszédre, prezentaciora, vizsgara valo felkésziilést, masrészt magaban foglalja a hosszl
felkésziilést a palyara, tehat a szakmai felkésziilést is.

Szinte biztos kudarcot jelent, ha altalanossagban ugyan jol felkésziiltek vagyunk — mind az eléadoi
tapasztalatokat, mind a szakmat illetden —, csak éppen az adott eldadasra nem késziiltiink fel
kell6képpen. Arra hagyatkozunk, hogy tugyis otthon vagyunk a szdban forgd témaéban. Befutott
szakemberek elfoglaltsagaik miatt engedik meg ezt maguknak, a didkok is sokszor megprobalnak jo
besz¢lokéjiikre vagy altalanos miiveltségiikre hagyatkozni. Egy-egy alkalommal persze még
meguszhatjak, de hosszu tavon ez a stratégia a kudarc stratégiaja. Improvizalni nyilvanos szdbeli
fellépésen is csak az tud, aki el6zdleg sokat és hosszan késziilt.

Az el6adas megtervezése soran az aldbbiakat kell szem el6tt tartani:
A) Az eléadas céljanak, fokuszanak meghatarozasa

Ha lehet, keriiljiik el az eldadés leirasat. A leirt szoveg megkot, fogva tart; szeretnénk az elézetesen
leirt bonyolult kérmondatokat az el6adason is felidézni. Ez valdszintileg nem fog menni, sét
eléfordulhat, hogy teljesen leblokkolunk, és mivel keressiikk az elére megfogalmazott frappans
mondatokat a fejiinkben, szobeli megnyilvanulasunk akadozo, kovethetetlen lesz. Eléfordulhat
azonban, hogy konkrétan kérik t6link az eldadas irdsos valtozatat (konferencidkon, TDK-
versenyeken), mert elézetesen be kell adni az irott szoveget. Ilyenkor jo taktika, ha igyeksziink
l¢lekben-gondolatban minél jobban eltavolodni a leirt valtozattol. Talan az a leghelyesebb, ha sok

98



Menedzsment alapok

héttel a fellépés elott befejezziik a szoveg irasat, s egyszerlien hagyjuk, hogy az id6 meghozza a
jotékony feledést.

Mindenképpen jo szolgalatot tesz azonban az elére elkészitett vazlat. Ez lehet olyan irasos vazlat,
ami az irasvetitd segitségével vagy a PowerPoint hasznalataval teszi kovethet6vé az eldadast. A
PowerPointban vagy folian rogzitett szovegek, képletek, abrak szamarvezetoként iranyithatjak az
eldadot €s a hallgatokat. Szamolnunk kell azonban azzal a veszéllyel, hogy a PowerPoint kezelése
kozben vagy a foliak kozott bogardszva elvész a szemkontaktus a hallgatésaggal.

B) Szerezziink informaciokat a hallgatosag:

* létszamarol és dsszetételérol

* azidegenek, vagyis a szdmunkra teljesen ismeretlen emberek aranyardl a hallgatésagon beliil

* ajelenlévok témaban valo jartassagarol

»  ¢érdeklédésiik hofokarol

e arrol, hogy varhatéan hogyan viszonyulnak a felvet6do problémakhoz

» azellenséges vagy kétkedo bedllitottsagiak vélhetd ardnyardl a hallgatdsadgon beliil (Szabo, 2002)

A hallgatosag elozetes feltérképezése segit abban, hogy az eldadas kozben megfeleld kapcsolatot
alakithassunk ki a résztvevokkel. Ugyanaz a stilus és tartalom, amely csodalatot valt ki egy
szakemberekbdl 4all6 kozonségbdl, kifejezetten visszatetszést kelthet egy vidéki miivel6dési haz
vegyes kozonsége elott.

Tudatositanunk kell magunkban a pozitiv vagy a negativ hataskeltés elemeit. Kiilsé megjelenésiink
hatranyos vonasait — 0ltozkddéssel, egyebekkel — tompithatjuk példaul, elonyds vonasait pedig
kiemelhetjilk. Ugyanigy, a kdzeghez alkalmazkodva, adottsagaink koziil azokat hangstlyozhatjuk,
amelyek kozelebb visznek a hallgatokhoz, nem pedig azokat, amelyek eltavolitanak t6liik. Jobban hat
a kozonségre példaul a ,,foldi”, azaz aki elarulja magérol, hogy bizonyos értelemben brancsbeli (ott
szililetett, ugyanabba a kozépiskolaba jart stb.), esetleg ugyanabban a sorsban osztozik, mint hallgatéi
(példaul az 6 munkahelye is atszervezés elétt all).

Az amerikai el6adoi gyakorlatban nem ritka, hogy az eléadd valdsagos hirszerzést folytat a
kozonség kornyezetében. Sztorikat gyljt, amelyek kapcsolatban vannak a publikummal, és azokkal
indit. Példaul a véallalat ) termékének a kozonség szdmara ismerdsen csengd reklamszlogenjével indit.
A szokasosnal er6sebben kell tehat torekedni az eldadas soran a személyességre.

C) Az eléadonak szembe kell néznie sajat lehetdségeivel és korlataival

Sziikség van még az eléadas bevezetdjében a téma lehatarolasara, valamint tudasunk hatarainak,
korlatainak bemutatasara. Korlataink bemutatasaval nem azt fejezziik ki, hogy nem értiink az adott
témahoz — ellenkez6leg: pontosan tajékoztatjuk a hallgatot, mihez értiink és mihez nem.

D) Biztositani kell a megfeleld fizikai koriilményeket, illetve az eldadonak meg kell gyézédnie
arrol, hogy ezek rendelkezésre dallnak-e

Az eszkdzok — irasvetitd, szamitdgép stb. — nagyon jelent6sen emelhetik az eldadéas szinvonalat,
azonban veszélyeket is rejtenek magukban (rosszul lathaté szamhalmok, rakoncatlankodé szoftver, tal
sok abra tal gyorsan koveti egymast stb.). A hasznalni kivant technikai eszkdzoket az eléadas elott
sokszorosan ellendrizni kell. A technikai buktatokat részben elkeriilhetjiik, ha masok (kolléga,
hallgat6) segitségét vessziik igénybe, kezeljék 6k a gépeket. Az irasvetitét ne hasznaljuk pillanatnyi
otletektol vezérelve, ne irjunk-rajzoljunk ott helyben alkoholos tollal 6sszefiiggéseket, abrakat! Erre a
célra sokkal jobb a tabla vagy az un. flipchart.

E) Ki kell valasztani a megfelel6 grafikai eszkozoket

A vizualis megjelenitésnek is alkalmazkodnia kell a kdzonséghez. Készitsiik el dnkorlatozassal a
prezentacid vizualis elemeit. Mérsékelt mennyiségii kép, folia stb. esetén nem a technikdval, hanem a
hallgatosaggal foglalkozhatunk, igyekezvén minél személyesebb, minél kozvetlenebb kapcsolatot
kiépiteni a teremben lévokkel.
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Szamhalmokat tartalmazo zsufolt tablak helyett eléadason inkabb oszlopdiagramot, kordiagramot
¢és hasonld, az adatokat szemléletesen megjelenité grafikai eszkozt hasznaljunk. Hasznaljunk
piktogramokat is!

Az elGadas vizualis megalapozasa Onmagaban is a jobb eldkészitésre sarkall. Az a tény, hogy
elézetesen szilard vazat adtunk eldadasunknak, letisztultabba, jobb szerkezetlivé teszi
mondanivalonkat, a hallgatésagban pedig azt az érzetet erdsiti, hogy alaposan felkésziiltiink.

Amikor érdemes irasvetitot, PowerPointot hasznalni:

*  bonyolult abrak €s rajzok bemutatasakor

» fiiggvények, grafikonok, szamtablazatok és folyamatabrak ismertetésekor

* nyelvi nehézségek esetén, ha mondanivalonk kulcselemeit akarjuk megismertetni idegen nyelven
besz¢ld hallgatosagunkkal

* hosszt felsorolasok, terjedelmes programok bemutatasakor, amikor azt szeretnénk, hogy a
hallgatosag egyben is attekinthesse a kiillonbozo elemeket (Szabo, 2002)

Kozvetleniil az eldaddterembe 1€pés eldtt mar nem tandcsos gyorsan Ujra atgondolni a
mondanivalonkat, netan azon idegeskedni, mit felejthettiink el, hol vannak a gyenge pontok. Eldadas
elétt inkabb kifejezetten felejtsiik el az eldadast, és lazitsunk! Lélegezziink mélyeket, s ha modunk van
ra, tegylink rovid sétat a szabadban. Ha mar beléptiink a terembe, akkor is jot tehet egy kis levezetd
mozgas. Megigazithatjuk a tablat, beallithatjuk az irasvetitdt, elrendezhetjiik az eldadas kellékeit.

Bevezetés és nyitas

Célszeri megkiilonboztetni az eldadas megnyitasat a bevezetéstol. A nyitas a hallgatd figyelmének
megragadasat, a hallgatosag megnyerését jelenti. A cél a hallgato érdeklodésének felcsigazasa. Hisz az
els6 percekben a hallgatdosdg még nem a szoveg szakmai tartalmara figyel, hanem magéra az eldadora.
Az eldado stilusat, megjelenését, fellépését itéli meg.

Kivalo figyelemfelkeltok a kovetkezok:

* hatarozott megallapitas arrdl, ami a hallgatot a leginkabb érdekli
e amunkank, tanulmanyaink soran felfedezett legf6bb tjdonsag
» egy érdekes anekdota vagy idézet

Nyitasi ellenjavaslatok:

* Ne kezdjiik mentegetdzéssel! Ha mégis nyomoés okunk van ra, fogjuk rovidre!
* Ne késsiink el! Ha mégis elkéstiink, ne magyarazkodjunk részletesen!
* Ne inditsunk azzal, mennyire nem értiink a t¢émahoz!

A bevezetés viszont, a nyitastol eltéréen, 1ényegében az elfadas vazlatanak ismertetését jelenti. Ez
egyfajta térképet, sorvezetot kinal a hallgatok szamara. Legkésobb az 6tddik-hatodik mondatban sort
kell keriteniink a bevezetésre, azaz arra, hogy tisztazzuk az eldadas f6 gondolatkoreit.

Hogy technikailag atsegitsiik magunkat az els6 mondatok nehézségein, kapaszkodjunk valamibe!
Ez lehet egy papirlap, példaul éppen a vazlat, lehet ceruza vagy szemiiveg. A nyitdbmondatoknak
frappansnak, figyelemfelkeltonek kell lenniiik. Ezt a hatast nemigen lehet kivaltani azzal, ha csupan
egy-két bovitett mondatban elmondjuk az el6adas témajat. Kezdjiik inkabb kérdéssel vagy sztorival!

J6 kezd6 kérdést feltenni természetesen nem konnyti. A kérdés nem lehet annyira bonyolult, hogy
még az eldadas meghallgatasa utan se tudja senki megvalaszolni. Trivialis kérdéssel pedig csak akkor
kezdjiink, ha éppen azt akarjuk majd bebizonyitani az eléadds soran, hogy a trivialisnak hitt kérdés
mennyire nem az.
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Nagyobb kockazatot rejt magaban a sztorival kezdés, bar a hallgatosag figyelmét még a kérdésnél
is jobban megragadja. Kevesen tudnak azonban jol, frappansan elmesélni egy torténetet. Megoldas
lehet, hogy az ,¢les” helyzet elott teszteljilk le a sztorit csalddunk, barataink koziil toborzott
hallgatosagon. Fontos, hogy tényleg ,,iljon” a torténet, azaz szorosan kapcsoldodjon a szakmai
mondanival6ohoz.

Kifejtés
Fontos az egyértelmii, tiszta szerkezet, a mondatok logikus Osszekapcsoldsa. Meg kell

kiilonboztetni a kifejtést a bevezetéstol. A hallgatoknak érzékelniiik kell, hogy az eldado, a bevezetés
utan, most ratért érdemi mondanivaldjanak taglalasara.

Tegyiik vilagossa, hogy melyek az eldadas f6 pontjai, szerkezeti alapgondolatai, és mely részletek
csupan kitérok, mellékesen emlitett Osszefliggések. A jo eldadd tekintettel van arra, hogy
hallgatosagénak befogadoképessége korlatozott, a témaban vald jartassaga pedig rendszerint alatta
marad az 6vének. Eppen ezért eldadasat nem zsufolja tal gondolatokkal. Ha tigy tapasztaljuk, hogy az
elore elkészitett néhany f6 pontot sem képes befogadni a hallgatosag, egy-két kevésbé fontos
gondolatsortél menet kdzben is meg kell valnunk, ligyelve természetesen arra, hogy a logikai lanc ne
szakadjon meg. JO tanacs kezd6 el6adoknak: hagyjak ki annak a felét, amit eredetileg mondani
szandékoztak!

Kiemelten fontos, hogy egy-egy ponthoz tobb példat is hasznaljunk! igy kevésbé fordulhat eld,
hogy a néhany pillanatra éppen kikapcsolodd hallgatd elveszit valamely fontos Osszefliggést. A
példakkal egyenértékiiek, st taldn azoknal is fontosabbak lehetnek a kiilonféle abrak, statisztikai
tablazatok, egyéb szemlélteto- és bizonyitdoeszkozok. Fontos, hogy konkrét példakat emlitsiink! Sokkal
hatasosabb a torténet, és mondanivalonkat sokkal hitelesebbnek tekintik a hallgatok, ha nem egy
nagyvallalatrél, hanem példaul a Malévrol beszéliink. Sokkal jobb, ha neveket, konkrét idépontokat,
helyszineket stb. emlitiink, mint ha altalanossagban beszéliink. Természetesen ilyenkor tigyelni kell a
személyiségi jogokra.

Fontos, hogy rendet tartsunk a kifejtésben! Ha példaul idérendben kezdtiink egy témat kifejteni, ne
valtsunk 4t az eldadas kozepén a térbeli elrendezésre vagy valamely logikai rend szerinti
csoportositasra. Tekintsiik partnereknek a hallgatokat! Osszuk meg veliik, mit miért tesziink, miért ezt
vagy azt a sorrendet hasznaljuk, miért hagyunk el bizonyos részleteket, miért hivatkozunk az egyik
alapkonyvre és miért nem a masikra stb.! A hallgatok kevésbé veszitik el a fonalat, ha az eldado
tobbszor felmutatja menet kdzben a vazlatot.

A hosszabb eldadasok még valodi érdeklddés esetén is nehezen kdvethetok. A hallgatosag figyelme
20-25 perc utan lankadni kezd. Nagyon fontos, hogy az eléadé idordl idére megtalalja azokat az
eszkozoket, amelyekkel ismét magara vonhatja a hallgatok figyelmét, melyekkel eltizi faradsagukat.
Figyelemfelkeltd eszkdzok lehetnek példaul az aldbbiak:

* Testre szabott, az adott kdzonség érdekeit érintd, érdeklédésének kodzéppontjaban allo témak
felvetése, vagy beleszovésiik egy-egy utalassal az elGadasba. A diakokat érdeklik példaul a
zenekarok vagy az igazsagos osztalyozas, a kdzépkoru ndéket a fogyokura, a férfiakat az autok
vagy a futball stb.

* Az el6adas feltétleniil tartalmazzon olyan elemeket, amelyeket az emberek hasznosnak talalnak.
Meég jobb, ha azonnal tudjak hasznalni dket.

* Sokakat vonz az ismeretlen, az uj. Ha olyasmit mondunk nekik, amit el6szor hallanak, nyert
iigyiink van.

* Ha a postds megharapja a kutyat, akkor arra mindenki felfigyel, forditva senkit sem érdekel a
dolog. A szokatlan, az atipikus is nagy hatassal van rank.

* A megoldand6 probléma vagy rejtvény altalaban izgatja a hallgatosagot. A tobbség figyelni kezd,
mert ra akar jonni a dolog nyitjara.
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* Az emberek jelentdés részének nincs része sikerekben, igy batoritast jelent szamukra, ha
sikertorténetekrdl hallanak, kiilondsen akkor, ha a sikeres ember hasonld hozzijuk, vagyis
atlagember.

* Az emberek sokkal jobban figyelnek az el6adora, ha elhangzik egy hires ember neve az eléadason.

* A humort altaldban kiemelkedden fogadjak a hallgatok. Mindenki szereti, ha az eldado
megdolgoztatja a rekeszizmat. Az onmérséklet itt sem art, folyamatosan nem lehet sziporkazni,
mert az erdltetett. A humor fliszer, csak egy kevés kell beldle a levesbe.

e Az érzelmekre hato torténetek (hdsiesség, josag, becsiilet, hala stb.) is figyelmet ébresztenek a
hallgatosagban.

e Amitdl féliink, az irant érdeklddiink, noha természetesen ez az érdeklddés borzongassal vegytil.

* A haladas, illetve az Gijdonsagok kiilonosen a fiatalok és a férfi hallgatok figyelmére szamithatnak.
A radikalis 1jitds azonban majdnem mindenkit lenyiigoz. (Szabd, 2002 alapjan)

Vizualitas

A pszichologusok allitasa szerint ismereteinket 85%-ban vizudlis benyomasok utjan szerezziik. A
hallgat6sag soraiban tehat olyan emberek {ilnek, akiknek a tudatat naponta ragyogoéan megkonstrualt,
profi modon fényképezett képek és dokumentumok ezrei bombazzak. Az ilyen hallgatdo egyaltalan
nem fogékony a szovegre, illetve csak annyiban, amennyiben az is képszert. Ha a legkisebb
képességiink van ré, rajzoljunk abrakat, figurdkat! A mulatsadgos, ligyetlen rajzok deriit visznek az
eldadasba, jatékossa teszik, egyszersmind megragadjak és pihentetik is a hallgatosagot.

Befejezés

Az el6adas tobbi részéhez hasonléan a befejezést is nagyon gondosan ki kell dolgozni az
elokésziiletek soran. Ugy kell fellépniink az eléadoi pulpitusra, hogy egészen pontosan tudjuk, mivel
fogjuk lezamni fejtegetéseinket. A befejezés soran tutravaldval kell ellatni a hallgatosagot, dssze kell
foglalni azt, amit az el6adas nyujtott. A befejezéskor 1j, magasabb rendl egységbe szervezziik az
el6adas mondanivalojat azaltal, hogy Osszestritjiik, és az egyes részek kozott 1évo logikai kapcsolatot
vilagosabban megfogalmazzuk.

A lezarasnak nem kell abszolut értelemben vett zarasnak, befejezésnek lennie. Akkor sikertil jol, ha
tulajdonképpen nyités, ha az eléadas végén ramutatunk, hol, mit kell még kutatni, milyen kérdéseknek
érdemes még utdnanézni.

Célszerti az el6adast a kezdéshez hasonlé modon zarni. Ha anekdotaval kezdtiik, esetleg egy masik
anekdotaval fejezziik be, ha kérdéssel, akkor a kérdésre adott valasszal zarhatjuk fejtegetéseinket stb.

Gyakori baklovés, hogy az eléadd, kifutvan az idébdl, egyszeriien elhagyja a zarast. A hallgatoban
igy a tokéletlenség, hevenyészettség érzését hagyja maga utdn az eldadas. Masik hiba az elhuzodo
befejezés. Ez azért rossz eldadoi szokas, mert tiirelmetlenné teszi a hallgatokat.

2.5.A termék és kifejlesztése

2.5.1. A termék haromszintii modellje

A termék fogalmat a hétkoznapi szohaszndlatban megszokottnal egyrészt tagabban, masrészt

crer

modelljét atvéve.

Termék minden olyan dolog, amit felkinalhatunk valamilyen piacon azért, hogy felfigyeljenek rd,
megvegyék, majd hasznaljak vagy fogyasszak, és ami kielégithet valamilyen igényt vagy sziikségletet.
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A legtobb termék fizikai termék (azaz targy, joszag), mint pl. a gépkocsi, a kenyérgabona, a cip0, a
tojas vagy a forrasztoon. De a szolgdltatas is termék, mint pl. a hajvagas, a koncert, a szaktanacsadas
vagy a nyaralds. (Van ,termék és/vagy szolgaltatds” szobhasznalat is, amely a termék fogalmaba nem
érti bele a szolgaltatast, csak a fizikai terméket. E kétfajta értelmezés nagyjabol egyforma gyakran
fordul el6 a szakirodalomban.)

A termék Kotler-féle haromszintii modellje a 2.15. abran lathat6. (Kotler, 1976 — kdnyvének ujabb
kiadasaiban mar egy 6tszintli termékmodell szerepel, de mondandonk targyalasahoz jobban megfelel a
haromszint{i valtozat.)

A lényegi termék (core product), amelyet magterméknek is neveznek, arra a kérdésre ad valaszt,
hogy mit is vesz valdjaban a vasarlo, milyen problémajara kinal megoldast a termék, milyen hasznot
remél a termék megvasarlasatol. A razst vasarlo holgy valojaban nem valamilyen kémiai és fizikai
tulajdonsagokkal jellemezhet6 targyat akar birtokolni a targyért Snmagaért, hanem reményt vasarol: a
szépség ¢s a vonzerd reményét. Amikor pedig kivesziink egy szallodai szobat, valojaban pihenést,
alvast, feliidiilést, esetleg fénylizést vagy hivalkodast vasarolunk.

A formalis termék (formal product), amelyet targyiasult terméknek is neveznek, a megcélzott piac
altal érzékelhetd ajanlat, amelyet vasarlasukkal elfogadnak. Fizikai termék esetén ezen a szinten a
vevok tobbnyire Ot tulajdonsagot érzékelnek: a mindségi szinvonalat, a sajatsagokat (features) — azaz,
hogy ,,mit tud” a termék, a kiillemet (styling), a markanevet, valamint a csomagolast. Szolgaltatas
esetén ezek a tulajdonsagok tobb-kevesebb modositassal szintén értelmezhetdék. Gondoljunk csak a
szalloda példajara: az épiiletre, a berendezésre, a szolgaltatdsokra, vagy a szallodalancra, mint atvitt
értelemben vett ,,csomagolasra” stb. (Kotler tjabb keletli, 6tszintli modelljében a formalis terméknek
generikus termék a neve.)

A kiegésziilt termék (augmented product), amelyet kiboviilt, (ki)bovitett, vagy kiterjesztett
terméknek is neveznek, tovabbi jarulékos szolgaltatdsokat és elénydket tartalmaz. A harmadik szint
tipikus elemei lehetnek: ingyenes hazhozszallitds, ilizembe helyezés, a szerviz és karbantartas
rendszere, valamint a jotallasi feltételek. A vagoszerszamokat gyarté finn Fiskars cég pl. arrol is
nevezetes, hogy ha valamelyik felhasznalonal ki kell cserélni egy tonkrement vagy elhasznalddott
Fiskars vagoeszkozt, akkor Europa barmely pontjara 24 6ran beliil eljuttatjak az 0j szerszamot. Ez
komoly piaci elényhoz juttatja ket versenytarsaikkal szemben, még ha azok ugyanilyen jo mindségii
formalis terméket (azaz a vagoszerszamot, mint puszta targyat) kinadlnanak is. A szallodaban a termék
harmadik szintjének része lehet pl. az interneten torténd szobafoglalas, a reptérre kiildott szallodai
mikrobusz, a kiilonlegesen gyors (expressz) be- €s kijelentkezés, az esetleges reklamaciok gyors és
udvarias orvoslasa stb.
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2.42. abra: A termék Kotler féle haromszintii modellje

A modellben szerepld elemek egy része csak fizikai termékekre értelmezhetd, mas része viszont
szolgaltatasokra is. Az egyes szintekre beirt jellemzok bovithetok, sziikithetok vagy modosithatok az
egyes konkrét termékfajtak jellegének megfelelden, nem biztos, hogy minden esetben ezekre €s csak
ezekre a dolgokra kell és lehet gondolnunk a termékiinkkel kapcsolatban. A modell 1ényege sokkal
inkabb a harom szint jellege, mintsem a harom szint elemeinek pontos listaja. A szintenként felsorolt
elemek inkabb csak irdnymutatasul szolgalnak.

A termék haromszintli modelljének kiilonds jelentsége lesz a termékfejlesztd team Osszetételének
targyalasakor.

2.5.2. A termék életciklusa

A termékek ,elettorténetének” kozkeleti modellje a termékéletciklus (product life cycle) vagy
termékéletgorbe. (A temékek életciklusaval az itt leirt altalanos tudnivalokon til, specialisan
termelésmenedzsment szempontbol még foglalkozunk a 4. fejezetben.) Valdjaban nem is egy gorbérdl
van sz06, hanem tobb, egymassal 0sszefiiggd gorbével jellemezziik a termék életciklusanak lezajlasat.
A gorbék a 16. abran lathatok (Ivanyi, 1984).

Az abran lathaté gorbék csupan hozzavetdlegesen szemléltetik a termékek életciklusanak
jellegzetes lezajlasat. Ettél az idealizalt esettdl jocskan eléfordulnak eltérések, nem szabad
kritikatlanul mindenre megprobalni rahtizni 6ket. (Gondoljon pl. a fagylalt vagy a sifelvono-
szolgaltatas iranti kereslet szezonalis ingadozésara, amely igencsak csipkézetté teszi e gorbéket. De a
szezonalis ingadozasokon kiviil is még sok mas oka lehet annak, hogy a gorbék nem ilyen ,,szépen”
futnak le, mint az abran.)
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2.5.2.1. Atermék mennyiségének életgorbéje

Az eldallitott (és reményeink szerint értékesitett) mennyiség idobeli alakulasanak magyarazata:
e azyj terméket fokozatosan megismerik a fogyasztok, ezért ndvekszik az elején a gorbe;
* majd stabilizalodik a kereslet, amikor mar elterjedt az 0j termék, és kialakult a vevokore;

e végil az elavuld terméket mar egyre kevesebben veszik, atpartolnak az ujabb, korszeriibb
termékekhez, ezért csokken a végén a gorbe.

2.5.2.2. Atermék egységdrdanak életgorbéje

Az egységar idobeli alakulasanak magyarazata:
* kezdetben az Gijdonsagért a vevok hajlanddak tobbet fizetni;

* majd késébb, amikor mar sokan gyartanak ilyen terméket, az arverseny lenyomja az arat, és az
tobbé-kevésbé stabilizalodik valamilyen szinten;

végiil az elavult terméket mar csak arengedménnyel tudjuk eladni, mert a vevok mar inkabb a
korszertibbet keresik.

2.5.2.3. Atermék fajlagos koltségének életgirbéje

209.A fajlagos (azaz egységnyi mennyiségre esd, pl. darabonkénti, literenkénti,
négyzetméterenkénti) koltség kezdeti csokkenésének két f6 oka van. Az egyik a
ndvekvd mennyiség, ami két modon is csokkenti a koltségeket: egyrészt egyre
nagyobb mennyiségben vasarolunk alkatrészt, alapanyagot, energiat stb.,
amelyekre egyre nagyobb mennyiségfiiggd arengedményt kapunk, igy fajlagosan
egyre olcsobb;

e masrészt (sorozatgyartas esetén) egyre nagyobb sorozatokat gyartunk, egyre ritkdbban kell atallni
egyik termék gyartasarol a masikra, igy az atallasokkal jard termeléskiesés fajlagosan egyre
kevesebb koltséget okoz.
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2.43. abra: A termék életciklusat jellemzo gorbek
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A kezdeti koltségesokkenés masik oka az in. tapasztalati (vagy betanulési) gorbe, ami a 2.17. abran
lathato.

N\

fajlagos
koltség

>

kumulativ gyartott mennyiség

2.44. 4bra: Tapasztalati (betanulasi) gorbe
Minél tobbet gyartottunk mar egy termékbdl, annal jobban kifinomul a konstrukcidja, a
gyartastechnologidja és a munka szervezettsége, annal jobban beletanulnak mind a dolgozdok, mind a
menedzserek. Ez a jelenség altaldban annal markansabb, minél tobb élomunka kell a termék vagy
szolgaltatas eldallitasahoz. De kisebb mértékben gépesitett, sot automatizalt folyamatoknal is
megfigyelhetd, hiszen pl. a CNC berendezések vezérld programjai is csiszolhatok, optimalizalhatok.

A fajlagos koltséggorbe végso szakaszan mutatkozo novekedés az eloallitott (€s eladott) mennyiség
csokkenésével magyarazhaté, ahol a kezdeti szakasz forditottja zajlik le. A betanuldsi gorbe
forditottjardl itt természetesen nem beszélhetiink.

2.5.2.4. A termék nyereségének életgiorbéje

A nyereséggorbe a fenti harom gorbébdl adodik. A termékfejlesztésbe és a piaci bevezetésbe
fektetett 6sszegnek — reményeink szerint — a termék életideje alatt (azaz a piacra valo bevezetéstdl a
piacrol vald kivonasig) termel6dd nyereségb6l meg kell tériilnie, az adott lizletagban elvarhato
haszonnal.

2.5.3. A termék Kkifejlesztése

A sorozat- vagy tomeggyartassal késziilo termékek kifejlesztése hagyomanyosan az alabbi harom
6 szakaszbol all:
e Kkisérleti,
*  prototipus,
e nullsorozat.
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Egyedi termékek esetén a fenti fazisok nem, vagy csak részben, modositott formaban
értelmezhetok.

2.5.3.1. Kisérleti szakasz

A kisérleti szakaszban a miikédési elv, a konstrukcio lényege alakul ki. A kisérleti példanynak — a
mitkodési elvtdl, a konstrukcio 1ényegétdl eltekintve — nem kell hasonlitania a végleges kivitelre, ez
inkdbb modell, mint termék. Ha a miikddési elv, a konstrukcid lényege kialakult, megnyugtatdan
letisztult, akkor johet a prototipus.

2.5.3.2. Prototipus készités

A prototipus szakaszban a véglegesnek szant kivitel alakul ki. A prototipusnak mar minden
fejlesztési  laborban  késziil, laborszintli gyartastechnologidval, ami a tervezett {izemi
gyartastechnologiaval fizikailag — amennyire csak lehetséges — megegyezik. (A gépesitettség és
automatizaltsag foka, és foleg a laborberendezések atbocsatd képessége természetesen lényegesen
kisebb, mint tizemi korilmények kozott.) Ha a gyartorendszeren probalkoznank, akkor tervezhetetlen,
bizonytalan lenne, hogy meddig kellene allnia emiatt a termelésnek, hiszen egy sor varatlan probléma
adodhat. Ennek a szakasznak éppen az a célja, hogy ezek a problémak eldjojjenek, és megoldjuk dket.
Ha a termék megvaldsithatonak bizonyult a tervezett és sziikség esetén modositott kivitelben, akkor
johet a nullsorozat.

2.5.3.3. Nullsorozat gydrtds

A nullsorozat szakaszaban a véglegesnek szant gyartastechnologia alakul ki. Ez tehat mar a
gyartorendszeren késziil, ez a gyartas ,,foprobaja”. Ha a termék lizemi koriilmények kozott is minden
szempontbol (id6, koltség stb.) megfelelden gyarthatonak bizonyult, akkor kezdddhet a tényleges
gyartas.

Az egyes szakaszokat célszerli egy-egy zslrizéssel lezarni, és csak akkor érdemes tovabblépni a
kovetkezore, ha a mérési jegyzokonyvek és egyéb dokumentumok alapjan egyértelmii az adott szakasz
sikere. Amig ezt nem lehet vilagosan latni, addig nincs értelme munkat, anyagot, energiat pazarolni a
kovetkez6 fazisra.

A harom klasszikus 1épést nem jarjuk végig minden esetben, hanem esetenként el lehet, s6t el kell
térniink téle. Az eltérésnek tobb oka lehet: vagy foloslegesek, vagy gyakorlatilag nem valaszthatok
kiilon, vagy elvben sem kiilonboztethetok meg az egyes fazisok.

Amikor pl. a fabdl és gyokérbdl késziilt koromkeféket felvaltottak a miianyag kéromkefék, nyilvan
nem volt sziikség kisérletekre, hiszen a kordmkefe mitkddési elve, konstrukcidjanak Iényege mar
kozismert volt, és jol bevalt. Rogton a prototipussal lehetett kezdeni a termékfejlesztést, és elég volt
azt vizsgalni, hogy lehet-e miianyagbol is csinalni ilyet, pontosan milyen anyagbol, milyen gyartasi
eljarassal. Ha pedig manapsag dont ugy egy milanyagipari vallalat, hogy koromkefét kezd gyartani,
mar prototipusra sincs sziikség, elég a nullsorozatnal kezdenie. Hiszen kozismert, hogy lehetséges
mianyagbol koromkefét gyartani, és az is, hogy milyen anyagok és milyen gyartdsi eljarasok
hasznalhatok erre a célra.

Egy kis falusi pékség esetén pedig, ahol nincs kiilon gyartorendszer és fejlesztési labor, egy tjfajta
péksiitemény kifejlesztése nem valaszthato szét a klasszikus fazisokra. A pék szdmara a kisérleti €s a
prototipus fazis elvben sem kiilonitheto el, hiszen a konstrukcié 1ényege maga a kivitel. A nullsorozat
pedig ettdl az Osszeolvado kisérleti-prototipus fazistdl gyakorlati okokbol nem valaszthato kiilon,
mivel ugyanott, ugyanazokkal az eszkdzokkel keveri, gyarja, keleszti, formazza és siiti az 0j termék
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elsé példanyat, ahol a termelés is folyik. A termékfejlesztés ebben az esetben egyetlen 1épésbdl all: a
pék készit néhany darabot az altala elképzelt uj péksiiteménybdl.

Ez azonban nem jelenti azt, hogy a kiilon-kiilon értelmezhetd és sziikséges, egymassal 6ssze nem
vonhaté fazisokat biintetleniil dssze szabad mosni! Alljon itt intd példaként egy hazai iparvallalat
esete. Egy 0j termék kifejlesztésekor a fejlesztési laborban és a gyartérendszeren parhuzamosan
késziiltek az els6 példanyok, amelyeket a termékigazgatdé mindjart készarunak is ki akart szallittatni a
vevOk szamdra, mikdzben a konstruktér két-hdrom naponta ujabb és Gjabb valtozatokkal allt eld, és a
gyartastechnologia még laborszinten is kiforratlan, félkész allapotban volt. Az egymast kdvetd
konstrukcios valtoztatasokat a legkiilonbozobb késziiltségi fokt félkész példanyokon is Gjra €s Ujra
végre kellett hajtani, szakmailag vitathat6, hevenyészett megoldasokkal. Az elképeszté mennyiségii
selejt tarolasara pedig egy kiilon helyiséget kellett kiiiriteni, amire korabban még sohasem volt példa.

Végiil a keletkezett selejthegyek és az elenyész0 mennyiségli miikodoképes (de igencsak kétes
megbizhatosagl) példany lattdn megvették a sziikséges termékmennyiséget egy jo nevii nyugat-
europai cégtél, markajelzés nélkiil. Ezutan sajat markajelzésiikkel lattak el, dobozokba csomagoltak,
¢és tovabbitottak dket az elégedett vevonek. A kiviilallok elétt mindig gy fogalmaztak, hogy egy fejlett
technologia meghonositasanak elsé 1épéseként ,.kit”-eket vasarolnak Nyugat-Europabol, amelyeken 6k
végzik el ,,a befejezd gyartasi miiveleteket”. A pénzben kozvetleniil mérhetd, horribilis anyagi kart
tetézte a kozvetleniil nem szamszer(isithetd, de ugyanilyen rombold hatasti emberi konfliktusok
tomkelege, és a jovatehetetleniil tonkretett munkamoral. Ez az eset is nagyban hozzajarult ahhoz, hogy
a vallalat végiil a felszamolas sorsara jutott. Ide vezethet, ha a termékfejlesztés 1épéseivel és azok
vilagos elkiilonitésének fontossagaval nincsenek tisztaban egy vallalatnal.

2.5.3.4. Szimultan (konkurens) termékfejlesztés

A termékfejlesztés hagyomanyos 1épéseit régebben a legtobb helyen mereven kiilonvalasztottak
egymastol, a szakirodalomban ,,staféta” (relay) vagy ,,at a keritésen” (over the fence) megkozelitésnek
nevezett modon. Ezt az alacsony hatékonysadgu modszert sajnos még ma is sok helyen megtalaljuk.
Lényege az, hogy az egyes szakaszok munkalatait egy-egy funkcionalis szervezeti egység az elejétdl a
végéig megcsinalja egyediil, a tobbi szakteriilet bevonédsa nélkiil. Majd dolga végeztével ,atadja a
stafétabotot”, vagy a masik szohasznalattal élve ,,athajitja a keritésen” munkaja eredményét a soron
kovetkezo fejlesztési fazist végzo szervezeti egységnek, és igy tovabb 1épésrél-1épésre, mig a folyamat
végére nem érnek. Hasonloan ahhoz, ahogy a sportversenyek valtd szamai zajlanak: egyszerre csak
egy versenyz6 van mozgasban, a tdbbiek tétleniil allnak és varjak, hogy rajuk keriiljon a sor. Ennek az
elavult folyamatnak az iddbeli lezajlasa a 2.18. abran lathatd. Az igy sziiletd gyarthatatlan
konstrukciok és egyéb hibak miatt gyakori ,,a kerités folott valo visszahajitas™ attervezésre vagy mas
modositasra, ami lelassitja, megdragitja, és emberi konfliktusokkal terheli meg a termékfejlesztés
folyamatat.

termékfejlesztési 1épés

kisérlet |———
prototipus |

nullsorozat S

1id6

2.45. abra: A ,,staféta” megkozelitésii termékfejlesztési folyamat

Napjainkban a szimultan, vagy mas néven konkurens termékfejlesztést tekintjiik korszeriinek. (A
»konkurens” jelzé itt nem azt jelenti, hogy ,,versengd”, hanem azt, hogy ,.,egyszerre zajl6”.) Ez a fajta
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termékfejlesztési folyamat a ,,csapatjaték” (rugby) megkozelitésen alapul, amelyet egy szakmailag
vegyes (multidiszciplinaris, keresztfunkcionalis) team végez. E folyamat iddbeli lezajlasat a 2.19. abra
mutatja.

termékfejlesztési 1épés

kisérlet r
I N

prototipus

nullsorozat r I I = =

>

id6

2.46. abra: A ,,csapatjdték” megkozelitésii szimultan (konkurens) termékfejlesztési folyamat

A szimultan fejlesztés azonban nem a fazisok meggondolatlan dsszemosasat jelenti! A 2.19. abran
szaggatott vonallal jelolt tevékenységek két dolgot jelentenek:

o Egyrészt a termékfejlesztés késobbi fazisaiba tartozd olyan eldzetes tanulmanyokat,
modellezéseket, szamitasokat, ajanlatok kérését és értékelését, vagy egyéb elokésziileteket,
amelyek elvégzéséhez nem sziikséges az el6z0 szakasz befejezése, nem igényelnek jelentds
raforditasokat, viszont korabbi elvégzésiikkel szamottevo idét nyerhetiink. De pl. a koltséges
felszerszamozast vagy gépbeszerzést valtozatlanul nem kezdjiikk el mindaddig, amig a prototipus
szakasz teljes egészében sikeresen le nem zarult.

e Masrészt pedig azt, hogy a gyartasfejlesztok és mas szakemberek az els6 pillanattol kezdve egy
teamben dolgoznak a gyartmanyfejlesztokkel, és érvényesitik sajat szakteriiletik szakmai
szempontjait a konstrukcio kialakitasaban. A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy ezzel a
csapatjatékkal — elsdsorban a ,kerités folott valo visszahajitdsok™ elmaradasadnak kdszonhetden — a
termékfejlesztési folyamat idésziikséglete akar a negyedére is lecsokkenhet!

A szimultan termékfejlesztés egyik fontos része — de csak része, nem egésze, nem szinonimaja — az
un. gydrthatosagra és szerelhetoségre valo tervezés (DFMA: Design For Manufacturing and
Assembly). A DFMA legfontosabb jellemz6i:

e minimalis szamu alkatrész,

*  minimalis szamu alkatrészféleség,

e tobbfunkcios alkatrészek,

¢ konnyen gyarthat6 alkatrészek,

e modularis tervezés,

*  Onrogzitd szerelvények kiilon rogzitéelemek helyett,
e egyszeri szerelhet6ség,

*  minimalis szdmu szerelési irany,

» folosleges beallitasi lehetdségek elhagyasa,

* Dbeallitasok egyszerUsitése.

A DFMA-t mar régdta alkalmazo vallalatok (Ford, IBM, Philips, Swatch stb.) tapasztalatai szerint a
DFMA-val kb. 20-75%-os alkatrész darabszam csokkenés, 40-90%-0s szerelési iddsziikséglet
csokkenés, 40-70%-os alkatrészkoltség csokkenés érhetd el.

Ezeken az eredményeken nincs mit csoddlkozni, hiszen magatol értetédik, hogy a
gyartmanyfejleszté tavolrol sem ért ugy a gyartashoz, mint a gyartasfejlesztd. Ha a gyartasfejleszto
elmondhatja, hogyan lesz kdnnyen, gyorsan, olcson gyarthatd az 0j termék, €s a gyartmanyfejleszto
ennek megfelelden alakitja ki a termék konstrukcidjat, akkor az eredmény nem marad el. A DFMA
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idével sok mindennel kibéviilt, és ma mar gyakran inkabb DFX-r6l beszéliink, ahol az ,,X” helyébe
sok minden behelyettesithetd: karbantarthatosagra, Gijrahasznosithatosagra, stb. valo tervezés.

Kialakuldsa kezdetén a szimultan termékfejlesztés még inkdbb csak szimultan gyartmany- és
gyartasfejlesztést jelentett, de ma mar joval tobbet értiink alatta, mint egyszeriien csak a gyartmany- és
gyartasfejlesztok kozos teammunkéjat. Manapsag mar egy szimultan termékfejleszté teamben
altalaban az alabbi szakemberek vesznek részt, esetrol-esetre természetesen eltérésekkel:

* gyartmanyfejleszt6 (konstruktor),
» gyartasfejleszto (,,technologus”),
e formatervezo,

* marketinges,

e termelési szakember,

* lizemgazdasz,

*  mindségbiztositasi szakember,

* kdrnyezetvédelmi szakember,

* csomagolastechnikai szakember,
e szallitasi szakember,

* iizembe helyezd,

*  karbantartd, javito,

*  bontd, Gjrahasznositd

* stb.

A termékfejlesztd team fenti Osszetételével kapcsolatban emlékeztetni szeretném a termék
haromszinti modelljére. Ez a teamOsszetétel Gsszhangban van azzal a termékmodellel: a termék
minden szintjének minden fontos aspektusdhoz értd szakembernek részt kell vennie a terméket
kifejleszté team munkajaban.

A Lkeritésen at” megkdzelités valdsagos melegagya a teljesen folosleges gyartoberendezés,
csomagologép, szallitoeszkoz, stb. beszerzéseknek, ha a konstruktér nem ismeri, vagy figyelmen kiviil
hagyja a meglévo eszkdzok jellemzdit, adottsagait, korlatait. Konkurens termékfejlesztés esetén
viszont a formatervezonek nem egy reményteleniil formatlan gnomot hajitanak at a keritésen azzal,
hogy ,,nesze, oltoztesd fel”, a gyartasfejlesztonek nem egy gyarthatatlan szornysziiléttet dobnak oda
azzal, hogy ,,nesze, technologizald meg”, a csomagolonak nem a meglévd csomagolasi technologiaval
csomagolhatatlan valamit adnak, a szallitonak nem olyasvalamit, ami a meglévé szallitd eszkdzokkel
szallithatatlan vagy csak dragan szallithato, az iizembe helyezd, a karbantartd, az 0jrahasznosito
munkajar6l mar nem is beszélve. Tanulsagos a Chrysler kozismert példaja, amikor szallitasi
fért fel a vagonokra, 25%-os vasuti szallitdsi koltségmegtakaritast téve lehetévé. A szimultan
fejlesztésti termék konstrukcidja egy jozan kompromisszum eredménye, amelynek kialakitasaba
minden szakteriilet képviseldjének egyforma beleszolasa van.

2.6.A vallalkozas tizleti terve

2.6.1. A vallalkozas céljainak meghatarozasa, eredményes miikodésének alapfeltételei

Egy vallalkozas céljainak 0sszességét kiilonféle szempontok szerint csoportosithatjuk. Lehetnek:

* teljesitménycélok (beszerzési, készletezési, termelési, szolgaltatasi és értékesitési célok);

e pénziigyi célok (likviditasi-, beruhdzasi-, finanszirozasi-célok, a fizetOképesség biztositasa, a toke
megorzése);

* eredménycélok (forgalmi, értéktermelési, nyereség- és rentabilitasi célok).
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Az eredményes miikodés feltételeit a kovetkezo tényezékben hatarozhatjuk meg, szamszeriisitve,
mérhetd formaban is: a likviditas, a rentabilitas és a ndvekedés. Részletezve:

Likviditas:
A vallalkozas 1étfeltétele a fizetOképesség, az, hogy a fizetési kotelezettségeinek korlatozas nélkiil

eleget tudjon tenni. Ez 1étfontossagn feltétel, amely mindenkor és rovid tavon is biztosithato legyen,
ha el akarja keriilni a fizetésképtelenséget és az ezzel jaro, ebbol kdvetkezod csodot.

Rentabilitas:

A vallalkozasban masik fontos tényez0 a rentabilitas, vagyis az, hogy a felmeriild raforditasokat,
koltségeket a megfelelo arbevételekkel fedezze. A vallalkozasnak, legalabbis hossztavon, rentabilisan
kell miikédnie, ellenkezé esetben nem talal sem befektetopartnert, sem hitelez6t. A rendelkezésre alld
sajat tOkét a veszteségek felemésztik, ami fizetésképtelenséghez vezet.

Novekedes:

A vallalkozasban a harmadik meghatarozo tényezd a ndvekedés, amit a nyereség, a forgalom, az
értéktermelés, a foglalkoztatottak szama stb. alapjan értelmeziink.

2.6.2. Hogyan készitsiink iizleti tervet?

Minden vallalkozasnak, legyen az kicsi vagy nagy, iizleti tervet kell készitenie. iizleti tervre
nemcsak a kezdd vallalkozonak, vallalkozasnak, hanem a tevékenységét fejleszteni kivano, miikodo
vallalkozasnak is sziiksége lehet, elsésorban akkor, amikor a vallalkozas finanszirozasahoz
bankkolcsont igényel. A kovetkezdkben az lizleti terv

e feladatait,

o felépitését és

e kialakitasanak menetét,

* kidolgozasanak médjat mutatjuk be; elsésorban indulo kisvallalkozasok esetére.

A bankok a hitelkérelem benyujtasakor, minden esetben, kémek iizleti tervet. Az elvarasok a
pénzintézeteknél nem azonosak, de altalaban elegend6 egy jol atgondolt, tomoéren megfogalmazott
megismertesse — jelen esetben — a hitelez6t a vallalkozas miikodésével, és felvazolja azokat az
elképzeléseket, amelyek alapjan a miikodése, illetve a fejlodése lehetséges.

Az iizleti terv készitése nem konnyli feladat, de minden vallalkozér6l elmondhatd, hogy a
vallalkozasat sajat maga ismeri a legjobban. Ennek megfelel6en, pontosan végiggondolva, realitasokat
tartalmazo hitelkérelmet tud megalkotni, amit a hitelez6 cég, altalaban, szivesen fogad.

A vallalkozas tobb, egymast erdsitd és kiegészitd tevékenységbol all ossze. Ezek:

* atermelési/ szolgaltatési folyamat,

e apénziigyi finanszirozasi elképzelések,
o afejlesztési dtletek,

* amarketing-tevékenység €s

» avallalkozas vezetése, iranyitasa.

Az luzleti tervnek piacorientaltnak kell lennie. Ez megkivanja a készit6tél a vallalkozas
mitkodésének és kornyezetének rovid- és hosszatava elemzését, a fejlodés Ilehetdségeinek
felbecsiilését. Ezért az elemzésnek olyan kérdésekre is ki kell terjedni, mint pl.:

* mit kivan gyartani, eladni, szolgaltatni;
¢ milyen kereslet van erre a termékre, szolgaltatasra;
¢ van-e konkurrencia a kozelben, a tavolban;
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* mekkora a konkurrencia hatalma a piacon;

* van-e olyan mindségli terméke / szolgaltatasa a vallalkozonak/vallalkozdsnak, ami képes
elhoditani a versenytarsaktol egy adott vasarloi csoportot (piaci szegmentumot);

* hogyan, mennyire érzékenyen érintené a vallalkozast a fizetOképes kereslet csokkenése;

* van-e olyan termék/szolgaltatas fejlesztési elképzelése, amellyel a vevokor bovithetd;

* tud-e olyan mindségi szintet nyujtani a vasarloknak, amely lehetdévé teszi a nyugat-eurdpai
exportot?

Az elébbiekben felsorolt kérdésekkel érintett részteriileteket egységes egészként kell kezelni. Az
iizleti tervben megfogalmazott feladatokban a mindennapos gondokra is célszerti odafigyelni.

Az izleti terv a vallalkozas célja és a tényleges lehetOségei kozotti dsszhang keresésének €s
megoldasanak kovetkezetes modszere, amely Osszefoglalja a véllalkozas legfontosabb jellemzdit:

* aziizleti elképzelést;

* apiaci értékesitési viszonyokat;

e azlizemeltetés Osszetevoit;

* ajogi, szervezeti, iranyitasi modokat.

Az lizleti terv alapjellemz6i:

e egyszerl,

e pontos,

e hasznalhato,
e realis,

e valosagh,

e vonzo,

e ¢érdeklodést kelto,
* igényes,

» atfogo,

e kozérthetd.

2.6.3. Az iizleti terv feladatai és mélysége

Az lzleti terv elkészitése fontos a vallalkozo és a lehetséges hitelezd, a befektetd szdmara, mivel:

* segit a vallalkozas életképességének a meghatarozasdhoz az adott piacon;
e vezérfonalat ad a vallalkozasnak a tervezéshez;
* nélkiilozhetetlen eszkdz a kiilsé forrasok megszerzéséhez.

Az lizleti terv részletessége és terjedelme fligg:

e avallalkozas méretétdl,

* atermék / szolgaltatas jellegétol;

* apiac nagysagatol;

* avarhato versenytol;

* apiac prognosztizalhato boviilésétdl vagy sziikiilésétol.

Az iizleti terv mélysége fejezetenként valtozo lehet, attdl fiiggden, hogy kinek a szamara allitjak
Ossze. Igy pl. a bankok értelemszertien foként
e azigényelt pénzeszkdzok nagysagara,
» afelhaszndlas céljaira,
* acélok megalapozottsagara,
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» avisszafizetési és kamatfizetési képességre,
e akésedelmes visszafizetés soran vallalt feltételekre,
*  a biztositékokra kivancsiak.
A befektetok (attol fiiggden, hogy szakmai vagy tisztan pénziigyi befektetdk)

* nagy sulyt fektetnek a gyors megtériilésre;

e sajat szakmai céljaik elérésének lehetOségeire;

* informéciokat akarnak a befektetés visszaszerzésének modjairodl, idejérol;

* kiilonos figyelmet szentelnek a menedzsment képességének eddig elért eredményeire;

* részletes tajékoztatast igényelnek a befektetés kockazatairol, a rizikofaktorokrol;

*  meggy6z0 érveket kivannak a piaci lehet6ségekrdl, a vallalkozo versenyképességérol stb.

2.6.4. Az iizleti terv felépitése, szerkezete

Az alabbiakban ismertetett felépités altalanos jellegl, igy az egyes pontok kitoltése értelemszertien
torténik.
Bevezetes

e Avallalkozas (cég) neve és cime.
* A tulajdonosok neve és cime.
* Avallalkozés (cég) miikodési kore.
- Mit,
- Kinek,
- Hogyan csinal?
* A pénzforrasigény jelzése.
e Azizleti terv bizalmas kezelésére vonatkozo igény jelzése.

Osszefoglalo

A teljes tizleti terv 3-4 oldalas tomoritett megfogalmazasa.

Piacelemzes

e A piac behatarolasa (piaci részaranyok).
* Alegfontosabb versenytarsak elemzése (erds és gyenge pontok).
* Piaci elérejelzések (trendek, kilatasok).

A vallalkozas bemutatasa (leirasa)

¢ Atermékek / szolgaltatasok, tevékenységek leirasa.
* Avallalkozas mérete.

*  Avallalkozas helye.

¢ A szakmai hattér leirasa.

Termelési terv

* A gyartasi / szolgaltatasi folyamat leirésa.

* A gyartashoz / szolgéltatashoz sziikséges gépek és berendezések jegyzéke.
* A gyartas / szolgaltatas alvallalkozoi.

* A nyersanyagszallitok neve.

*  Atermeld- / szolgaltato-kapacitasok elemzése.

* A gyartasi / szolgaltatasi folyamat koltségei.
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Marketingterv

A termék / szolgaltatas, tevékenység jellege.

A termék ara (versenyképességi, fedezeti szempontok).

A forgalmazas (kiilfoldi, belfoldi feltételek).

Az értékesités Osztonzése (reklam, parbeszéd a nyilvanossaggal, kiallitasok stb.).
A termékforgalmazasi elorejelzések (arvaltozasok, értékesitési terv).
Ellendrzés és javitas (termekek, teriiletek, forgalmazasi csatornak).

Az értékesités koltségeinek meghatarozasa.

Szervezeti terv

A tulajdonforma.

Az lizleti egységek vezetdinek rovid életrajza, szakmai tapasztalatai.
A munkatevékenyseég ¢és a felelosség megosztasa az lizleti egységen beldil.

A kockazat értékelése

Az lizleti egység gyengeségeinek és erdsségeinek az értékelése.

Az 1j technologiai lehetdségek.
Felkésziilés a varatlan eseményre.

Pénziigyi terv

Elézetes jovedelemterv (a marketingterv értékesitési becslései alapjan).
Fedezetszamitas (szamszeriielemzéssel €s grafikus megjelenitéssel is).
Pénzforgalmi terv (az els6 évet havi, a masodik és harmadik évet éves bontasban).

Eldzetes mérleg.
Meglévo és sziikséges pénzforrasok.

Pénzforrasigény

A pénzigény kérelmezdje.

A pénzigény nagysaga.

A pénz felhasznalasa.

Milyen hasznot hoz a pénzforras az lizleti egységben?
Miért érdemes kolcsonadni?

Hogyan fizeti vissza a hiteleket?

Fiiggelek

Levelek.

Piackutatasi adatok.
Szerzodések.

Szallitok arajanlatai stb.

Osszefoglalva

Honnan indul a véallalkozas?
Milyen adottsagokkal rendelkezik?
Hova, mennyi id6 alatt és miért akar eljutni?

Honnan, milyen eszkdzdk és forrasok igénybevételével akarja a kitizott célokat elérni?
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3.1.A mindségmenedzsment fejlodésének fobb szakaszai

3.1.1. Bevezetés

A minbség, az alkalmassag, a megbizhatosag és tartossag igénye és ezek igazolasanak gondolata
(garancia) egyidés az emberiséggel. Az észak-jemeni (maribi) duzzasztogat épitményei, az
Egyiptomban fennmaradt piramisok méretei és az ¢épitkezéshez hasznalt marvanytdmbok
csiszolasanak méretpontossaga, a hasznalatra ma is alkalmas hadiutak bizonyitjak, hogy az emberiség
mar régota foglalkozik a termékek mindségével. Az Osi kinai, egyiptomi orvoslasban, az okori gérog
és romai medicindban is megtalalhatok a mindség biztositasat célzd  Osszehangolt
kovetelményrendszerek (szabvanyok, torvények). Hamurabi (i.e. 1792-1750) torvényei mar az
id6szamitas eldtti 1700-as években utalnak arra, hogy a termék gyartéja miként kényszerithetd az
altala elkészitett termék mindségének bizonyitasara (pl. az épitdmester ¢letével €s vagyonaval felel az
altala kivitelezett épiilet mindségéért). Ismeretesek a Hamurabi kodexekbdl a sebészi és orvosi
beavatkozasok nem megfelelésége esetére megfogalmazott szankciok is.

A késo kozépkortol kezdve valt nagyon fontossa, hogy az eladott termékeket allamilag kirendelt
alkuszok ellendrizték, elsésorban a textilidknal. Eredetileg a megtermelt mennyiségek ellendrzésére
volt a feladatuk, a hasznuk, pedig az hogy az eladasbdl szdrmazo bevételbdl részesiiltek. Dél-
Franciaorszagban az ellendrzést atvették a varosi hatosagok, és a megvizsgalt darabokat (pl.
gyapjukenddket) 6lomplombaval lattak el.

A termékek tulajdonsagainak ellenérzése az egyedi, kissorozati gyartas idején foleg a késztermék
mindennapos vizsgalatanak formajaban valdsult meg.

Lathatéan a min6ség iranti igény nagyon régi keletii, a mindségmenedzselés, mint tudomanyag
kezdetei a szazadfordul6d kdrnyékére nytlnak vissza. Kialakuldsa a termelési folyamatokhoz kotodik.
Ezekben az idokben a mindség biztositasa inkdbb csak informalis volt, de a nagy gyarakban mar
mindségiigyi szervezeteket is talalunk. Szazadunk elsé éveiben a vallalatok felépitésében altalaban
még nem talalunk kizarélag a mindséggel foglalkozo kiilon szervezeti egységet.

A vallalati és intézményi menedzsmentrendszerek kozott ma mar jelentds szerepet tolt be a
mindségmenedzsment. A kovetkezOkben a mindségmenedzsment-rendszerek kialakulasat és fejlodését
tekintjiik at. Annak bemutatasahoz, hogy a mindségmenedzsment és az alkalmazott modszerek miként
jutottak el a hagyomdnyos ellen6rzéstdl odaig, hogy ma mar a legmagasabb szintii
mindségkultiarakban a "mindség nem kérdés", érdemes felvazolni az elmult szaz évben, a
minéségkultaraban megtett fejlédési folyamatot.

Ahhoz, hogy a végbement fejlodés jellemzé folyamatait attekintsiikk, érdemes a
mindségmenedzselés fejlodését a fontosabb sajatos jegyek alapjan szakaszokra bontani. E szakaszokra
bontés természetesen mesterséges, a valosdgban a szakaszok hatarai nem kiilonithetdk el élesen, de az
attekintést, a fejlodés folyamatainak megértését segitik. A mindéségmenedzsment rendszerek fejlodése
a termel6 szervezeteknél négy szakaszra bonthato:

3.1.2. A mindéségmenedzsment fejlodésének szakaszai

3.1.2.1. Mindségellendrzés

AF. W. Taylor altal kezdeményezett, ,,tudoméanyos menedzsment” néven ismert mozgalom hatasara
a tervezés kiillonvalt a végrehajtastol. Ekkor kezdtek eldszor menedzselési modszereket hasznalni a
hatékonysag novelésére. E folyamat részeként az ipari termelé folyamatokban a munkavezetOk
kezébol kivették a végtermék - ellendrzési feladatot, s 6nallo, kiképzett, fiiggetlen mindségellendroket
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biztak meg ezzel a feladattal. A mindségellendrzés 6nalld diszeiplinava, szakmava valt, mely el6szor a
veégtermék ellenérzésével, mindsitésével szabalyozd elemként a gyartasi folyamat elengedhetetlen
része lett.

A mindségellendrzés alapelve, hogy allanddéan érvényesiiljenek az elére rogzitett mindségi
kovetelmények. Az els6dleges cél a hiba megallapitasa; az alkalmazott modszerek kozé tartozik a
szabvanyositas, mérés. Jellemzdje, hogy a mindségellendrzési részleg (vagy osztily) felelés a
mindségért. A mindségellendrzés nagy hatranya, hogy egyaltalan nem biztositja a tovabbfejlodést. A
termeld és a mindséggel foglalkozd részlegek kozott folyamatosan érdekellentétek keletkeznek.
Modszerei elsdsorban a hiba megallapitasara vonatkoznak a folyamat végén, igy nem nyilik lehetdség
a folyamat kdzbeni visszacsatolasra. Olyan ez, mintha a didkot csak az iskola végén tett vizsgdjan
ellenériznénk és mindsitenénk. Tovabbi negativum, hogy a felsébb vezetdk teljesen elszakadnak a
mindségiigyi funkciotol, ezaltal egyre kevesebb informacio jut el hozzajuk — krizishelyzetben igy nem
rendelkeznek megfelel6 ismeretekkel.

3.1.2.2. Mindségszabdlyozds

Az iparagak tobbsége a tomegszerli termelés (sorozatgyartas) megindulasat kovetden keriilt a
mindségszabalyozas szakaszaba.

Fejlodott a technoldgia, a munkaszervezés, a mindségellendrzés tudomanya. Az ipari termelés
tomegszeriiségének novekedésével egyre jobban athelyez6dott a hangsuly a matematikai statisztikai
elveken alapulé mindségellendrzésre. Mar a gyartasi folyamat kozben végeztek a mindségre
vonatkozd méréseket, €s a folyamatok szabalyozasaval biztositottak, hogy a termékjellemzok az
elvarasoknak megfeleléek legyenek. Valoszintiségelméleti szamitasok segitségével jutottak el arra a
felismerésre, hogy a gyartott mennyiségbdl kivett minta kiszamithatd modon reprezentalja a sokasag
jellemz6 tulajdonsagait. Nem kellett mar minden egyes gyartott darabot funkcionalis vizsgalatnak
alavetni, annak érdekében, hogy a végellendrzes rategye a mindsitd bélyegzot a végtermékre.

A mindségszabalyozas {6 célja az ellendrzés és szabalyozas lett. Jellemz6 modon a termeld és
miszaki részlegek felelnek a mindségért. A statisztikai mintavétellel torténd mindségszabalyozas
esetén a mindséget mar nemcsak ellendrzik, hanem igyekeznek kézben tartani a folyamatot, és
szerepet kap a helyesbitd tevékenység is.

3.1.2.3. Mindségiigyi rendszerek

A mindségbiztositds vallalaton belilli alrendszerré fejlesztésével az eurdpai vallalatok a
mindségiigyi rendszerek iranydba léptek tovabb. A mindségligyi alrendszerek létrejottével mar
nemcsak a termeld részlegek és folyamatok foglalkoztak a mindség kérdésével, hanem lényegében
vallalati szinten, minden folyamat bevondasra és szabalyzasra keriilt, ami kapcsolatba hozhato a kiilso,
a bels6 vevoi igények kielégitésével. A modell kozéppontjdban a miikédé rendszer
szabalyozottsaganak megteremtése ¢és miikodési optimumanak elérése all. Ehhez sziikséges a
megfelelé mindséginformatikai hattér megteremtése is.

A mindségiigyi rendszerek felépitésének sokféle lehetdsége ismert, leggyakrabban az ISO 9000
szabvanysorozat alapjan épiil fel. Ezen szabvanyok tulajdonképpen egyfajta tampontokat, eléirasokat
adnak a minOségiigyi rendszerek kialakitasahoz. A rendszer bevezetésével tudatosulnak a mindséggel
kapcsolatos tevékenységek. Az ISO 9000 segit abban, hogy az 6sszehangolatlanul miikodé — de mar
jorészt meglevo — rendszerelemek egységes logikai rend szerint kezdjenek el miikodni, kikiiszobdlve
ezzel a mindség ingadozasat.

Az ISO 9000 szabvanyrendszernek megfeleld mindségiligyi rendszerekkel a késébbiekben
foglalkozunk.
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3.1.2.4. TOM — Total Quality Management

A TQM olyan vezetési filozofia és vallalati gyakorlat, amely a szervezet céljainak érdekében a
leghatékonyabb modon hasznalja fel a szervezet rendelkezésére alld6 emberi €és anyagi eréforrasokat.
Az Amerikai Egyesiilt Allamokban az 1980-as évek kozepén fogalmaztak meg e vezetési filozofia
alapelveit, sok ponton a Japanban kialakult minéségmenedzselési moddszerekre és szemléletre
alapozva. A TQM feliilr6l, vezetéi szintrdl kiindulva épitkezik. Atfogja az egész szervezet mitkodését;
nemcsak a folyamatokra terjed ki, hanem az iranyitasra és az er6forrasokra is. A hangsulyt a vevoi
elégedettségre és a szervezeti miikkodés folyamatos fejlesztésére helyezi.

Gyakran felmeriil az a kérdés, hogy mi a kiilonbség az ISO 9000 és a TQM kozott? Az ISO 9000
egy vallalati alrendszer, amely a szervezeti egységek munkajanak 6sszehangolasaval garantalja a stabil
mindséget, a TQM pedig egy irdnyitasi, vezetési filozofia, amely tdmogatja €s eldsegiti a folyamatos
fejlodést.

A TQM vezetési filozofia részletesebb ismertetésére a késobbiekben visszatériink.

A TQM nem végcél, nem utolsé allomas. Nyilvanvald, hogy a fejlédés nem all meg, s tovabbi —
még fejlettebb — iranyzatok fognak kialakulni és teret hoditani. Jol lathaté az a trend, amelyben a
vallalatok, vallalkozasok vezetdit6l egyre szélesebb latokorti gondolkodast és mind bonyolultabb
vezetOi-iranyitoi eszkoztarat kivdn meg az eredményes piaci helytallas. E kiélezett versenyhelyzet
kozepette a vallalatok maguk is rakényszeriilnek arra, hogy meglevé és alkalmazott modszereiket
tovabbfejlesszék.

A termeld vallalatoknal kialakult mindségmenedzsment rendszerek fontosabb jellemzodit a 3.1.
tablazatban foglaljuk 6ssze.

120



Menedzsment alapok

3.3. tablazat
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A kovetkez6 abra a minéségmenedzsment fejlédésének szakaszait mutatja be figyelembe véve az
egyes orszagokban, kontinenseken mutatkozo eltérd sajatossagokat is:

Mindségellendrzés

QCh = Quality Check Minéségiigyi
EU rendszerek
EU. USA Mindségbiztositas /7 QAS = Quality
’ QA = Quality Assurance System
s . . Assurance
Minéségszabalyozas
SQC = Statistical
Quality Control USA
Japan Teljeskori

minéségmenedzsment
Teljeskorti _ .
mindségszabalyozas / TQM = Total Quality

Management
TQC = Total Quality
Control

?

3.47. abra

Az el6z6, a négy szakaszt tartalmaz6 modellel szemben ez a modell hat szakaszt kiilonboztet meg.
A gyartaskozi ellen6rzésbdl két iranyba fejlodott tovabb a mindségiigy: megjelent a japan TQC- és az
eurdpai-amerikai QA-iranyzat.

3.1.2.5. Teljeskorii mindségszabdlyozds

A japan modell alapvetden tarsadalmi hagyomanyokon alapul. Az altaluk megvaldsitott Teljeskorti
Mindségszabalyozas (TQC) rendszerében az otlet, a fejlesztés, a gyartas és az értékesités sajat
rendszerben valosul meg. A japan mindségfilozofia egyik alaptétele a tomeges alulrdl épitkezés.
Lényege, hogy erdsen tarsadalmi alapokon, igen intenziv, életkoronként és rétegenként célzott
tomeges képzéssel, oktatassal, szemléletformalassal teremtik meg a mindségi munka alapjait. A japan
modell masik alaptétele a teljes-koriiség. Ez volt az elsd tudatos mindségrendszer, amely tullépett a
statisztikai mindségszabalyozason. A fogyasztoi igények kutatasat, a gyartastechnologia fejlesztését, a
gyartasi feltételeket egységbe integralta, megteremtve ezzel egy “piactol-piacig” terjedd
mindségszabalyozasi rendszert.

3.1.2.6. Mindségbiztositis
Mialatt Japanban a TQC kertilt el6térbe, Europa és az USA mas uton indult el. A mindségbiztositas

mar magasabb szintet jelentet, mint a mindségellendrzés vagy mindségszabalyozas, mivel itt egyre
inkabb a hibamegel6z6 tevékenységre helyezodott a hangsuly, mig a megel6z6 rendszerek
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hasznalatakor csak a végellendrzéssel foglalkoztak. Ilyen modon a mindségbiztositas vallalati szinten
mar egy alrendszerré fejlodott, ami foleg a miszaki teriileteket érintve, de mind a fejlesztési, mind a
gyartasi folyamatokat athatja, annak érdekében, hogy ezek dsszehangoltan miikodjenek, és igy értéket
hozzanak 1étre a vevdik szamara.

3.1.3. A mindség fogalma

A minéséget, mint fogalmat szamos kivalé elme definidlta. A kiilonb6z6 meghatarozasok a
hagyomanyostol egészen a stratégiai jellegliekig terjednek. A hagyomanyos definiciok tobbnyire
idotallonak, jol konstrualtnak és tartosnak irjak kortil a jo mindségli arucikket. Napjainkban a
stratégiai definicio keriilt az el6térbe:

“A mindség alapveté iizleti stratégia, amely alapjan sziiletett termékek és szolgaltatdsok
teljességgel kielégitik mind a belsé, mind a kiilsé vevoket azzal, hogy megfelelnek kimondott és
kimondatlan elvarasaiknak.”

azaz roviden:
Mindség = a vevok igényeinek valé megfelelés.
Erdemes néhany klasszikusnak szamité meghatarozast is megismerni.

Feigenbaum szerint a termék és szolgaltatads mindségét a kovetkezOk szerint hatdrozhatjuk meg: a
termék és szolgaltatds mindazon értékesitési, tervezési, gyartasi és karbantartasi jellemzdinek teljes
Osszetettsége, amely altal a termék és szolgaltatas a hasznalat soran kielégiti a vevo elvarasait.

Crosby szerint a mindsé€g az ,,igényeknek valdé megfelelést és nem az eleganciat jelenti”. Ezek a
definiciok is mind tartalmazzadk a mindség révid megfogalmazasat, mely szerint a mindség a vevo
elégedettsége vagy mas meghatarozas szerint a hasznalatra valdo megfelelés, alkalmassag. Ezek
stratégiai jellegli meghatarozasok, mert arra dsszpontositanak, hogy megprobaljak megérteni a vevoi
elvarasok teljes korét, mikdzben a cég sajat szervezetét ugy iranyitja, hogy mindezen elvarasoknak
megfeleljen.

Taguchi a mindséget a tarsadalomnak okozott veszteségként hatdrozza meg. Sokak szerint e
definicid negativ kontdsben tiinteti fel a mindséget. Taguchi szavaival élve, minél kisebb a termék
tarsadalomnak okozott vesztesége, annal jobb a termék mindsége (a tarsadalom itt vevot, gyartot
jelent).

Garvin a mindségnek 6t jelentésebb megkozelitésmodjat adja meg, melyek kiilonb6zo teriileteket
vizsgalva probalnak atfogo képet adni a mindség megkdzelitésérol:

¢ Transzcendens: a mindséget csak azutan érthetjik meg, miutdn jo néhany hatas érte, amelyek
nyoman kialakulnak jellegzetességei. Példaul egy képzémiivész alkotasainak mindsége csak akkor
valik lathatova, amikor mar tobb munkajat is kozszemlére tette. Tehat e szerint a mindséget nem
lehet definialni, azt az ember csak akkor ismeri fel, ha latja.

*  Termék alapi: a mindség meghatarozott tulajdonsag jelenlétén vagy hidnyan alapszik. Ha
valamely tulajdonsag kivanatos, akkor az illet6 tulajdonsag nagyobb mennyiségii jelenléte esetén a
termék vagy szolgaltatas igen jo mindségil.

e Termelés alapt: e szerint a mindség egy adott termék vagy szolgaltatds megfelelése eldre
meghatarozott kivadnalmaknak vagy specifikacioknak. Ha nem sikeriil a kivanalmaknak
megfelelni, ez eleve eltérést jelent, és mint ilyen a mindség hidnyat. A megkozelitésmod azt
jelenti, hogy ha a vevd igényeinek megfeleliink, akkor a vevo elégedett lesz.

*  Felhasznal6 alapt: a mindség a ,,néz0 tekintetében rejlik”. A mindség meghatarozasanak egyetlen
feltétele az, hogy képesek vagyunk-e a vevok igényeit, elvarasait, sziikségleteit kielégiteni.

+  Erték alapli: a mindség azt jelenti, hogy meghatirozott tulajdonsagli terméket vagy szolgaltatast
ajanlunk a vevonek elfogadhato koltséggel vagy aron.

A japan min6ség iskolak négy szintjét hataroztdk meg a mindségnek. Az elsd szint a szabvanynak,
eléirasnak vald megfelelés, a masodik a vevok ismert igényének valoé megfelelés, a harmadik szinten
mar a megfeleld ar/koltség viszony jelenti a szabalyozé erét, mig a negyedik szinten dolgozo
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szervezetek a felhasznalok latens, ki nem mondott igényét célozzak meg. A szintek egymasra épiilnek,
az atjarhatosagot kozottiik a folyamatos javitas biztositja. Nincs a vildgon olyan szervezet, amely csak
a negyedik szintnek megfeleld terméket, szolgaltatast allit el6. Olyan sajnos van, amelyik csak az elsd
szint elérésére képes. De az tekinthetd életképes szervezetek, amelyik rendelkezik a negyedik szint
elérésének a képességével.

Juran altal megfogalmazott mindség mintegy eszencidja a fenti gondolkodasnak, miszerint ,,a
mindség megfelelés a felhasznald igényeinek”. Ez lényegében azonos az ISO 9000:2000 szabvany
szerinti megfogalmazassal: ,,min6ség annak mértéke, hogy mennyire teljesiti a sajat jellemzok egy
csoportja a kovetelményeket”.

3.2.Minoségmenedzsment rendszerek

A kovetkezokben a mindségmenedzsment rendszerek koziil a formalizalt rendszereket, -amelyeket
gyakran mindségligyi vagy mas szOhasznalattal a mindségbiztositasi rendszereknek neveziink -
tekintjilk at. Utobbi évben, elsésorban az Gj ISO 9000:2000 szabvanyrendszer kiadasa kapcsan e
rendszereket — véleményem szerint helyteleniil- mindségiranyitasi rendszereknek is nevezik.
Sajnalatos, hogy az uj ISO 9000 szabvanyrendszer magyar nyelvli kiadasa is ezt hasznalja annak
ellenére, hogy a szabvany eredeti idegen nyelvii valtozatai mindségmenedzsment rendszer kifejezést
hasznalnak. A formalizalt mindségmenedzsment rendszerek gyakorlatiban az ISO 9000-es
rendszerektdl fliggetlen vagy egyes esetekben e rendszerek alapjaira épilild6 mindségi rendszerek is
léteznek. A kovetkezd dbran a mindségi rendszerek kialakulasat, fejlddését mutatjuk be. Attekintjiik a
kiilonb6z6 szabvanyok, eldirasok ¢és kritériumok egyes jellemzéit a ,nem 1étez6” és a
»vilagszinvonali’” mindségmenedzsment rendszerek kozott:

ISO TS 16949

Elsirasok ISO 9000 QS 9000 KES Comenius
Szabv. kritériumok 2000
Iparagi HACCP AS
o min.r. Vilag-
Mingsegl szinvonalu
rendszer minségi
nélkul TL.900d rendszer
GMP
Military 14000 VDA 6.1 Mindségi Dij
Standards ISO/IEC eﬁ?keles1
17025 kritériumok

ISO 9000 _
kiegészitések ~ ISO 17799 1X sigma

3.48. abra
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Az abran lathatd rendszerek mindegyikének rovid ismertetését és jellemzoit a kdovetkez6kben nem
targyaljuk, csupan par rendszer rovid meghatarozasara és a fejlodés trendjének elemzésére kivanunk
kitérni.

Az eldirasoknak valé megfelelés:

Tobb olyan iparag 1étezik, ahol nem elég csak az allanddan valtozo vevoéi igényeknek megfelelni,
hanem szamos egyéb paramétert is figyelembe kell venni a termék/ szolgaltatas eldallitasa soran.
Ilyenek lehetnek az adott iparagra vonatkozé térvényi, jogszabalyi eldirasok, szabvanyok vagy egyéb
kiils6 eléirasok. De ide sorolhatd az is amikor a terméket/szolgaltatast el6allitd felet egy alairt
szerz6dés koti, ami eldiras szerlien tartalmazza az elvart mindségi, mennyiség, stb. jellemzoket.

GMP (Good Manufacturing Practice):

A GMP (J6 gyartasi gyakorlat) alkalmazasa a gyogyszeriparban és az ¢élelmiszeriparban terjedt el
leginkabb. A termékbiztonsag és az egyenletes termékmindség érdekében alkalmazhaté modszerek
altalanos gytijteménye. A GMP két f6 eleme a hatékony gyartasi miveletek és a hatékony ellendrzés,
melyek egymast kiegészitik, és egymasra hatassal vannak. A GMP-hez szorosan kapcsolodik a GHP —
J6 Higiéniai Gyakorlat, mely biztositja a tisztasagi kdvetelmények betartasat mikrobioldgiai, kémiai,
fizikai és egyéb szempontokbodl, valamint a GLP — J6 Laboratériumi Gyakorlat, mely biztositja a
termeléstol fiiggetlen, atfogéan megtervezett és helyesen kivitelezett ellendrzo eljarasokat. A GMP,
GHP és GLP alkalmazasa jo kiindulasi alapot biztosit mindségmenedzsment rendszer kiépitéséhez.

Katonai szabvanyok, iparagi minéségiigyi rendszerek:

A masodik vilaghaborut kdvetd hideghaborus években az iir—, és a hadiipar gyors fejlédése miatt a
maximalis megbizhatosadg és biztonsag iranti elvaras kertilt eldtérbe. A hadiipar az anyagatvételi és
komplex gyartasiranyitasi és ellenérzési rendszert dolgozott ki. Az Egyesiilt Allamok Védelmi
Minisztériuma (DoD) MIL-Q-9858 és 9858A jelzésekkel ellatott mindségiigyi programokat alakitott
ki mar 1959-ben és 1963-ban (melyeket azota hatalyon kiviil helyeztek). Ez alapjan a NATO az
AQAP-1 (Allied Quality Assurance Publication 1) jelzéssel 1968-ban adta ki az ipari
mindségszabalyozédsi program kovetelményeit. Ennek folyomanyaként az egyes nagy beszallitok
felismerték, hogy a veliik szemben megfogalmazott mindségi elvarasokat csak ugy tudjak teljesiteni,
ha maguk is megfogalmazzik elvarasaikat sajat beszallitdikkal szemben. Igy jottek 1étre pl. a Ford
Motor Company Q1 vagy a General Motors TFE (Targets for Excellence) eldiras rendszere.

ISO 9000 szabvanysorozat:

A katonai szabvanyokra erésen tamaszkodva Nagy—Britannidban dolgoztak ki 1979-re a BS5750
szabvany elso valtozatat, melyet a szallitdo és vevo kozotti szerzédéses kapcesolatokon kiviil harmadik
fél altal regisztraltatni lehetett. 1987-re a Nemzetkozi Szabvanyositasi Szervezet (ISO) altal a BS5750
szabvanyt alapul véve és kiegészitve nemzeti informéciokkal kidolgozasra keriilt az ISO 9000
szabvanysorozat, mely jelenleg az ISO 9000, 9001, 9004 szabvanyokat tartalmazza. A
szabvanysorozat vilagszerte elfogadasra keriilt. A szabvany el6irasait a Nemzetkdzi Szabvanyositasi
Szervezet feliilvizsgalta és 1992-ben és 1994-ben az eldirdsokat kisebb mértékben pontositotta,
modositotta. 2000 decemberében, a szabvanyrendszer alapos atdolgozasat, koncepcionalis és
strukturalis elemeinek megvaltoztatasat kdvetden keriilt sor az ISO 9000 szabvanycsalad legujabb
kiadasara.

ISO 9000 szabvanysorozat kiegészitésekkel:

Az ISO 9000 szabvanysorozat népszerliségét és fontossagat igazolja, hogy elkésziilte ota egyre
tobb iparag szakmai testiilete adott ki iranyelveket a szabvany alkalmazasahoz (tobbek kdzott elkésziilt
az EN ISO 9001:2000 szabvany értelmezése az egészségligyi szolgaltatd szervezetek szamara).
Szamos kapcsolddd szabvany keriilt kiadasra, amely eldsegiti az ISO 9001 el6irasainak értelmezését,
teljesebbé teszi az ISO 9000 szabvanysorozatot €s megkdnnyiti alkalmazasat (Pl.: ISO 9000-3:1991
szabvany iranyelveket fogalmaz meg az ISO 9001 szabvany alkalmazasahoz a szoftverfejlesztés, —
szallitas, —karbantartas feladataihoz).
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HACCP rendszer:

Az élelmiszeriparban a termékbiztonsag az elsddleges kovetelmény, ennek maximalizalasara
dolgoztak ki a HACCP (Hazard Analysis Control Point, magyarul Veszélyelemzés, Kritikus
Szabalyozasi Pont) modszert. E modszer hét alapelvre épiil. Szisztematikus vezetési modszert ad
annak érdekében, hogy az élelmiszerek és/vagy az eldallitasi technologia biztonsagat folyamatosan és
megel6zo jelleggel biztositani lehessen. A HACCP strukturalt megel6z6 rendszer a termékbiztonsag
érdekében a veszélyek azonositasara, értékelésére és kezelésére. A HACCP elvek beépitésével késziilt
el és 2005 6szén kiadasra kertilt az ISO 22000 szabvany. Ezen szabvany az élelmiszerlancban részt
vevl szervezetek szamara olyan egységes mindségmenedzsment rendszer kdvetelményeket fogalmaz
meg, amely 6tvozi a HACCP és az ISO 9000 szabvanyrendszer kovetelményeit.

QS 9000 eloiras rendszer:

A harom nagy amerikai autdogyar — General Motors, Ford, Chrysler — altal az ISO 9000
szabvanysorozat alapjan kifejlesztett eldiras rendszer, amely nem elsésorban az autd gyartora, hanem
az autoipari beszallitokra fogalmaz meg minéségmenedzsment rendszer kovetelményeket. Az elbiras-
rendszer elsddleges célja olyan mindségligyi rendszer kiépitése, amelynek alapvetd célkitlizése a
gyartasi folyamatok folyamatos javitasa, kiemelten a selejt és a szoras csokkentése a teljes termel6i
lancban.

A szabvany harom f6 részbél all. Az els6 részben az ISO 9000 szabvanyra alapuld kdvetelmények
talalhatok specialis kiegészitésekkel. E rész sok konkrét el6irast tartalmaz az alkalmazd mindségiigyi
rendszerére vonatkozoan. A QS 9000 szabvany nagymértékben tdmaszkodik adatokra, és az adatokbol
levont kovetkeztetésekre, dontésekre, melyekhez a statisztikai modszerek széles tarhaza kertil
felhasznalasra. A masodik rész az autdipari szektorra vonatkozd specifikus kiegészitéseket
tartalmazza. A szabvany harmadik része a vevd (vasarlo) specifikus rész. Itt vevonként kell mas-mas
eléirasokat figyelembe venni.

VDA 6.1:

A QS 9000 mindségiigyi eldiras rendszer német megfeleldje. Hasonloan az autdipari beszallitokkal
kapcsolatos jorészt konkrét eldirasokat fogalmazza meg. Késobbi kiadasa kovetkeztében egyes
elemeiben mar korszeriibb, mint a QS 9000.

ISO TS 16949:

A Nemzetkozi Szabvanyositasi Szervezet a QS 9000 és a VDA 6.1. kdvetelményeit, valamint az
ISO 9001 szabvany el6irasait figyelembe véve kiadta az autodipari beszallitokra vonatkoz6 miiszaki
specifikaciot. Ez az el6irasrendszer igyekszik egységesiteni a kiilonb6z6 orszagokban kialakitott
eléirasokat az autdipar és beszallitdi szamara. Ma mar az utdipari beszallitok mellett az elektronikai
termék alkatrész beszallitoi is széles korben alkalmazzak.

AS 9000 szabvany:

Vannak olyan iparagak, ahol a biztonsagnak ¢és igy a mindségmenedzsmentnek igen nagy szerepe
van. Ilyen példaul a repiilégépipar is. Az AS 9000-t az Amerikai Légiigyi Mindség Tarsulas fejlesztette
ki, az ISO 9000 szabvanysorozatot alapul véve, a kereskedelmi céli repiiléstél a hadiipari
alkalmazasokig.

ISO/IEC 17025.:

A vizsgald- és kalibralo-laboratoriumok felkésziiltségének altalanos kovetelményeit rogzitik a
szabvany eldirasai. Régebben e kovetelményeket az EN 45001 szabvany kdvetelményei rogzitették.

ISO 14000 szabvanysorozat:

Hangsulyozni kivanjuk, hogy itt nem mindségiigyi rendszert szabalyozd szabvanyrdl van sz6. Az
ISO 14000-es szabvanysorozat, amely a BS7750 alapjan késziilt, tartalmazza a kornyezeti
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menedzsment rendszerek specifikacioit, az alapelvekre, rendszerekre és tamogatd technikakra
vonatkozé Utmutatokat, tovabba az audittal, a védjegyhasznalattal kapcsolatos eldirasokat. Azért
kivanjuk ebben a sorban megemliteni, mert meggy6zddésiink, ha egy szervezet a mindségiigyi
rendszere mellé kornyezetmenedzsment rendszert is miikodtet, akkor ezt csak nagyon egymasra
épiilve, Iényegében integralt rendszerként érdemes kialakitani.

COMENIUS 2000:

A kozoktatasra kialakitott szektor specifikus mindségiigyi rendszer. A rendszert a hazai kozoktatés
mindségfejlesztésére az oktatasi kormanyzat kezdeményezésére és tamogatasaval alakitottak ki.
Figyelembe veszi a mindségiigyi rendszerek és a TQM vezetési filozofia kozoktatasra hatékonyan
alkalmazhaté elemeit. Napjainkban Ko&zoktatasi Mindségfejlesztési Program néven tamogatja a
kozoktatasi intézmények mindségmenedzsment szemléletének kialakitasat és fejlesztését.

Koérhazi ellatasi Standardok (KES):

Az egészségligyi ellatorendszerben a korhazak szakma specifikus mindségmenedzsment rendszer
el6irasait tartalmazzak a Korhazi Ellatasi Standardok (KES) a TQM vezetési filozofia értékrendjének
figyelembe vételével. A standardrendszer tamogatja a fekvobeteg intézményeket a valodi
mindségfejlesztésben. Altalanos kovetelményeket fogalmaznak meg az ellatas folyamataival,
részfolyamataival, vezetési feladataival, erdforrasaival és a mindségmenedzsment rendszerrel
kapcsolatosan. Az eredményes €s hatékony betegellatas a rendszer folyamatos nyomon kovetésével és
fejlesztésével biztosithatd. A KES tapasztalatai alapjan 2005-ben megfogalmazasra keriiltek az
egészségiigyi ellatorendszer mas teriileteire vonatkozo standardok is. fgy iranyelvként az
egészségiligyben dolgozd szervezetek mindségfejlesztését segitik a Jardbeteg-, a Haziorvosi-, és a
Védonoi Ellatasi Standardok.

Common Assesment Framework (CAF):

A CAF modell az EU orszagok kozigazgatdsi intézményeire kialakitott egységes Onértékelési
rendszer, melynek alapjat az EFQM modell (mindség dij, vagy lzleti kivalosagi modell) adja. A
modell megfelelé alkalmazdsa biztositja a kozigazgatas teriiletén dolgozd szervezetek
mindségmenedzsment rendszerének kialakitdsat, mukodtetését €s a folyamataik folyamatos
fejlesztését és a fejlesztési célok meghatarozasat. Tovabba a CAF rendszer alkalmazésa, az
eredmények 0Osszehasonlitdsa segit a benchmarking, az egymastol valo tanulds folyamatanak
elinditasaban és hatékony megvalositidsaban is.

Six Sigma:

A Six Sigma az utobbi évek egyik j mindségfejlesztési megkozelitése. Elsdsorban a high-tech
véllalatoknal és azok holdudvaraban alkalmazzak. Uttoréje a Motorola volt, az egyik legjelentdsebb
alkalmazdja pedig a General Electric. A Six Sigma Iényegét tekintve a TQM alapelveket megvaldsitd
mozgalom, vezetési filozéfia amely egyben erfteljesen tadmaszkodik a matematikai statisztikai
modszerekre. Eredetileg gyartd szervezetek alkalmaztak, de mara széles korben alkalmazzak
szolgaltato szervezeteknél is.

Ha a 3.48. 4&4bra alapjan attekintjik azokat a trendeket, amelyeket a formalizalt
mindségmenedzsment rendszerek (mindségbiztositasi-, mindségiigyi rendszerek) alkalmazasaban és
fejlédésében tapasztalunk, akkor a kdvetkez6 megallapitasokat tehetjiik:

* arendszerek alkalmazasa a vallalat, majd szektor specifikus rendszerekkel indult, majd kialakult
egy altalanos érvényli, amely barmelyik intézményre, vallalkozasra alkalmazhat6 rendszer elGiras
(ISO 9000). Ezt kovetéen a szektor sajatossagait figyelembe vevo rendszer elbirasok (autdipar,
tavkozlés, gyogyszeripar, ¢lelmiszeripar, vendéglatas...) kapnak szerepet;
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* a fejlédés kovetkezd szakaszdban a rendszerek szakma specifikus iranyba fejlddnek tgy, hogy
erdteljesen megjelennek a TQM vezetési filozofia irdnyaba torténd elmozdulds elemei. Ez
kiilénben jellemzi az ISO 9000:2000 szabvanyrendszer eldirasait is;

* a rendszerfejlesztésben, az alkalmazo szervezetek munkajanak elemzésére és értékelésére
megjelennek a TQM vezetési filozofia értékeit tartalmazd mindségdij modellek, amelyek az
onértékelés modszertanat elotérbe helyezik;

» akivalasztott, az adott szervezetben, intézményben alkalmazott rendszer eldirasok mellett hasznos
lehet mas rendszerek megkozelitéseit is ismerni €s egyes elemeit, modszereit felhasznalni a
szervezet mindségmenedzsment rendszerének fejlesztéséhez.

3.3.Az ISO 9000-es szabvanyrendszer szerinti mindségmenedzsment
rendszer

Az ISO 9000-es szabvanyrendszer els6 szabvanyait 1987-ben adta ki a Nemzetk6zi Szabvanyligyi
Szervezet. A szabvanyrendszer elemei a vallalati mindségiigyi rendszerek kialakitasanak modelljeit és
a kialakitas iranyelveit tartalmazzak. A szabvanyok alapjat az amerikai hadiipari szabvanyokbol
sziiletett angol szabvany, a BS 5750 képezte. A szabvany rendszer egyes elemei az elmult évek soran
folyamatosan fejlodtek, ujabb elemekkel bdéviiltek és az eldirasai a tapasztalatok alapjan
korszertsitésre, majd atdolgozasra keriiltek. Jelenleg az alap szabvanyok koziil a 2000-ben kiadott
valtozat van hatalyban. Az ISO 9000-es szabvanyokat a nemzeti szabvanyositassal foglalkozo
szervezetek nemzeti szabvanyként is kiadtik. Igy itthon e szabvanyok MSZ-EN-ISO- jelzéssel
keriiltek magyar nyelven kiadasra.

E szabvanyok alkalmazasa a vallalati mindségiligyi rendszerek kialakitdsara hazai vallalatainknal az
1990-es évek elején kezdodott meg. A szabvany el6irdsait alkalmazé vallalatok és egyéb szervezetek
szama az elmult években rohamosan ndvekedett €s jelenleg mar tobb mint tizezer hazai szervezet
rendelkezik ISO 9001 szerinti minéségligyi rendszertantsitassal.

3.3.1. Az ISO 9000-es szabvanyrendszer fontosabb jellemzoi:

369.Az ISO 9000-es szabvanycsaldd a termelési és szolgaltatdsi folyamatra vonatkozo
eldirasokat fogalmaz meg.

* Rendszer el6irasokat tartalmaz és nem termék szabvany.

* A szabvany altalanos kovetelményeket fogalmaz meg. Nem ad konkrét eldirasokat, technikékat és
modszereket. A rendszert minden alkalmazo a szervezete sajatossagait figyelembe véve alakithatja
ki az altalanos kovetelmények alapjan.

* A szabvany alkalmazasa olyan mindségiligyi rendszer kialakitasat eredményezi, amely biztositja a
vevo igényeinek pontos meghatarozasat és kielégitését. A rendszer elemei az alkalmaz6 szervezet
minden érintett egységénél biztositjak a szervezet 6sszehangolt milkodését annak érdekében, hogy
a vevl az elvarasainak megfeleld terméket kapja meg. Nem vilagszinvonali, hanem stabil,
megbizhato és reprodukalhato terméket biztosit a vevd igényeinek megfelelden.

* A mindségligyi rendszer eldirasai minden, mindséget befolyasolo iizleti tevékenységtdl elvarjak a
tervezés, ellendrzés és dokumentalds megvaldsitasat.

* Az ISO 9000-es szabvanyrendszer szerint kialakitott mindségiigyi rendszer harmadik fél, tantisito
szervezetek altal, az ISO 90001:2000 szabvany kovetelményrendszere alapjan tanusittathatd. A
tanusitas ténye regisztralasra keriil.

* A tanusitott mindségiigyi rendszer megléte egyes esetekben a megrendelések elnyerésének
alapfeltétele.
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* A tantsitvanyt haromévi érvényességgel allitjak ki az akkreditalt szervezetek. A rendszer
miikodését e harom év kdzben évente vagy félévente a tanusitdé cég ellendrzi. A tanusitas
megujithato.

3.3.2. Az ISO 9000:2000 szabvanyrendszer

Az ISO 9000-es szabvanyrendszer, 2000-ben bevezetésre keriilt 1j verzidja mind a tartalmat, mind
a szerkezetét tekintve forradalmi valtozasokat mutat. A szerkezeti valtozasok kozott, - amelyek nem
csupan formai valtozast jelentenek - emlitendd, hogy a korabbi 20 fejezet helyett négy érdemi fejezetet
tartalmaz:

* avezetés felel6ssége;

» erbforras gazdalkodas;

e termék és/vagy szolgaltatas eldallitasa (folyamat menedzsment);
*  mérés, elemzés és fejlesztés.

A rendszer eldirasaiban megfogalmazottak lényegében egy jol felépitett vallalkozas miikodéséhez
nélkiilozhetetlen elemeket tartalmazzak. A jozanész alapjan mukodtetett szervezetek, ha nem is
pontosan a szabvany altal rogzitett strukturaban, valaszt keresnek a mindségmenedzsment rendszer
kovetelményeire. Igy mondhatjuk azt is, hogy a mindségmenedzsment rendszer kovetelmények
segitenek rendszerbe foglalni mindazt, amit teljesiteniink kell abban az esetben, ha sikeres vallalkozast
kivanunk miikddtetni.

A min6ségiigyi rendszer folyamatabraja a kovetkezo:

MINGSEGUGY!I RENDSZER
FOLYAMATOS FEJLESZTESE

A VEZETES
FELELOSSEGE %

MERES, ELEMZES,
FEJLESZTES

‘U EROFORRAS — T

GAZDALKODAS

TERMEK / &
SZOLGALTATAS

ELOALLITAS

>
BEMENET

KIMENET

3.49. abra

Az 1j ISO 9001 ¢és ISO 9004 sulypontja a struktirarol a folyamatokra helyez6dott at és nyolc
alapelvre épiil. Ezek az alapelvek a kdvetkezok:
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*  Vevo Orientalt Szervezet: Mivel a szervezet a vevoktdl fligg, ezért pontosan tisztaban kell lennie a
vevok jelenlegi és jovoben varhato sziikségleteivel, ki kell elégitenie a vevoi kovetelményeket és
elvarasokat.

e Vezetés: A vezetésnek kell 6sszehangolnia a szervezet céljait egységes egésszé. A vezetésnek kell
kialakitani azt a belsé6 munkahelyi kornyezetet, amelyben a munkatarsak teljes mértékben
azonosulni tudnak a szervezet céljaival, feladataival.

* A munkatarsak részvétele: A szervezet legfontosabb erdforrasai a szervezeten beliil dolgozo
egyének, hiszen a munkatarsak nélkiil nem lenne képes elémi a kittizott céljait.

* Folyamat alapt megkozelités: A kivant eredmények hatékonyabban elérhetok, ha a forrasokat és a
tevékenységeket folyamatként kezelik.

* Rendszer megkozelités és iranyitds: A szervezet hatékonysagat és eredményességét javitja az
egymassal kolcsonhatasban 4ll6 folyamatok azonositasa, megértése, €s iranyitasa.

* Folyamatos fejlédés: A folyamatos fejlodés a szervezet f6 célja.
* A tényeken alapul6 dontéshozas: A hatékony dontés az adatok €s informacidk elemzésén alapul.

*  Kolcsondsen elényds szallitdéi kapcsolatok: A szervezet és a szallitdoi kdlcsondsen fiiggnek
egymastol, kolcsondsen elényos egyiittmiikodésiik mindkét fél szamara elonyos.

A mindségiigyi rendszer kdvetelményeinek elsddleges célja a vevo megelégedettségének elnyerése
azaltal, hogy a rendszer alkalmazasa révén kielégiti a vevd kovetelményeit, a rendszert folyamatosan
tokéletesiti és megel6zi a nem-megfeleldségeket.

A szabvany a szervezetek tevékenységeihez kapcsolodik a vevé kovetelményeinek
megfogalmazasatol kezdve valamennyi mindségligyi rendszerfolyamaton keresztil a vevd
megelégedettségének elnyeréséig.

Az ISO 9001 szabvany altalanos kovetelményeket fogalmaz meg, fliggetleniil az alkalmazd
szervezet szakmai profiljatol, nagysdgatdl, hagyomanyaitdol és szervezeti kultarajatol. A
mindségmenedzsment rendszer kialakitdsa azt jelenti, hogy ezen altalanos kovetelményekre keresi
meg a vallalat sajat valaszait, alakitja ki sajat rendszerét.

Az altalanos megfogalmazott cél az, hogy a nemzetkdzi szabvany valamennyi kovetelményét
alkalmazzak. Ha a vevd kovetelményei, vagy a termék és/vagy szolgaltatas jellege nem kivan meg
bizonyos mindségiigyi rendszerkdvetelményeket a szabvanyban meghatarozott folyamatok szamara,
ezeket a mindségiigyi rendszerkdvetelményeket ki lehet zarni

Az ISO 9000:2000-es szabvanycsaladot azért dolgoztak ki, hogy kiillonbozotipusu vagy méretl
szervezetnek segitsen eredményes mindségmenedzsment rendszert bevezetni és mukodtetni. A
szabvanyrendszer alkalmazasahoz négy fontos szabvany eldirasainak ismerete sziikséges.

* Az ISO 9000 szabvany leirja az ISO 9000 szabvanycsaladnak megfeleléen kialakitott
mindségmenedzsment rendszerek alapjait, és definialja az e rendszerekben hasznalt

cye g

* Az ISO 9001 szabvany a mindségmenedzsment rendszerre vonatkoz6 altalanos kovetelményeket
hatarozza meg, amelyet egy szervezet akkor hoz létre, ha bizonyitania kell képességét olyan
termékek szolgaltatasara, amelyek kielégitik a vevd és a termékre vonatkozd jogszabalyok
kovetelményeit, és az a célja, hogy novelje a vevok megelégedettségét.

* Az ISO 9004 szabvany utmutatast ad, a szervezet miikodésének fejlesztésére, valamint a vevok és
mas érdekelt felek megelégedettségének novelésére.

e Az ISO 19011 a mindségmenedzsment és kornyezetkdzponti menedzsment rendszerek
auditalasdhoz nyujt alapot.
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Ezek a szabvanyok egyiittesen alkotjak a mindségmenedzsment rendszerszabvanyok 6sszefliggd
sorozatat, amely az alkalmazé szervezeteknek megkonnyiti a rendszerek kolcsonds megértését és
elfogadasat a kiilonboz0 iizleti vagy partneri kapcsolatokban.

A kovetkez6kben az ISO 9001:2000 és az ISO 9004:2000 szabvanyok eldirasai alapjan
Osszefoglaljuk az alkalmazé szervezettel kapcsolatosan megfogalmazott altalanos kdvetelményeket és
alapelveket. A kovetelmények ismertetésénél alapvetden kovetjiik a szabvany struktarajat. Az érdemi
fejezetek megfelelnek a szabvany felépitésének, de egyes részletekben ettdl eltériink. A fejezetek
szamozasa a tananyag és nem a szabvany fejezeteinek szamozasat koveti.

Hangstlyozni kivanjuk, hogy bér a leirasban tobb alkalommal hivatkozunk a szabvanyra, nem az a
célunk, hogy a szabvany elbirdsait pontosan kdvessiik, hanem az, hogy ezeken keresztiil
megmutassuk, hogy egy formalizalt mindségmenedzsment rendszer kialakitasakor milyen fontosabb
kovetelményeket sziikséges figyelembe venni.

A kovetelmények megfogalmazasanal felvaltva hasznaljuk a vallalat, intézmény, szervezet,
vallalkozas megnevezéseket, de hangsulyozni kivanjuk, hogy a rendszer kdvetelményei széles korben
alkalmazhatok a termelés, a szolgaltatdis és a non profitszervezetek mindségmenedzsment
rendszereinek kialakitasara. Természetesen, nem minden eldirds értelmezhetd pontosan minden
szektorra, ezekben az esetekben értelemszeriien kell kezelni az eldirasokat. Az ISO 9001-es szabvany
a folyamatok ismeretében lehetéséget ad a rendszer felépitésénél egyes eldirasok kizarasara.

3.3.3. Az ISO 9001:2000 minéségmenedzsment rendszer kovetelményei

3.3.3.1. Altaldnos kovetelmények

A rendszer kialakitas dltalanos kovetelményei.:

A mindségmenedzsment rendszer mikodtetésének elengedhetetlen feltétele a vallalati folyamatok
teljes kort feltérképezése, illetve azok koziil a termék elddllitdsara és/vagy a szolgéltatds mindségére
barmely modon hatast gyakorloak kivalasztasa. az ISO 9001:2000 folyamatokra Osszpontositva
hatdrozza meg a mindségiligyi rendszer eljarasait, ugy, hogy azok terjedelmét és szamat a szervezet
tipusa, mérete, a folyamatok bonyolultsaga és kdlcsdnhatasai, az alkalmazott modszerek és a munkat
végz06 személyzet szakismeretei és képzettsége hatarozzak meg.

A folyamatok, és a vevdi igények ismeretében a vezetésnek dontenie kell arrdl is, hogy hol
legyenek a rendszer miikodésének hatarai. Lehetsége van arra, hogy a mindségmenedzsment rendszer
eloirasait csak a vallalkozas egyes folyamataira, szervezeti egységeire vagy termékeire/szolgaltatasaira
alkalmazza.

Kovetelmény, hogy a mindségre befolyassal 1évd folyamatok mérését, feliigyeletét és elemzését a
vallalat vezetése biztositsa, és az ehhez sziikséges er6forrasokat €s informacioforrasokat rendelkezésre
bocsassa. Célszerli meghatarozni minden folyamat megfeleldé mindségének kritériumat, am ez
onmagaban még kevés. A rendszer ugyanis csak akkor fog megfelelden miikodni, ha azt a modszert is
meghatarozzdk, melynek segitségével folyamatosan figyelemmel kisérhetd a meghatarozott
kovetelmények teljesitése.

Dokumentalas kovetelményei:

crcr

a dokumentalt nyilatkozatot a mindségpolitikarol és a mindségcélokrol. Tovabba a cégnek
rendelkeznie kell mindségi kézikonyvvel, a nemzetkdzi szabvanyban megkdvetelt dokumentalt
eljarasokkal, és azon dokumentumokkal, melyekre a szervezetnek — folyamatai eredményes
tervezésének, miitkodtetésének és szabalyozasanak biztositdsa céljabol — sziiksége van.
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A dokumentum rendszer kialakitasanal altalaban a kovetkez6 dokumentum szinteket szokas
megkiilonboztetni:

Mindségi
Kézikonyv

Mindségi eljarasok

Munkautasitasok

/ Urlapok, jegyz6konyvek, dokumentumok \

3.50. abra

Mindségi kézikonyvet kell késziteni, amely tartalmazza a szervezet mindségmenedzsment
rendszerét és ezaltal is tampontot adjon a cégnek az ISO 9001 szabvany kdvetelményeivel szembeni
megfelelésrol, esetenként a mindségiligyi kézikonyv marketing célokat is szolgalhat, hiszen egy, az
ISO szabvanynak is megfeleld kézikonyv mar 10-15 oldalas is lehet, mely tartalmazhatja a cég
bemutatasat, szervezeti felépitését (abraval), illetve marketing szemléletii mindségpolitikajat.

A folyamatok atfogd szabalyozasat tartalmazzak a mindségi eljarasok. Ezek terjedelmét,
modszerét, szerkezetét és szamat a szervezet feladataitol, nagysagatol és a folyamatokban
kozremtikodé munkatarsak szaktudasatol fliggden kell meghatarozni.

Az utasitasok (munka utasitdsok) az adott feladat ellatasat szabélyozzak (vizsgdlati, gyartési,
technologiai .....utasitasok).

Az eljarasok a folyamatok strukturalis szerkezetét irjak le, addig a munkautasitasok a konkrét
munkakorok, egyének feladatat rogzitik.

A szabvanyban megkovetelt moédon a mindségiigyi feljegyzéseket is meg kell hatarozni. Ezek
lehetnek tirlapok, jegyz6konyv formatumok, feljegyzések stb.. A mindségiigyi feljegyzések azonositasi
¢és archivalasi rendszerének kialakitasakor azt kell szem el6tt tartani, hogy ezeken keresztiil igazolni
tudjuk a mindségmenedzsment rendszer hatékony miikodését és a termékkel szemben tdmasztott
kovetelményeknek valo megfelelést.

A dokumentum rendszer kialakitasa soran abbdl az alapelvbdl kell kiindulni, hogy a miikodés
biztositsa a reprodukalhato teljesitést, és azt, hogy a folyamatban résztvevok mindig azonos és
érvényes dokumentumokbol dolgozzanak.

A dokumentum rendszert ugy kell kiépiteni, hogy az kezelni tudja a munka szempontjabdl fontos
,»Kiilsé” dokumentumokat is (jogszabalyok, szabvanyok, vevo altal biztositott dokumentumok...).

A rendszer kialakitdsa soran az elektronikus formaban Iétrehozott €s tarolt informaciok is a
dokumentum rendszer részét képezik. Az utobbi években jelentdsen nodtt azon szervezetek szdma, ahol
a mindségmenedzsment rendszer kialakitasanal és miikodtetésénél épitenek a szamitdogépes haldzatok
adta lehet6ségek kihasznalasara.

Ez a szabvanypont meglehetésen sok formalis kdvetelményt hatiroz meg a dokumentumok és
feljegyzések kezelésével kapcsolatban. Félreértésre adhat okot, hogy a sok eldiras miatt tobben azt
gondolhatjak, bonyolult rendszert kell kialakitani a kovetelmények teljesitésére. Ez nem all fenn,
hiszen kell6 odafigyeléssel 1étrehozhatd a megfeleld, egyszerii, a szervezet miikodési modjahoz és
feladataihoz illeszkedd dokumentum rendszer és ennek kezelési rendje.
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Barmi legyen is a vallalkozas tevékenysége, a jo és hatékony minéségmenedzsment rendszerhez
hozz4 tartozik a megfeleld, naprakész, teljes korti, jovahagyott, hozzaférhetd, visszakeresheto,
azonosithato és ellendrzott dokumentacio.

3.3.4. Vezetoség felelossége

3.3.4.1. Vezetoség elkotelezettsége

A szabvany eldirasai szerint a fels6 vezetoségnek ki kell nyilvanitania elkotelezettségét a rendszer
létrehozasara és fejlesztésére. Folyamatosan novelnie kell annak eredményességét azaltal, hogy
nyilvanvalova teszi a szervezet szamara a vevoi, valamint a jogszabalyokban és szabalyzatokban elGirt
kovetelmények teljesitésének fontossagat, meghatarozza a mindségpolitikdt, gondoskodik a
mindségcélok meghatarozasarol, vezetdségi atvizsgalasokat végez és gondoskodik az eréforrasokrol.
A fels6 vezetés elkotelezettsége ¢és aktiv  részvétele nélkiile nem lehet elképzelni a
mindségmenedzsment szerepének at/felértekelodését, tovabba elengedhetetlen ahhoz hogy hatékony
és eredményes mindségmenedzsment rendszerrdl beszélhessiink, mely minden érdekelt fél szdmara
elényokkel jar. A fels6 vezetGség részérél példamutatasra és a szervezet oly modon torténd
kialakitasara van sziikség, hogy a dolgozok szdmara motivaciot jelentsen részt venni a dontésekben,
fejlesztésekben, illetve magaban a rendszer miikodtetésében. Az elkotelezettséget sokféleképpen lehet
bizonyitani, tdbbek kozott olyan munkahelyi kornyezet kialakitasaval, ahol a munkatarsak 6sztonozve
érzik magukat a mindségi munkara, az el6irasoknak valo megfelelésre.

A vezet6i elkotelezettség fokmérdje, hogy mennyire értette meg és tette magaéva a vezetdség az
ISO 9000:2000-es szabvanycsaldd alapelveit. Ezen alapelvek vallalati folyamatokba torténd
beépiilését kell vizsgalni, ha egy vallalkozas minéségiranyitasi rendszerét vizsgaljuk.

A vezet6ség hatarozza meg a szervezet mikodésének méréséhez alkalmazandd modszereket is,
hogy ellendrizni lehessen a tervezett célok elérését.

3.3.4.2. Erdekelt felek igényei és elvardsai

Minden szervezetnek vannak érdekelt felei, és minden félnek megvannak a maga igényei és
elvarasai.

A szervezet érdekelt felei lehetnek tobbek kozott: a vevok és végso felhasznaldk, a szervezet
munkatarsai, a tulajdonosok/befektetok (pl. részvényesek, egyének, vagy csoportok, koztiik az allami
szektor is, mindazok, akik a szervezet dolgaiban konkrétan érdekelve vannak), a (be)szallitok és
partnerek, valamint a tdrsadalom, mint kdzosség €és a nagykdzonség, amelyet érintenek a szervezet
dolgai, vagy termékei.

Igények és elvarasok

A szervezet sikere attol fligg, hogy megérti-e €s kielégiti-e a vevok és a végsd felhasznalok mai és
jovobeli igényeit és elvarasait, valamint megérti-e €s figyelembe veszi-e ugyanezeket mas érdekelt
felek tekintetében. A vezetdség torekedjen minden érdekelt fél elvarasainak megismerésére,
teljesitésére.

Jogszabdlyok és mas kiilsé kovetelmeények

A vezetdség gondoskodjon arrol, hogy a szervezet ismerje a termékeire, folyamataira ¢és
tevékenységeire vonatkozo jogszabalyok és mas szabalyzatok kovetelményeit és gondoskodjon arrol,
hogy ezen kovetelményeket a kialakitott mindségmenedzsment rendszer vegye figyelembe.
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3.3.4.3. Mindségpolitika

A vezet6ség feladata olyan mindségpolitika kialakitasa, mely megfelel a szervezet céljainak,
biztositja az elkdtelezettséget a mindségmenedzsment rendszer irdnt, €s keretiil szolgal a mindségcélok
kitlizéséhez és atvizsgalasahoz. Kovetelmény, hogy a szervezet mindségpolitikdja legyen a szervezet
kozéptava stratégiat jelol ki, 3—5 évre vonatkozdan. Ezen alapulnak az éves mindségcélok, melyek
segitenek elérni a mindségpolitikaban megfogalmazottakat.

A cég Osszes munkatarsanak (a beosztott munkatarsaknak is) ismerni kell a szervezet
mindségpolitikajat, és tudniuk kell, hogy abbdl mi vonatkozik rajuk.

3.3.4.4. Mindségtervezés

Mindségi célok

A szervezet vezetdségének gondoskodnia kell arrdl, hogy a mindségcélokat kitlizzék a szervezet
minden érintett teriilete és szintje szamara. A mindségiligyi céloknak tartalmazniuk kell minden olyan
célt, amely sziikséges ahhoz, hogy a termékekkel és/vagy szolgaltatasokkal szemben tamasztott

kovetelmények teljesiiljenek. A mindségcélok legyenek mérheték és legyenek Osszhangban a
mindségpolitikdval. A célokat rendszeresen vizsgaljak at és sziikség szerint modositsak.

Az ISO 9001:2000-es szabvany mindségcélokat leird fejezete a problematikus teriiletek kozé
sorolhatd, annak ellenére, hogy a folyamatos fejlesztés kiinduld pontjat kell(ene) képeznie.

Mindség tervezés

A szervezetnek a mindségiigyi célok elérése érdekében meg kell hataroznia és meg kell terveznie a
tevékenységeket és a hozzajuk sziikséges forrasokat. Ennek a tervezésnek dsszhangban kell lennie a
mindségiigyi rendszer tobbi kovetelményével, és az eredményeket dokumentalni kell.

A mindségtervezésnek kiilondsen akkor van jelentds szerepe, ha a szervezetnek olyan feladatokat
kell megfelel6 mindségben teljesitenie, amelyhez sziikséges folyamatok a miikodo
minéségmenedzsment rendszerben nem szabalyozottak.

3.3.4.5. Feleldsség, hatdskor és kommunikdcio

Felelosség és hataskor

A vallalkozasban kézremtikodoket, résztvevoket és egymds kozti kapesolataikat, felelosségiiket és
hataskoriiket meg kell hatarozni a mindségiigyi rendszer hatékony miikodése érdekében, és ezeket
ismertetni kell a szervezet érintett szintjeivel.

A szervezet munkatarsai kapjanak olyan feleldsségi koroket és hataskort, hogy képesek legyenek
hozzajarulni a mindségcélok eléréséhez, és hogy kialakuljon a részvételilk, a motivaltsaguk és az
elkotelezettségiik.

A vezetoség megbizottja

A fels6 vezetésnek ki kell neveznie a vallalatvezetés egy vagy tobb tagjat, akik beosztasuktol
fiiggetleniil meghatarozott hataskdorrel kell rendelkezzenek, a kovetkezd kérdésekben:

e annak biztositasara, hogy a mindségiigyi rendszert bevezessék és fenntartsak a szabvany
kovetelményeivel sszhangban;

* jelentések, elemzések készitésére a vezetés részére a mindségiligyi rendszer miikodésérol,
javaslatok kidolgozésara a rendszer és elemeinek fejlesztéséhez;

* avevok kdvetelményeinek tudatositasara a szervezeten beliil.
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A vezet6ség megbizottjanak (mindségiligyi- vezetd, igazgatd, megbizott ) feladata a mindségiigyi
rendszert érint0 tigyekben a kapcsolattartas a kiilso felekkel.

Kommunikacio

A szervezet felsé vezetdsége hatdrozzon meg és vezessen be eredményes és hatékony folyamatot a
mindségpolitika, a kdvetelmények, a célok és a teljesitések kozzétételéhez, 6sztondzze a szervezet
munkatdrsainak visszajelzéseit és kozléseit. Az ilyen tajékoztatds’kommunikéacid hozzasegithet a
szervezet mukddésének fejlesztéséhez, és kozvetleniil bevonja a munkatarsakat a mindségcélok
elérésébe.

3.3.4.6. Vezetdségi atvizsgdlas

A vezetéségnek gondoskodnia kell arrdl, hogy meghatarozott idoékozonként a mindségiigyi
rendszer Aatvizsgélasra keriiljon, ezzel biztositva annak alkalmassagat, megfeleldségét ¢és
hatékonysagat. Az atvizsgalas soran ki kell értékelni a tapasztalatokat, és donteni kell a mindségiigyi
rendszer, mindségpolitika és mindségeélok esetleges modositasarol. A szabvany fejezetei pontosan
leirjak a vezetdségi atvizsgalas kotelezo bemend adatait (audit eredmények, vevoi visszajelzések,
termék- és folyamatjellemzék mérdszamai, helyesbitd és megel6z6 tevékenység tapasztalatai, el6z6
feliilvizsgalat eredményei... ). Fontos tovabba kiemelni, hogy a szabvany eldirja az atvizsgalas
eredményeinek kiértékelését, azok alapjan 1) célok kitlizését, és a célokhoz tervek (stratégiai,
beruhazasi, humanpolitikai, intézkedési...) kidolgozasat. A vezetOségi atvizsgalas eredményeirdl
min6ségiigyi feljegyzést kell késziteni.

3.3.5. Eroéforras gazdalkodas

3.3.5.1. Altaldnos kovetelmények

A minéségmenedzsment rendszer miikodéséhez sziikségiink van kiilonboz6 erdforrasokra. A
eléréséhez elengedhetetleniil sziikséges erdforrasokat meghatarozzak, biztositsdk és torekedjenek a
hasznalatukhoz sziikséges feltételek megteremtésére, illetve fenntartasara.

Az er6forrasok menedzselésekor igen sokrétli feladattal allunk szemben. Mindamellett, hogy
természetesen az eréforrasok eredményes, hatékony, kelld idében é€s mennyiségben valo rendelkezésre
bocsatasat biztositani kell, figyelembe kell venni a lehetdségeket és a korlatokat. Kiilon modszereket
igényelnek a nem kézzel foghato er6forrasok, mint példaul a szellemi tulajdon, a vallalati know-how
vagy a kapcsolati téke. Az erdforrasok menedzselésében fontos feladat azok innovativ jellegének
megtartasa/erdsitése, a folyamatos fejlesztés erdforrasokkal vald segitése, hasznalatuk
kovetkezményeivel vald szamolas (példaul kornyezetvédelmi eléirasok miatt) vagy a veliikk szemben
megnyilvanulé jovobeli igény prognosztizalésa.

3.3.5.2. Emberi eroforrdasok

A személyzet kijeldlése

A vezetség biztositsa, hogy rendelkezésre alljanak a kelld felkésziiltséggel rendelkezd
munkatarsak (alapképzettség, szakképzettség, szakértelem ¢és szakmai gyakorlat) a szervezet
eredményes és hatékony mikodéséhez. A vezetés rendszeresen végezzen elemzéseket a jelenlegi és a
varhato ismeretekkel, képességekkel ¢és készségekkel kapcsolatosan. Indokolt esetekben hozzon
intézkedéseket a sziikséges munkaerd Osszetétel biztositasa érdekében.

A megfeleld6 mindségi termék/szolgaltatas eldallitasanak/nyajtasanak egyik alapfeltétele a
feladatokat magas szinvonalon végz6 munkatarsi csapat kialakitasa.
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Szakmai illetékesség (kompetencia), oktatds, mindsités és tudatossag

Az el6z6 pontban megfogalmazott célok elérése érdekében a vallalkozasndl megfeleld oktatasi,
képzesi rendszert sziikséges miikodtetni. A képzési rendszerben hatdrozzak meg a képzési igényeket,
¢és az ezeknek megfeleld képzések szervezési feladatait. A mindségmenedzsment rendszer nem csupan
a mindségi ismeretek oktatasaval, hanem a hatékony munkavégzéshez sziikséges szakmai és egyéb
mas (munkavédelmi, tlizvédelmi....) ismeretek biztositdsaval is foglalkozik.

A képzési feladatok szabalyozdsa minimum a kdvetkezo két teriiletre terjed ki:

* abelépd dolgozok a szervezet szakmai €s szervezeti rendszerébe valo beillesztésével kapcsolatos
oktatasi rendszer

* ameglévd munkatarsak ismereteit biztositd képzési, tovabbképzési rendszer.

A rendszer értékelje a képzések hatékonysaganak meghatarozott idokézokben torténd felmérését és
kiértékelését is.

A szervezetnek eljarasokat kell elkészitenie €s fenntartania annak érdekében, hogy dolgozoival
minden fontos funkciodban és szinten tudatositsa:

* amindségpolitika és a mindségligyi rendszer altal eldirt kdvetelmények betartdsanak fontossagat;
* amunkavégzési tevékenységek jelentOs kihatasat a tényleges vagy lehetséges mindségre;
* ajobb személyes teljesitménybdl eredd elonyoket;

» szerepliket és felelOsségiliket a mindségpolitika, az eljarasok és a mindségligyi rendszer altal eldirt
kovetelmények betartdsanak elérésében;

* ameghatarozott eljarasok be nem tartasanak lehetséges kovetkezményeit.

3.3.5.3. Infrastruktura

A szabvany elbirja, hogy a termék/szolgaltatds megfeleloségének eléréséhez sziikséges
infrastruktarat kell létrehozni, fenntartani. Ez magadban foglalja a sziikséges munkateriilet,
1étesitmények, berendezések, hardverek és szoftverek, a karbantartds €s a tdmogatd szolgaltatdsok
meghatarozasat, megvaldsitasat és fenntartasat. Az infrastruktiira minden elemére meg kell fogalmazni
a hasznalataval elérendd célt, a miikodtetés modjat, a hasznalhatosdg kritériumait (ez alapjan a
felujitas, karbantartds modszereit), a koltségelemeket, tovabba a biztonsaggal, védelemmel
kapcsolatos tényezoket és faktorokat.

3.3.5.4. Munkahelyi kornyezet

Ami a munkahelyi kdrnyezeti tényezoket illeti, a szabvany eldirja, hogy a termék-megfeleldség
eléréséhez a munkakdrnyezet dsszes emberi és fizikai tényez6it meg kell hatarozni, és figyelemmel
kell kisérni. A megfeleld munkahelyi kornyezet kialakitasa altalaban infrastrukturalis beruhazast
igényel, amely nem hoz kozvetlen nyereséget, igy akar felesleges beruhdzasnak is tekinthetd.
Rendkiviil fontos azonban tudatni a vezetéséggel, hogy a megfeleld munkakdrnyezetben a
munkatarsaink is hatékonyabban, motivaltabban dolgoznak, s a munkatarsak és tigyfelek a cég jo hirét
keltik kdrnyezetiikben, azaz a tarsadalmi réteg szemében is kivivja a szervezet az elismerést.

3.3.5.5. Informadacio

A szervezet a hatékony miikddéséhez és a folyamatos fejlesztés feltételeihez célszerlien hatarozza
meg a folyamatok vezetéséhez és terméekek és/vagy szolgaltatasok megfeleloségének biztositasahoz
sziikséges informaciokat. A szabalyozott folyamatoknak biztositaniuk kell az informacidohoz torténd
hozzaférést és annak védelmét is.
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3.3.5.6. Beszallitok és partnerek

Az egyszerli beszerzési szemlélet helyét egyre jobban atveszi az ellatasi értéklanc szemlélet, amely
mar a beszallitoikat nem egyszeri ald/felé rendelt viszonyként kezeli, hanem partnerként. Ezt a
valtozas az a felismerés indukalta, hogy mindségi termékek/szolgaltatasok nyujtasdhoz nem elég a
sajat folyamataikat feliigyelni, folyamatosan ellenérizni, hanem annak is kitlintetett szerepe van, hogy
maga a beszerzett 4&ru mindsége, megfeleldsége a vallalat szamara milyen.

Az ellatasi lanc szemléletnek koszonhetden a beszallitokkal valod kapcsolatok szorosabba vallnak,
nyilt és egyértelmii kommunikacio jon létre és ezzel parhuzamosan megvaldsithatd a vevoi igények
egy magasabb szintli kiszolgalasa is.

3.3.5.7. Természeti erdforrdsok

A mindségligyi rendszer kialakitasa és miikodtetése kapcsan a szervezet mérlegelje a
teljesitményére hato természeti er6forrasokkal kapcsolatos kérdéseket.

Célszerti megfontolni azoknak a természeti er6forrasoknak a , kezelését”, amelyek befolyasolhatjak
a szervezet mikodését. Bar az ilyen er6forrasok gyakran nincsenek a szervezet kozvetlen ellendrzése
alatt, jelentOs pozitiv, vagy negativ hatasuk lehet a szervezet eredményeire. A szervezetnek legyenek a
rendkiviili esetekre vonatkozd tervei arra vonatkozdan, hogy el lehessen keriilni vagy a lehetd
legkisebbre lehessen csokkenteni az altaluk okozott negativ hatasokat a szervezet mikddésére.

3.3.5.8. Pénziigyek

A vezetésnek célszerii megtervezni, elérhetdvé tenni és ellenérizni a mindségmenedzsment
rendszer megvalositdsdhoz és fenntartdsdhoz, valamint a szervezet céljainak eléréséhez sziikséges
pénziigyi er6forrasokat. A mindségiigyi rendszer eredményessége és hatékonysaga befolyasolja a
szervezet pénziigyi eredményeit.

Az erdforrasokkal valo gazdalkodas olelje fel azokat a tevékenységeket, amelyek meghatarozzak a
pénziigyi eréforrasok iranti igényeket és ezek beszerezhetdségét. A pénziigyi eréforrasok kezelése
térjen ki azokra a tevékenységekre, amelyek Osszehasonlitjak a tényleges felhasznalast a tervezettel,
valamint a sziikséges intézkedések megtételére.

A vezetOség tervezze meg, bocsdssa rendelkezésre és tartsa ellendrzése alatt azokat a pénziigyi
er6forrasokat, amelyek sziikségesek egy eredményes és hatékony mindségmenedzsment rendszer
bevezetéséhez és fenntartasahoz, valamint a szervezet céljainak eléréséhez. A vezetdség vegye
fontolora a szervezeti miikodés fejlesztésének tdmogatasara és Osztonzésére alkalmas innovativ
pénziigyi modszerek kidolgozasat is.

7 r

3.3.6. Termék és/vagy szolgaltatas eloallitasa (Iétrehozasa)

3.3.6.1. Altaldnos kovetelmények

A minéségmenedzsment rendszer kialakitasanak egyik legfontosabb alapelve a folyamatszemlélet,
azaz a szervezeteknek meg kell tervezniiik, és ki kell alakitaniuk mindazon folyamataiknak rendszerét,
melyek a termék/szolgaltatas eldallitdsdhoz sziikségesek. Ezt a rendszert az Osszes folyamattal
Osszhangban kell megtervezni. A rendszer kiépitése soran tehat kulcskérdés a folyamatok megfeleld
azonositasa. A tapasztalatok azt mutatjak, el6fordul, hogy egy szervezet ugyan megérti a folyamat-
szemléletli miikddés alapelveit, de a korabban begyokerezett, feladatkozpontu szervezeti felépitést és
miikodést nem sziintette meg, ilyen-olyan érdekek miatt. Ennek kdszonhetden aztan a miikodés,
valamint a felel6sségi és hataskorok rendszere feleslegesen bonyolultta valik a kettds szemlélet
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egyidejii megléte miatt. A folyamatok megfeleld kézben tartdsahoz mindenképpen megfeleld
csoportositasra, osztalyozasra van sziikség.

Mindezeken tilmenden a vallalatoknak érdemes kicsit Onalléan is megvizsgalniuk egyes
folyamataikat. Célszerli meghatarozni minden folyamat megfeleld mindségének kritériumat, azaz
azokat a minimalis kovetelményeket, amitdl az adott folyamat megfeleld mindségiinek tekinthetd a
bels6 vevd megléte miatt is. Ez azonban dnmagiban még kevés. A mindségi rendszer akkor fog
megfeleléen miikddni, ha a modszer is meghatarozasra keriil, melynek segitségével folyamatosan
figyelemmel lehet kisérni a folyamatokra meghatarozott kovetelmények teljesiilését.

A fenti célok elérése érdekében a szervezetnek meg kell hataroznia, hogy minden egyes folyamat
hogyan befolyasolja azt a képességet, hogy a termékek és/vagy szolgéltatasok a velilk szemben
tdmasztott kdvetelményeket kielégitsék.

Ehhez:

» alkalmazzon ezekhez a folyamatokhoz olyan mddszereket, és gyakorlatot, hogy ezek kovetkezetes
mikodését elérje;

* hatarozza meg és alkalmazza a folyamatszabalyozas olyan kritériumait és modszereit, hogy elérje
azt, hogy a termékek és/vagy szolgaltatasok kielégitsék a vevdi kdvetelményeket;

* cllendrizze, hogy a folyamatok képesek-e ugy miikodni, hogy elérjék a veliik szemben tdmasztott
kovetelményeket;

* a tervezett eredmények elérése érdekében a termék és a folyamat sajatossdgainak megfeleld
mérési, megfigyelési és nyomon kovetési rendszert vezessenek be;

* Dbiztositsa a sziikséges informaciok és adatok rendelkezésre allasat a folyamatok hatékony
mikodésének és megfigyelésének tamogatasahoz;

e vezessen mindségiigyi nyilvantartast a folyamatszabalyozasi intézkedések eredményeir6l, hogy
bizonyitékat szolgaltassa a folyamatok hatékony miikodésének.

3.3.6.2. Avevével (érdekelt felekkel) kapcsolatos folyamatok (értékesitési folyamat)

A szervezet hatarozzon meg kolcsondsen elfogadhatd folyamatokat a vevdivel és mas érdekelt
felekkel folytatand6 kapcsolatra.

Vezessenek be megfelelé modszert arra, hogy meghatarozzak és megismerjék a vevok termékkel
szemben tamasztott kovetelményeit, majd a megszerzett informaciokat megfeleléen hasznaljak fel a
rendszer fejlesztéséhez. Nem csak a kimondott igényekrdl van szd, hanem a vevo altal meg nem adott
olyan kdvetelményekrdl is, melyek a hasznéalathoz sziikségesek, vagy a kiszallitassal, rendelkezésre
allassal, terméktamogatassal (példaul vevOszolgalat, garancia) kapcsolatosak. A teljes rendelési-
eléallitasi folyamatra, illetve a késdbbi vevOtamogatasra, vevoértékelésre is létre kell hozni azon
feltételeket, melyek lehetové teszik a minél szélesebb korli kapcsolattartast. A legelsd
telefonbeszélgetéstol a vasarlast akar évekkel is kovetd latogatasokig, elégedettség-elemzésekig
mindenre gondolni kell. A cél a vevok kimondott, elvart és lappangd igényeinek, kdvetelményeinek
eredményes kielégitése ezzel a vevoi kapcsolattartasi rendszerrel. Gondolni kell tovabba a jogszabalyi
eldirdsokra, illetve a vevOvel szembeni kotelezettségekre, feleldsségvallalasra. Szabalyozni sziikséges
az ajanlat adas (készités) és a szerz6déskotés folyamatat és kovetelményeit.

A felmeriilt kovetelményeket értékelni kell. Egyrészt fontos a rendelés dokumentaltsaga,
rogzitettsége, az ellentmondasok elkertilése, a termékkel szemben tamasztott igények pontos leirasa,
masrészt megvalosithatosdgi elemzéseket kell késziteni miiszakilag, gazdasagilag, mindségileg. Az
esetleges félreértéseket, nem vildgos kovetelményeket at kell vizsgalni, miel6tt a szerzodés
megkotesre kertil.
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3.3.6.3. Tervezés és/vagy fejlesztés

A szabvany eldirja, hogy a szervezetnek meg kell terveznie ¢és ellendriznie kell a termék
(szolgaltatas) tervezését, fejlesztését. Meg kell hatarozni a tervezés/fejlesztés bemend adatait, a veliik
szemben tamasztott kovetelményeket, a kimend adatokat, pedig olyan formaban kell rogziteni, amely
lehetové teszi azok egybevetését az elvarasokkal. Kiértékelést, és egyben igazolo ellendrzést kell
végrehajtani, majd mindezt érvényesiteni kell, hogy megerdsitsiik, a folyamat eredményeként Iétrejott
termék (szolgaltatas) képes teljesiteni a vevoi igényeket/kdvetelményeket. A fejlesztésben végrehajtott
valtoztatasokat és modositasokat jova kell hagyni, és természetesen dokumentalni kell a modositasi
lépéseket.

Sok szervezet munkajaban a tervezés/fejlesztés nem a tevékenység része, mert példaul a hazai
termeld cég a masok altal fejlesztett termékeket ,,csupan” gyartja, és a fejlesztésben egyaltalan nem
vesz részt, vagy tobb esetben a vallalkozas profilja olyan, hogy nem jelenik meg a folyamatai kozott a
tervezeés/fejlesztés. llyen esetben a szabvany e pontja kizarasra kerdl.

3.3.6.4. Beszerzés

A beszerzés szabdlyozdsa

A szervezetnek szabalyoznia kell beszerzési folyamatait, annak érdekében, hogy a beszerzett
termékek és/vagy szolgaltatasok megfeleljenek a szervezet altal meghatarozott kovetelményeknek. A
szabalyozas jellege (tipusa) és terjedelme attol fligg, hogy a beszerzett termék és/vagy szolgaltatas
milyen kihatassal van a végtermékre és/vagy a szolgaltatasra.

Szallitok értékelése

A szervezet vezessen be olyan eredményes és hatékony folyamatokat, amelyekkel megallapithatja a
beszerzendd anyagok szoba johetd forrasait, elémozdithatja meglévd (be)szallitéi, vagy partnerei
fejlodését, és ki tudja értékelni képességiiket a sziikséges termékek szallitasara, valamint hogy
gondoskodni tudjon a teljes beszerzési folyamat eredményességérdl és hatékonysagarol.

A szervezetnek ki kell értékelnie, és ki kell valasztania beszallitoit azon képességiik alapjan, hogy
mennyiben képesek a szervezet kovetelményeivel Osszhangban levd terméket és/vagy szolgaltatast
szallitani.

Beszerzési informdciok

A szervezetben folyamatokat kell kialakitani a beszerzési igények meghatarozasara és a beszerzesi
szerzddések megkotésére. A beszerzési dokumentumoknak tartalmazniuk kell a megrendelendd termék
és/vagy szolgaltatas vilagos leirasat tartalmazo informacidkat. Lényegét tekintve ezen feltételek a
beszerzési igények meghatarozasaval és a szerzédések megkotésével kapcsolatos folyamatok
meghatarozasat €s szabalyozasat jelentik.

A beszerzett termék és/vagy szolgaltatas igazolo ellendrzése

A szervezetnek meg kell hataroznia, és életbe kell Iéptetnie a sziikséges rendelkezéseket a
beszerzett termékek és/vagy szolgaltatasok igazolo ellendrzésére.

Ahol a szervezet vagy vevdje javasolja, hogy az igazolo ellendrzési tevékenységeket a beszallito
telephelyén hajtsak végre, akkor a szervezetnek a beszerzési dokumentumokban elé kell irnia az
igazolo ellenérzésre megkivant rendelkezéseit, valamint a termék és/vagy szolgaltatas kibocsatasanak
modszerét.

3.3.6.5. Termelési és szolgaltatdsi miiveletek

A mitkédés szabalyozasa
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A szervezetnek meg kell terveznie, és szabalyoznia kell termelési és/vagy szolgaltatasi miveleteit.
Ennek keretében a kdvetkezd fontosabb szempontokat érdemes figyelembe venni:

 Alljanak rendelkezésre olyan leirasok, amelyek a termékek és/vagy szolgaltatdsok azon jellemzdit
tartalmazzak, amelyeket el kell érni;

» Alljanak rendelkezésre vilagosan értheté munkavégzési eléirasok vagy utasitisok a
tevékenységekhez ott, ahol azok sziikségesek a termékek és/vagy szolgaltatasok megfeleloségének
eléréséhez;

* A termeléshez, felszereléshez és a szolgaltatdshoz hasznaljanak megfeleld berendezéseket, és
ezeket tartsak jo karban;

* Biztositva legyen a megfelel6 munkakornyezet;

» Alljanak rendelkezésre és haszndljanak megfeleld ellendrzd-, mérs-, vizsgald- és figyeld-
berendezéseket;

*  Vezessenek be alkalmas figyelo és igazolo ellendrzési tevékenységeket;

* Alkalmas/megfelelé6 modszereket alkalmazzanak a termék és/vagy szolgaltatas kibocsatasédhoz,
kiszallitasdhoz és/vagy felszerelésehez.

Azonositas és nyomonkovethetoség

A terméket/szolgaltatast a teljes eléallitasi folyamat soran azonositott allapotban kell tartani. Ehhez
meg kell hatarozni az elvégzett mérések €s igazold ellendrzések rendszerét, illetve ezeket szabalyozni,
nyilvantartani sziikséges a késdbbi teljes nyomon-kdvetés érdekében. Ezek kiegészitéseként megfeleld
jeloleési és dokumentalasi eljarasokat kell alkalmazni.

A vevd tulajdona

A szervezeteknek a vevo tulajdonat képezo javakkal (bele értve nem csak a kézzel foghato javakat,
hanem pl.: atvett dokumentdcid, munkateriilet, stb.) szemben nagy gondossaggal kell eljarnia
mindaddig, amig az 6 feliigyeletiik vagy hasznalatuk alatt van. Biztositania kell a vevd tulajdonat
képezo, felhasznalasra vagy beépitésre szant javak azonositasat, igazold ellendrzését, tarolasat és
karbantartasat. A vevd tulajdonat képezo javak elveszését, karosodasat, vagy a felhasznalasra egyéb
moddon alkalmatlanna valasat jegyz6konyvezni és a vevonek jelenteni kell.

A termék allaganak megdrzése

A szervezeteknek egyarant biztositaniuk kell a termék/szolgéltatds megfeleldségét a belsod
folyamatok, illetve a kiilsé rendeltetési helyre torténd kiszallitds soran is. Gondolni kell az azonositd
jelolésre, a csomagolasra, a tarolasra, arukezelésre, szallitasra, raktarozasra €s allagvédelemre is. A
szabalyozas alapelve, hogy gondoskodjunk arrol, hogy amit mar megfeleld mindségben eldallitottunk,
azt a tovabbi miiveleti [épések soran ne tegyiik tonkre, ne karositsuk.

3.3.6.6. A megfigyelo- és mérd eszkiozok kezelése

Kiemelkedéen fontos, hogy a szervezet meghatarozza, ellendrizze, kalibralja és tartsa karban
mindazokat a megfigyel6- és mérdeszkdzoket, melyeket a termék/szolgaltatas kovetelményeknek valod
megfeleldsége céljabol hasznal. Az ellen6rzd-, mérd-, vizsgalo- és figyeldeszkozoket olymodon kell
hasznalni, amely biztositja, hogy a mérési bizonytalansag, beleértve a megbizhatosagot és a
pontossagot is, ismert legyen, és 6sszhangban legyen a megkivant mérési tulajdonsagokkal.

A vizsgdlo- és mérdeszkozoket azonositd megjeloléssel kell ellatni. Amennyiben a mérés
szamitogépes eszkozokkel torténik, akkor természetesen a szoftver képességét is igazolni kell, szintén
az elsO hasznalatbavétel elétt, illetve rendszeres idokozonként is. A feliilvizsgalat soran, szamitogépes
és manualis eszkdzoknél is kalibralatlansag esetén megfeleld intézkedések meghozatala sziikséges.
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3.3.7. Mérés, elemzés és fejlesztés

3.3.7.1. Altaldnos kovetelmények

Tényeken alapuld dontéshozatal, folyamatos fejlodés, kolcsondsen elényds szallitoi kapesolatok
kialakitasa, vevOorientalt szervezet: ez csupan négy alapelem az ISO 9001:2000-es szabvany nyolc
alapelve koziil, melyek egyaltalan nem teljesiilhetnének, ha a vallalat mikddése soran jelen 1évo
folyamatokat, tevékenységeket nem mérnénk, és az eredményeket nem elemeznénk, hiszen:

e Nem tudunk hatékony dontést hozni, amennyiben a dontés alapjaul szolgald adatok hianyoznak,
vagy nem pontosak, nem megbizhatoak.

* Nincs értelme folyamatos fejlodésr6l beszélni, ha nem tudjuk, hogy melyik vallalati teriiletek
szorulnak fejlesztésre, melyik piaci szegmensre pozicionaljuk termékiinket, vagy mi
vevoink/dolgozoink véleménye rolunk.

¢ Nem lehet kolcsondsen elonyds kapcsolatokat kiépiteni kiilsé partnereinkkel, ha nem tudjuk a
teljesitményiiket mérni, é€s azokbol a helyes kovetkeztetéseket levonni.

¢ Nem johet szoba a vevokozpontisag, ha a szervezet nincs tisztaban vevoi jelenlegi és jovében
varhato sziikségleteivel, és nem ismeri a vevok kimondott vagy kimondatlan kdvetelményeit €s
elvarasait.

A fentiek nagyon rovid, am szemléletes példak annak szemléltetésére, hogy a vallalat mérje
folyamatait, az adatokat elemezze és esetleges javitod intézkedéseket hozzon. A minéségmenedzsment
rendszert miikodtetd szervezeteknek meg kell hatarozniuk és be kell vezetniiik mindazon mérési,
ellendrzési, vizsgalati, figyelési, elemzési és javitasi folyamatokat, amelyekkel biztositani lehet, hogy
a mindségiigyi rendszer, a folyamatok és a termékek (szolgaltatasok) teljesitsék a kovetelményeket.
Igazolni kell a mindségmenedzsment rendszer megfeleléségét és hatékonysagat is. A vallalatoknak
ezekhez meg kell hatarozniuk, és hasznalniuk kell azon statisztikai modszereket is, melyek alkalmasak
az eldirtak kielégitésére.

Az adatelemzési és javitasi tevékenységek eredményei a vezetdségi atvizsgalasi eljaras bemend
adatait képezik.

3.3.7.2. Meérés és megfigyelés

A rendszer teljesitményének mérése és figyelése

A szervezetnek meg kell hataroznia, és be kell vezetnie a mindségiigyi rendszer teljesitményének
mérésére alkalmas folyamatokat. A vevOk megelégedettségét a rendszer kibocsatasanak egy
fokmérdjeként kell kezelni, és a belsé auditot is eszkdzként kell felhasznalni a rendszer folyamatos
értékelésére.

Az iigyfél elégedettségének mérése és figyelése

A szervezetnek figyelnie kell a vevok megelégedettségérdl és/vagy elégedetlenségérdl szolod
informaciokat. Meg kell hatdroznia azokat a modszereket és intézkedéseket, ahogy ezeket az
informaciokat és adatokat megszerzi és kiértékeli.

A vevdi megelégedettség mérése és figyelemmel kisérése a vevokkel kapcsolatos informéacio
atvizsgalasan alapul. Az ilyen informaci6 gytjtése lehet aktiv, vagy passziv. A vezetés ismerje fel,
hogy sokféle forrasa lehet a vevokkel kapcsolatos informacionak, és allapitson meg eredményes €s
hatékony folyamatokat az ilyen informacié gytijtésére, elemzésére ¢s alkalmazasara, a szervezet
miukodésének fejlesztése céljabol. A szervezet keresse meg a vevokkel és a végsd felhasznalokkal
kapcsolatos, mind bels6, mind kiilsé forrasokbol irasban és szoban beszerezhetd informaciodkat.

Belsé audit
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A minéségmenedzsment rendszert a szervezetnek maganak is auditalnia kell, nem csak egy erre
felkért kiils6 tanusitonak. Eldre megtervezett idoszakonként kell megvizsgalnia egy belsd, de
fiiggetlen auditornak, hogy a rendszert az eldirasoknak megfeleléen bevezették-e, fenntartjak-e és az
kielégiti-e a szabvany kovetelményeit. A feliilvizsgalatok célja a szabalyozasokban és a rendszer
miikddésében 1évé hianyossagok, gyenge pontok idGben torténd feltarasa, ezek megsziintetésére és
ismételt eléfordulasuk kikiiszobolésére javitd intézkedések bevezetése, valamint ezen intézkedések
eredményeinek figyelemmel kisérése a szabvany eldirdsainak valé megfelelés és a rendszer
mikddésének javitasa érdekében (egyszoval a rendszer ,,0njavitd” képességének megteremtése). A
belsé auditot eldird belsd utasitasnak ki kell térnie az audit targyara (szervezeti egysé€g szinti,
mindségrendszer bizonyos elemeihez kotheto, teljes), az alkalmazott modszerekre, a felelosségekre, és
a vezetés részére torténd jelentésre.

A belsé auditok megfeleld végrehajtasanak fontossaga abban mérhetd, hogy az a rendszer
fejlesztésének egyik legfontosabb eszkdze. Ezért lényeges, hogy a vezetdség kelld figyelmet
szenteljen a megfeleld feliilvizsgalat megtervezésére, a helyesbitd intézkedések megallapitasara és
megvaldsitasara. Lényeges tovabba, hogy az auditor a vezetdség ilyen jellegli elvarasainak meg tudjon
felelni, megallapitasai tartalmazzanak fejlesztési javaslatokat és fejlesztendo teriileteket.

A folyamatok és termékek/szolgaltatasok mérése és figyelése

A szervezetnek alkalmas modszereket kell alkalmaznia a folyamatok, termék és/vagy szolgaltatas
jellemzdinek mérésére és figyelésére annak érdekében, hogy igazolja, hogy a termék és/vagy
szolgaltatas kielégiti a kovetelményeket.

A folyamatok ellenérzésénél, mérésénél, vizsgalatanal és figyelésénél olyan modszereket kell
alkalmazni, amelyek sziikségesek a vevd kovetelményeinek kielégitéséhez, képesek kimutatni a
folyamat folyamatos képességét a szandékolt céljainak az elérésére. A mérés eredményeit fel kell
hasznalni e folyamatok fenntartdsara és/vagy javitasara. Ezeket a méréseket épitsiik be a folyamatokba
¢és alkalmazzuk a méréseket a folyamatiranyitasban.

A megkivant mérés ¢és figyelés bevezetésének ¢és az atvételi feltételek kielégitésének
bizonyitékairdl nyilvantartast kell vezetni.

A folyamatok és termékek/szolgaltatasok jellemzOinek mérése és értékelése altalaban nem
kiilonithet6 el egymastol. Ezek az eldallitasi folyamatok szerves részét képezik.

A folyamatok és termékek/szolgaltatasok jellemzdinek mérése torténhet:
»  Onellendrzéssel;
e szuroproba-szeri ellenérzéssel;
e laboratériumi ellenorzéssel;
» végellenorzéssel (jellemzden terméknél).

Az ellen6rzési rendszer kialakitasa a folyamatok, termékek €s szolgaltatasok jellemzo6itdl fiigg,
de meg kivanjuk jegyezni, hogy a korszerii minéségmenedzsment rendszerekben az onellendrzést
részesitik elonybe.

3.3.7.3. A nem megfeleld termék kezelése

A vaéllalat tevékenysége soran oOhatatlanul eléfordul, hogy olyan termék keriil legyartasra (vagy
olyan szolgaltatast nyujtanak), mely nem felel meg az eldirt kdvetelményeknek, igy nem lehet
felhasznalni, kiszallitani. Természetesen nem csupan a végfelhasznalas szempontjabol alkalmatlan
végtermék lehet nem megfeleld (selejt), hanem a gyartasba vont alap- és segédanyagok, részegységek,
alkatrészek is. A szervezeteknek biztositaniuk kell, hogy a nem megfeleld termékeket eltavolitsak,
elkiilonitsék és nyilvantartasba vegyék.. Ennél fontosabb, hogy a nem megfelel6ség természetét és
mértékét meg kell hatarozni, és at kell vizsgalni a selejtet 1étrehozo folyamatot/folyamatokat.
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A termék nem megfeleléségének mértékétdl fliggéen gondoskodni kell annak tovabbi sorsardl (pl.:
aru leértékelése, szerz6dés modositasa, selejtezés ,stb..)

3.3.7.4. Adatok elemzése

Mindazon adatokat, melyek alapul szolgalhatnak a minéségmenedzsment rendszer
alkalmassaganak, hatékonysaganak ¢és megfeleloségének, a folyamatok miikodésének, vevoi
elégedettség mérésének, a vevoi kovetelményeknek valdo megfeleldség, illetve a folyamatok, termékek
jellemzdinek elemzéséhez, a szervezetnek meg kell hatdroznia, gyiijtenie és mddszeresen elemeznie
kell. A ,,gyenge pontoknak™ ki kell deriilniiik azért, hogy lehetdség legyen a mindségmenedzsment
rendszert folyamatosan fejleszteni.

Kiemelt figyelmet kell tehat forditani a mérésekre, a vizsgalati jegyzokonyvekre, hogy azok alapjan
torténd elemzés €s a kovetkeztetések levonasa valoban a fejlesztendé folyamatokat mutassa. A
rendszerelem hatékony miikodésének értékelésekor elsdsorban azt vizsgalhatjuk, hogy a cégek a vevoi
megelégedettség-mérésen kiviil a termelési eredmények, a kontrolling adatok, a mérészamok nyomon
kovetését hogyan végzik, hasznalnak-e statisztikai modszereket, és ha igen, azokat milyen szinten
alkalmazzak.

3.3.7.5. Fejlesztés

Folyamatos fejlesztés

Az ISO 9001:2000 szerint kialakitott mindségmenedzsment rendszer miikodtetésének fontos
kovetelménye az allando javitas és fejlesztés megvaldsitasa. Ennek vizsgalatat a tanusitok mindig
kiemelten kezelik. A folyamatos fejlesztés irdnt valo elkotelezettség bizonyitéka a szervezet azon
rendszerszinti eljarasainak leirasa, melyek a kitlizott mindségcélok, a rendszer mitkodésérdl szerzett
adatok (belso audit, vezetdségi atvizsgalas, vevoi megelégedettség adatai), a folyamatok és a termékek
jellemz6i és azok trendjei, tovabba szallitokkal kapcsolatos adatok folyamatos fejlesztést eldsegitd
felhasznalasanak modjat tartalmazzak. A szervezetnek érdeke, hogy ne csak a felmeriild problémakat
orvosolja helyesbit6 tevékenységekkel, hanem legyen atfogo stratégiaja a rendszer fejlesztésére.

Helyesbito, megelozo tevékenység

A mindségmenedzsment rendszer folyamatos miikddtetésének biztositasahoz elengedhetetleniil
szlikség van helyesbitd, megel6z6 tevékenységekre és ezek dokumentalasara. Fel kell tarni és meg kell
sziintetni a nem megfeleldoségek okait, és intézkedéseket kell szervezni €és bevezetni, hogy a hibat
okozo folyamatok ne ismétlddhessenek meg. Ezen intézkedések eredményeit jegyzokonyvezni kell, és
lehetévé kell tenni, hogy utdlagosan az eredményességet elemezni lehessen.

Ezen rendszerelemek azért is kiillondsen fontosak, mert a tapasztalatok szerint a szervezetek egy
jelentés része a helyesbitd €s megel6zd tevékenységet kizarodlag az auditokon feltart nem
megfeleloségek megsziintetésére korlatozza. Ez pedig kiilondsen azoknal a szervezeteknél gond, ahol
az auditok évente legfeljebb egy alkalommal zajlanak, hiszen a szervezetek életében szamos olyan,
nap mint nap eléforduld esemény lehet, amely azonnali helyesbitd tevékenységet igényel. Ilyen
példaul a vevdi reklamacio, vagy a termelési, tervezési, beszerzési folyamatok visszatéré nem
megfeleldségei stb..

Ami a megel6z0 tevékenységeket illeti, a tapasztalatok szerint a szervezetek az ezekben rejld
lehetdségeket nem igazan hasznaljak ki. Kevés az olyan szervezet, ahol a szabvany kovetelményének
formalis teljesitésén tal példaszeriien, tudatosan, rendszeresen és dokumentaltan folytatnak megel6z6
tevékenységet.
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3.4.Total Quality Management vezetési filozofia

Az elmult évtizedekben nyilvanvalévd valt — hala Crosbynak, Demingnek, Feigenbaumnak,
Jurannak és masoknak —, hogy a mindség nemcsak attol fiigg, mit miivel a munkas a miithelyben, s
nemcsak attol, hogyan foglalkozik a vevivel a személyzet. A minéség az adott szervezet vezet6itol
fiigg, akik helyzetiiknél fogva feleldsek iizleti vallalkozas sikeréért. A felsd szintli vezetok osztjak szét
a pénzforrasokat, 6k dontik el, hogy a cég mely piacokra akar behatolni, tovabba 6k valasztjak ki és
iiltetik at a gyakorlatba azokat a vezetési, menedzselési folyamatokat, amelyek majd lehet6vé teszik a
cég szdmara, hogy beteljesitse kiildetését, és idovel valora valtsa a cég jovoképét.

Az ISO 8402 szabvany definicioja szerint:

., A teljes korii mindségmenedzsment (TOM) olyan vallalkozadsi modszer, amelynek kozéppontjaban
a mindség dll, a szervezet valamennyi tagjanak részvetelén alapul, és hosszu tavu sikerekre torekszik a
fogyaszto elégedettségének, valamint a vallalat Osszes tagja és a tarsadalom haszndanak
figyelembevételével.”

A TQM egy olyan vezetési filozofia, amelynek kdzéppontjaban a vevokdzpontusag, a munkatarsak
elkotelezettsége és a folyamatos javitas all. A TQM alkalmazasahoz a mindséget a kovetkezOképen
definialhatjuk:

A mindség, mint alapvetd iizleti stratégia, alkalmazasaval sziiletett termékek és szolgaltatasok
teljességgel kielégitik mind a belsd, mind a kiilsé veviket azaltal, hogy megfelelnek kimondott és
kimondatlan elvarasaiknak.”

(Tener és DeToro, 1996)

Lathato, hogy ebben a definicidban a mindség, mint az alapvetd lizleti stratégia kitiintetett helyet
kap.

3.4.1. TQM modell

A mindség guruinak kiilonboz6 tanitdsait a gyakorlati tapasztalattal 6tvozve kifejlodott egy
egyszerd, de hatékony modell a TQM alkalmazasara. Ez a modell a TQM harom alapvetd elvére,
valamint hat kiegészité elemre épiil.

* Alapelvek: Osszpontositdas mind a kiilsd, mind a bels6¢ vevokre; Osszpontositas a folyamatok
javitasara abbol a célbdl, hogy megbizhato és elfogadhatd szolgaltatasok/termékek jojjenek létre;
végiil 6sszpontositas arra, hogyan hasznositsuk a veliink egyiitt dolgozok tehetségeét.

* Kiegészité6 elemek: vezet6-szerep, oktatds és képzés, tdmogatd strukturdk, kommunikacio,
jutalmazas és elismerés, méres.
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Cél

/

Elvek Vevikozpontisag Folyamatok folyamatos Teljes _elkotelezettség
javitasa és felhatalmazas
ATQM- folyamat vezetése
e Kommunikacié Tamogatéo  struktarak
Kiegészitd
elemek Képzés Elismerés
Mérés
3.51. abra

tob

A kovetkezOkben Osszefoglaljuk roviden az alapelvek és a kiegészitd elemek lényegét. Ezek
bségére a kés6bbiekben még sokkal részletesebben visszatériink.

3.4.2. Alapelvek

426.Vevokozpontusag. A mindségi szolgaltatds nydjtdsa azon a koncepcion alapszik,
hogy mindenkinek van vevdje, és hogy a vevok igényeit, sziikségleteit ¢s elvarasait
mindenkor és minden alkalommal ki kell elégiteni ahhoz, hogy a szervezet, — mint
egész — ugyanezt a célt megvalosithassa. Ehhez a koncepciohoz a vevok igényeinek
alapos feltérképezésére és elemzésére van sziikség. Amikor mar ezekrol az igényekrol
vilagos képet kapunk, olyan mikddési modot kell biztositani, hogy maradéktalanul ki
is elégitsiik azokat.

A folyamatok folyamatos javitasa. A folyamatos javitas koncepcioja szerint a munka egymassal
szorosan Osszekapcsolodo 1épések és tevékenységek sorozatanak végeredménye; a folyamat végén
egy kimenet (szolgaltatds vagy termék) sziiletik. A folyamat valamennyi lépését sziintelentil
figyelemmel kell kisérni és fejleszteni annak érdekében, hogy csokkentsiik az eltéréseket és
javitsuk a folyamat megbizhatosagat. A folyamatos javitas els6 célja, hogy megbizhato folyamatok
jojjenek létre, abban az értelemben, hogy minden egyes esetben a kivant kimenetet
(eredményt/terméket/szolgaltatast) kapjuk, eltérés nélkiil. Ha az eltéréseket minimalizaltuk, és az
eredmény még mindig elfogadhatatlan, a folyamat javitasanak masodik lépése a folyamat
ujjatervezése, hogy ily modon olyan kimenet jojjon 1étre, amely jobban ki tudja elégiteni a vevok
igényeit. A folyamatok sziintelen javitasaval kapcsolatos szemléletet jol tiikrozi a kovetkezo,
TQM-es gyakorlatban gyakran elhangz6 mondat: ,,Ha folyton azt teszed, amit eddig tettél, akkor
folyton csak azt kapod, amit eddig is kaptal.”

Teljes elkotelezettség. Ez a megkozelitésmod az intézmény (szervezet) felsd szintii vezetdinek
aktiv iranyitasaval kezdddik, és olyan intézkedéseket foglal magaban, amelyek hasznositjak a
szervezet valamennyi alkalmazottjanak tudéasat, és ennek segitségével tesznek szert piaci
elényokre. Az alkalmazottak minden szinten széles korti jogositvannyal rendelkeznek arra, hogy
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javitsak termékeiket és folyamataikat, méghozza Ggy, hogy 0j és rugalmas munkastruktirakat
alakitsanak ki a probléméak megoldasara, a folyamatok javitdsara és a vevOk igényeinek
kielégitésére. Mindebbe a szallitokat is bevonjak, akik bizonyos id6 elteltével partnerekké valnak
oly modon, hogy egyiitt dolgoznak a széles korii felhatalmazassal rendelkez6 alkalmazottakkal az
egész szervezet hasznara.

3.4.3. Kiegészito elemek

429.Vezet6 szerep. A vallalati és az intézményi vezetOknek sajat példajukkal kell elol
jarniuk, azaltal, hogy alkalmazzak a TQM eszkozeit és nyelvezetét, megkovetelik a
konkrét adatok felhasznalasat, és clismerésben részesitik azokat, akik sikeresen
alkalmazzak a TQM koncepcioit. Amikor a TQM-et kulcsfontossagi vezetési,
menedzselési folyamatként bevezetjiikk, az intézményi vezetdknek szdszoloként,
tanarként €s ,,vezérként” jatszott szerepét kell hangsulyozni.

Barmely szervezet vezetdjének tokéletesen tudataban kell lennie, hogy a vevok igényei mit
kovetelnek a szervezettdl, és a versenyképesség megdrzése érdekében mit kell tenniiik. E
tényekkel valo szembesiilés ra fogja ébreszteni a vallalati, intézményi vezetoket arra, hogy a
sajat részvételiikkel is el kell segiteniiik a szervezet kiildetésének, reménybeli jovoképének és
értékrendjének kialakitasat, valamint azokat a lépéseket, amelyeket felhasznalhatnak e célok
eléréséhez. A vezetoknek meg kell érteniiik, hogy a TQM egy olyan folyamat, amely azokbol
az alapelvekbdl és kiegészitd elemekbdl all, amelyeket nekik kézben kell tartaniuk ahhoz,
hogy sikeriiljon megvalositani a mindség folyamatos javitdsat és a szervezet folyamatos
sikeres miikodését.

e Oktatas és képzés. A minéség az alkalmazottak mindegyikének ratermettségén, képességein
alapszik és azon, hogy értsék: mit kivannak t6liikk. A minden alkalmazottra kiterjedd oktatas és
képzés biztositja azokat az informaciokat amelyekre sziikségiik van a szervezet kiildetésével,
a készségeket, amelyekre a mindség javitdsahoz, a hatékonysag ¢€s a teljesitmény ndveléséhez és a
problémak megoldasahoz sziikségiik van. A képzés biztositja, hogy az egész cégen belill kozos
nyelvet ¢és kozOs eszkoztarat hasznéljanak és rendelkezzenek a folyamatos fejlesztéshez ¢€s
javitashoz sziikséges ismeretekkel és készségekkel.

e Tamogato6 strukturak. A TQM folyamatanak megvalositasaban a vezetdi tamogatasra is sziikség
van az olyan valtoztatasok bevezetéséhez, amelyek nélkiilozhetetlenek a mindségi stratégia
megvalositasahoz. Ilyen tAmogatast nytjthatnak példaul a kiils6 szakértok. Nyilvanvaloan sokkal
jobb helyzetben van egy szervezet, ha egyediil megall a maga laban. Ennek az Onallésagnak
elnyerését mozditja eld, ha egy tamogatd, szakértéi kor segithet a vezetoknek abban, hogy
megértsek a TQM lényegét, és segédkezik a szervezet mas részeiben tevékenykedd mindséggel
foglalkoz6 szakemberekbdl kialakitando halozat 1étrehozasaban is.

*  Kommunikicié. A kommunikaciét minden mindségi célokat kovetd kdrnyezetben mas-és
masféleképpen kell megfogalmazni ahhoz, hogy az 6sszes munkatarssal megértessiik a valtozas
iranti  Oszinte elkotelezettség fontossagat. Idealis esetben a vezetoknek személyesen kell
talalkozniuk a munkatarsaikkal annak érdekében, hogy terjesszék az informacidkat, iranyt
mutassanak, és valaszoljanak a legkiilonbozébb helyr6l jovo kérdésekre.

Az egyes egyének ¢s csapatok sikertorténetei, a mindségmenedzsment eszkdzeinek sikeres
alkalmazasi példai és a vevok elégedettségének javulasa — mind a mindségi kommunikacio
anyagat képezik.

e Jutalmazas és elismerés. A teameket ¢és egyéneket, akik sikeresen alkalmazzak a
minéségmenedzsment eszkozoket és sikeresen fejlesztik a folyamatokat, elismerésben kell
részesiteni, lehetdleg megjutalmazni, hogy ily mddon a szervezet tobbi tagja is tudja, mik az
elvarasok. Ha elmulasztjuk egy olyan személy kitiintetd elismerését, aki sikeresen hasznalja a
fennen hirdetett vezetési filozofiat vagy egyes elemeit, az olyan iizenetet fog kozvetiteni, hogy
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nem ez a megfeleld Gt a munkahelyi sikerhez, a lehetséges el6léptetéshez és altalaban a személyes
sikerhez. Barmiféle alapvetd valtozasnak, kiilondsen egy Uj vezetési folyamatnak a korai
stidiumaiban az alkalmazottak figyelik a vezetés igazi szadndékait, igazi motivacioit kozvetitd
finom jelzéseket. A munkaban elért eredmények elismerése példaképet allit a szervezet tobbi tagja
elé.

e Mérés. Az adatok felhasznalasa kiillonosen fontos TQM-folyamat bevezetésében ¢és
alkalmazasaban. Nyilvanvalo, hogy a szubjektiv vélemények helyébe az adatoknak kell lépniiik,
¢s mindenkinek meg kell értenie: nem az a fontos, hogy mit gondol, hanem hogy mit tud! Az
adatok felhasznaldsanak el6készitéséhez mérni kell a kiilsé vevok elégedettségének fokat, hogy
meghatarozhassuk: milyen mértékben elégitjiik ki sziikségleteiket. A vevOkre vonatkozo adatok
gyljtése a teljesitmény objektiv, valosaghli felmérését teszi lehetové, és mindenkit arra sarkall,
hogy a valodi problémakkal foglalkozzék.

3.5.Folyamatok folyamatos javitasa

3.5.1. Folyamatok menedzselése

., A terméket megreparalni mar tul késdo,
e helyett javitsuk a folyamatot”
Gerald Shea

Az tzleti élet vezet6it gyakorta vadoljak azzal, hogy rovidlatéak és tobbnyire csak a rovidtavra
Osszpontositanak. Ennek a szindroménak egyik megnyilvdnuldsa a "tlizoltasra", valamint az azonnali
eredmények elérésére forditott Kkitlintetd figyelem. Az ebbdl a korbdl vald kitérésnek és a
hosszabbtavl perspektiva kiépitésének egyik kulcsa az, hogy erdsitsiik a hattérben lejatszodo lizleti
folyamatokat, ahelyett hogy minden konkrét termékkel, megrendeléssel és minden eltéréssel kiilon-
kiilén foglalkoznank. A folyamatjavitas képviseli a TQM masodik kulcsfontossagt alapelvét.

A kovetkez6kben a folyamatok szisztematikus és folyamatos javitasaval foglalkozunk.

A munkafolyamat az embereknek, anyagoknak, modszereknek ¢és gépeknek idébeni
egymasutanisagot feltételezd integracidja egy adott kornyezetben, annak érdekében, hogy
értéktobbletet tartalmazo termékeket allitsunk eld a vevék szamara. A folyamat mérheté bemeneteket
(input-okat) valtoztat szervezetten egymasra épild 1épcsOk segitségével mérhetd termékekké
(outputokka). A folyamatok miikodtetéséhez és javitasahoz az emberek négy csoportja sziikséges:

* JVevék: Az az ember (vagy emberek), akiknek a terméket vagy szolgaltatast eldallitjak. A vevok
azok az emberek, akik a terméket vagy szolgdltatast kozvetleniil felhasznaljak, avagy azt
bemenetként sajat munkafolyamatukba beillesztik.

*  Munkacsoport: Az az ember (vagy emberek), akik a folyamatban dolgoznak, hogy megtermeljék,
vagy leszallitsak a kivant terméket.

e Szallitok: Az az ember (vagy emberek), akik az input-ot szolgaltatjdk a munkafolyamathoz. A
folyamatban szereplé emberek tulajdonképpen a szallitd vevoi.

*  Gazda: Az a személy (vagy személyek), aki felelds a folyamat miikodéséért és annak javitasaért.

A folyamatok altalaban sok 1épésbdl (rész folyamatokbol) épiilnek fel:
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Kovetelmények Kovetelménye

BEMENETEKET FOLYAMAT <\’: PARTNEREK
BIZTOSITOK MEGVALésilTOI ¢

rosit
% —
W_

Kimenet

Visszajelzés

3.52. abra

Amint azt az el6z6ekben ismertettiik, a vevOk hatarozzak meg a folyamattol megkivant terméket.
vagy folyamat-elem megvaldsitd csoport felé aramlanak. Az els6 kategoria igényeket tartalmaz: annak
leirasat, amit a vevOk akarnak, elvarnak, és amire sziikségiik van. Az igények szabjak meg, hogy mit
kell a folyamatnak létrehoznia. A kommunikacié masodik alapvetd eleme a visszacsatolas: annak
elmagyarazasa, hogy a vevld elvarasaihoz képest a terméket milyen jol (vagy milyen rosszul)
szallitottak le. Ez a visszacsatolas létfontossagl a folyamat javitasahoz.

Az informdci6, valamint a termékek aramladsa a szallitohoz tiikorképe azoknak a folyamatoknak,
amelyek a munkat végzo csoportot vevoihez kapcsoljak.

Folyamatok meghatarozasa, csoportositasa

A folyamataink azonositdsa és csoportositdsa a folyamatmenedzselés fontos lépése. Tisztaba kell
lenniink, hogy a szervezetiinkben milyen folyamatok léteznek és melyek ezen folyamatok lépései,
részfolyamatai. Ehhez célszerii elkésziteniink a folyamat leltart, vagy folyamat térképet.

Folyamatainkat kiilonb6zé szempontok szerint csoportosithatjuk. Altaliban a kovetkezé f&bb
csoportokat szokas képezni a folyamat jellemzdinek €s a szervezetben betoltott szerepének figyelembe
vételével:

e foéfolyamatok;

* tamogat6 folyamatok;

*  kiegészitd (mellék) folyamatok;
* vezetési folyamatok;

e  kulcs(fontossagt) folyamatok

A fofolyamatok a szervezet alaptevékenységéhez, a vevoi/partneri igények kielégitéséhez
kapcsolodo folyamatok. A tamogatd folyamatok a fofolyamatokat kisérik, adatokat, informaciokat
szolgaltatnak. A kiegészitd folyamatok a szervezet alaptevékenységéhez lazan kapcsolodo, de az
esetek tobbségében nélkiilozhetetlen folyamatok. E folyamatok nélkiil az alapvetd funkcidk hatékony
elvégzése nem lehetséges.

cres

folyamatokat vezetési folyamatoknak nevezziik.

Kulcs(fontossagu) folyamatok:

A szervezet sikerét alapvetden befolyasolo folyamatok (nem csak a fofolyamatok koziil keriilhet ki).

A TQM a mindség javitasat a megel6zéssel, valamint a kulcsfontossdgu folyamatok szisztematikus
javitasaval éri el, nem pedig tlizoltdmunkaval, és nem is a rovid tavii eredményekre torténd
Osszpontositassal. Kulcsfontossaguként definidlhatdéak azok a folyamatok, amelyeknek anyagi hatasa
van a szervezet sikerére. Mivel a szervezetek strukturdlisan gyakorta sajat specidlis teriiletiik koré
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épiilnek, a kulcsfontossagu folyamatok gyakran athagjak a funkcionalis hatarokat, és ezért gyakran
kisebb figyelmet szentelnek nekik, mint amennyit érdemelnének.

3.5.2. Hat lépéses folyamatjavitasi modell

A hat 1épcs6s folyamat-javitasi modell egy altalanosan hasznalhatdo modszer, amelynek elemei mas
moddszerekben is megtalalhatok. Ez a modell a legjobban mutatja be azokat a lépéseket, amelyeket
meg kell tenniink a folyamatok szisztematikus javitasa esetén. A modell jol alkalmazhat6 a
termelésben, valamint a nem-termeld szektorban egyarant. A modell fontosabb Iépései a kovetkezd
abran lathatok:

1. Probléma definialasa

2. Folyamat azonositasa és
dokumentalasa

3. Teljesitmény mérése

4.”Miértek” megértése

5. Javaslatok, megoldasok
kifejlesztése és kiprobalasa

6. Megoldasok gyakorlatba
ultetése és értékelése

3.53. abra

Kezdetként azonositjuk a termékeket, a vevoket és azokat a munkafolyamatokat, amelyek ezeket a
termékeket eldallitjak. A modszer ezutan a vevoi igények alapos vizsgalataval folytatodik, és definialja
ez utdbbiak, valamint a hozzajuk kapcsol6dé munkafolyamat teljesitOképessége kozotti eltérést,
esetenként szakadékot. A tovabbiakban el kell végezni e folyamatok feltarasat és elemzését azért, hogy
érthetvé valjanak az eltérések keletkezésének rejtett okai. Uj termékek és folyamatok kifejlesztésére
is Osztondz, és megkivanja, hogy ezeket az uj Otleteket adatokkal tdmasszuk ald. A megfeleld
valtozasokat ekkor a gyakorlatban is alkalmazzdk, hatasaikat értékelik, majd az egész ciklus
ismétlodik, hogy biztositsa a sziintelen javitast.

A hat 1épésbdl allo “térkép” elvezérel egy alapvet6 javitasi stratégia alkalmazasadhoz, amely négy
kiilénb6z6 néven is ismeretes: P-D-C-A, tervezd-csinald-ellendrizd-cselekedj, a Shewhart ciklus vagy
a Deming ciklus. A "tervezési" szakaszt a térképen az elsé négy 1épés kalauzolja. Ezek a 1épések
segitenek a problémak tisztazdsdban és az okaikra vonatkozo hipotézisek kifejlesztésében. Az 5. 1épés
oleli fel a "csinald" és "ellendrizd" szakaszokat azzal, hogy a korabban kifejlesztett hipotéziseket
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teszteli. A 6. 1épés bezarja a ciklust ("cseleked]") azzal, hogy a folyamatra iranyulo javitasokat a
gyakorlatban alkalmazza.

PDCA CIKLUS

CSELEKED]J TERVEZZ

Act |PLAN

CHeck | Do

ELLENORIZD CSINALD

3.54. abra

A P-D-C-A-n kiviil még tobb alternativ modszer 1étezik, és sok szervezet testhezallova idomitotta
¢és igy kezdte hasznalni a hat 1épéses modellt. Egyesek a szakkifejezéseken moddositottak gy, hogy
azok magukban foglaljak az ¢ zsargonjukat is. Egyesek lecsokkentették a 1épések szamat bizonyos

elemek kombinacidjaval, masok viszont novelték a 1épések szamat azzal, hogy kiilonvalasztottak
elemeket.
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3.6.Minoségfejlesztés modszerei

A kovetkezdkben a teljesség igénye nélkiil osszefoglalunk par alapvetd, a mindségmenedzsment
rendszerek fejlesztésénél hasznalt modszert.

3.6.1. Otletroham (Brainstorming)

"Klasszikus csapatmodszerként" arra hasznaljuk, hogy adott témahoz minél tobb és minél
kreativabb otleteket talaljunk ugy, hogy az otletekkel szembeni kritikat és biralatot kizarjuk.

Az otletroham alkalmazdsanak elényei, eredményei a kovetkezok:

* Eldsegiti a nyitottabb gondolkoddsmddot, ha egy csapat megrekedt a "mindig is igy volt"-tipust
allaspontnal.

* A csapat Osszes tagjat megmozgatja; nem ad lehetdséget arra, hogy néhadny ember az egész
csoportot uralja.

e Biztositja a csapattagok szamara, hogy masok kreativitasara épitsenek anélkiil, hogy szem el6l
veszitenék a feladatot.

A brainstormingnak két f6 formaja 1étezik:
*  Strukturalt, amelynél a csapattagok sorban kozlik az otleteiket;
* Nem strukturalt, amelynél a csapattagok akkor kozlik az dtleteiket, amikor azok esziikbe jutnak.
A brainstorming szereploi:
e jegyzeteld: 1 6 ("jatékvezetd" €s "irddeak", nem fonok!)
* csapattagok: alt. 5-10 6
Az dtletroham megvaldsitasanak 1épései a kovetkezok
1. Megfogalmazni, elfogadni és mindenki szamara lathatoan felirni a brainstorming-kérdést.

2. A csapattagok feldiktaljak otleteiket — struktiralt brainstorming esetén sorban, nem struktiralt
esetén barmilyen sorrrendben.

3. A tagok sorban adjék az otleteket, amig mindenki "csendben marad". Ez jelzi, hogy elfogytak
az Otletek.

4. Ellendrizzek, hogy vildgos-e a lista, ¢s tavolitsak el a hasonlé megfogalmazasokat.

3.6.2. Ok-okozati (Halszalka) diagram

A Halszalka-diagram egy probléma vagy allapot 6sszes lehetséges okanak novekvo részletességgel
valé meghatarozasara és grafikus dbrazolasara szolgal.

Az ok-okozati diagram eredménye, haszna:

e Segit a csapatnak abban, hogy probléma vagy allapot tartalmara koncentraljon, és abban, hogy ne
vonja el a figyelmet a probléma kialakulasa vagy a tagok személyes érdekei.

e Pillanatképet ad a kozos tudasrol egy problémakor targyalasakor.
¢ Tamogatja a megfelelé megoldas(ok) kivalasztasat.
*  Atlinetek helyett az okokra iranyitja a figyelmet.

*  Segiti az okok rendszerezését.
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Az alkalmazas 1épései:
1. Azelso6 lépés a probléma megfogalmazasa.

frja koriil a problémat adatok segitségével. Vegyen fel minél t5bb adatot a probléma "mi",

"hol", "mikor", "mennyi"-jérol.
2. Valassza ki a megfelel6 ok-okozati médszert.
Kétféle modszer 1étezik:

* A diszperzid-elemzést ugy végzik, hogy a f6 okokhoz okokat rendelnek hozza, és
minden egyes oknal felteszik a kérdést: "Miért 1ép fel ez az ok?" (diszperzio) Ezt a
kérdést a kovetkezd szintnél is megismételjiik, egészen addig, amig a csapatnak mar
nem jut eszébe tobb ok.

A modszer eredménye: probléma = f6 okok = okok.

* A folyamatosztalyozas a f6 okok helyett {6 folyamatokat hasznal. Az alap okokra valo
rakérdezési folyamat ugyanolyan, mint a diszperzid-elemzés esetében.

A modszer eredménye: probléma 2 féfolyamatok = okok.
3. Keresse meg az okokat, amelyekre egy ok-okozati diagram felépitésekor sziikség van.
Az okok tobbféle modon is 0sszegytijthetok:
* brainstorminggal felkésziilés nélkiil

* olyan adatok alapjan, amelyeket a csapat a megbeszélés elott gyijtott (pl. vonalkazasos
kimutatasokbol)

4. Allitsa 6ssze a Halszalka- (ok-okozati) diagramot
5. Jegyezze fel a probléma megfogalmazasat egy irdfeliilet jobb oldalan levd négyzetbe.

6. Rajzolja be a f6 okokat vagy fofolyamatokat az abraba. Kdsse 0ssze 6ket a Halszalka- (ok-
okozati) diagram "gerincével".

Legyen rugalmas a ,,bordak™ kivalasztasakor.

Egy termelési folyamat esetében a fook-kategoriak altalaban: gépek (berendezések),
modszerek (hogyan végzik a munkat), anyagok (alkotoelem vagy nyersanyag) és emberek
(az emberi tényez0).

Egy szolgaltatasi folyamat esetében a kovetkezd fOok-kategéridk lehetségesek:
(tzlet)politika (magasabb szinten torténd dontés), eljaras (egy feladat részlépései),
felszerelés (berendezés, tér, emberek).

A leggyakoribb fofolyamat-kategoridk: beszerzés (anyagok vagy informaciok
beszerzése), gyartas (termék gyartasa), szallitas (termék vagy szolgaltatas eljuttatasa a
vevOkhoz), vezetés (a folyamat megszervezése).

Gyakran hasznaljdk még a kornyezet (€piilet, logisztika és tér), valamint a mérés
(kalibralés, adatgytijtés, ellenérzés) kategoriakat.

Megjegyzés:

Nem létezik tokéletes kategoria-csoport vagy -szam! Mindig az adott problémahoz kell a
"bordakat" igazitani. Az is el6fordulhat, hogy a Halszalka-diagram a diszperzio-modszer
¢és a folyamatosztalyozas kombinacidja révén jon létre, bar ezt lehetdleg kertilni kell.

7. A brainstorming vagy megfeleld adatok (3. 1épés) segitségével Osszegylijtott okokat rendelje a
megfelel6 kategoridkhoz, alakitsa ki a "szalkakat".

8. A'szalkdk" az ok-okozati viszonyoknak megfeleléen atrendezhet6k.

Megjegyzés:
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Minden ok esetében torekedjen mélyszintii megértésre, de ne vigye tulzasba. A okok
mélységi tagozodasanak kialakitasakor hasznalja a jozan eszét.

9. Ertékelje ki az okokat, elletve vizsgalja ket a kovetkezoképpen:

» Keressen olyan okokat, amelyek tobb kategoéridban felmeriilnek. Valassza ki, hogy
melyik helyen tekinthetok valodi oknak.

*  Vonalkazasos kimutatasok vagy mas eszkdzok segitségével gylijtson adatokat, amelyek
a kiilonbo6z6 okok relativ gyakorisagarol adnak felvilagositast.

PELDA
Gépek/
Berendezések Emberek
Fialmetlenség
Kopas R bellita
Sok hidnyza
Pontatlan gépek \ 20X anyzas
‘PQntaﬂan szerszamok 10 % selejt .
Gyakori valtas 2. gépen

az elmult honapban
a termék feliileti
mindsége miatt

Nem megfeleld ellenérzés >

Alapanyaghiba

< Rosszul tervezett technologia <
Médszerek Anyagok
3.55. abra

3.6.3. Pareto-Diagram

A Pareto-diagram segit kivalasztani azokat az probléma okokat, amelyek a legnagyobb javitasi
lehetdségeket tartalmazzak. Ez a technika a bebizonyitott Pareto-elven alapul; mely szerint altalaban a
hibaokok 20 %-a okozza a problémak 80 %-at. A Pareto- diagram valdjaban egy oszlopdiagram, amely
az okok viszonylagos fontossagat abrazolja.

A Pareto-diagram eredménye:

» Segit azokra az okokra koncentralni, amelyek eltdvolitdsa vagy megvaltoztatdsa a legnagyobb
hatast valtja ki.

* A problémak okainak viszonylagos fontossagat egyszerii, gyorsan elemezhetd modon abrazolja.

e Véd attol, hogy egy problémat "athelyezziink" oly modon, hogy egy (latszat)megoldassal néhany
okot ugyan eltavolitunk, de ezzel mas okokat erdsitiink.

» Lathatéan méri a fejlodést, és ezzel tovabbi javitasokra 6sztondz.
Az alkalmazas 1épései:
1. Dontse el, hogy melyik problémaval akar foglalkozni.
2. Gylijtse Ossze a probléma lehetséges okait.

Az okok tobbféle modon is 6sszegyiijthetok:
*  brainstorminggal
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* meglevo adatok alapjan

3. Valassza ki a legtobbet mond6 mértékegységet (gyakorisag, koltség, PPM, stb.)
Néha nem lehet elére tudni, hogy melyik a legjobb mértékegység. Ilyenkor célszerii
mindegyiket abrazolni.

4. Hatarozza meg a vizsgalat idGtartamat.

* Valasszon egy olyan id6tartamot, amelyik jellemz6 az adott helyzetre. A hosszabb ideig
folytatott vizsgalatok nem mindig vezetnek jobb informaciokhoz. A vélasztott
id6tartamot befolyasolja az adatok sokfélesége/terjedelme is.

* Az id6tartam megvalasztasdnal tigyelni kell arra is, hogy az lefedje a szezondlis
ingadozast, vagy egy-egy nap/hét valtozatos mintajat is.

5. A 2. pontban kivalasztott okokhoz gy(ijtson adatokat a 3. pont mértékegysége szerint, a 4.
pontban meghatarozott id6szakra vonatkozoan.
6. Abrazolja az adatokat egy oszlopdiagrammal.
7. lrja be az ok-kategoridkat a vizszintes, a gyakorisag, koltség, PPM-értékeket a fiiggbleges
tengelyre.
Az okokat balrdl jobbra csokkend sorrendben irja be. Az adott ok felett levd oszlop annak
gyakorisagat, koltségét, PPM-értékét, stb. tiikkrozi.
8. (Nem kotelezo, de segiti a dontést.) Rajzolja be a kumulalt (halmozott) szazalékvonalat.
PELDA
25 100
+ 90
20 + +80
i + 70
tn 15+ 1 60
P
2 150 [%]
2 104 140
<
:E + 30
51 120
i = o
0 1 I I - -_ 0
s = ey 5 Lo
ni & E Hm P L F
3 £ o S
O -E = T E =
- s
3.56. abra
9. Elemezze az eredményeket.

* A legnagyobb oszlopok altalaban a felvetett probléma legnagyobb okozoéit abrazoljak.
Ezért ésszerli legelszor ezekkel a problémaok-kategoriakkal foglalkozni.

* Vigyazat: Nem biztos, hogy mindig a leggyakoribb, legdragabb, stb. ok-kategoria a
legfontosabb!
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Fel kell tenni egy "ellen6rzo kérdést": "Melyik ok van a legnagyobb hatassal a vevéinkre
¢és a vallalati céljainkra?"

3.6.4. Folyamatabra

A folyamatabra bemutatja egy adott folyamat eseményeinek lefolyasat vagy sorrendjét. A
Folyamatabrakat rengeteg helyen lehet alkalmazni: gyartasi folyamatok, egyedi projektek,
problémamegoldas, dontés elokészités, stb.

A folyamatabra eredménye:

e Mutatja a folyamat bonyolultsagat, a problémas teriileteket, a felesleges 1épéseket vagy
csatlakozasokat, azokat a helyeket, ahol lehetdség van egyszerisitésre.

e Segitségével Osszehasonlithatd a tényleges folyamat az idealissal, ezzel lathatova teszi a
javitasi lehetségeket.

» Attekinthetévé teszi a folyamatlépések kapcsolodasat, elSsegitve a hibamentes miikodés
megvalositasat.

e Segit meghatarozni a folyamatlépéseket, ¢és kideriteni, hogy mely tevékenységek
befolyasolhatjak a folyamat teljesitményét.

e Segédeszkdzként szolgal a teljes folyamat megértésére iranyul6 oktatasban.

Az alkalmazas 1épései:
1. Hatarozza meg a folyamat keretét vagy hatarait.

2. Allapitsa meg egyértelmiien a vizsgalando folyamat bemenetét (input) és végsd kimenetét
(output).

3. Rogziteni kell a Folyamatabra részletezési fokat, amely a folyamat pontos megértéséhez és a
problémas teriiletek felismeréséhez sziikséges.

4. A Folyamatabra lehet:

5.  makro-folyamatabra, amely éppen csak annyi informaciot tartalmaz, amely a folyamat
altalanos megértéséhez sziikséges — nincsek benne pl. dontési pontok;

6. kozepesen részletezett folyamatabra, amely a tevékenységeket és a dontési pontokat
abrazolja;
7. mikro-folyamatabra, amely minden részletet bemutat — egyéb jelek is szerepelhetnek
(pl. késleltetés, kapcsolodas az adatbankhoz, stb.).
8. Hatarozza meg a folyamat 1épéseit.

9. Gyljtse 0ssze egy flipchartra (pl. brainstorming segitségével) az Osszes fontos Iépést,
tevékenységet, €s dontést — a folyamat elejétol a végéig.

* Ha a Iépések nem sorban vannak, rendezze 6ket abba a sorrendbe, ahogy kivitelezik
Oket.

Megjegyzés:

Amennyiben nem egy Uj folyamatot dbrazol, akkor az aktudlis, és ne az idealis allapotot
abrazolja. Ez fontos lehet annak megallapitasahoz, hogy hol rejlenek a folyamat esetleges
problémainak okai.

10. Rajzolja meg a diagramot a megfeleld rajzjelek segitségével.

* Maradjon a kivalasztott részletezési foknal (makro-, kdzepesen részletezett vagy mikro-
folyamatabra).
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Minden [épést érthetden jeloljon.

Abrazolja a nyilak segitségével a folyamat iranyat. Ha minden igen-eldgazast lefelé és
minden nem-eladgazast jobbra (vagy balra) rajzol, az dbra attekinthet6bb lesz.

11. Vizsgalja meg a diagram teljességét.

Helyesek-e a rajzjelek?

Be van-e zarva minden csatlakozas; azaz mindegyik szal vissza vagy a kovetkez0 1épéshez
vezet-e?

Ellendrizze, hogy van-e mindegyik folytatdsi pontnak (megszakitast jelzd pontnak)
megfeleld csatlakozdpontja az abran.

Idedlis esetben csak egy nyil indul ki egy tevékenység-négyszogbdl;, tobb nyil esetén
sziikség lehet egy dontési-rombuszra.

Hagyja mas — az abra elkészitésében részt nem vevo — emberekre a folyamatabra igazolasat
és a folyamat tevékenységeinek kivitelezését. Emelje ki az On altal javasolt kiegészitéseket
¢s modositasokat. Csapatmunka esetén tajékoztassa a csapatot a valtoztatasokrol, beszéljék
meg azokat ¢és épitsék be a végleges folyamatabraba.

12. Ertékelje a folyamatabrat.

Tegye fel az alabbi kérdéseket:
Ugy zajlik a folyamat, ahogyan kell?
Betartjak az emberek az abrazolt folyamatot?

Vannak szemmel lathatoé bonyolult, felesleges részek, amelyeket le lehet réviditeni vagy el
lehet tavolitani?

Mennyire kiilonbozik a jelenlegi folyamat az ideélistol?

Rajzoljon egy "idealis abrat", és hasonlitsa 6ssze a mar elkésziilttel.
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PELDA

Hiba észlelése

A hiba
befolyasolja a
ermék mindségét?

Gépet leallitani

v

Utols6 darabokat
atvizsgalni

A
gépkezeld el tudja
dritani a hibat?

Hiba elharitasa Karbantartokat hivni

Normalis lizem

3.57. dabra
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4.1.Bevezetés

A termelésmenedzsment feladata egyszertien fogalmazva, a termeléshez kozvetleniil kapcsolodo
er6forrasok hatékony mitkodtetése. Bar a hat¢konysag tobbféle definicidja is ismert, azok legtobbje az
eloallitott termék, szolgaltatas er6forrasigényét allitja a kdzéppontba. Jo lenne tehat a termelésben
résztvevé munkasok idejét, a gépek kapacitasat minél kevésbé igénybe venni; alacsony készleteket
kellene tartani a sziikséges alapanyagokbol, alkatrészekbdl; kevés energiat kellene felhasznalni stb..
Az ,alacsony készlet”, , kevés er6forrds” azonban nem egzakt fogalmak, ezért a menedzsment szamara
ebben a formaban nehezen értelmezhetdk. Sziikség van az eréforras-felhasznalas és mikodtetés
mérésére és a kapott eredmény értékelésének egzakt modszereire. A fermelés-gazdasdagtan a
termelésben felhasznalt er6forrasok mérésének és értékelésének legfontosabb kérdéseivel foglalkozik.
Vizsgalja az er6forrdsok mérésének lehetdségeit naturalis (kilogramm, liter, darab) és gazdasagi
(forint) egységekben, a tervezett és tényleges erdforras-felhasznalas viszonyat és az eltérések
lehetséges okait, a koltségek és a termelés kapcsolatanak térvényszertiségeit, valamint a termeléshez
kapcsolédd pénzdramlds menedzsment vonatkozasait. E kérdések tobbségét a Bevezetés a
termelésgazdasagtanba cimi fejezet keretében targyaljuk.

Hangsulyozni kell, hogy az elmult évtizedekben a termelési rendszer értelmezése nagymértékben
kitagult. Ma mar nemcsak a terméket gyartd rendszert tekintjiikk termelérendszernek, hanem a
szolgaltatasokat nyujtd rendszereket is. Gaither szerint a termelésmenedzsment feladata ,,az input
eréforrasokat termékekké vagy szolgaltatasokka konvertilo rendszer menedzselése” A 4.1. tablazatban
felsorolt példak mind megfelelnek a Gaitheri definicionak (Gaither,1990).

4.4. tablazat: Példak termeldrendszerekre Gaitheri definicioja alapjan

Rendszer Bemend Komponensek Transzformacio Termék vagy
eréforrasok szolgaltatas
Koérhaz betegek orvosok, apolok, | kezelés, apolas Gyogyult
orvosi miszerek, paciensek
gyogyszerek
Etterem ¢hes vendégek | élelmiszerek, f6z¢s, kiszolgalas | elégedett,
szakacs, pincér, jollakott
kornyezet vendégek
Gépkocsi acéllemezek, munkdsok, gépek, | gyartas és j6 mindségl
-0sszeszerelé | motorok, szerszamok Osszeszerelés személygép-
iizem alkatrészek kocsik
Egyetem végzett tanarok, konyvek, | Oktatés Végzett
kozépiskolasok | osztalytermek diplomasok
Aruhaz vasarlok kirakat, foglalkozas a Elégedett
arukészlet, elado vevOvel, eladas vasarlok
lebonyolitasa
Raktari raktarozando Rakodohelyek, raktarozas, a rendelkezési
eloszto aru raktari eszk6zok, | elosztas, helyre id6ben
kozpont dolgozok adminisztracio elérkez6 aru

Lathatjuk, hogy a gépkocsi-Osszeszereld iizem mellett az étterem, korhdz, aruhaz is
termeldrendszernek tekinthetd. Ennek oka, hogy azok a tudomanyos alapok, amelyek segitségével a
klasszikus termeldrendszerek hatékonyan miikodtethetok, sokszor szinte valtoztatdas nélkiil
alkalmazhatok szolgaltat6 rendszerek miikodtetésénél is.

A tovabbiakban e bevezetd fejezet a termeld- és szolgaltatorendszerek legfontosabb jellemzdit
targyalja és osztalyozza a termeldrendszercket a gyartott termék, illetve nyujtott szolgaltatas
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tomegszeriisége alapjan. A kovetkezo (4.2.) fejezet az erdforrasfelhasznalast modellezé és értékeld
koltségszamitasi rendszerek fejlodését meghatarozo tényezdket, valamint a fejlddés legfontosabb
allomasait ismerteti. A 4.3.-4.5 fejezetek a termékek, illetve folyamatok koltségeinek hagyomanyos
mérését és értékelését mutatja be. Ismerteti a hagyomanyos termékkalkulacio alapjait, bemutatja a
koltségek reagalasanak vizsgalatara épiild ar-koltség-fedezet-nyereség modellt és annak alkalmazasi
lehetdségeit. Végezetiill a tényleges és tervezett koltségek Osszehasonlitasakor az -eltérésekbol
levonhat6 kovetkeztetések menedzsment vonatkozasait mutatja be. A 4.6. fejezet a hagyomanyos
koltségelemzési modellek problémaira megoldast adod tevékenység alapu koltségelemzést targyalja,
valamint ismerteteti a bevezetés feltételeit. Végezetiil a 4.7. fejezet a készletekkel kapcsolatos
koltségeket targyalja és a készletek koltség-hatékony menedzselésének kérdéseit vizsgalja.

4.1.1. A termelorendszerek miikodését leiro mutatok

Egy termelés-gazdasagtanrol szold fejezet bevezetdjében feltétleniil szolni kell azokrol a
mutatokrol, amelyek alapjan a termelésmenedzsment-dontések kovetkezményei értékelheték. A
vallalatvezetés rendszerint a vallalat pénziigyi eredményének javulasaban érdekelt, ezért pénziigyi
eredményeket jellemzé adatok segitségével fejezi ki kovetelményeit. gy a vallalatvezetés példaul a
nyereségnovekedést, a befektetések minél gyorsabb megtériilését, a pénzaramlasi (cash-flow)
problémak orvoslasat varja el. Egy készletgazdalkodasi vagy termeléstervezési probléma azonban
sokszor nagyon tavoli kapcsolatban van a vallalati nyereség alakulasaval. A termelésmenedzsment-
dontések kozvetleniil a termelési folyamat miikodésére hatnak. A miikodést leir6 mutatok harom
csoportba sorolhatdk (Goldratt, 1992):

— A termelt mennyiséget kifejezé mutatok arra utalnak, hogy megfeleld-e a termelési folyamat éltal
gyartott mennyiség. Ilyen mutaté példaul a kibocsdtdsi rdta, amely az idOegység alatt (Orankeént,
havonta stb.) gyartott mennyiséget, vagy a ciklusidé, amely gyartésoroknal a két egymas utan
elkésziilt darab kozott eltelt atlagos idot fejezi ki. Nagy kibocsatasi rata esetén a termeldrendszer sokat
gyart. A ciklusidonél ez éppen forditva igaz. Ha sok id6 telik el két végtermék kibocsatasa kozott,
akkor a termelt mennyiség valosziniileg nem tilsagosan nagy.

— A készletek alakulasat kifejez6 mutatok a termelési folyamat mikodtetéséhez sziikséges anyagok
(alapanyagok, alkatrészek, végtermékek) mennyiségére utalnak. Ha a termelési folyamat
miikodtetéséhez magas készletekre van sziikség, akkor a termelésmenedzsment vélhetdleg nem jol
végzi munkajat. A készletek alakulasat kifejez6 mutatok egyike az atlagos készletszint. Az éppen
idében (just-in-time) gyartas példaul az atlagos készletszint csokkenését éri el egy sajatos
termelésszervezési elv alkalmazasaval.

— A termelési folyamat kézvetlen miikodtetésének koltsége azokat a koltségeket tartalmazza,
amelyet a termelésmenedzsment dontéseivel befolyasolni tud. fgy ide tartozhat a karbantartas, a
mindségszabalyozas koltsége vagy a teljesitménybérben dolgozdé munkasok kozvetlen bérkoltsége.
Ugyanakkor a marketing vagy a pénziigyi finanszirozds koltsége nem hasznalhato a
termelésmenedzsment dontéseinek értékeléséhez.

A miikodési mutatok Osszefiiggésének jellegét a 4.1. abra szemlélteti. Eszrevehetjiik, hogy a
termelésmenedzsment a miikodési mutatok alakulasat akkor befolyasolja kedvezden, ha az abran
jelzett haromszog teriilete novekszik. Ha tehat a termelt mennyiség novekedésével egyidejlileg
csokkennek a készletek, és csokkennek a mitkodési koltségek, akkor egyértelmiien javul a termelési
folyamat miikddése. Természetesen ez az idealis allapot ritkan fordul el6, de a cél mégis a harom
mutatd egyiittes javitasa. Egyetlen mutatonak a tobbitdl fiiggetlen kiragadasa, €s javitdsa a miikodés
egésze szempontjabdl gyakran kedvezdtlen eredményhez vezet. Gondoljunk példaul egy, csak a
készletek csokkenésére koncentraldé racionalizalasi projektre. Ennek eredménye lehet a termelési
folyamat gyakori ledllasa az alacsony készletszinttel esetleg egyiitt jaré gyakori alkatrészhiany miatt.
A kibocsatas tehat csokken, tovabba az allasidé novekedése és a szolgaltatasszint romlasa miatti
tobbletkoltség a mikodési koltségek ndvekedéséhez is vezethet. Egy mutatd tehat javul, kettd pedig
romlik. Hasonl6 példa a termelt mennyiség minden mas szempontot figyelmen kiviil hagyoé novelése.
Az éllando nagylitemii kibocsatas ésszertitleniil magas készleteket igényelhet, tovabba a berendezések
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megndvekedett igénybevétele a karbantartas koltségén, a munkasok taloraztatasa pedig a kozvetlen
bérkoltségen keresztiil a miikddési koltségek ndovekedésehez vezethet.

Termelési rata

A
\ 4 \4
Készletek Miikodési
koltségek

4.58. abra: Termelorendszerek mitkodési mutatoinak osszefiiggése

A termelésmenedzsment tehat akkor hoz jo dontéseket, ha az emlitett harom csoportba tartozo
mutatok egylittes alakulasa kedvezd. Az ilyen dontések feltételezik a mutatok kozotti Osszefliggések
ismeretét. Ezek az Osszefiiggések azonban Iényegesen bonyolultabbak annél, mint amit a 4.58. 4bra
sugall. Kapcsolatuk tényleges alakulasa a termeldrendszerek torvényszeriiségeinek felhasznalasaval
allapithatd meg. E torvényszerliségeket a termelésmenedzsment konyvek targyaljak (lasd példaul
Koltai, 2001; Koltai, 2003).

Végezetiil hangstlyozni kell, hogy a vallalatvezetés a pénziigyi mutatok megfelelé alakulasaban
érdekelt, amelyekre a miikodési mutatok hatassal vannak, amint azt a 4.59. abra szemlélteti.

Profit Megtériilés Cash flow

Termelési rata Készletek Miikodési koltségek

\/\/

4.59. abra: A pénziigy és mitkodési mutatok kapcsolata

Egy nagy mennyiségben eladott, alacsony készletszint és alacsony miikddési koltségek mellett
gyartott termék nyilvanvaldéan hozzajarul példaul a nyereség kedvezd alakulasahoz. De a nyereség
alakulasat szamtalan egyéb tényezO, igy a pénzpiaci folyamatok, az értékesitési lehetdségek,
makrogazdasagi tényezOk stb. alakulasa is befolyasolja. A termelésmenedzsment-dontések e
folyamatokat nem tudjak figyelembe venni, és az nem is feladatuk. Egy jol miikkodo vallalatnal a
vallalatvezetés a folyamatok fliggvényében hatarozza meg a termelési feladatot, amelyet a
termelésmenedzsment olyan dontések utjan végeztet el, amelyek eredménye a miikddési mutatok
kedvezO alakulasa. A vallalatvezetés stratégiai szintli célkitlizései, valamint a termelésmenedzsment
operativ dontései pedig nem egymastol fiiggetleniil, hanem a vallalat érdekeit szem eldtt tarto
egyeztetési mechanizmus eredményeként kell, hogy megsziilessenek.
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4.1.2. A termelési folyamatok osztalyozasa a tomegszeriiség alapjan

A termelésmenedzsment feladatai lényegesen kiilonboznek akkor, ha nagyon sokféle terméket
gyartunk egyedi igények alapjan, és akkor, ha ugyanazt a terméket nagy tomegben készitjiilk hosszl
iddszakon keresztiil. Az, hogy egy termékbdl mekkora mennyiség gyartasa tekintheté egyedinek,
illetve tomegesnek, fiigg a termék gyartasi idejétdl is. Egy nagy utasszallitd repiilogépnél egy tiz
darabbdl all6 sorozat Osszeszerelése mar nagy mennyiségnek tekinthetd, mert ez a mennyiség egy
tizem kapacitasat akar egy egész évre is lekdtheti. Ugyanakkor televiziokésziilékek gyartasakor tobb
szaz késziilék Osszeszerelése is csak n¢hany napi kapacitast igényelhet. A gyartott mennyiségnek az
igénybevett kapacitashoz viszonyitott relativ nagysagat nevezziik a gyartas tomegszeriiségének. Ennek
megfeleléen a gyartds tomegszeriiségének mérésére olyan mutatokat hasznalnak, amelyek ezt az
aranyt kifejezik. A kovetkezokben a tomegszerliség mérésének egy olyan modjat ismertetjiik, amely
jol tikrozi a termelésmenedzsment faladatok eltéré sulypontjait a tomegszerliség kiilonbdzo
értékeinél.

Jeldlje a tovabbiakban P azt az id6t, amely egy termék két eltéré darabjanak gyartasi igénye kozott
atlagosan eltelik. Ha tehat évente 360 napot dolgozik egy lizem és a termék iranti igény évente 36
darab, akkor P=360/36=10 nap. Tehat a termékek egyes darabjainak gyartasa atlagosan 10 naponként
jelent jabb munkat a termelésmenedzsment szamara. Természetesen a 10 nap csak atlagos érték, mert
lehet, hogy az év elején egyszerre legyartjak mind a 36 darabot, de az is lehet, hogy pontosan 10
naponként kezdik el egy 1j darab gyartasat. Az igy kapott jellemz6 — amelyet roviden
inputperiodusnak is neveznek — jol érzékelteti, hogy atlagosan milyen gyakran jelenik meg egy termék
a termeldrendszerben. Az inputperiodus magas értéke azt sejteti, hogy a terméket viszonylag kis
mennyiségben gyartjak. Ugyanakkor a termel6rendszer szempontjabol a kis darabszam is jelentheti a
kapacitasok jelentds igénybevételét. Gondoljunk ismét a korabban emlitett repiilogépek gyartasra,
illetve televiziokésziilék Osszeszerelésre. Ezért az inputperiodus mellett az is szamit, hogy a termék
egy darabja (egységnyi mennyisége) atlagosan mennyi id6 alatt késziil el. Az inputperiodus és a
termék elkészitéséhez sziikséges miiveletek idejének dsszege alapjan a termékeket és szolgaltatdsokat
a tomegszerliség alapjan négy nagy csoportba oszthatjuk (Szendrovits, 1981). A négy esetet a 4.3. abra
négy Gantt’® diagramja szemlélteti. Tételezziik fel, hogy egy termék elballitasahoz 6t tevékenység
egymas utani elvégzésére van sziikség. Minden egyes tevékenység végrehajtasa kiillonbozo erdforrast
(gép, munkaero stb.) igényel, és a tevékenységek végrehajtasanak ideje rendre 1; 2,5; 0,5; 1 és 1,5 ora.
Egyetlen termék elkészitési ideje a tevékenységek végrehajtasi idejeinek Osszege. Ezt a tovabbiakban
jelolje T, melynek értéke a példaban 6,5 ora.

° A Gantt diagram egy erdforrashoz rendelt idétengely, amelyen dbrdzolhaté, hogy a vizsgalt erdforrds mettél-meddig mit
csinal.

164



Menedzsment alapok
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4.3/a. abra: Egyedi gyartds
0 5 10 15
1 1’0 f— p— p— p—
2 2,5 7/P>1
3 0’5 = 7 = tln'dX/P<1
41 10 - - -
5 1,5
7=6,5
j———————m >
7=6,5
’ «————> P=5
4.3/b. abra: Kis- és kozépsorozat-gyartds
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4.3/d. abra: Tomeggydrtas
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Az abra alapjan a termék tomegszeriiségének négy esete a kovetkezoképpen jellemezhetd:

— Egyedi gyartds. Egyedi gyartasnal az inputperiodus (P) és az egyetlen termék elkészitési idejének
(T) aranya egynél kisebb, tehat
Tey,
P
A 4.3/a. dbran jol lathatd, hogy ritkabban jelenik meg a termék a termelérendszerben, mint amennyi
ido egyetlen darab elkészitéséhez sziikséges, tehat a termék nincsen mindig jelen a
termelOrendszerben. Elméleti értelemben egyedi gyartds az, amikor P=o, tehat minden terméket csak
egyetlen egyszer készitiink el. Termelésmenedzsment-szempontbol azonban az is egyedinek
tekinthet6, ha ugyan tobbszor gyartjuk a terméket, de a termék a termelérendszerben ritkan van jelen.

Természetesen az abran lathatd rendszer csak akkor miikddhet jol, ha a vizsgalt termék ujboli
gyartasaig is dolgozik a rendszer. A termelésmenedzsment tevékenységének sulypontja egyedi gyartas
esetén tehat egyrészt az egyedi termékek hataridére elkészitése jO mindségben, valamint a
termeldrendszer er6forrasainak koordinalt megosztasa tobb eltérd egyedi termék gyartadsa kozott. Az
alkalmazott modszerek koziil a projektmenedzsment eszkozeit, valamint az egyedi gyartas iitemezési
modszereit érdemes kiemelni.

— Kis- és kozépsorozat-gyartas. Kis- és kozépsorozat gyartasnal az inputperiodus (P) és egy darab
termék elkészitési idejének (7) aranya egynél nagyobb, tehat

iy

A 4.3/b. abran jol lathato, hogy gyakrabban jelenik meg a termék a termelérendszerben, mint
amennyi id6 egyetlen darab elkészitéséhez sziikséges, tehat a termék mindig jelen van a
termeldrendszerben, de még egyetlen er6forrast sem foglal le teljesen, tehat

t

max
<],

ahol 7,.x a leghosszabb idejli tevékenység miiveleti ideje. Az abran lathatd, hogy most mar a termék
gyakori ismétlédése miatt a rendszer némiképpen specializalodik a termék gyartasara, de nem annyira,
hogy mast ne tudjon gyartani. Minden er6forrdson van boségesen elegendd szabad kapacitds tovabbi
termékek gyartdsahoz. A termelésmenedzsment tevékenységének sulypontjat ebben az esetben a
termelésiitemezés jelenti, mert megfeleld litemezéssel érhet el, hogy legyen elegendd kapacitas egy
idoben tobbféle termék gyartasahoz.

— Nagysorozat-gyartas. Nagysorozat-gyartasnal az inputperiddus (P) és egy darab termék
elkészitési idejének (7) aranya egynél nagyobb, tehat

sy,

A 4.3/c. 4bran jol lathato, hogy gyakrabban jelenik meg a termék a termeldrendszerben, mint
amennyi id6 az elkészitéshez sziikséges, tehat a termék mindig jelen van a rendszerben, és van
egyetlen (esetleg néhany) olyan er6forras, amelyet a termék mindig lefoglal, tehat

t

max
Cmax 5 q

P

ahol fn.x @ leghosszabb idejli tevékenység ideje. Ugyanakkor az erdforrasok tobbségén még van
elegend0 szabad kapacitdas mas termékek gyartasahoz, vagy mas termékkel kapcsolatos egyes
tevékenységek elvégzéséhez, ezért a miveleti idok tobbségére (fsw) igaz, hogy
ttébb < 1

p -
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A 4.3/c. abran lathat6, hogy ebben az esetben a rendszer sziik keresztmetszetét kizardlag a
nagysorozatban késziilé termék foglalja le, de az eréforrasok tobbségén marad értékesithetd szabad
kapacitas. A termelésmenedzsment tevékenységének stlypontjat ebben az esetben a kapacitastervezés,
valamint a sziik keresztmetszet zavartalan miikodését elésegitd karbantartas szervezése jelenti.

— Tomeggyartas. Tomeggyartasnal valamennyi eréforras specializalodik egyetlen termék
gyartasara, ezért az er6forrasok tobbségére igaz, hogy

ZLtiibb > 1

P

A 4.3/d. abran lathatd, hogy minden er6forras allandéan egyetlen terméket gyart, tovabba a
nagyobb mennyiség, valamint a jobb kapacitaskihasznalas érdekében az egyes tevékenységeket
parhuzamosan tobb eréforrason is végzik. A termelésmenedzsment tevékenységének sulypontjat ebben
az esetben a gyartosor-kiegyenlités, valamint a nagy tOmegben késziilo termékek mindségének
biztositasa jelenti.

A gyartas tomegszeriiségének a gyartasi id6 és az inputperiodus viszonya alapjan torténd
osztalyozasakor az egyik leggyakoribb kritikai észrevétel, hogy atlagos értékekkel szamol, nem veszi
figyelembe a termelés tényleges iitemezését. Az inputperiddus atlagos értéke mogott lehet egy olyan
termelési program, amely az év egy meghatdrozott rovid szakaszaban tOmegszerlien gyartja a
terméket, de lehet egy olyan termelési program is, amely egyenletes idokozonként egy masik termék
gyartasat megszakitva Ujra gyartja a terméket. E kritika ellenére a termelési rendszer eréforrdsainak
sajatossagai €s a termelésmenedzsment feladatai a bemutatott osztalyozas alapjan jol jellemezhetok.

A termékek sorozatnagysag szerinti osztalyozasa azért fontos, mert kompetitiv termelési koltség és
ezaltal versenyképes eladasi ar csak akkor érhetd el, ha a termel6rendszer sajatossagai 6sszhangban
vannak a gyartando termék toOmegszeriiségével. Az egyedi, sorozat és tOmeggyartds legfontosabb
jellemzoit 6sszefoglaloan a 4.2. tablazat tartalmazza (Szendrovits, 1981).

A tablazat részletes elemzése helyett szemléltetésként a miiszaki menedzsment sajatossagait
emeljiik ki. Egyedi gyartasndl a miiszaki menedzsment egy olyan termelési folyamat specialistdja,
amelynek a segitségével sokféle termék legyarthatd (példaul épitdipari projektek). Sorozatgyartasnal
ugyanakkor a miszaki menedzsment egy vagy néhany termék gyartasdnak a szakértdje.
Tomeggyartasnal a miiszaki menedzsment elsOsorban az alkalmazott berendezéseket ¢és azok
menedzselési kérdéseit (kapacitds, karbantartas) ismeri jol.

Ha egy terméket nem a gyartas tomegszeriiségéhez legjobban illeszkedd eréforrasok segitségével
gyartunk, akkor az veszit versenyképességébdl. Példaként tekintsink egy egyedi gyartasra
berendezkedett termel6rendszert, amely az igény novekedése miatt nagy mennyiségben kivan gyartani
egy terméket. A szakképzett és ezért draga szakemberek, az univerzalis és ezért a nagy mennyiségben
elvégzendd feladat szempontjabol nem termelékeny gépek, az egyedi jelleggel készitett alkatrészek
stb. a termelés koltségét nagymértékben megndvelik. Ha valamelyik versenytars nagysorozat
gyartasara alkalmas folyamat segitségével késziti el ugyanezt a terméket, akkor a betanitott munkéasok
alacsonyabb bérkoltsége, a specializalt berendezések nagyobb termelékenysége, a standardizalt
alkatrészek felhasznalasa stb. egy sokkal versenyképesebb termelési koltséget eredményez. A gyartas
tomegszertiségének és a termék irant jelentkezo igénynek tehat 6sszhangban kell lennie, amint azt a
kovetkezd pontban bemutatasra keriild termék-folyamat matrix is szemlélteti.

Meg kell jegyezni, hogy a termelés kifejezést a bevezetdben emlitett mddon a szolgaltatasokra is
kiterjesztve értelmezziik, mert az egyedi, sorozat- és tomeggyartas fogalma a szolgaltatasok teriiletén
is jelentdséggel bir. Gondoljunk példaul egy étteremre, amely kielégithet egyedi igényeket (egyedi
gyartas), rendelkezhet kozepes valasztéku ételkinalattal (sorozatgyartas), vagy felszolgalhat nagy
mennyiségben gyorsan egy vagy néhany meniit (tomeggyartas).

167



Menedzsment €s vallalkozasgazdasagtan

4.2. tabldzat: A gyartasi tipusok jellemzdi

Valtozok Egyedi gyartas Sorozatgyartas Tomeggyartas
Termék- Ritkan vagy csak g?ggﬁizors sszoarrcr)l;a tait Néhany termék nagy
féleségek egyszer gyartott, meoha télr) ozoft sorozatban folyama-
szama sokféle termék mes . , tosan gyartva

id6szakonként gyartva
A gyartas Nagyvonalu iggrzeigzzlfe?SEérvra'z Részletes tervek és
technikai tervrajzok, altalanos &s technoléwiai J technoldgiai utasitasok
elokészitése | technologiai utasitasok i & valamennyi miiveletre
utasitdsok
Standard, a kereskede- , - , .
lemben rendelkezésre Standard és specialis Szamos specialis anyag
Anyagok All6 anvagok s anyagok ¢€s alkatrészek | és alkatrész kizarolagos
alka tréZz egk keveréke gyartoktol
Gvartasi A termékek és A miiveletek nagy része | A miiveletek és
m{',ivele tek miveletek allandéan allando bizonyos termékek gyakorlatilag
véaltoznak periddusokban allandoak
Gépek és Altalanos céli gépek Altalénos célu gépek rSnI;eC;: ;(s)ll)ﬁerendezese ’
L szabvanyos részben specidlis gas foxu.
eszkozok , , automatizalas,
szerszamokkal szerszamokkal X \
célszerszamok
.. , ., A gépek ek s
Uzem- A gépek funkciok %ﬁtl;:i ;Ei?érljtei Gyartosorok,
elrendezés alapjan csoportositva gyar , , szerel6szalagok
alapjan csoportositva
Magasan kvalifikalt Kis szamu kvalifikalt Munkasok a gép
Munkaeré munkasok, nagy munkas, tobbségében kezelésére és nem a
tapasztalattal és egyes miiveletekre milvelet elvégzésére
univerzalis tudassal betanitott munkasok betanitva
Folyamatspecialista, a . - Specidlis tudas, amely
R ’ T k lista, . >
Menedzs- gyartasi folyamat ezrrrgsiﬂ;ff 1;;230 tacsak a gépre, nem pedig a
ment egyes miiveleteinek *‘?y , y . termékre vagy a
altalanosan ismeri L Lo
szakembere technoldgiara irdnyul
Gvartasi Viszonylag alacsony Magasabb fix koltség Nagyon magas fix
kii); tséoek fix koltség, magas alacsonyabb valtozo koltség, alacsony
g valtozo koltség koltség valtozo koltség

Végezetiil hangsulyozni kell, hogy az id6 muldsaval a termékek irant jelentkezd igény valtozik.
Fontos ezért tisztazni, hogy a termék életgdrbéjének egyes szakaszaiban milyen tomegszerliséget
igényel, és hogyan valtozik a termelésmenedzsment szerepe az id6 mulasaval.

4.1.3. A termék-folyamat matrix

A termékek irant jelentkez6 igény az elso piaci megjelenéstdl a piacrol valo kivonulasig jellegzetes
moddon alakul, amit a termékéletgorbe ir le. Az igény alakulasa az életgorbe ideje alatt négy szakaszra
bonthato (4.4. abra). A piaci bevezetés szakaszaban az igény alakulasa még bizonytalan, de lassan
novekedésnek indul. A novekedés szakaszaban a termék iranti igény egyenletesen nd, amig a piac
felvevoképessége €s a versenytarsak altal kijelolt hatart el nem éri. Az érettség szakaszaban az igény
mar nem nd, hanem stabil marad a piaci verseny és a technolégiai fejlédés altal meghatarozott ideig.
Végezetiil a hanyatlds korszakaban a termék iranti igény csokkenni kezd, majd a gazdasagossag, a
versenytarsak €s a technologiai fejlodés altal meghatarozott idopontban a termék kivonul a piacrol
(Lasd bovebben a 2.5.2 fejezetben).
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A termékek életgorbéjének vizsgalata elsésorban a marketing, valamint a stratégiai menedzsment
feladata. A termék ¢életgdrbék hosszaval, a termékeknek az életgorbe alakja szerinti osztalyozasaval, az
¢életgorbe egyes szakaszainak hidnyzasat magyarazo specialis esetekkel itt nem kivanunk foglalkozni
(1asd példaul Bauer-Beracs, 1999).

A tovabbiakban azt vizsgaljuk meg, hogy az egyes életgdrbeszakaszok hogyan fiiggnek Gssze a
gyartas tdmegszerliségével, és az egyes szakaszokban mi a termelésmenedzsment {6 feladata.

Igény

1d6
Beve- = Nove-
zetés  kedés

Erettség Hanyatlas

4.4. abra: A termékéletgorbe szakaszai

A 4.5. abra a gyartas tOmegszeriisége és a termékéletgdrbe kozotti kapcsolatot szemlélteti az
ugynevezett termék-folyamat matrix segitségével. Az abra szerint a termékéletgdrbe bevezetés
szakaszaban az egyedi, esetleg kissorozat-gyartas a jellemzd. Kis mennyiségben késziilo termékekrol
van sz0, amelyek feladata minél tobb vasarld6 meghoditasa. Ebben a szakaszban a
termelésmenedzsmentnek elsdsorban az 0j termék nyujtotta magas miiszaki-technoldgiai jellemzok
elérésére, a kiemelkedd mindségre, valamint a piaci megjelenés igért hataridejének betartasara kell
koncentralnia. Ha a termék sikeressé valik, elindul a novekedés szakasza, ezért a tdmegszeriiség is
megvaltozik: eldszor a kis-, majd kozépsorozat, végiil a nagysorozat-gyartas lehet a jellemzd. Ebben a
szakaszban a megfelel6 mindség mellett egyre fontosabba valnak a kdltségszempontok. Ugyancsak
sziikségessé valik a disztribucios halézat kiépitése, az alkatrészellatds és szervizhalozat
megszervezése. Az érettség szakaszara a nagysorozat- és tomeggyartas a jellemzo. Ebben a fazisban a
versenyképesség meghatdrozo tényezdjéveé valik a gyartasi koltség. Ezért a termelésmenedzsment 6
feladatava 1ép el6 a termelékenység javitasa, a koltségesokkentés, esetleg az automatizalas.

Idealis esetben tehat egy termék akkor a legversenyképesebb, ha életgdrbéjének minden
szakaszaban a termék-er6forras matrix atlgjaban helyezkedik el. Ez a gyakorlatban természetesen
nagyon ritkdn fordul eld, mert — amint azt a 4.2. tdblazat is bizonyitotta — az egyes gyartasi
sorozatnagysagok nagymértékben kiilonb6z6 eréforrasokat igényelnek. Abban a termeldrendszerben,
amely egyedi gyartasra szakosodott, ritkdn folytathaté versenyképes gyartasi koltségekkel
nagysorozat-gyartas. Ha a termék sikeressé valik, akkor helyzete a termék-folyamat matrixban az atlo
feletti tartomdnyba keriilhet. Ilyenkor a termeldrendszert meg kell valtoztatni, at kell alakitani a
megndvekedett tomegszeriiség kovetelményei szerint. Ennek két klasszikus esete lehetséges:

— A terméket eddig kis sorozatban gyartd vallalat atalakul, és kiépit egy nagysorozat-, esetleg
tomeggyartasra alkalmas lizemet. Ebben az esetben a termék ¢és a véllalat viszonya a 4.5. abra A jelt
nyila szerint valtozik meg.

— A terméket kifejleszté és a piacra bevezetd vallalat eladhatja a gyartas jogat egy tOmeggyartasra
szakosodott vallalatnak, és energidjat 0j termék fejlesztésére és piaci bevezetésére koncentralja. Ebben
az esetben a vallalat helyzete a 4.5. abran a B nyil szerint, a termék helyzete pedig az A nyil szerint
alakul a termék-folyamat matrixban.
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A termék életgérbe szakaszai
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4.5. abra: A termék-folyamat matrix

Ugyanez igaz lehet forditott iranyban is. A termék irdnti igény az érettség szakaszanak vége felé
csokkenni kezd. Ilyenkor a termeldrendszert ismét meg kell valtoztatni, at kell alakitani a lecsokkent
tomegszeriiség kovetelményei szerint. Ennek két klasszikus esete lehetséges:

— A terméket eddig nagy sorozatban — esetleg tOmegszerlien — gyartd vallalat atalakul, leépiti
kapacitasait, és berendezkedik kis- és kdzépsorozat-gyartasra. Ebben az esetben a termék a C jelii nyil
mentén keriil vissza a termék-folyamat matrix atldjaba.

— A terméket eddig tomegszeriien gyartd vallalat eladhatja a gyartas jogat egy kis- és kozépsorozat-
gyartasra szakosodott vallalatnak, és energiajat uj termék tomegszer(i gyartasara koncentralja. Ebben
az esetben a vallalat helyzete a 4.5. dbran a D nyil szerint, a termék helyzete pedig a C nyil szerint
alakul a termék-folyamat matrixban.

Megjegyzend6, hogy a C jelii nyil nem azt jelenti, hogy az igény ismét a novekedés szakaszaba 1ép,
hanem azt, hogy az igény a termék-¢letgérbe kezdeti szakaszahoz hasonléan alacsony, ezért
kedvez6bb a kissorozati-gyartas. El6fordulhat ugyanakkor, hogy a versenyképesebb gyartadsi mod az
igény 0jboli ndvekedését eredményezi.

A 4.5. dbra — a 4.2. tablazattal dsszhangban — azt is mutatja, hogyan valtozik a termelési rendszer
rugalmassaga, valamint piaci igénytél valé fiiggésége. Eszrevehetjiik, hogy minél nagyobb
mennyiségben késziil egy termék, annal jobban specializalodik a folyamat a termék gyartasara, tehat
né a piaci igénytdl valo fiiggés, tovabba csokken a rugalmassag. Ezt a kedvezdtlen folyamatot
kivanjak kezelni a rugalmas gyartérendszerek, amelyek megprobaljak egyesitetni az egyedi gyartas
rugalmassagat, valamint a tomeggyartds koltséghatékonysagat (Maleki, 1991). Ennek ara a
megnodvekedett beruhazasigény, valamint a rendkiviil komplex termelésiranyitas.

A bemutatott esetek természetesen csak szemléltetd jellegliek, és a termék, a termelGrendszer,
valamint a termelésmenedzsment viszonyat kivantak érzékeltetni. A valdsagban egy termel6rendszer
tobb, az életgdrbe eltérd fazisaban 1évo terméket gyart egyszerre, a piaci verseny jovébeni szempontjai
gyakran sziikségessé teszik egyelore még nem indokolt nagysagu kapacitasok kiépitését, tovabba egy
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termék termék-folyamat matrixbeli helyzetének megitélésekor figyelembe kell venni a versenytarsak
pozicidit is. Mindezek ellenére a termék-folyamat matrix atlojatol eltavolodd termékeknek el6bb-
utobb mindig szamolniuk kell a versenyképesség csokkenésével.

A termelésmenedzsment szerepe kiemelten fontos annak megitélésében, hogy mikor kezd a termék
eltavolodni a termék-folyamat matrix atlojatol, és a termeldrendszer mitkodési mutatdinak valtozasa
mikor teszi sziikségessé a gyartas tomegszeriiségének €s ezzel 6sszhangban a gyartas soran felhasznalt
er6forrasok tulajdonsdgainak megvaltoztatidsat. E kérdések megvalaszolasa azonban csak a vizsgalt
termel6- vagy szolgaltatorendszer koltségeinek pontos ismeretekor, a koltség valtozasat tiikr6zo
koltségmodellek elemzésekor valaszolhatd meg. Ezért a kovetkezd fejezetekben a koltségtan
alapkérdéseit targyaljuk.

4.2 Koltségszamitasi rendszerek kialakulasat, fejlodését befolyasolo
gazdasagi valtozasok

4.2.1. A Kkoltségszamitasi rendszerek fejlodését meghatarozo folyamatok

A gazdasagi életben jelentkezé masodik vilaghabora utani folyamatok az utobbi néhany évtizedben
felgyorsultak. Az 50-es években jelentkezd tendencia mar a 80-as évekre egyértelmiivé valt: a vevok
egyre magasabb mindségli termékeket, szolgaltatasokat, a vallalatoktdl gyorsabb reagalast és
alacsonyabb koltségeket igényeltek. A vallalatok a piac nyomasa ala keriiltek, rendkiviil éles
arversennyel szembesiiltek ¢és gyartdeszkozeiket modern, magasan automatizalt {izemekké
fejlesztették, melyek nagy pontossagot vagy bonyolult megmunkalast igénylé termékeket is képesek
voltak elGallitani megbizhatoan, versenyképes koltségek mellett. Az olcsé, magas mindségi
iranyitotta a figyelmet. Az automatizaltsdgi szint ndvekedése miatt — amelynek eredményeként példaul
nétt a termelésben hasznalt robotok szama —, kialakultak és elterjedtek a szamitogéppel segitett
tervezorendszerek (CAD: Computer-Aided Design) és az egyre fejlettebb anyagmozgatd rendszerek.
Kialakitasuk célja els6sorban nem csak a kozvetlen emberi munkaigény csokkentése, hanem a
mindség javitasa volt. A mindség javulasa mellett rovidiilt a ciklusid6 és nétt a gyartas rugalmassaga.
A versenyképesség novelése érdekében a vallalatok bovitettek termékskalajukat. Ez kiilondsen a nagy
volument gyartd, ersen automatizalt ipardgakban lizemel6 véllalatokra, tehat az elektronikai cikkeket
és a gépeket gyartd vallalatokra volt jellemz6. A technologia versenytényezévé, azok kezében pedig,
akik idejében felismerték jelentdségét, versenyelénnyé valt. A fejlett gyartasi technologiakat (AMT:
Advanced Manufacturing Technologies) a vallalatok fokozatosan adaptaltak, erre utal az éppen idoben
(JIT: Just-In-Time) gyartasi rendszerek, a robotizacio, a szamitogéppel segitett tervezorendszerek, a
szamitogéppel segitett gyartorendszerek (CAM: Computer-Aided Manufacturing), a fejlett
anyagsziikséglet-tervezo rendszerek (MRP: Material Requirement Planning), a szamitogéppel integralt
gyartas (CIM: Computer Integrated Manufacturing) és a rugalmas gyartorendszerek (FMS: Flexible
Manufacturing Systems) tomeges elterjedése. A szoftverek altal betdltott szerep megvaltozott: a
gyartashoz sziikséges adatokat, valamint az alkalmazottak tudasat és ismereteit segitik beépiilni a
technologiaba. A szoftverek hozzaférhetdsége is megvaltozott, a vallalatok szoftverek tucatjait
vasaroljak meg és hasznaljak tevékenységeik tamogatasara. A technoldgia gyors fejlédése és egyik
legfontosabb versenyelénnyé valasa, a verseny alapjait valtoztatta meg: a verseny Kkiterjedt, helyi
szintlibol globalissa valt.

A gyartas szerkezetének megvaltozasa, az automatizaltsadg ndvekedése stb. miatt a folyamatok
gazdasagi vizsgalatara alkalmas koltségrendszer is megvaltozott. A fejlodés eredménye a gyartasi
koltségek szerkezetének gyokeres atalakulasa volt. Az altalanos koltségek aranya a kdzvetlen munka
koltségéhez képest novekedett. Ez kiilondsen jellemzd a nagy volumenben gyartott, standardizalt
termékeket eldallito, magasan automatizalt kornyezetben lizemeld (mikroszamitégépet, elektronikai
cikkeket, gépeket el6allitd) vallalatokra (Miller-Vollmann, 1985). A kozvetlen koltség és a
készlettartasi koltség csokkent, mig az értékcsokkenés, a mémoki munka, a technologia €s az
adatfeldolgozas koltsége ndvekedett. A kdzvetlen munkabér dsszes koltségbeli aranya tobb iparagban
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is lecsokkent 8-12%-ra. Az altalanos koltségek aranya helyenként a kdzvetlen munkabér koltségének
tobbszorosét is eléri (Wiersema, 1996). Egyre tobb termeld vallalatnal a technoldgia kdltsége teszi a ki
a koltségszerkezet legnagyobb részét, és nagyobb, mint a kdzvetlen munka koltsége, ahogy a vallalat
tobb fejlodési fazison keresztiil eljut a hagyomanyos termelési modszerektdl a szamitogéppel integralt
vallalkozasig (CIE: Computer Integrated Enterprise).

Az altalanos koltségek egyre nagyobb szerepet jatszanak a teljes koltségstruktaraban, ezért a magas
gyartasi altalanos koltségek a gyartasi koltségekre gyakorolt hatdson keresztiil a versenyképességre is
kihatnak. A vallalatok egy nagy részénél a koltségszamitasi rendszerek tovabbra is mennyiségalapu
vetitési alappal”™ (pl. gépora) osztjak fel az altalanos koltségeket, ez pedig nem alkalmas a kor
szinvonalanak megfelel6, a wvallalati folyamatokat helyesen tiikkr6z6 informaciokkal szemben
tamasztott elvarasok teljesitésére. Tehat a vallalatok egy részének koltségszamitasi rendszere nem tart
1épést a koltségszerkezet valtozasaval (Wiersema, 1996).

4.2.2. Koltségszamitasi rendszerek fejlodése, szintjei

A koltségszamitasi rendszerek a pénziigyi szamviteli rendszerek megjelenését kovetden jelentds
fejlodésen mentek keresztiil. A fejlédés egyik f6 irdnya a véllalati menedzserek egyre ndvekvo
informacioigényeinek kiszolgalasa volt. A koltségszamitasi rendszereknek — iddbeli fejlédésiikkel
Osszhangban — négy szintjét kiillonboztetjiikk meg (Kaplan-Cooper, 2001). A kdvetkezokben attekintjiik
a koltségszamitasi rendszerek fejlodésének fobb fazisait. A kiillonbdz6 koltségszamitasi rendszerek
pontos szamitasi mddszerét itt nem részletezziik.

Elso szint

Az elso szintii koltségszamitasi rendszerek a pénziigyi szamvitel megjelenésétdl fogva léteznek, és
helyenként nyomokban még ma is alkalmazzak azokat. Ezek a koltségszamitasi rendszerek példaul
nem tesznek kiilonbséget a valtozd és a fix koltségek kozott. A vallalati tranzakciokat egyaltalan nem,
vagy hibasan rogzitik, és nincsenek elére becsiilt (standard) koltségek sem. A koltséghelyek teljes
koltsége minden iddszakban, az adott koltséghelyeken termelt kibocsatasi volumenen keriil
felosztasra. Az emlitett tulajdonsagok miatt ezeknek a rendszereknek szamos hianyossaguk van,
pénziigyi beszamolasra nem alkalmasak, viszont torténelmi okokbol fontos megemliteni dket.

Masodik szint

Az ipari forradalom korai szakaszaban, elsOsorban a textil- és fegyvergyarakban, a keramia- és
porcelangyarté vallalkozasokban kezdetleges formaban mar hasznaltdk a mdsodik szintii
koltségszamitasi rendszereket. Késobb, a XIX. szdzad kozepén a vasutvallalatok oriasi méretd,
Osszetett szervezetekké valdsa soran, megjelent az igény az addigiaknal pontosabb koltségadatokra.
Ezeket az igényeket az elsé szintli koltségszamitasi rendszerek nem tudtak kiszolgalni. Mar a mult
szazad dinamikusan fejlod6 vallalatai sem miikddhettek volna olyan hatékonyan, ha megelégedtek
volna az elsd szintli koltségszamitasi rendszerek nyujtotta informaciokkal, és nem rendelkeztek volna
a sziikséges pénziigyi kontrolling adatokkal. A fent emlitett vallalatok koltségszamitasi rendszereinél
bevezetett Ujitasok, fejlesztések szolgaltak alapul a ma is széles korben hasznalatos masodik szinti,
standard koltségszamitési és rugalmas kerettervezési rendszereknek.

A koltségek egy elvart szintjének a meghatarozdsa mint igény mar Frederick W. Taylornal
jelentkezett (Taylor, 1911). Taylor idejében a kozvetlen anyag-, bér- és altalanos koltségeket
egyiittesen kezelték, és ezek 0sszegébdl hataroztak meg a kibocsatott termék egységkoltségét. A 40-es
évektdl kezdédbéen mar nem csak a koltségekre probaltak standardokat felallitani, hanem fokozatosan
meghatéaroztak elvart profitot, célzott eladasi egységarat, elvart (vagy normal) volument is. Az ipari
vallalatoknal elsoként Németorszagban hasznaltak standard koltségekre és rugalmas keretekre épiild
koltségszamitast. Az, hogy éppen Németorszagban dolgoztak ki teljességében a standard

™ A vetitési alap, az angol Cost Driver magyar forditdsa, azonban a témdban sziiletett legutébbi publikdciokban mar
koltségokozoként szerepel (Lasd példaul Kaplan-Cooper, 2001).
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koltségszamitasi rendszert, torténelmi okokra vezethetd vissza. A két vilaghabora kozott a német
gazdasdgra er0s centralizaltsag volt jellemzd, a terveket kozpontilag hataroztdk meg, allami szervek
szakemberek segitségével standardokat allitottak fel.

A standard koltségszamitasi rendszer (eredetileg GPK: Grenzplankostenrechnung, Kilger és Plaut
altal kidolgozott rendszer) két elvet egyesit. Egyrészt a koltségtervezés, a koltségellenérzés és az
onkoltségszamitas kozéppontjaban feleldsségi és elszamolasi egységek, koltséghelyek allnak (Riebel,
1994). Az attekinthetdség érdekében a német vallalatok még ma is sok koltséghelyet hoznak 1étre, és a
fent emlitett torténelmi okok miatt ma is tobb koltséghellyel rendelkeznek, mint mas orszagok
vallalatai. Ugyanakkor mindegyik koltséghelyen elkiilonitik a fix és valtozo koltségeket (Lasd 4.4.1.
fejezet). Minden koltségtényezére technoldogusok, szakemberek altal becsiilt, a leghatékonyabb
er6forras-felhasznalast feltételez6 koltségkereteket, standard koltségeket allapitanak meg.

A koltségek gytjtése elsédleges koltséghelyekre — ahol a tényleges gyartas folyik — és masodlagos
koltséghelyekre — ahol az elsddleges koltséghelyek tevékenységeinek a kiszolgalasa folyik (pl.
karbantartas) — torténik. A legtobb tevékenység és iizleti folyamat tobb kiilonb6zé koltségkdzpont
er6forrasait hasznalja. Mivel ez nincsen pontosan nyomon kodvetve, ezért a vonal alatti koltségek
egymassal 0sszemosva, nagymértékben aggregalva jelennek meg (Weber-Weillenberger, 1997).

Tovabbi problémakat okoz az, hogy a standard koltségszdmitas torténelmi adatokon alapul, nem
tiikrozi a varhat6 és tényleges arvaltozasokat, tehat a naprakészséget igénylé dontések szempontjabol
irrelevans (Pappas-Hirschey, 1988). A standard koltségszamitas egyik legfébb elénye mégis az
elozetesen felallitott és a ténylegesen felmertiilt koltségek elemzésébol nyerhetd informacidkban all
(Lado, 1981). A koltségstandardok alapjan torténd elemzés kiterjed az arbevétel, a kozvetlen koltségek
¢s az altalanos koltségek eltéréseinek elemzésére (lasd 4.5. fejezet).

Harmadik szint

A harmadik szintii kéltségszamitasi rendszerek kezdetben nem alkottak szignifikdnsan kiillonb6z6
kategériat, a vallalatok csak a masodik szintii koltségrendszeriiket, a standard koltségszamitasi
rendszert fejlesztették tovabb.

Az elsé fejlesztési irany a standardok redlisabb felallitasa volt. A masodik szintti koltségrendszerek
egy masik fejlesztési iranya 0j, nem pénziigyi jellegli mutatok bevezetése és alkalmazasa volt a
mindségjavitas, a folyamat koltségeinek csokkentése és az atfutasi id6 csokkentése érdekében. A
masodik fejlesztési irany eredményeként tobb nem pénziigyi jellegli mutatdt is sikeresen alkalmaztak
(példaul PPM: part-per-million, rendelési idd, szallitasi keret, MCE: manufaturing cycle effectiveness
stb.) A harmadik fejlesztési irany a koltségszamitasi rendszer altal szolgaltatott informaciok pusztan
ellenérzésre torténd hasznalatan 1ép tal. Az elemzésbdl szarmazo standardokhoz képesti eltérések mar
egy tanulasorientalt, nem pedig egy kizarolag ellendrzésorientalt vezetési szemlélet kialakitdsadhoz
nyujtanak segitséget.

A harmadik szinti koltségrendszerek ma mar szinte minden vallalat szamara elérhetdk. Az ipari
gyakorlatban a régi koltségszamitasi rendszert elvetik, Ujat fejlesztenek. Nem jellemzd a
nagyszamitogépek hasznalata, elsésorban PC alapi ABC szoftverek alkalmazasa terjedt el (Cooper et
al, 1992). A tevékenységalapu koltségszamitasi rendszerek ma mar Magyarorszagon is ismertek (1asd
példaul Koltai, 1994; Koltai-Tamassy, 1996; Chickan-Demeter, 1999; Lad6, 1999). A vallalatok, a ma
altalanosan hasznalt hardverek és szoftverek alacsony raforditast igényld fejlesztései utan, alkalmasak
az ezen a szinten definialt feladatok ellatasara. A kérdés az, hogy a koltségszamitas tekintetében elsd
és masodik szinten 1évé vallalatok attértek-e, attérnek-e, at kell-e térniiik a realisan elérhet6, a kor
szinvonaldt megtestesitd harmadik szintre. A magyar sajatossdgokat vizsgalva, a vallalatokrol
kimutathato, hogy jelent0s résziik olyan Osszetett tevékenységet folytat, hogy fizikai folyamataik
révén indokolt lenne egy pontosabb koltségszamitasi eljaras hasznalata (Koltai-Sebestyén, 2003).

A harmadik szintli koltségszamitasi rendszerek a masodik szintli rendszerek hagyomanyos, jol
mikodo, az alapvetd szamviteli és tigyviteli funkcidkat jol ellatni képes elemén feliil tartalmaznak egy,
az elobbire épiild tevékenységalapu koltségkalkulacios rendszert, a termékek, szolgaltatasok és a
vevok koltségeinek pontos nyomon kdvetése végett, és egy operativ visszacsatolast (kontrollt), amely
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a folyamatok hatékonysagara, mindségére és atfutasi idejére vonatkozik. A harmadik szintl
koltségszamitasi rendszerek miikodésének 1ényeges eleme a tevékenységalapu koltségszamitas.

Negyedik szint

A negyedik szintii koltségszamitasi rendszer informacidi beépiilnek a szervezet iranyitasi
folyamataiba, és minden vallalati folyamattal 0sszefiiggenek. A negyedik szinten — a harmadik szintii
koltségszamitasi rendszerekhez hasonldan — valamelyik széles korben elterjedt és hasznalt tranzakcios
rendszer (SAP, Oracle, Baan stb.) on-line hozzaférésii, konzisztens és valos idejlii adatokat szolgaltat,
melyhez az egész szervezet integraltan hozzaférhet (Hetyei, 1999). Az integralt vallalatiranyitasi €s
tgyviteli rendszerek (sokan atfogd tranzakcios rendszereknek is nevezik oket) tobbek kozott
alkalmasak a készletek értékelésére és az eladott druk beszerzési értékeinek kovetésére. Ezek az
informaciok a kiilsé érintettek igényeit szolgaljak (pl. befektetdk, hitelezOk, szabalyozo hatésagok,
adohivatal). A modern szamitastechnikai alapokon nyugvo rendszerek képesek nyomon kovetni a
vallalat tevékenységeit, termékeinek, szolgaltatdsainak és vevOinek koltségeit. A rendszerek utobb
emlitett funkcidja mar a belsé érintettek igényeinek alapjan keriil kialakitasra, az 6 érdekeiket
szolgalja. Az integralt vallalatiranyitasi és tigyviteli rendszerek visszacsatolast kinalnak a folyamat
hatékonysagarol, amely lehetévé teszi a vallalat szamara, hogy a mult nyomon kdvetése mellett a
jovore is koncentraljon. A szolgaltatott informaciok alapjan nincs akadalya a nyereséges és a vevoi
igényeket kielégitd szolgaltatasok nyujtasanak, a versenyképességhez sziikséges fejlesztések
elérejelzésének, az alkalmazottak tanuldsanak, a termékosszetétel optimalis meghatarozasanak,
beruhdzéasi dontések tamogatasdnak (pl. a beruhdzds indoklasanak), a szallitok kozti hatékony
valasztasnak, a helyes arazasnak €s a hatékony eréforras elosztasnak.

A negyedik szintli koltségszamitasi rendszerben rejld, el6zéekben ismertetett kedvezd lehetoségek
miatt sokszor probalnak 4attérni anyagiakat nem kimélé moédon a masodik szintr6l a negyedikre,
kihagyva a harmadikat. Ez nagy elényt jelenthetne, a4m mégis gyakran a madsodik szintli
koltségszamitasi rendszer alaptevékenységeit végzik, egy sokkal tobbre képes és sokkal tobbre hivatott
tranzakcids rendszerrel. A masodik szintli rendszerek negyedik szintre torténd emelése nagyon
gyakran valoban pontosabb adatokat eredményez, de a folyamat dsszetettebbé valik és aranytalanul
magas koltségek aran lehet csak miikddtetni a koltségszamitasi rendszert (Kaplan-Cooper, 2001).

A negyedik generacio elérése utan a koltségszamitasi és teljesitménymérési rendszerbdl szarmazo
informaciok beéplilnek a szervezet iranyitasi folyamataiba is. A kdltségszamitasi rendszerek legtijabb
szintjével részletesebben a tevékenységalapu koltségkalkuldcios rendszerek fejlédési iranyarol és
integracidjarol szolo, kovetkezo fejezet foglalkozik. A kovetkezd fejezetek elsdsorban a 2. €s 3. szint
modszereit ismertetik részletesen.

4.3.Tradicionalis onkoltség-meghatarozas

A koltségszamitasi rendszerek fejlédésének attekintésekor is nyilvanvalova valt, hogy a modern
vallalatok versenyképességét meghatarozo egyik tényez6 a megfeleld idoben, megfelelé mddon
rendelkezésre allé informacio, tobbek kozott a vallalat koltségeinek, koltségszerkezetének ismerete. A
vallalati koltségszamitasi rendszerek kialakitasanak és mukodtetésének egyik legfontosabb célja az
tizleti dontések megalapozasa, a menedzserek munkajanak gyors, pontos informaciokkal valo segitése.
Ez els6 megkozelitésben egyszerinek tnik, hiszen a vallalati szamviteli rendszer tartalmazza a
sziikséges alapadatokat. Ugyanazt az elemi informaciot kiilonféle dontési szituaciokban kiilonbozo
modon kell felhasznalni, mas-mas modon kell csoportositani, figyelembe venni vagy éppen
ellenkezéleg, figyelmen kiviill hagyni egy adott dontés meghozatalanal. Sziikség van példaul a
termékkoltség, egy osztaly, ilizem mikodési koltségének, kiillonbozo  teljesitmény-  és
hatékonysagmutatoknak, a kapacitasok kiépitési, fenntartasi, miikodtetési koltségeinek, egy konkrét
tevékenység teljes koltségének — és még hosszan sorolhatnank — ismeretére. Ezért mar a korai
iddszakban is tobb szemponti megkdzelités jellemezte a koltségek gyiijtésének és elemzésének
modszereit. Az informaciok harom dimenzioban is a vezetés rendelkezésére alltak (lasd 4.6. abra), igy
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mind a termékrdl, mind az lizemr6l, mind pedig a koltségnemrdl képet kaphatott (Kaplan-Atkinson,
2003).

Amortizacio
Bér
Anyag

A termék
B termék
C termék
D termék

l.iizem  2.iizem altalanos

4.6. abra: Szamviteli kéltséginformdaciok

A koltségek vallalat életében torténd megjelenésének elsddleges formaja a koltségnemek szerinti
csoportositds. Ezt a csoportositast gyakorlatilag minden vallalat alkalmazza. A koltségnemek a
koltségek targyi jelleg szerinti csoportositasa, a koltségek azon egynemi fajtai, melyek a tevékenység
soran elsddlegesen ilyen formaban meriilnek fel. Roviden: mit vettiink a pénzbdl. Alapanyagot,
gazolajat a gépkocsiba, gépet, villanyszamlat vagy bért fizettiink beldle, befizettiik a TB jarulékot, stb.
Az egységes koltségnemek alkalmazasa lehetévé teszi az 0Osszehasonlitdst, az allam, illetve
intézményei felé torténd adatszolgaltatast, az ellendrzést. A szamviteli torvény harom koltségnemet
kiilonboztet meg: anyagi jellegii raforditasok, személyi jellegli raforditasok és értékcsokkenési leiras
(amortizacio). Az elsé két kategdéria viszonylag egyértelmii — ezek részletesebb felbontasat a
szamviteli torvény természetesen tartalmazza —, az amortizacio jelentése azonban kevésbé ismert. Az
értékesokkenési leirds azon eszkozok beszerzési koltségének az elszamolédsara szolgdl, amelyek
tartosan, hosszabb tdvon szolgaljak a vallalatot. A tobb éven at hasznalt eszk6zok (gépek, épiiletek)
beszerzési koltségét, azokra az évekre kell felosztani, amelyekben ezeket az eszkdzoket elérelathatdoan
hasznalni fogjak. Az értékcsokkenési leiras ezen eszkozok adott évben koltségként elszamolt 0sszege
(Sztand, 1991).

A koltségnemek szerinti csoportositds els6sorban a felmeriilés okara, s nem a felmeriilés céljara
vonatkozik. A felmertiilés céljat tobbnyire nem ismerjiilk. Még ha bizonyos koriilmények kozott (pl.
egyetlen terméket el6allitod vallalat) ismeretes is volna, még mindig rejtve marad a koltség Osszegének
eredmény szempontjabdl értékelhetd indokoltsaga. Pedig ez minden gazdasagi mérlegelés feltétele. A
koltségnemek minél részletesebb tagolasaval novelni lehet a koltségnemek informacid-tartalmat, s ez
egyuttal azt a célt is szolgélja, hogy a tovabbi koltségmodellekbe csak teljesitményhez kotddo,
indokoltan felmeriild koltségek keriiljenek (Maczo, 1999). Lathatd, hogy a koltségnem szerinti
csoportositds mélyrehato gazdasagi elemzést nem tesz lehetové, de alapjaul szolgal mas csoportositasi,
elemzési modszereknek.

A koltségmodellek egy része a termékek szempontjabol probalja kategorizalni, feltarni a vallalati
koltségstruktirat. A termékekre vonatkozé modellek elsGsorban azt vizsgaljak, hogy a vallalat altal
eloallitott termék/szolgaltatas egy egysége a vallalatnak mennyibe keriil, vagyis a termék 1n.
onkoltségét igyekeznek meghatarozni. Ha szamba vesszilk egy vallalat meghatarozott idGszak
(jellemzden egy év, de lehet barmely mas id6tartam) alatti Osszes koltségét, a dolog természeténél
fogva, igen sokféle koltségelemet taladlunk: munkabér, felhasznalt anyagok, koziizemi szamlak,
segédanyagok, bérleti dijak, alvallalkozéi dijak, szallitasi, csomagolasi koltségek stb. Ezekbdl
kiindulva kell megadni a termékek Onkoltségét. Azt kell meghatarozni, hogy az egyes
koltségelemekbdl mennyi jut egységnyi, leggyakrabban egy darab, termékre. Ezen az alapon a
koltségek két nagy csoportot képeznek.
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A koltségek egy részénél semmilyen gondot nem okoz egy konkrét termékhez rendelésiik, mivel
egyértelmiien a kérdéses termék/szolgaltatas érdekében meriiltek fel, kozvetleniil a kdltségviselohoz,
azaz a termékhez/szolgaltatdshoz kapcsolhatok. Ezeket nevezziikk kozvetlen kéltségeknek. (Ilyen
példaul a kozvetlen anyagkoltség, kdzvetlen bérkoltség, a kozvetlen bér kozterhei, egyéb kozvetlen —
példaul értékesitési kiilon — koltség.)

A masik csoportba azok a koltségek tartoznak, amelyek a termelés soran nem csak egyetlen termék
eléallitasaval hozhatok kapcsolatba, hanem tobb vagy valamennyi termék/szolgaltatds céljat
szolgaljak. Ezek az Un. kozvetett (dltalanos vagy rezsi) koltségek. (példaul épiiletek, gépek
amortizacidja, az igazgatdé bére, a karbantartasi koltségek stb.) Ezen koltségeket a felmertilés
pillanataban nem tudjuk egyértelmiien egy koltségviselohdz rendelni, ezért a felmertiilés helye szerinti
alcsoportokban (un. koltséghelyeken) gyiijtjiik 6ket.

Természetesen a koltségviseloknek a felmeriilt altalanos koltségeket is viselnitik kell, amibdl
kovetkezik, hogy a koltséghelyeken gyiijtott altalanos koltségeket idészakonként fel kell osztani az
érintett koltségviselok kozott. A koltséghelyek tehat fontos szerepet jatszanak az onkoltségszamitas
folyamataban. A jol meghatarozott és elkiilonitett koltséghelyek a mérés, ellendrzés és befolyasolas
megbizhato bazisai.

Lathatd, hogy ez a modell a vallalati Osszes koltség csoportositasandl a termékre torténd
feloszthatésag moddja szerint kiiloniti el a koltségeket. Ebbol a szempontbol két koltségfajtat
kiilonboztet meg: kozvetlen és kozvetett koltségeket. A modell alapvetd célja, annak a kérdésnek a
megvalaszoldsa, hogy mennyibe keriil a véallalatnak (vagy egy szervezeti egységnek) egy termék
eloallitdsa. A szamitdsokat az elmult idOszaki tényadatokkal végezve utdkalkulaciordl, a tervezett
mikodési koltségekkel végezve eldkalkulaciorol beszélink. A szadmitas lényege mindkét esetben
azonos: a kozvetlen koltségek szambavétele utan egy adott idoszak altalanos koltségeit igazsagosan
szét kell osztani a megtermelt termékekre. A szétosztdsra alkalmazhaté moddszereket a véllalat
nagysaga, szervezeti felépitése, gazdasagi tevékenysége, informacios rendszere hatarozza meg. T6bb
kalkulacios eljaras is ismeretes, de ezek tobbsége az alabbi harom modszer egyikén alapul:

— egyszerl osztokalkulacio,
— egyenértékszamos osztokalkulacio,

— potlékold kalkulacio.

Egyszerii osztékalkulacié

Ez a mddszer a lehetd legpontosabb és — ahogy a neve is mutatja — a lehetd legegyszer(ibb modon
oldja meg a termékkoltség-szamitast. Egyszerii osztokalkulacioval az 6nkdltség meghatarozasa ugy
torténik, hogy az idészaki miikodés 6sszes koltségét elosztjuk az ugyanebben az idészakban eldallitott
termékmennyiséggel. A szdmitas valdoban rendkiviil egyszerli, azonban a modszer alkalmazasanak
feltétele, hogy a vallalat csak egyféle terméket gyartson. Ebben az esetben az dsszes mitkodési koltség
az egyetlen termék eldallitasa érdekében meriilt fel, emiatt minden koltség kozvetlennek tekinthetd.
Egyetlen termék eldallitasa esetleg kisebb, indulod vallalkozasoknal eléfordulhat, de mar ezek esetében
sem tekinthet6 tipikusnak. Versenyszituacioban, a vevéigények minél magasabb szintii kiszolgalasa
érdekében, a vallalatok tobb, gyakran igen sokféle terméket allitanak eld, ezért a gyakorlatban ezzel a
modszerrel csak ritkan taldlkozunk.

Egyenértékszamos osztokalkulacio

Az egyenértékszamos osztokalkulacido mar tobb terméket el6allitd vallalatnal is alkalmazhatd, de
csak abban az esetben, ha a termékszerkezet kozel homogén, a technoldgia és a termékek
rendelkeznek olyan k6zos tulajdonsaggal, amely aranyos az 6nkoltség alakulasaval. Ebben az esetben
az Onkoltség szamolasa tulajdonképpen visszavezethetd az egyszer(i osztokalkulacid modszerére: az
Osszes koltséget elosztjuk az Osszes darabszammal. Az eljaras lényege, hogy a tobbféle termék
mennyiségét — a kozos tulajdonsdgon keresztiil egymasnak megfeleltetve — 0sszeadhatova teszi. Ha a
vallalat termékei — kdzel — azonos technologiaval késziilnek, s az egyes termékek kozott jellemzden
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csak méretben, alakjukban, felszereltségiikben stb. van kiilonbség — azaz gyakorlatilag azonos
gyartmanycsoporthoz tartoznak —, akkor feltételezhetden létezik egy olyan miiszaki paraméter (tomeg,
méret, megmunkalasi id0 stb.), ami a termékeket 6sszehasonlithatdva teszi.

Az egyenértékszamos osztokalkulacid szamolasanak menete a kovetkezo:

— A termékek koziil egy ugynevezett egységterméket valasztunk, ezt a terméket (ennek a terméknek
a miiszaki paraméterét) fogjuk viszonyitasi alapként hasznalni.

— A termékek kozos tulajdonsdga alapjan egyenértékszamokat képziink, amelyek a termékek és az
egységtermék vizsgalt miiszaki paraméterének az aranya.

— Az egyenértékszamok segitségével az egyes termékek mennyiségét egységtermékre szamitjuk at
(Teljes termelés szamitasa.)

— Az 0Osszes koltséget elosztjuk az atszamitott egységtermékek mennyiségével. (Egységtermék
onkoltségének szamolasa.)

— A tobbi termék Onkoltségének szdmitasa az egyenértékszamok ¢és az egységtermék onkoltségének
Osszeszorzasaval.

Pétlékolo kalkulacio

A potlékold kalkulacié az Onkoltségszamitds legaltalanosabban hasznalt moédszere. Osszetett
termelési folyamatnal, sokfajta, bonyolult termékeket gyart6 vallalat esetén is alkalmazhato. A
kalkulacio a korabban mar ismertetett koltségviseld-koltséghely szerinti elszamolasra épiil. A
kozvetlenill elszamolhatd koltségek mellett felmeriilo kozvetett koltségek koltségviselok kozotti
felosztasa vetitési alap segitségével torténik. Az 6nkoltség pontossagat dontéen befolyasolja a vetitési
alap megvalasztasa. A vetitési alap funkcidja az altalanos koltségek és a koltségviselok kozotti
kapcsolat megteremtése. Minden vetitési alap ,,j0”, ami ezt a kapcsolatot tiikrozi. Vetitési alapnak
olyan, a termékhez kapcsolodd miiszaki vagy koltségparamétert célszerti valasztani, amelynek a
kiilonb6z6 termékekben megjelend aranya reprezentalja (de legalabbis elfogadhatoan tiikr6zi) az egyes
termékeknek a kozvetett koltség keletkezésében betdltott szerepét. Megvalasztasara szigora szabaly
sohasem volt, lehet a kozvetlen anyag, kozvetlen bér, miiveleti id6 stb. A magyar gyakorlatban
legelterjedtebb vetitési alap a kozvetlen bér (Maczo, 1999).

A kozvetett koltségek termékek kozotti szétosztasat a valasztott vetitési alapbol és a felosztando
altalanos koltségbol képzett potlékkules (rezsikulcs) segitségével végezziik. A pdtlékkulcsot
koltségesoportonként (lizemi, vallalati stb.) hatarozzuk meg a kovetkezé modon:

Potlékkules(P) = Felosztando 4ltalanos koltség |

Vetitési alap tomege 1)

A potlékkules azt fejezi ki, hogy a vallalati (iizemi) szinten Osszességében felosztasra keriild
altalanos koltség hanyad része esik a vetitési alapként valasztott paraméter egy egységére. Ha példaul
a leggyakrabban alkalmazott kdzvetlen bért tekintjiik vetitési alapnak, akkor a pétlékkulcs azt mutatja
meg, hogy 1 forint kdzvetlen bérre hany forint tizemi vagy vallalati altalanos koltség jut. A potlékkulces
segitségével a termékek kozotti felosztast most mar egyszerlien elvégezhetjiik, ha a teljes vetitési
alapbdl az egyes termékekre es6 részt (fajlagos vetitési alapot) megszorozzuk a poétlékkulcesal. A
felosztas menetét a 4.7. abra foglalja Gssze.
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Ky,
A - \B\ C

Vetitési alap (VA): m, + mg + m. = 1VA
pl. kézvetlen bér

Termékek:

K,
71z . P-= alt.
P étlékkulcs: z VA
Termékre es6: my*P mg *P me *P
kolts éghanyad

4.7. abra: Potlékolo kalkulacio

A potlékolo kalkulacidé eredményeként a teljes kalkulacids séma a 4.3. tablazatban lathaté modon
alakul (Maczd, 1999).

4.3. tablazat: Teljes kalkulacios séma

Kozvetlen anyagkoltség

Kozvetlen bérkoltség

Kozvetlen bérek jarulékai

Gyartasi kiilonkoltség

Egyéb kozvetlen koltség

Kozvetleniil elszamolt iizemi altalanos koltség
Kozvetlen onkoltseg (1+2+3+4+5+6)
Kozvetleniil el nem szdmolt lizemi altaldnos koltség
9. | Sziikitett onkoltség (7+8)

10. | Ertékesitési koltségek

11. [ Véllalati altaldnos koltség

12. [ Egyéb altalanos koltség

13. | Teljes énkoltség (9+10+11+12)

ol Il Pl Rl Pl bad Il

Példa 6nkoltség meghatarozasara potlékolo kalkulaciéval (Maczo, 1999)

Egy vallalat 3 terméket gyart, melyeket jeloljink A, B és C betiikkel. A vizsgalt honapban
mindegyikbdl azonos mennyiséget, 1000 darabot készitettek. A 4.4. tablazat adatai alapjan hatarozzuk
meg a termék onkoltségét.

4.4. tablazat: Kozvetlen kéltségek (eFt/ho )

A B C

Kozvetlen anyagkoltség 160| 180] 100

Kozvetlen bérkoltség 401 70| 40

Gyartasi kiilon koltség 10 20| 15

Ertékesitési koltség (reklam) - - 5
Felmertilt altalanos (kdzvetett) koltségek:
Alkatrészgyart6 izemben: 180 eFt/ho Szereld lizemben: 160 eFt/ho
Hokezel6 tizemben: 60 eFt/ho Vallalati szinten: 240 eFt/ho
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A kozvetett koltségek termékekre torténd felosztasanal a kozvetlen bért valasztjuk vetitési alapnak.
A kozvetlen bérkoltséget iizemenként a 4.5. tdblazat foglalja 6ssze.

4.5. tablazat: Kézvetlen bérkoltségek a megjelolt iizemekben (eFt/ho)

Alka:cre’sz— Szerel6 | Hékezeld | Osszesen

gyarto
A 20 20 - 40
B 20 50 - 70
C 10 10 20 40
Ossz: 50 80 20 150

Tovabbi informaciok:
TB + Egészségbiztositasi jarulek: 42 %.
Bérpotlekok: 38 %.

Els6 1épésként szamoljuk ki a kozvetett kdltségek szétosztasahoz a potlékkulcsokat:

180

Alkatrészgyartas: P - =0 = 3,6 Ft/Ft.
160

Szerelés: Ps,.~ 20 = 2Ft/Ft.
240

Villalat: P © 150 = 1,6 Ft/Ft .

Az altalanos koltségek szétosztdsi folyamatanak ismertetéséhez tekintsiikk az alkatrészgyartd
lizemben az ,,A” termékre jutd koltség szamolasi menetét. Ez a koltségrész egyenld az alkatrészgyartas
potlékkulcsanak (3,6 Ft/Ft) és az ,,A” termék alkatrészgyartd ilizemben felmeriilt kozvetlen
bérkoltségének (20 Ft/db) szorzataval, azaz 72 Ft/db-bal. Ezt a szamitast, valamint a tobbi koltségrész
szamitasat — ami a fentivel egyezd mddon torténik — a 4.6. tablazat tartalmazza.

4.6. tablazat: Az altalanos kéltségek szétosztasa

Alkatrészgyart6 lizem Szereld lizem Viéllalati altalanos
,A” termék 3,6:20 = 72 Ft/db 2-20 =40 Ft/db 1,6-40 = 64 Ft/db
B~ termék 3,620 = 72 Ft/db 2-50 = 100 Ft/db 1,6:70 = 112 Ft/db
,C” termék 3,610 = 36 Ft/db 2-10 =20 Ft/db 1,6:40 = 64 Ft/db

Megjegyzés: A hbkezeld lizemben csak ,,C” terméket hékezelonek. Ezért a felmerilé {izemi
altalanos koltséget (60 eFt/ho) a ,,C” termék "Kozvetleniil elszamolt tizemi altalanos koltség"

rovataban lehet feltiintetni (60 Ft/db).

A termékek Onkoltségét a kalkulacios séma segitségével a 4.7. tablazat foglalja ossze.
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4.7. tablazat: A harom termék onkoltségszamitasa a kalkulacios séma segitségével

Termékek koltségei
Megnevezés Ft/db

A B C
1. Kozvetlen anyagkoltség 160 180 100
2. Kozvetlen bérkoltség 40 70 40
3. Kozvetlen bérek jarulékai* 32 56 32
4. Gyartasi kiilon koltség 10 20 15
5. Egyéb kozvetlen koltség - - -
6. Kozvetleniil elszamolt iiz. alt. koltség - - 60
7. Kozvetlen 6nkoltség (1+2+3+4+5+6) 242 326 247
8. Kozvetleniil el nem szdmolt iiz. alt. kdltség 112 172 56
9. Sziikitett onkéltség (7+8) 354 498 303
10. | Ertékesitési koltségek - - 5
11. Igazgatasi (vallalati) altalanos koltség 64 112 64
12. Egyéb altalanos koltség - - -
13. Teljes 6nkoltség (9+10+11+12) 418 610 372

*: 38% bérpotlék + 42% TB

Az 0Onkoltségszamitas valamelyik konkrét modszerét a vallalatok nagy része napjainkban is
alkalmazza. Elterjedtségének oka tobbek kozott a megszokas, hiszen a mddszer kozel szaz éves multra
tekint vissza. Fontos tényez6 tovabba az a természetes igény is, hogy megtudjuk, mennyibe keriil a
vallalatnak egy termék eldallitasa, hogy ezt 0sszehasonlitsuk a termék araval, és megtudjuk melyik
terméken mekkora hasznot realizalhat a vallalat. Arra azonban fel kell hivhunk a figyelmet, hogy az
ilyen jellegli kalkulaciok nem alkalmasak a vallalat gazdasagi helyzetének megitélésére, és kiilonosen
ovatosan kell kezelni, ha a jovore vonatkozo tervezési dontéseknél kivanjuk az igy kapott adatokat
felhasznalni.

Az egyik f0 probléma a szamitas statikus jellegébol adodik. A bemutatott eljards eredményei
mindig valamilyen statikus allapotra vonatkoznak (kiiléndsen a gyartott mennyiség tekintetében). Ha
valamilyen oknal fogva nem a szamitasnal felhasznalt mennyiséget gyartjuk/értékesitjiik, a teljes
Oonkoltségszamitast Gjra kell végezni, hiszen az egyes termékekre jutd altalanos koltségek aranya, s
ezzel az onkoltség is valtozik. A statikus jelleggel fiigg Ossze, hogy a termelési volumen, illetve a
termékszerkezet valtozdsadnak az eredményre gyakorolt hatdsat sem tudjuk megitélni.

A masik f6 gondot az dltalanos kéltségek szétosztasanak bizonytalansaga jelenti. Az Oonkoltség
valdjaban sohasem hatarozhaté meg pontosan (kivéve persze az egyszer(li osztokalkulaciot), mert a
sokszor jelentds tomegii altalanos koltségek felosztasa termékekre csak igazsagtalanul és pontatlanul
torténhet. Emiatt a termékek gazdasagossaganak pontos megitélése sem lehetséges. A fajlagos
nyereség/veszteség mutatd — amit a termék egységaranak és onkoltségének kiilonbségeként kapunk —
alkalmatlan a gazdasagi sorrend megitélésére, erésen fiigg a valasztott vetitési alaptol és a gyartott
mennyiségtol. A szamitasi metodikabol adodo torvényszeriiség, hogy egy azonos idGszakban, a kisebb
mennyiségben gyartott termék kevesebb, a nagyobb mennyiségben gyartott termék pedig — irrealisan —
nagyobb mértékben részesiil a felmeriilt altalanos koltségekbdl. A vetitési alap hatdsa még
nyilvanvalobb. Egészen mas onkdltséget — és igy fajlagos nyereséget — kaphatunk, ha mondjuk nem a
kozvetlen bért, hanem a kozvetlen anyagkoltséget hasznaljuk vetitési alapnak. A 4.6. fejezetben az
emlitett problémakat a tevékenység alapu koltségek segitségével probaljuk megoldani.

Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy a hagyomanyos dnkoltségszamitas megfeleld feltételek esetén
jol hasznalhat6 a vallalat elmult id6szaki miikodésének elemzésére, segiti a menedzsmentet a vallalat
gazdalkodasi rendszerének, koltségszerkezetének megismerésében, ugyanakkor dnmagéaban a jovore
vonatkoz6 gazdasagi dontések meghozatalara nem vagy csak erds kritikaval alkalmazhato.
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4.4 Koltség-volumen-eredmény elemzés

4.4.1. A koltségek reagalas szerinti felosztasa

A vallalat gazdasagi helyzetének redlisabb megitélése, a dinamizmus, a tervezési dontések
megbizhatobb adatokkal torténd tamogatasa, korszeriibb koltségmodellek kialakitasat —tette
sziikségessé, olyanokat, melyek a hagyomanyos koltségviselo-koltséghely felosztason tul twjabb
szempontokat, példaul a termelt mennyiség hatasat, is figyelembe veszik. A koltség-volumen-
eredmény elemzés az egyes koltségtényezoknek a termelt mennyiséggel (volumennel) valé kapcsolatat
vizsgalja, illetve az alapjan csoportositja Oket, hogy a termelt mennyiség valtozasa milyen
koltségvaltozast okoz. Az elemzés soran a kiindulds most is a vallalat 6sszes koltsége, ugyanaz az
Osszes koltség, amit a hagyomanyos oOnkoltségszamitasnal a termékre vald feloszthatdosag szerint
csoportositottunk. Most azonban azt elemezziik, hogy a koltség reagal-e a mennyiségi valtozasra, s ha
igen, akkor hogyan. Ez alapjan szintén két nagy koltségkategoriat kiilonboztethetliink meg.

A mennyiségi valtozdsra nem reagalé koltségeket dllando  (fix) koltségeknek, a
mennyiségvaltozasra reagald koltségeket pedig valtozo koltségeknek nevezzik. A valtozo koltségeken
beliil, attol fiiggden, hogy a koltségvaltozas aranya mekkora a volumenvaltozas aranyahoz képest,
harom koltségfajtat definialhatunk. A mennyiségvaltozassal egyenesen aranyosan valtozo koltségeket
proporcionalis, az egyenes ardnynal kisebb mértékben valtozo koltségeket degressziv, mig az egyenes
aranynal nagyobb mértékben valtozo koltségeket progressziv koltségeknek hivjuk.

A fix koltségek (jelolése K., az ,,e” index jelentését lasd kés6bb) nagysaga a termelt mennyiségtol
fiiggetleniil — legaldbbis egy bizonyos tartomanyon beliil — alland6. Ide tartoznak altalaban a vallalat
fizikai (és szellemi) kapacitasanak kiépitésével kapcsolatos koltségek. Ilyen példaul a telephely vagy
egy épiilet bérleti dija, az épiiletek, gépek amortizacioja, a havidijas dolgozok bére stb., amelyek a
termeléstol fiiggetleniil mindig ugyanannyiba keriilnek, fiiggetleniil attol, hogy a vizsgalt iddszakban
mennyi terméket gyartottunk. A fix koltségek csak meghatarozott tartomanyban tekintheték
allandonak. A jelenlegi fizikai kapacitasok altal meghatarozott termékmennyiséget meghaladé termék
eléallitasahoz a kapacitasok bovitésére — ujabb telephelyre, 0j gyartosorra, tobb (idébéres) dolgozo
felvételére stb. — van sziikség, ami a fix koltségek ugrasszeri emelkedésével jar, de egy ujabb
szakaszon ismét allandé marad, mindaddig, mig egy Gjabb bévités be nem kovetkezik (4.8. abra).

A proporciondlis koltségek (K,.) aranyosan kdvetik a termelt mennyiség valtozasat. Jellemzden ide
sorolhatok a termékek gyartasdhoz szorosan kapcsolddd koltségek, mint példaul a teljesitmény
aranyosan fizetett munkabér, a termék anyagkoltsége stb. (4.9. éabra). (Szandékosan keriiltiik a
kozvetlen jelz6 hasznalatat, mivel az erésen kotédik a korabban bemutatott koltségmodell
fogalomkoréhez, ezért itteni hasznalata zavar6 lehet.)

K., A A
[Ft/év]
pe
[Ft/év]
[
[
'—l
[
> >
Vldb/& V [db/év]
4.8. abra: A fix kéltségek alakulasa 4.9. abra: Proporcionalis kéltség
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A degressziv koltségek (Ki) csoportjdba tartoznak azok a valtozd koltségek, melyeknél a
koltségvaltozas aranya kisebb a mennyiségvaltozas aranyanal, azaz példaul 1%-os volumenvaltozas
1%-nal kisebb koltségvaltozast okoz. Ezek a koltségek altalaban az iizemeltetéssel, termeléssel
kapcsolatosak, de nem kotddnek olyan szorosan a termék eléallitdsahoz, mint a proporcionalis koltség.
Ide tartozik példaul egy ilizem energiakoltsége, a karbantartasi koltségek, a vallalaton beliili
anyagmozgatas vagy a szervezeti egységek miikodési koltségei. A degressziv koltségeket abrazolo
fiiggvény (4.10. abra) egyik jellegzetes tulajdonsaga, hogy az el6z6 két koltségfajtaval ellentétben mar
nem linearis. A masik Iényeges tulajdonsaga pedig, hogy a fliggvény nem az origdbodl indul, annak
ellenére, hogy valtozo koltségrol van szo.

4.10. abra: Degressziv koltség

A degressziv koltségek sajatos viselkedésének oka, hogy ezen koltségek egy része allando, masik
része a termelt mennyiséggel valtozo koltség. A gyakorlatban a valtozoé részt linearisnak tekintjiik, a
fix koltségrészt pedig elkiilonitjiik. Ez az eljaras az un. kéltségredukcio. Az eljaras eredményeként a
degressziv koltségek (eredeti formajukban) megszlinnek, a tovabbiakban egy, a termelt mennyiséggel
linearisan valtozo, vagyis proporcionalis koltséggel (K,) ¢és egy fix koltséggel (Ki) szamolunk.
(Korabban azért hasznaltuk az eredetileg is fix és proporcionalis koltségek jeldlésére az ,.e” indexet,
hogy megkiilonboztessiik a koltségredukeid utan kapott proporciondlis és fix koltségektdl, melyet ,,r”
indexszel jeldliink.)

A degressziv koltségek felosztasat az un. kéltségvaltozasi tényezd (jele d) segitségével végezhetjiik
el. A koltségvaltozasi tényezo azt fejezi ki, hogy a volumen valtozasat mennyire koveti a koltség
valtozasa, mas szoval a proporcionalitas mértékét fejezi ki. A koltségvaltozasi tényezé minden elemi
koltséghez hozzarendelhetd. A fix, illetve proporcionalis koltségek esetén ez a mutatd értelemszertien
0, illetve 1. A degressziv koltségek koltségvaltozasi tényezdje: 0 < &; < 1. Ha ismert egy elemi koltség
koltségvaltozasi tényezdje, akkor az adott elemi koltséget konnyen szétvalaszthatjuk fix és
proporcionalis részekre. Példaul ha az ,,A” lizem karbantartasi koltségére Oy =0,65, az lizem
id6szaki Osszes karbantartasi koltsége (Kaxan) 2 mFt/hd, akkor a koltségvaltozasi tényezo
definicigjabol kovetkezéen a 2mFt/hd koltség 0,65-ad része proporcionalis, (1-0,65)-ad része fix
koltségnek tekinthetd. Példankban tehat K, 4 = 2-0,65 = 1,3 mFt/ho, Kia = 2:(1-0,65) = 0,7 mFt/ho.

Az elemi szintli koltségvaltozasi tényezokbol atlagos koltségvaltozasi tényezok is képezhetok,
melyek egy nagyobb szervezeti egység, példaul egy iizem, koltségeinek egylittes viselkedését
mutatjak, s6t meghatarozhaté az egész vallalatra vonatkozd koltségvaltozasi tényez6 (d,) is, amit a
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vallalati 6sszes proporcionalis koltség (Ky) és az Osszes koltség (K;) hanyadosaként szamolhatunk: d,
= Kpé/ K@.

Progressziv koltségek (Kpwg) k0z¢ tartoznak a termelt mennyiség valtozasanak aranyanal nagyobb
aranyban valtoz6 koltségelemek, azaz amelyeknél egységnyi termelésnovekedés egynél nagyobb,
példaul 1,35 egységnyi koltségvaltozadst okoz. Progressziv koltségek a vallalatnal részben
sziikségszertien, részben valamilyen zavar, talfeszitett miikodés miatt keletkeznek. A normal
milkodéshez képest ilyen progressziv emelkedést okozhat a koltségekben példaul a tualéra, vagy a
rosszul szervezett, litemtelen mikodés. A koltség-volumen-eredmény elemzés a progressziv
koltségeket nem veszi figyelembe, mivel normal mikddés mellett mértékilk nem meghatarozo,
elhagyasuk nem okoz jelentds torzitast a végeredményben.

A 4.11. abra Osszefoglalja az egyes koltségek viszonyat (a progressziv koltségeket — az eldbbi
megfontolasok alapjan — figyelmen kiviil hagyva). A degressziv koltségeket szétosztva egy
proporcionalis és egy fix részre, a redukalt koltségeket hozzaadjuk az eredetileg is proporcionalis és
fix koltségekhez, igy a tovabbiakban mar csak tisztan fix (Kg) és tisztan proporcionalis koltségekkel
(Kys) kell szamolnunk. Ez pedig nagymértékben egyszertisiti €s attekinthetobbé teszi az elemzést.

4.11. abra: Koltségstruktura a kéltségredukcio utan

4.4.2. Ar—Koltség—Fedezet—Nyereség (AKFN) struktiira

A koltség-volumen-eredmény elemzés egyik f6 célkitlizése, hogy a termelt mennyiség
megvaltozasanak az eredményre ¢s a kdltségszerkezetre gyakorolt hatasat kimutassa.

A vallalati eredményt természetesen az arbevétel (4) és az dsszes koltség (Ks) kiilonbsége adja. Ha
az eredmény elGjele pozitiv, nyereségrél (N), ha negativ, veszteségrél beszélink. A nyereség
szamitasat barmelyik koltségmodell segitségével ugyanigy végezziik el. Ezen elemzés soran azonban a
koltségeket a reagalas szerint szétbontjuk, igy az arbevételbdl kiilon levonjuk az dsszes proporcionalis
koltséget, azaz a termelés altal okozott koltségeket, majd levonjuk az Osszes fix koltséget, a vallalat
kiépitettségére jellemzd, a termeléstdl fiiggetleniil fellépd koltségeket. Eredményiil természetesen
ugyanazt a nyereséget kapjuk, mint az dsszes koltség levonasa utan, de most mar meg tudjuk itélni,
hogy a vallalati eredmény hogyan fiigg a termelési mennyiség megvaltozasatol. Az igy felépitett
gazdasagi szamitast nevezziik Arbevétel-Koltség-Fedezet-Nyereség (AKFN) struktiranak, ahol a
fedezet (F) az arbevétel és az 6sszes proporciondlis koltség kiilonbsége (F = A-Ks).

A koltségfiiggvényekhez hasonléan az AKFN struktirat is abrazolhatjuk grafikusan (4.12. abra).
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A, Ktg.
[Ft/év]

K.

0,tény

Fedezeti
pont

Vkrit Vt

4.12. abra: AKFN struktira dbrdzoldsa

ény Termelt mennyiség [db]

A koltségek egyenese a fix koltségbdl indul, és a fajlagos proporcionalis koltség meredekségével
nd. Az arbevétel az origobdl indul, és a termék egységaranak megfeleld meredekséggel nd. Ha
nyereséget akarunk, akkor meredekebben kell ndnie, mint a koltségeknek, azaz a terméket magasabb
egységaron kell eladni, mint a fajlagos (egy termékre esd) proporcionalis kdltség. Hogy legyen mibdl
kifizetni a fix koltségeket, a fedezetnek pozitivnak kell lennie. Az dbran bejelolt fedezeti pontban az
arbevétel éppen megegyezik a kdltségekkel, azaz a nyereség ott éppen nulla. A fedezeti pont eldtt az
arbevétel kisebb, mint az dsszes koltség, tehat veszteséges a termelés, a fedezeti pont utan azonban
mar nyereségrol beszélhetiink. A fedezeti pontban a nyereség nulla, tehat a fedezettdmeg éppen fedezi
a fix koltségeket. Innen ered a ,,fedezet” elnevezés: amig el nem érjiik a fedezeti pontot, addig a
fedezet a fix koltségeket fedezi, felette pedig mar nyereséget képez.

A villalat gazdasagi sajatossagait jol mutatja az AKFN struktara, segitségével elemezhetjiik a
termékmennyiség valtozasanak hatasat a nyereségre. Nézziik meg egy példan keresztiil, hogyan
valtozik két, latszdlag azonos helyzetben 1évo vallalat nyeresége ugyanolyan mértéki
volumenvaltozas hatasara (Lado, 1981).

Mindkét wvallalat jelenleg azonos munkapontban miikodik, ugyanannyi terméket gyartanak,
ugyanolyan aron adjak oket, tehat arbevételikk azonos (100 mFt), 0sszes miikddési koltségiik is
egyforma (90 mFt), igy nyereségiik is megegyezik (10 mFt). A hagyomanyos szemlélet szerint, mivel
a vallalatok legfontosabb gazdasagi mutatdi egyformak, a két vallalat azonos helyzetben van. A
valosdg azonban nem ez, mert a két vallalatnal az 6sszes koltségen beliil mas-mas a proporcionalis és
a fix koltségek aranya, s ebbdl kovetkezéen a fedezet is eltéré. Felirva a két vallalat AKFN
strukturdjat, a kiilonbség nyilvanvalova valik (lasd 4.8. tablazat).

4.8. tablazat: Eltéro koltségszerkezetek

,,A” vallalat ,,B” vallalat
A 100 100
Ky 80 10
F=A-K, 20 90
K 10 80
N=F- Kz 10 10

Lathatd, hogy az eltérd koltségszerkezet miatt 1ényegesen kiilonbozik a fedezet Osszege a két
vallalatnal. Ilyen jellegii eltérés a gyakorlatban is el6fordul. Az ,,A” wvallalathoz hasonld
koltségszerkezet olyan vallalatokra jellemzo, amelyek példaul nagy mennyiségii és nagy értékil
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alapanyagot dolgoznak fel. A magas fix koltség részaranya (,,B” vallalat) tobbnyire a nagy gépparkkal,
sok épiilettel rendelkez0 vallalatokra jellemzo, tipikusan ilyenek példaul a kdzlekedési vallalatok.

Nézziik meg, hogyan valtozik a két vallalat nyeresége, ha a termelt és értékesitett mennyiség 10%-
kal csokken. Az arbevétel szintén 10%-kal csokken mindkét cégnél (90 mFt-ra). A proporcionalis
koltségek a termelt mennyiséggel aranyosan valtoznak. Az ,,A” vallalatnal 10%-os valtozas 8 mFt, a
,»B”nél 1 mFt csokkenést jelent. A fedezettomeg ennek megfelel6en az ,,A”-nal 18 mFt, a ,,B”-nél 81
mFt. (Vegylik észre, hogy a fedezet aranyosan valtozik a volumennel.)) A fix koltségekre a
volumenvaltozas nincs hatassal, igy a vallalatok nyeresége 8 mFt-ra ill. 1 mFt-ra csokken. Jelentds a
kiilonbség. Az ,,A” vallalat nyeresége 20%-kal, mig a ,,B”-¢ 90%-kal csdkkent ugyanazon valtozas
kovetkeztében.

Konnyen belathato, hogy a két vallalat menedzsmentje egészen mas dontésekkel tudja hatékonyan
befolyasolni az eredmény alakulasat. A vallalatok koltségstrukturajatol fiigg, hogy egy-egy dontés
(volumenvaltozas, arvaltozas, fejlesztés, beruhazas, piaci akcio stb.) milyen hatassal lesz az
eredményre. A vallalati dontések nyereségre gyakorolt hatasat az AKFN strukturara épiilé un.
érzékenység-vizsgalatokkal lehet kimutatni. Az elemzések segitségével azt vizsgaljuk, hogy egy adott
AN nyereségvaltozashoz valamely komponens milyen mértékii (hany szazalékos) megvaltoztatasa
sziikséges. Az elemzést egy konkrét példan keresztiil mutatjuk be.

Példa koltség-volumen-eredmény elemzésre (Maczo, 1999)

Egy véllalat elmult évi arbevétele 200 mFt volt. A vallalkozas 6sszes koltsége 170 mFt/év. Vallalati
szintli (atlagos) koltségvaltozasi tényezd: 0,6.

Feladat:
— Adjuk meg a vallalat AKFN struktarajat!
— A vallalat 20%-o0s béremelést tervez a kovetkezo évre. Ez a proporciondlis koltségeket 10%-
kal, a fix koltségeket pedig 5,5 mFt-al noveli meg. Hany szazalékos aremeléssel lehet a
korabbi nyereséget megtartani?
— Hany szazalékos volumenndveléssel lehetne (aremelés helyett) ugyanezt az eredményt
elérni?
A szamitds menete a kdvetkezo:
A=200 mFt/év.
K; =170 mFt/év.
Ky = 8,K;5=0,6:170 = 102 mFt/év.

K= Ks — Kps = 170 — 102 = 68 mFt/év.

Az AKFN struktirat a 4.9. tablazat foglalja 6ssze.

4.9. tabldzat: A két AKFN struktira dsszehasonlitdsa

— Kompenzalas aremeléssel:

L Béremelés
Targyidészak utan
A 200 mFt/év [ 200 mFt/év
Kys 102 mFt/év | 112,2 mFt/év | (+ 10 %)
F=A-K, 98 mFt/év [ 87,8 mFt/év
K 68 mFt/év 73,5 mFt/év | (+ 5,5 mFt)
N=F- Ky 30 mFt/év 14,3 mFt/év
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AN =30-14,3 = 15,7 mFt/év
Tehat 15,7 mFt-al kell novelniink az arbevételt, ami a jelenlegi 200 mFt-os
arbevételiink

A Arb% = A,—Nmoo: 125’(7) 0100 = 7,85% -a.

rb

— Kompenzalas volumennoveléssel:
AN =30-14,3 = 15,7 mFt/év.

A volumenvaltozassal az arbevétel és a proporcionais koltség is aranyosan valtozik, és
a kettd kiilonbségeként adodo fedezet is. A fix koltség azonban nem valtozik, tehat
15,7 mFt nyereségnovekedést 15,7 mFt fedezetnoveléssel tudunk elérni. Ez a
béremelés utani fedezet, tehat

AV = A—ND100: 15,7
F

0100 = 17,88% -a.

2

A megvaltozott AKFN struktarat a 4.10. tiblazat tartalmazza
4.10. tabldzat: A megvdltozott AKFN struktiira.

Arvaltozas Volumennovelés
utan utan
A 215,7 mFt/év 235,8 mFt/év
Ky 112,2 mFt/év 132.3 mFt/év
F=A4-Ky 103,5 mFt/év 103,5 mFt/év
Ky 73,5 mFt/év 73,5 mFt/év
N=F- K;; 30 mFt/év 30 mFt/év

4.4.3. Termék szintii AKFN elemzés

A hagyoményos Onkoltségszamitas egyik hibdjaként emlitettik, hogy a termékek
gazdasagossagarol nem nyujt megbizhatd informacidt. A termék egységara és a teljes Onkoltség
kiilonbségeként kapott fajlagos nyereség valdjaban nem ad informaciét egy termék vallalati
nyereséghez vald tényleges hozzajarulasarol. A potlékolo kalkulaciok allandd problémaja a kdzvetett
koltségek szétosztdsanak kérdése, hiszen barmilyen vetitési alapot is valasztunk, a szétosztas
mindenképpen Onkényesnek tekinthetd. A problémat kikeriilendé a koltség-volumen-eredmény
elemzés a termékszintii szamitasok soran a vallalat fenntartasi koltségeit (a fix koltségeket) nem osztja
fel a termékek kozott. Tehat a termékeknél nem hatarozzuk meg a (fajlagos) nyereséget, hanem csak
az un. fajlagos fedezetet (f). (A termékszintli mutatokat kisbetlikkel, az aggregalt, vallalati mutatokat
az eddigiekhez hasonloan nagy betiikkel jeloljik.) A fajlagos fedezet a termék egy egységére esd
fedezet, azaz a termék aranak (a) és a fajlagos proporcionalis koltségnek (k,;) a kiilonbsége. Egy-egy
termék a fajlagos fedezeten keresztiil jarul hozza a vallalati fedezettomeghez. Ha az 6sszes termékre, a
teljes gyartott mennyiségre Osszegezzilkk a fajlagos fedezeteket, akkor a vallalati fedezetet kapjuk.
Minél nagyobb tehat egy termék fajlagos fedezete, annal nagyobb mértékben jarul hozza a termék egy
egységének értékesitése a teljes fedezethez, egyuttal (a fedezeti ponton til) a vallalati nyereség
képzédéséhez. Bar a termékek nyereségtartalmat tovabbra sem tudjuk meghatarozni, de ez most mar
nem is sziikséges, mivel a fajlagos fedezeten, illetve a beldle képzett egyéb mutatokon keresztiil, meg
tudjuk itélni a termékek gazdasagossagat.

A fajlagos fedezet szamolasahoz csak a termék egységarat és a fajlagos proporcionalis koltségét
kell ismerniink. Az egységarakat minden vallalat pontosan ismeri, esetleg az elemzés iddszakaban
bekovetkezo arvaltozasok okozhatnak némi nehézséget. Ettdl azonban most eltekintiink. A fajlagos
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proporcionalis koltség meghatarozasanal nyilvanvald, hogy az eredetileg proporcionalis koltségeket
(kye) kell elsdsorban szamitasba venniink, de ezen tilmenden ide tartozik az a koltségnovekedés is,
amit a termék gyartasa a degressziv koltségekben okoz. Figyelembe kell venniink tehat, a
termékegységre jutod redukalt proporcionalis kdltséget (k) is. Ennek legegyszertibb (és leggyakoribb)
modja az eredetileg is proporcionalis koltségek aranyaban vald elosztds, ami az Un. R-tényezd
segitségével torténhet (Lado, 1981):

R= —& (4.2)

Az R-tényez6t vallalati szintii adatokbol, illetve AKFN struktira alapjan célszerii szamitani. A
termékenként figyelembe veendd k,, 6sszegét a kdvetkezd Osszefiiggés alapjan hatarozzuk meg:

kpr = kpe'R- (43)
A fajlagos proporcionalis koltség a két kdltségtényezd dsszegébdl adodik:
ks = kepe + Kepr. 4.4)

A termékek gazdasagi josaganak megitélésénél a fajlagos fedezet mellett célszerii még figyelembe
venni a termék altal eldallitott fedezettomeget (hidba magas a fajlagos fedezet, ha csak kis
mennyiségben tudjuk gyartani/értékesiteni), valamint az Un. fedezeti hanyadot (bonitas), ami a fajlagos
fedezet és az egységar hanyadosa.

Hlusztracié a termékgazdasagossag elemzésére

Egy vallalat kétféle terméket gyart. A termékekkel és a vallalattal kapcsolatos adatokat a 4.11.
tablazat foglalja 6ssze.

4.11. tablazat: A termékgazdasagossag elemzésének kiindulo adatai

HA” »B”
Eredetileg is proporcionalis koltség [Ft/db] 92 128
Uzemi altalanos koltség [eFt] 1000
Vallalati altalanos koltség [eFt] 400
Ar [Ft/db] 200 220
Gyartott mennyiség [edb] 10 10

Az lzemi altalanos koltségek koltségvaltozasi tényezdje 0,9, a vallalati altalanos koltségeké 0,1.
Hasonlitsuk 0ssze a két terméket gazdasadgossaguk szempontjabol! A szamitds menete a
kovetkezoképpen alakul.

Vallalati szinten az 0sszes eredetileg is proporcionalis koltség:

Ky =10 000-92+10 000-128 = 2 200 000 Ft.

A degressziv koltségek szétosztasaval kapott redukalt proporcionalis koltségek:
K;=1000000Ft - K, =1 000 000-0,9 =900 000 Ft.
K, =400 000 Ft - Kiv=400 000-0,1 = 40 000 Ft.

Redukalt koltségek 0sszesen:

Ky =900 000 + 40 000 =940 000 Ft.
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R-tényez6 értéke:

R =940 000/2 200 000 = 0,43.

Termékek fajlagos proporcionalis koltsége:
»A” termék: ks = kpea (17R) = 92-1,43 = 131,6 Ft/db.
B termék: kysp = kpe (1+R) = 128-1,43 = 183,0 Ft/db.

Fajlagos fedezetek:
»A” termék: Ja=da- kysa=200-131,6 = 68,4 Ft/db.
B termék: fs = dg- kys s = 220 - 183,0 = 37,0 Ft/db.

Szamoljuk ki a az egyes termékek altal eldallitott fedezettomeget is, bar ez esetiinkben nem
valtoztat a termékek megitélésén, mivel mind a két termékbdl egyforma mennyiséget gyartunk.

Fy=68,4-10 000 = 684 000 Ft.
Fg=37,0-10.000 = 370.000Ft.

Fedezeti hanyadok:
»A” termék: ba=fal da=68,4/200 = 0,342.
B termék: by = fz/ ag=37,0/220=0,168.

Az eredményekbdl lathato, hogy a fajlagos fedezet, a fedezettomeg ¢és a fedezeti hanyad alapjan is
az ,,A” termék a gazdasdgosabb. Ez nincs mindig igy. A gyakorlatban el6fordulhat, hogy a fajlagos
mutatok alapjan jo termék a kapacitaskorlatok megléte miatt a fedezettomeg szempontjabdl mar nem
itélhet6 kedvezonek.

4.5.A standard koltségszamitas alapjai

Az AKFN elemzés segitségével vizsgaltuk az arbevétel, koltségek és nyereség értékének lehetséges
alakulasat. A termelési és szolgaltatasi folyamatnak a vizsgalt iddszakban megvalosult eredménye
alapjan viszont megkapjuk az arbevétel, koltségek és nyereség tényleges értékeit. A tervezett és
tényleges értékek O0sszehasonlitdsa szdmos, a menedzsment szamara fontos informacioval szolgal. A
4.5. fejezetben sorra vessziik a vallalati AKFN struktura jellegzetes elemeit (arbevétel, proporcionalis
koltségek, fix koltségek), részletesen ismertetve a tervezett és a tényleges érték kozott meglévo
kiilonbség elemzését. Jol lehet, az elemzés alapelve nagyon hasonld valamennyi csoportra, mégis az
adatok jellegétol fiiggd tipikus kiilonbségek is talalhatok. Az elemzést bemutatjuk mind az AKFN
struktura szerinti, mind pedig a hagyomanyos kalkulacié szerinti kdltségcsoportositas esetén (Koltai,
1992).

4.5.1. Az arbevétel elemzése

Ha a termékenkénti (vagy szolgaltatisonkénti) arbevétel tervezett és tényleges értekeit
Osszehasonlitjuk, akkor a kapott eltérés analitikusan két részre bonthato. Vagy az értékesitési egységar,
vagy pedig az eladott mennyiség vonatkozdsdban van eltérés. Az eldbbit ar-, mig az utobbit
mennyiségi eltérésnek nevezziik. Ezek viszonyat a 4.13. dbra szemlélteti. Az &dbran két arfiiggvény
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lathato, melyek meredeksége a tényleges, illetve a tervezett fajlagos ar. A definialt eltérések szamitasa
a kovetkezd modon torténik.

Areltérés = A tényleges értékesités tényleges arbevétele, valamint a tényleges értékesités tervezett
arbevétele kozotti kiilonbség. A 4.13. abra szerint A,-As.

Mennyisegi eltérés = A tényleges értékesités tervezett arbevétele, valamint a tervezett értékesités
tervezett arbevétele kozotti kiilonbség. A 4.13. dbra szerint Ap-Ac.

A Arbevétel

Ay .
— Tényleges
Eér
Ag
— Tervezett
mennyiségi
Ac
>
Tervezett Tényleges Volumen

4.13. abra: Az arbevétel elemzése

A mennyiségi eltérés kifejezi azt a tobblet arbevételt, illetve veszteséget, amelyet az értékesitett
mennyiségnek a tervt6l vald eltérése okozott. Az areltérés a tervezett értékesitési ar eltérésének
kedvezo, illetve kedvezdtlen kdvetkezményét képviseli. A mennyiségi eltérés és areltérés Gsszege a
teljes arbevételi tervtdl valo eltérést fejezi ki. A vizsgalt egység valamennyi termékére, illetve
szolgaltatasara elvégezve e szamitast, termékenként kapjuk meg a mennyiségi eltérés és az areltérés
értekét. Ezek Osszege az Osszes arbevétel-eltérés. Az elemzés bemutatasdhoz a 4.12. tablazat adatait
hasznaljuk.

4.12. tablazat: Az arbevétel elemzése

Tényleges Tervezett Eltérés
Mennyiség 1900 db/év 2000 db/év —100 db/év
Egység ar 550 Ft/db 500 Ft/db 50 Ft/db
Arbevétel 1045 eFt/db 1000 eFt/év 45 eFt/év

Az eltérések pedig a kovetkezd modon szamithatok:
E4=1900-(550-500) = 95eFt/év
Ernennyiseei = (1900-2000)-500 = —50 eFt/év

45 eFt/év

E Osszes arbevétel

Az eredményekbdl vildgosan latszik a differencialt elemzés eldnye. A nagyvonalu vizsgalat csak
annyit mond, hogy az arbevétel a tervezettnél 45 eFt/év-vel tobb volt a vizsgalt terméknél. A részletes
elemzés azonban ravilagit arra, hogy ez a tobblet a tervezettnél kevesebb értékesitett mennyiség miatti
veszteségbol, valamint a kedvezdbb arfeltételek miatti tobbletbevételbdl tevodik dssze.

A menedzsment célja — az eredmények tiikrében — az, hogy az értékesitett mennyiség érje el a
tervezett érteket, vagy a piaci viszonyok realisabb figyelembevételével torténjen mind az ar, mind
pedig a mennyiség tervezése.
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4.5.2. A kozvetlen koltségek vizsgalata

A kozvetlen koltség egy fajlagos koltség, valamint egy mennyiségi mutatd szorzataként adodik. Ha
valamely termékcsoport 0sszes kozvetlen koltségének tervezett és tényleges értékeit dsszehasonlitjuk,
akkor a kapott eltérés analitikusan ismét két részre bonthat6. Vagy a fajlagos kozvetlen koltség vagy
pedig a mennyiségi mutatok vonatkozdsdban van eltérés. Az eldbbit raforditasi, mig az utdbbit
mennyiségi eltérésnek nevezziikk. A mennyiségi eltérés rendszerint tovabb bonthatd, ha a fajlagos
kozvetlen koltség nem kozvetleniil fligg a termelt mennyiségtél. Ebben az esetben egy felhasznalasi
mutatd teremt kapcsolatot a termelt mennyiséggel, és ennek a tervhez képest torténd valtozasa
eredményezi az intenzitasi eltérést. E hdrom adat viszonyat foglalja 6ssze a 4.14. abra.

A két parhuzamos vizszintes tengely az értékesitett mennyiség, valamint a vizsgalt jellemz6
viszonyat fejezi ki. Ha példaul az anyagkoltségeket vizsgaljuk, akkor a gyartott termék volumenét az
egyik, mig a felhasznalt anyag mennyiséget a masik tengelyen jeloljiik, és a kettd kozott a fajlagos
anyagfelhasznalas teremt kapcsolatot. A meghatarozott eltérések értéke lehet pozitiv vagy negativ,
attol fiiggden, hogy az eltérés megtakaritast vagy tobbletraforditast jelent-e. A legtipikusabb kozvetlen
koltségelemekre, nevezetesen a kozvetlen anyag, valamint a kdzvetlen bérkoltségre a szamitast
részletesen ismertetjiik.

4.5.2.1. A kozvetlen anyagkoltség elemzése

A kozvetlen anyagkoltségnél a mennyiségi mutatd a felhasznalt anyagfajta mennyisége. Ez csak
kozvetett kapcsolatban van a gyartott mennyiséggel. A kapcsolatot az anyagnorma teremti meg, amely
eldirja, hogy egységnyi termékhez mennyi anyag felhasznalasa tervezett. Korabbi megéallapitasunk
alapjan ezért itt intenzitasi eltérés szamitasa is szlikséges. A fajlagos proporcionalis kdltség ebben az
esetben a fajlagos proporcionalis anyagkoltség lesz. A gyartott termék mennyisége, az anyagnorma,
valamint a fajlagos anyagkdltség tervezett és tényleges értékének ismeretében a kovetkezd eltérések
szamithatok:

Raforditasi eltérés = A tényleges termelés tényleges anyagkoltsége, valamint a tényleges
termelés tényleges anyagfelhasznalasanak tervezett koltsége kozotti kiilonbség. A 4.14. dbra
alapjan Kx-Kp.

Mennyisegi eltéres = A tényleges termelés tényleges anyagfelhasznalasanak tervezett koltsége,
valamint a tervezett termelés tényleges anyagfelhasznalasanak tervezett koltsége kozotti
kiilonbség. A 4.14. abra alapjan Kp-Kc.

Intenzitasi eltérés = A tervezett termelés tényleges anyagfelhasznalasnak tervezett koltsége,
valamint a tervezett termelés tervezett anyagfelhasznalasanak tervezett koltsége kozotti
kiilonbségek. A 4.14. abra alapjan Kc-Kp

A vizsgalt anyagfajta tényleges és tervezett koltsége kozotti kiilonbség harom részre osztasa az
eltérés harom f6, a menedzsment eltérd funkciondlis teriileteire tartozd okara derit fényt. A raforditési
eltérés az anyagbeszerzés terliletét érinti €s arra mutat ra, hogy a tervezettnél kedvezdbben vagy
kedvezotlenebbiil tortént-e az anyagvasarlas. A mennyiségi eltérés a termelésprogramozas teriileteire
tartozik, €s az anyagkdltség eltérésének azt a részét fejezi ki, amelyért a tervezettnél nagyobb vagy
kisebb gyartasi volumen a felelds. Végiil az intenzitasi eltérés a termeléstervezéssel, illetve
termelésiranyitassal kapcsolatos, és azt fejezi ki, hogy a fajlagos anyagfelhasznalds mennyiben felel6s
az anyagkoltség tervezettol valo eltéréséért. Ez utobbi lehetséges oka példaul a hibas normatervezés,
nem megfeleld anyag- vagy szerszdmmindség, a dolgozok gyakorlatlansaga stb.
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A Kozvetlen koltségek

K, ,
— Tényleges
Eréforditési
Ky
— Tervezett
mennyiségi
K¢
KD E intezitasi
>
Tervezett Tényleges Tényleges Mennyiség
>
Tervezett Tényleges Volumen

4.14. abra: A kézvetlen koltségek vizsgalata

A szamitas anyagfajtankét végzendo el, és a valamennyi anyagra elvégzett szamitasok Osszesitése
utan kapjuk a teljes kozvetlen anyagkoltség eltérést. Az ismertetett eltérések szamitasat a 4.13. tablazat
adatai segitségével szemléltetjiik.

4.13. tablazat: A kozvetlen anyagkéltség elemzése

Tényleges Tervezett Eltérés
Mennyiség 1900 db/év 2000 db/év -100 db/év
Fajl. Anyagfelh. 0,4 kg/db 0,35 kg/db 0,05 kg/db
Fajl. anyagktg. 125 Ft/kg 100 Ft/kg 25 Ft/kg
Anyagkoltség 95 eFt/év 70 eFt/év 25 eFt/év
Az eltérések szamitasa a kovetkezOképpen alakul:

Estordizs = 1900-0,4-(125-100) =19 eFt/év

Enennyisegi = (1900-2000)-0,4-100 =—4 eFt/év

Einenzizsi = 200-(0,4-0,35)-100 =10 eFt/év

Esgsres kozvetien anyagkg, =25 ¢eFt/év

Jol lathato a részletes elemzés nytjtotta tobbletinformacio. Az 0sszes anyagkoltségeltérés egy,
a tervezett mennyiség csdkkenése miatti megtakaritasbol, tovabba a beszerzési kdltség, valamint a
fajlagos anyagfelhasznalds novekedése miatti veszteségbdl tevodik dssze.

4.5.2.2. A kozvetlen bérkiltség elemzése

A kozvetlen bérkoltségnél a mennyiségi mutaté a munkaoraban kifejezett felhasznalt élémunka. Ez
csak kozvetett kapcsolatban van a gyartott mennyiséggel. A kapcsolatot az idénorma teremti meg,
amely eldirja, hogy egységnyi termékhez hany munkaoéra felhasznalasat terveztiik. Korabbi
megallapitasunk alapjan ezért itt intenzitasi eltérés szamitasa is sziikséges. A fajlagos kozvetlen
koltség ez esetben a fajlagos kozvetlen bérkdltség lesz. A gyartott termék mennyisége, az idonorma,
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valamint a fajlagos bérkoltség tervezett és tényleges értékének ismeretében a kdvetkezd eltérések
szamithatok:

Raforditasi eltérés = A tényleges termelés tényleges bérkoltsége, valamint a tényleges termelés
tényleges normaora-felhasznalasanak tervezett koltsége kozotti kiilonbség. A 4.14. abra
alapjan Kx-Kp.

Mennyiségi eltérés = A tényleges termelés tényleges normadra-felhasznalasanak tervezett
koltsége, valamint a tervezett termelés tényleges normaora-felhasznalasanak tervezett koltsége
kozotti kiilonbség. A 4.14. abra alapjan Kz-Kc.

Intenzitasi eltérés = A tervezett termelés tényleges normaodra-felhasznalasnak tervezett
koltsége, valamint a tervezett termelés tervezett normaéra-felhasznélasanak tervezett koltsége
kozotti kiillonbség. A 4.14. abra alapjan Kc-Kbp,

A kozvetlen bérkoltség tényleges €s tervezett értéke kozotti kiilonbség harom részre osztasa ismét
az eltérés harom f0, a menedzsment eltérd funkciondlis teriileteire tartozé okara derit fényt. A
raforditasi eltérés a bérgazdalkodas teriiletét érinti, €s arra mutat ra, hogy a tervezettnél alacsonyabb
vagy magasabb orabéreket fizettiink. A mennyiségi eltérés a termelésprogramozas teriiletére tartozik,
és a kozvetlen bérkoltség eltérésének azt a részét fejezi ki, amelyért a tervezettnél kisebb vagy
nagyobb gyartasi volumen felelds. Végiil az intenzitasi eltérés a termeléstervezéssel, illetve a
termelésiranyitassal kapcsolatos, és azt fejezi ki, hogy az el6irt idénormaktol valo eltérés mennyiben
felelos a bérkoltségnek a tervezettdl vald eltéréséért. Ez utobbi lehetséges oka példaul a hibés
normatervezés, nem megfeleld anyag vagy szerszammindség, a dolgozdok gyakorlatlansaga stb.

Ismét hangstlyozni kell, hogy ez a vizsgalat valamennyi koltséghelyen és koltségviselonél
elvégzendo, ¢s az igy kapott eredmények Gsszege adja a teljes eltérést. A részletes szamitas pedig azért
sziikséges, hogy az Osszes eltérés okat koltséghelyenként és koltségviselonként azonositani tudjuk. Az
ismertetett eltérések szamitasat ismét egyszerli példan mutatjuk be a 4.14. tablazat adatai segitségével.

4.14. tablazat: A kozvetlen bérkoltség elemzése

Tényleges Tervezett Eltérés
Mennyiség 1900 db/év 2000 db/év —100 db/év
Idénorma 0,2 no/db 0,25 no/db —0,05 kg/no
Fajl. bérktg. 450 Ft/kg 400 Ft/kg 50 Ft/kg
Kozv. bérktg. 171 eFt/év 200 eFt/év =29 eFt/év

Az eltérések szamitasa a kovetkezoképpen alakul:

Estoraizs = 1900-0,2-(450—400) = 19 eFt/év
Eennyiseei = (1900-2000)-0,2-400 = -8 eFt/év

Einenzissi = 2000-(0,2—0,25)-400 =40 eFt/év
Esgsres kozvetien bérkt, =-29¢Ft/év

Az Osszes kozvetlen bérkoltség-megtakaritds most a kifizetett tobbletorabér miatti tobbletkdltség,
tovabba a kevesebb termelés, valamint az el6irt idénormanal kisebb idénormaval megvaldsulo
termelés miatti megtakaritasbol tevodik Ossze.

A tobbi kozvetlen koltségelemnél (kdzvetlen bérek jarulékai, egyéb kozvetleniil elszamolhato
koltségek) az eltéréselemzés hasonldan végezhetd el.
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4.5.3. Az altalanos koltségek vizsgalata

Az altalanos koltségek valtozo €s fix részre osztasat a 4.4.2. fejezetben ismertettiik. Miutdn e két
rész a gyartasi volumenre vald reagalds szempontjabol eltér egymastol, elemzésiikkor eltérd
kozelitésre van sziikség.

4.5.3.1. Az altalanos kéltségek valtozo (redukdlt proporciondlis) részének vigsgalata

A valtozé altalanos koltségek a kdzvetlen koltségekhez hasonloan viselkednek, azzal az eltéréssel,
hogy a fajlagos valtozo altalanos koltségek (példaul egy munkadarabra esd proporcionalis
anyagmozgatasi koltség) meghatarozésa a gyakorlatban sokszor igen nehézkes. Konkrét vizsgalatot
igényel annak megéllapitdsa, hogy egy adott esetben, milyen mddszerrel kiilonitsiik el ezt a
koltségesoportot (példaul a & koltségvaltozasi tényezd segitségével). Amennyiben ez megtortént,
lehet6vé valik a tervezett és a tényleges értékek dsszehasonlitasa. A valtozo altalanos koltség Osszege a
fajlagos valtoz6 altalanos koltség és egy mennyiségi mutatd szorzataként all eld. Ezen utobbi
rendszerint a gyartott mennyiség, igy intenzitasi eltérés szamitdsa nem sziikséges. Néhany specialis
esetben e koltségek valtozasat kifejezhetjiik kozvetett mutatokkal (gépora, felhasznalt anyag). [lyenkor
szamithato intenzitasi eltérés a kozvetlen bér-, illetve anyagkoltségeknél bemutatottakhoz hasonldan.
Altalaban azonban a kovetkezé eltérések definialhatok a 4.15. abra segitségével:

Raforditasi eltérés = A tényleges termelés tényleges valtozo altalanos koltsége, valamint a
tényleges termelés tervezett valtozé altalanos koltsége kozotti kiilonbség. A 4.15. abra alapjan
Ka-Ks.

Mennyiségi eltérés = A tényleges termelés tervezett valtozo altalanos koltsége, valamint a
tervezett termelés tervezett valtozo altalanos koltsége kozotti kiilonbség. A 4.15. abra alapjan
Kp-Kc.

A valtozo altalanos koltségek két részre osztdsa azt fejezi ki, hogy a tervezettol valo eltérés oka
lehet egyrészt a tervezettnek nem megfeleld koltségfelhasznalas vagy a fajlagos koltségek nem
megfeleld tervezése, masrészt a tervezett gyartasi volumen valtozasa. Ezen elemzések valamennyi
valtozo6 altalanos koltségtételre elvégezhetok és azok Osszege adja ki az Osszes eltérést. A részekre
bontés elénye ismét az okok differencialt felderitésében rejlik.

A Valtozo altalanos

kbltség Ka — Tényleges
E taforditasi
— Tervezett
E nennyiségi
>
Tervezett Tényleges Volumen

4.15. abra: A valtozo dltalanos koltségek vizsgalata
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A szemléltetést szolgaldo egyszerli példa adatait, valamint a szamitds menetét a 4.15. tablazat
tartalmazza.

4.15. tablazat: A valtozo dltalanos koltségek vizsgalata

Tényleges Tervezett Eltérés
Mennyiség 1900 db/év 2000 db/év —100 db/év
Fajlagos koltség 50 Ft/db 50 Ft/db 0 Ft/db
Valt. alt. koltség 95 eFt/db 100 eFt/db —5 eFt/db

A szamitas a kovetkezoképpen alakul:

Estoraias = 1900-(50-50) = 0eFt/év
Enennyiseei = (1900-2000)-50 =-5 eFt/év
Eésszes véltoz6 alt ktg. = -5 eFt/év

A példabdl latszik, hogy a valtozé altalanos koltségek Osszes eltérését most csak a mennyiségi
komponens alkotja. Ez tiikrozi is a gyakorlatot, mert altalaban nem vizsgaljak a raforditasi eltérést
kiilon a valtoz6 altalanos koltségekre. Ennek oka, hogy a tilkoltekezést, illetve megtakaritast nehéz
hozzarendelni az e csoportba tartozé koltségtételekhez. Ezért az altalanos koltségek raforditasi eltérés
részét egyiitt kezelik, fiiggetleniil attél, hogy az a valtozéd vagy fix részhez tartozik-e, és a fix
koltségeknél veszik figyelembe.

4.5.3.2. Az dltaldanos koltségek dllando (fix) részének vizsgdlata

A fix koltségeknél a vizsgalat menete attdol fiigg, hogy a gyakorlatban elterjedt
hagyomanyoskalkulacié-orientalt kozelitést kovetjiik, vagy pedig az utdbbi idében egyre jobban
terjedd, a menedzsment dontések szempontjait figyelembe vevo szemléletet alkalmazzuk-e.

A hagyomanyos kalkulacié-orientalt kozelités

A fix koltségeket a tradicionalis kalkulaciés modszereknél valamilyen vetitési alap segitségével
szamolt potlékkulcs alapjan osztjuk fel termékekre (1asd 4.3. fejezet). A potlékkulcsot a 4.3. fejezetben
mar kozolt alabbi képlettel szamoljuk:

Osszes altalanos koltsé
potlékkulcs = g

vetitésialap

Az sszefiiggésbol lathato, hogy a tényleges termeléshez hozzarendelt altalanos koltség, valamint a
tervezett altaldnos koltségek kiilonbsége a vetitési alap vagy pedig az Osszes valtozd koltség
tervezettdl eltérd alakulasanak koszonhetd. Ha tobbet gyartunk, a valosagban az altalanos koltségek
allando része nem lesz tobb, hiszen e koltségek tulajdonsaga, hogy nem fliggnek a gyartasi
volument6l. Mégis a koltségek hagyomanyos kalkuldcid szerinti szambavételénél tobb altalanos
koltség fog jelentkezni, mert egy elére rogzitett — a tervezett mennyiséghez tartozd — potlékkulcs
alapjan szamoljuk a tényleges altalanos koltséget. A vetitési alap lehet a gyartott mennyiség, vagy
azzal valamilyen kozvetett kapcsolatban levé mennyiségi mutatdé. Mindezek figyelembevételével a
4.16. abrat felhasznalva a kovetkezo eltéréseket definialhatjuk:

Raforditasi eltérés = A tényleges termelés tényleges fix koltsége, valamint a tervezett fix
koltségek kozotti kiilonbség. A 4.16. abran Ka-Kp.

Potlékolasi eltérés = A vetési alap nagysagéanak valtozasa miatt elszamolt, de a

valoésagban nem jelentkezd koltség. Ez tovabbi két részre bonthatd, aszerint, hogy a
vetitési alap nagysdga miért valtozott meg, nevezetesen:
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— Mennyiségi eltérés = A tényleges termeléshez tartozo tényleges vetitési alap, valamint
a tervezett termeléshez tartozo tényleges vetitési alap mellett elszamolt fix koltségek
kiilonbsége. A 4.16. abran Kp-Kc.

— Intenzitasi eltérés = A tervezett termeléshez tartozé tényleges vetitési alap, valamint a
tervezett termeléshez tartozo tervezett vetitési alap mellett elszamolt fix koltségek
kiilonbsége. A 4.16. abran Kc-Kp.

A potlékolasi eltérésen beliil a mennyiségi €s az intenzitasi eltérés megkiilonboztetésének csak
formai jelent6sége van. Tartalmi kdvetkeztetés nem vonhat6 le beldle. A potlékolasi eltérés egy sajatos
koltség-elszamoldsi rendszerben jelentkezd pontatlansadgot képvisel. Ezt a pontatlansagot a vallalati
eredmény értékelésénél figyelembe kell venni, de a pontatlansdg okait nem a termelési folyamatban
kell keresni, ahogyan azt a korabbi eltéréseknél tettikk. Meg kell még emliteni, hogy a pétlékolasi
eltérés pozitiv értékénél a valdsagosnal tobb, negativ értékénél pedig a valdsagosnal kevesebb
felosztott (a kalkulacioba bevont) koltséget jelent.

4 Fix koltségek
KV
Tényleges K,
KC Emennyiségi
Eréforditési
Tervezett K, intezitasi
Tervezett Vetitési alap
| , | Volumen
Tervezett Tényleges

4.16. abra: A fix koltségek szamvitel orientalt vizsgalata

A szokasos egyszerli példan bemutatva az eltéréseket, a 4.16. tablazatban lathatdé eredményeket
kapjuk (vetitési alapnak a tervezett gyartasi mennyiséget vettiik).

4.16. tablazat: Az altalanos koltségek vizsgalata

Tényleges Tervezett Eltérés
Mennyiség 1 900 db/év 2 000 db/év —100 db/év
Elszamolt 190 eFt/év 200 eFt/év —10 eFt/év
Alt. koltség 224 eFt/éy 200 eFt/év 24 eFt/év

A szamitas a kovetkezOképpen alakul:

Potlékkules = 200 000/2 000 = 100 Ft/db
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Elszamolt tényleges altalanos koltség. = 100-1 900 = 190 eFt/év

Eitoraiasi = 224-200 = 24 eFt/év
Eserossi= (1 900-2 000)-100  =-10 eFt/év

Az eredményekbdl latszik, hogy a tervezettdl eltérd, nagyobb koltségfelhasznalas tortént. A
potlékolasi eltérés egy fiktiv Osszeg, csak az elszdmolasndl jelentkezik, de wvaldjaban nincs
megtakaritas. Hiaba gyartottunk 100 darabbal kevesebbet, az erre es6 altalanos koltségrész is felmeriil.
Az Osszes eltérés szamitasanak itt nincs értelme, mert éppen az elmondottak miatt, az nem képezne
egy, a valdsagban jelentkezd Osszeget.

Menedzsment dontéshozatalt timogaté kozelités

A menedzseri dontést tamogatd kozelités a fix koltségeket nem az elszamolasi rendszerrel
kapcsolatos technikai kérdések vizsgalatan keresztiil kozeliti. Ehelyett a fix koltségek altal képviselt
er6forrasok hatékony felhasznalasat probalja vizsgalni. Miutan a fix koltségeket azért vallaljuk, hogy
fenntartsunk egy bizonyos gyartasi kapacitast, a ,,vetitési alap” a teljes gyarthaté mennyiség, vagy egy,
azzal kapcsolatban levd mutato (pl. gépora) lesz.

A tervezett Osszes fix koltséget standard koltségnek, mig a rendelkezésiinkre allo kapacités
egységnyi részére eso fix koltséget fajlagos standard koltségnek nevezziik. Azaz definicid szerint,

Osszes fix koltség

fajlagosstandard koltség = (4.5)

gyartasikapacitas -

Dimenziodja a kapacitas kifejezésére hasznalt mutatotol fiigg (példaul Ft/db, Ft/gépora stb.). Egy

adott gyartasi mennyiség standardszintii koltségét pedig tigy kapjuk, hogy a vizsgalt mennyiségnek

megfeleld kapacitas-lekotést szorozzuk a fajlagos standard koltséggel. Ezek alapjan — a 4.17. abrat
tekintve — a kovetkezo eltéréseket szamithatjuk:

Raforditasi eltérés = A tényleges, valamint tervezett fix koltségek kiilonbsége. A 4.17. dbran
Ka—Kp.

Tervezett mennyiségi eltérés (tervezett passziv koltség) = A standard koltség, valamint a
tervezett termelés tervezett kapacitas-lekdtésének standard szintii koltsége kozotti kiillonbség.
A 4.17. abra alapjan Kz—Kc.

Mennyiségi eltérés (passziv koltség’®) = A standard koltség, valamint a tényleges termelés
tényleges kapacitas-lekotésének standard szintli koltsége kozotti kiilonbség. A 4.17. abra
alapjan Kg—Kp.

Intenzitdasi eltérés = A tényleges termelés tényleges kapacitas-lekdtésének, valamint a
tényleges termelés tervezett kapacitas-lekotésének standard szintli koltsége kozotti kiilonbség.
A 4.17. abra alapjan Kp—K.

Ezen eltérések koziil egyediil a raforditasi eltérés képvisel valosagos tobbletkoltséget, illetve
megtakaritast. A tobbi fiktiv koltség, hiszen akarmennyit is termeliink, a fix koltségek felmeriilnek.
Ellentétben azonban az el6zéekben definialt potlékolasi eltéréssel, ezen eltéréseknek van fizikai
tartalma. A tervezett passziv koltség — éppen a tartalma miatt kapta ezt a nevet a mennyiségi eltérés
helyett — azt a kapacitast képviseli, amelyet terv szerint nem hasznalunk fel (Ladé,1981). Ugy
terveziink — akar sajat akaratunkbol, akar piaci kényszer miatt —, hogy kapacitdsunknak bizonyos
részét nem hasznaljuk ki, és ezt nem darabban, nem is gépdraban, hanem a gazdasagi
kovetkezményeket jobban érzékeltetd forintban fejezziik ki. Azt mondjuk, ennek a ki nem hasznalt

"2 Az angol nyelvii szakirodalomban a passziv kéltséget a ,, kihaszndlatlan kapacitds kéltsége ”-ként nevezik (cost of unused
capacity).A német szakirodalomban ellenben inkdabb a ,, passziv kéltség” elnevezés haszndlatos, és az elmult évtizedekben a
magyar szohasznalat is inkabb ehhez igazodott.
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kapacitasnak feleljen meg a fix koltségek raesé hanyada. igy érzékeltetni tudjuk azt, hogy példaul a
10%-0s kapacitas-kihasznalatlansagnak nem ugyanaz a tartalma egy olcso gépeket tartalmazo
varrodaban, mint egy korszer(l, integralt gyartorendszer esetén. A passziv koltség ugyanazt jelenti,
mint tervezett megfeleldje, de ez a tényleges termelés mellett jelentkez6 kapacitas-kihasznalatlansagra
vonatkozik. Az intenzitasi eltérést a korabbiaknak megfeleléen akkor szamoljuk, ha a kapacitast
kifejez6 mutatd kozvetett kapcsolatban van a mennyiséggel (példaul gépora). Fizikai tartalma pedig
azzal a kapacitaskihasznalatlansdggal van kapcsolatban, amely a nem a normaknak megfeleld
er6forras-felhasznalashoz tartozik. Ha példaul a kapacitast gépdraban fejezzik ki, és egy adott
mennyiséget gyartunk, de ehhez nem a tervezett mennyiségii géporat vessziik igénybe (példaul selejtet
is készitiink), akkor intenzitasi eltérés jelentkezik. Ezt azért fontos elkiiloniteni, mert valdjaban
lekdtjiik a kapacitast, ezért kapacitas-kihasznalatlansag nem jelentkezik, mégis valami baj van, mert a
felhasznalt id6 egy részében ,hasznos munkat” nem végziink. Az igy haszontalanul lekotott (vagy
megtakaritott) kapacitast fejezziik ki a raesd fix koltségrésszel.

A Fix koltség

Tényleges
yleg K,
E raforditasi KB
Tervezett
K
Epassz[v p E
tervezett passziv
. /
K, E E intezitasi
Mennyiség
Tervezett Tényleges Kapacitas
>
Tervezett Tényleges Kapacitas Volumen

4.17. abra: A fix koltségek menedzsment orientdlt vizsgalata

Meég egyszer hangsulyozni kell, hogy a passziv koltség és intenzitasi eltérés nem valdsagos
megtakaritas, illetve tobbletraforditas, mégis hasznos informaciok a menedzsment szamara, mert
ramutatnak a termelérendszer hatékonysaganak novelésére alkalmas teriiletekre. Jelzik a magas
passziv koltségli koltséghelyeknél a jobb kapacitaskihasznalas sziikségességet, valamint jelentOs
intenzitasi eltérés esetén a normaképzéssel, illetve a normatartassal kapcsolatos problémakat.
Ugyancsak kifejezi az elmaradd hozamok alapjan valo értékelés elvét (Lado, 1987; Maczo-Koltai,
1987). Eszerint nem feltétleniil kell azonosnak tekinteni két egyébként azonos nyereséget hozd
egységet, ha azok passziv koltségei eltérnek. Azt mondhatjuk, hogy a nagyobb passziv koltségii
egység lehetOségeit kevésbé hasznalta ki, mint a masik, ezért tobb elmaradd hozamért felelds. Ez a
szemlélet  kiillondsen nagy  értékli  berendezéseket tartalmazd  gyartéorendszerek  sziik
keresztmetszeteinek értékelésénél nyujt hasznos informaciot a vezetés szamara (Koltai, 1986; Koltai,
1989).

Megjegyezziik, hogy egy termeldrendszer fix koltségeinek teljes kori elemzése a koltséghelyenként
torténd vizsgalat, majd az eredmények ezt kdvetd aggregalasa (Osszegylijtése, csoportositasa) utan
nyerheto.

Az elmondottakat ismét egy egyszerti példan szemléltetjiik. A példaban a kapacitast normadraban
fejeztiik ki. Az e fejezetben bevezetett fogalmakat hasznalva, a vizsgalt lizem (tervezett) kapacitasa
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800 no/év, a standard koltség (tervezett fix koltség) pedig 20 000 Ft/év. Az alapadatokat a szokasos

modon Osszefoglalva a 4.17. tablazatot kapjuk.

4.17. tablazat: A fix kéltségek elemzése

Tényleges Tervezett Eltérés
Kapacitas - 800 no/év -
Id6énorma 0,2 no/db 0,25 no/db —0,05 no/db
Mennyiség 1 900 db/év 2 000 db/év —100 db/év
Fix. koltség 224 eFt/év 200 eFt/év 24 eFt/év

A szamitas menete a kdvetkezoképpen alakul:
Fajlagos standard koltség = 200 000/800 = 250 Ft/no

E'stordgirasi = 224-200 =24 eFt/év

Eervezett pessiv ke-= (800-2000-0,25)-250 =75 eFt/év
Epasszivice. = (800—1900-0,2)-250 = 105 eFt/év
Eivenziasi-= 1 900-(0,2-0,25)-250 =-23,75 eFt/év

A raforditasi eltérés megegyezik a hagyomanyoskalkulacio-orientalt kozelitésnél kapott
eredménnyel, ami nem meglepd, hiszen fizikai tartalma ugyanaz. Eltérés van azonban a tdbbi
eredménynél. A tervezett passziv koltség jelentds, de ennél még nagyobb a tényleges passziv koltség.
Ez azért van igy, mert a tervezettnél kevesebbet gyartottunk és azt is a tervezettnél kedvezdbb
idofelhasznalas mellett. Az intenzitasi eltérés negativ eldjele ez utdbbit jelzi, nevezetesen, hogy a fix
koltségek hanyad része felel meg annak a kapacitasnak, amit a kedvezébb kapacitas-igénybevétellel
megtakaritottunk.

4.5.4. Az eltérések osszesitése

A bemutatott eltérések szdmitasanak f6 célja az volt, hogy a vallalati eredmény tervezett és
tényleges értéke kozotti kiilonbség okait felderitsiik, és az egyes okok szerepének fontossagarol képet
kapjunk. Az a nagyvonalu megallapitas példaul, hogy a vallalati nyereség a vartnal 10%-kal tobb volt,
szamtalan kedvezd vagy kedvezOtlen jelenséget takarhat, és ezek egyiittes ereddje a kapott 10%
eltérés. Akdrmilyen is legyen azonban a vallalati eredmény, az eltérésvizsgalatokat mindenképpen el
kell végezni. Az altalanos modszertdl, a helyi adottsdgoktol fiiggden, el lehet térni (példaul az
altalanos koltségek fix €és valtozo részének egyiittes kezelése), de mindig szem el6tt kell tartani azt a
tényt. hogy a talzott aggregalas fontos informaciok elvesztését jelentheti. A kapott eredményeket
felhasznalva kiildhetiink jelzéseket az egyes vallalati funkcionalis teriiletekhez (anyagbeszerzés,
értékesités, termelésiranyitas stb.), annak érdekében, hogy az eltérések a jovoben kisebbek legyenek
akar azért, mert a tervezet normakat pontosabban betartjuk, vagy pedig azért, mert a tervet realisabb
informaciok alapjan készitjiik.

Tekintsiik az elemzés bemutatasara eddig hasznalt kis példakat egyetlen termékfajtat gyartd vallalat
adatainak. (Az egyszertiség kedvéért tételezziik fel, hogy a kozvetlen bérek jarulékait a kozvetlen
bérkoltség tartalmazza.) gy az arbevétel és a koltségek elemzésénél hasznalt informaciokbol
osszerakhatjuk a tényleges és tervezett vallalati AKFN struktirat, amely a 4.18. tdblazat szerint alakul.
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4.18. tablazat: Az AKFN sturktura eltéréseinek sszefoglalisa

Tényleges Tervezett Eltérés
Arbevétel 1045 eFt/év 1000 eFt/év 45 eFt/év
Proporcionalis kdltség 361 eFt/év 370 eFt/év —9 eFt/év
Fedezet 684 eFt/év 630 eFt/év 54 eFt/év
Fix koltség 224 eFt/év 200 eFt/év 24 eFt/év
Nyereség 460 eFt/év 430 eFt/év 30 eFt/év

Az aggregalt adatokbdl az latszik, hogy a tervezetthez képest kozel 7% nyereségtobbletet értiink el.
Ez kiemelkedéen j6 vallalati mitkodést sejtet, bar mar az AKFN struktaraboél is latszik, hogy nincs
minden rendben, mert az elért arbevételtobbletnél kisebb a nyereségnovekedés. Hogy pontosan mi is
tortént, azt az eltéréseket dsszefoglald 4.19. tablazatbol derithetjiik ki.

4.19. tablazat: Az eltérésvizsgalat részletes eredményei

(eFt/év) Eltérés Valés komponens Fiktiv komponens
Arbevétel 45 (j0)

Ar eltérés 95 (kedvezb)

Mennyiségi eltérés =50 (kedvezébtlen)

Kozv. anyagkdltség 25

Raforditasi eltérés 19

Mennyiségi eltérés —4

Intenzitasi eltérés 10

Kozvetlen bér -29

Raforditasi eltérés 19

Mennyiségi eltérés -8

Intenzitasi eltérés —40

Redukalt prop. -5

Raforditasi eltérés 0

Mennyiségi eltérés =5

Fix koltség 24

Raforditasi eltérés 24

Passziv eltérés 105
Intenzitasi eltérés -23,75
Osszesen 30 30 —81,25

Az arbevételnél a pozitiv eltérés a kedvezd és a negativ eltérés a kedvezotlen, ellentétben a
koltségekkel. Ezt emlékeztetsiil a megfeleld adatok mellett megjeldltilk. Az eredményekbdl az tiinik
ki, hogy az értékesitett mennyiségnek a tervhez képesti csokkenése miatt elestiink arbevételtdl, de
megtakaritottunk csekély proporcionalis koltséget. Kompenzalta még a kimaradt arbevételt az
aremelkedés miatti tobbletbevétel. Az eredményt rontotta a tervezettnél nagyobb fajlagos
anyagfelhasznalas, valamint anyagaremelkedés, tovabba a béremelkedés miatti kifizetett tobbletbér.
Ugyancsak jelent6s koltségtallépés mutatkozik a fix koltségeknél. A kozvetlen béreknél jelentkezo
intenzitasi eltérés arra utal, hogy a tervezettnél kevesebb iddre volt sziikség a gyartashoz. Ez lehet a
megemelt 6rabér 6sztonzo hatasa, de lehet a normék helytelen megallapitasdnak kovetkezménye is. A
jelentds passziv koltség a nyereséget kozvetleniil ugyan nem befolyésolja, de arra utal, hogy a vizsgalt
termel6 rendszerben komoly tartalékok rejlenek
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4.5.5. Altalanos megjegyzések és osszefoglalas

A bemutatott elemzés segitségével részletesen felderithetok a tervezett és a tényleges AKFN
struktira kozotti kiilonbség okai. Hangsulyozni kell, hogy az eltérésekért nem feltétleniil a termelési
folyamat a felelGs, a tervezés soran elkdvetett hibak szintén fontos szerepet jatszhatnak.

A bemutatott példaban az elemzés menetét egy évre vonatkoz6 adatok kapcsan ismertettiik. A
vizsgalat idohorizontja azonban ennél kisebb is lehet, s6t a gyakori az, hogy rovidebb termelési
periédusokra (negyedévekre, honapokra) végeznek eltéréselemzést. Igy a tervtdl vald eltérés okaira
minél hamarabb fény derithetd, és a termelési folyamat kritikus paraméterei modosithatok. Sokszor
ezen rovidebb iddperiddusra nem allnak rendelkezésre értékesitési adatok, ezért csak a koltségeket
vizsgaljak. Ugyancsak gyakori, hogy nagyértékii berendezésekre mint 6nalld koltséghelyekre végzik el
a koltségelemzeést, akar egyhetes periddusonként, hiszen itt a tervtdl valo eltérés korai felderitésével
komoly 6sszegek takarithatok meg (Maczo, 1986).

Az elemzés egyik alapvetd tulajdonsaga a pénziigyi (egységar, fajlagos anyagkoltség stb.),
valamint a naturalis (anyagnorma, idénorma stb.) mutatok elkiilonitése. Ez utdobbiak meghatarozasa,
ellendrzése, valamint az eltérések okainak vizsgalata jorészt mérnoki ismereteket igényel, ezért az itt
bemutatott eltérések elemzésében a vallalati miiszaki menedzsmentjének feltétleniil részt kell vennie.
A menedzsmentnek gondoskodnia kell arrol, hogy a kiilonféle szakmai teriiletek munkéjanak kozos
eredményének visszacsatolasa az érintett szervezeti egységekhez megvaldsuljon.

4.6.A tevékenység alapu termékkalkulacio alapjai

4.6.1. Bevezetés

A termék Onkoltségének szamitasa latszolag egyszerli. A klasszikus képlet azt mondja, hogy meg
kell hatarozni a termék kdzvetlen koltségeit, valamint hozza kell rendelni az altalanos koltségeknek
azon részét, amely realisan tiikkrozi a vallalat fix jellegi er6forrasainak igénybevételét a termék
gyartasa soran. Tobbféle terméket gyartd vallalat esetén ennek altalanosan elterjedt modja a potlékolod
kalkulacio (4.3. fejezet). Valasztunk egy olyan vetitési alapot (rendszerint a kozvetlen bérkoltséget,
kozvetlen munkaora felhaszndldst vagy kozvetlen anyagkoltséget), amely megitélésiink szerint
realisan tikrozi a termék eréforrasfelhasznalasat, majd az altalanos koltségeket a vetitési alap
termékek k6zotti megoszlasanak aranyaban osztjuk szét. E modszer szamos hibaja ellenére mindmaig
meghatarozd, mert olyan informacidkra épiil, amelyek kdnnyen gytlijthetdk szinte minden termelési
rendszerben, tovabba szamitasai konnyen elvégezhetok. Az utobbi idében azonban elsdsorban a
megvaltozott vallalati kdrnyezet kovetkeztében megsokasodtak azok a problémak, amelyek e
modszernek sajatjai, masrészt az informatika fejlédése lehetévé tette azon akadalyok lekiizdését,
amelyek kizartdk egy a potlékold kalkulacional bonyolultabb rendszer kiépitését. E két tényezd
egyiittes jelentkezése motivalta a tevékenység alapu kalkulacidé vagy nemzetk6zi nevén ABC (Activity
Based Costing) gyakorlati megjelenését.

E fejezetben el6szor a potlékold kalkulacid néhany alapvetd problémajat vizsgaljuk. Ezt kovetoen
ismertetjilk az ABC alapelveit, majd egy egyszerii példan bemutatjuk a szamitds menetét. Végiil a
gyakorlati bevezetés néhany sajatossagat targyaljuk.

4.6.2. A hagyomanyos kalkulacio torzito hatasa

A potlékolod kalkulacié problémai elsésorban abbol erednek, hogy az alkalmazott vetitési alapok
mennyiségorientaltak (Johnson, 1991; Cooper 1990). Barmelyik altalanosan alkalmazott vetitési
alapot hasznaljuk is, azt tapasztaljuk, hogy ha tobbet gyartunk valamely termékbdl, akkor az nagyobb
terhet fog viselni az altalanos koltségekbol. Ez a kovetkezOképpen lathatd be. Tegyiik fel, hogy két
hasonlo jellegli terméket gyart egy vallalat, az egyiket igen nagy, mig a masikat kis sorozatban. A
potlékolo kalkulacio barmely hagyomanyosan alkalmazott vetitési alapjat hasznalva azt talaljuk, hogy
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az altalanos koltségek nagy részét a nagy sorozatd terméknek kell viselnie. Ha ebbdl a nagysorozati
termékbdl még tobbet gyartunk, akkor az altalanos koltségekbdl még tobb fog raterhelddni. Kérdés,
hogy ez a mechanizmus realis folyamatot tiikkr6z-e. Képzeljiik el, hogy eleinte csak a nagysorozatu
terméket gyartottuk, majd piaci késztetésre megjelentiink a kissorozati termékkel is. Az Uj termék
beinditasa rengeteg olyan Uj intézkedést igényelt, amely az altalanos koltségeket ndvelte. Az 1j
termékhez vasarolt berendezések amortizacioja, a termeléstervezés €s iranyitas bonyolddasabol eredd
tobbletkoltségek, az anyaggazdalkodas és értékesités komplexebbé valdsa mind a bevezetett 1]
terméknek koszOnhetok, mégis a terhek nagy részét a régota gyartott nagysorozati termék fogja
viselni. A kdvetkezmény az lesz, hogy megnd a nagysorozatu termék onkoltsége, mig a kissorozati
terméké viszonylag alacsony marad. Igy a régi nagysorozatu termék elveszti versenyképességét, mert
dragabban kell adni, ha az 6nkoltséget fedezni akarjuk, mig az 0j, kissorozatban gyartott terméket aron
alul fogjuk értékesiteni. E példa azt szemlélteti, hogy a mennyiségorientalt vetitési alapok szerinti
koltségfelosztas nem tiikrozi redlisan a tényleges eréforrés felhasznalast.

A mennyiségorientaltsagbol fakad6 problémanak egy masik dimenzidjara vilagit ra a kdvetkezo
eset is. Tegylk fel, hogy két terméket gyart a vallalat azonos mennyiségben. Az egyik termék igen
nagy méretli, ennek kovetkeztében sok megmunkalast, mig a masik kis méretii, ezért kevesebb
megmunkalast kivan. Ha a kozvetlen bért vagy munkaodrat, esetleg a kozvetlen anyagkdltséget
alkalmazzuk mint vetitési alapot, és elvégezziik a potlékolod kalkulaciot, akkor azt kapjuk, hogy a nagy
méretli termék tobb altalanos koltséget fog viselni mint a kis méretii. A kérdés ismét az, hogy ez a
mechanizmus redlis folyamatot tiikroz-e. Jollehet az elvégzett munka mennyisége a két termék esetén
eltérd, mégis szdmos altalanos koltségelem a valosdgban nem az elvégzett munka aranyaban mertil fel.
A termékekkel kapcsolatos adminisztracié szempontjabol példaul mindegy, hogy mekkora a termék, a
munka ugyanannyi. Ugyanez a helyzet a termelésiranyitds, anyaggazdalkodds vagy a marketing-
orientalt altalanos koltségek nagy részével is. Az eredmény tehat az lesz, hogy az altalanos koltségek
egy részébdl az indokoltnal tobbet fogunk a nagy méretli termékhez rendelni. A nagy méretii termék
tehat tal, mig a kis méreti termék alul lesz értékelve a hagyomanyos potlékolo kalkulacio esetén. E
példa azt szemlélteti, hogy a mennyiségorientalt vetitési alapok szerinti koltségfelosztas bizonyos
esetekben tulzottan differencial az eltérd termékek kdzott.

Az emlitett problémak mindig 1éteztek a potlékolo kalkulacioval kapcesolatban, de hatasuk nem volt
meghatarozd. Egészen a hetvenes évekig az ipari termeldrendszereket a magas kozvetlen és a relative
alacsony altalanos koltség jellemezte (Cooper-Kaplan, 1988; Kaplan, 1991). Viszonylag alacsony
amortizacioji gépeken magas éldmunka tartalmt termékek késziiltek igen nagy sorozatban. Ekkor
realis volt az altalanos koltségek nagy részének mennyiség orientalt vetitési alapok melletti
szétosztasa. Az alacsony altalanos koltségek egy kis részénél ugyan nem volt redlis a termékekre valo
szétosztas, de az igy a termékre torzitottan terhelt altaldnos koltség a termék onkoltségén beliil olyan
kis részt képviselt, hogy annak minimalis hatasa volt — ha egyaltalan volt — termékfejlesztési vagy akar
piaci dontésekre (Johnson, 1991). A korszerti, automatizalt gyartorendszerek megjelenése, a rugalmas
piaci reagalast jobban lehetdévé tevd szélesebb vallalati termékskala azonban a hetvenes évektol
dontéen megvaltoztatta a termelérendszerek koltségstrukturajat. Mig korabban az altalanos koltségek
aranya a vallalati koltségstruktaran beliil 5-20% koriil mozgott, mostanra ez az érték atlagosan 30-
60%, de sok helyen elérheti a 80-90%-ot is. Ez tiikrozddik a termék onkoltségében is, ahol ugyancsak
dominal a valamilyen kalkulaciés mddszerrel a termékhez rendelt altalanos koltségek aranya. Ilyen
kdrnyezetben minden, a kalkulacio soran elkovetett hiba hatasa sulyos kovetkezményekkel jarhat. Egy
egyébként jo termék rossznak tlinhet, mig egy gazdasagtalan termék gazdasdgosnak mutatkozhat, ha
az altalanos koltségek szétosztasanal kiilonbozo elveket alkalmazunk.

4.6.3. Az ABC szamitas alapelve

Az ABC szamitas azt az idealis allapotot kivanja kdzeliteni, amelyben az altalanos koltségeket csak
olyan mértékben terheljiik a termékekre, amilyen mértékben a koltség mogotti er6forrast a termék a
gyartas sordn ténylegesen igénybe veszi (Cooper, 1988a; Cooper, 1990). Miutan kiilonbdz0
er6forrasokat a kiilonb6z6 termékek eltéré mértékben vesznek igénybe, nem egy vetitési alapot,
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hanem a vetitési alapok egy sajatos rendszerét kell kialakitani. Természetesen irrealis probalkozas
lenne minden egyes altalanos koltségelemhez egy vetitési alapot meghatarozni. A gyakorlati
megvalositas soran meg kell hatarozni azokat a jellemzo vetitési alapokat, amelyek az altalanos
koltségek egy meghatarozott korét jol leirjak. igy példaul a ,.gépatallitasi id6” mint vetitési alap
segitségével szétoszthatok adott esetben a termelésatallitashoz, gépfelszerszamozashoz és beallitashoz
kapcsolédd koltségek. Az alkatrészek termékenkénti Osszes szama” alapjan oszthaté szét a
termékekhez kapcsolodd adminisztracio, valamint az anyaggazdalkodasi, készletezési koltségek egy
része. Hogy végiil is hany vetitési alapot valasszunk az a konkrét helyzettdl fiigg. Az ezzel kapcsolatos
szempontok targyaldsara a késébbiekben visszatériink.

Az ABC rendszer szerkezetét az 4.18. abra szemlélteti (Cooper, 1989a). A vallalati folyamatok
elemi részei a miveletek (termékek mozgatdsa a forgdcsold iizembe, megmunkalas, bérek
nyilvantartasanak elkészitése stb.). A miveletek azon halmazait, amelyekhez tartoz6 altalanos
koltségeket azonos vetitési alap mellet rendeljik a termékekhez, tevékenységeknek nevezzik. A
tevékenységek koltségeit a tevékenységkozpontokban mérik. Ez sokszor egyszeriien torténik, példaul
szamlakbol rekonstrualhatd, de néha csak bonyolult szamitas, esetleg on-line mérés utjan kaphatdé meg
(példaul atallasi id6). Az elso fazisban tehat a gyartd- vagy szolgaltatorendszerben végzett és altalanos
koltségvonzattal bird miiveleteket tevékenységekké aggregaljuk. A masodik fazisban ezen
tevékenységek koltségeit mérjiilk, és meghatarozott vetitési alapok segitségével a termékekre
szétosztjuk. A kovetkezd egyszeri példa e szamitds menetét szemlélteti és bemutatja a potlékold
kalkulacio, valamint az ABC {6 eltéréseit.

Miivelet 1 Miivelet 2 Miivelet 3 Miivelet 4

1
1 1
1
1 Tevékenység Tevékenység Tevékenység :
: kozpont 1 kozpont 2 kozpont 3 1
1
T 1 ______________ l ______________ I _____ |
Termékek

4.18. abra: Az ABC szamitas logikaja

4.6.4. Az ABC szamitas illusztralasa

Képzeljiink el egy egyszert vallalatot, amely négy terméket gyart. A termékek f6 tulajdonsagai a
4.20. tablazat szerint csoportosithatok. A T1 és T2 termékek kis mérettiek, a T3 és T4 termékek pedig
nagy méretiiek. A T1 és T3 termékekbdl keveset, mig a T2 és T4 termékekbdl sokat gyartunk.
Szamszertien ugyanez tiikrozodik a 4.21. tablazat adataiban. A T1 és T2 termékek gyartdsahoz 1
oranyi kozvetlen munka sziikséges darabonként, mig ugyanez a T3 és T4 termékeknél 4 éra. A T1 és
T3 termékekbdl 10 darabot gyartunk, mig a T2 ¢és T4 termékekbdl 100-at készitiink a vizsgalt
termelési periddusban. A 4.22. tablazat a potlékolo kalkulacio segitségével végzett egyszerisitett
onkoltségszamitas eredményét mutatja akkor, ha az altalanos koltségek vetitési alapja a kozvetlen
bérkoltség. Feltételezve, hogy az 6sszes felosztando altalanos koltség 660 000 Ft a vizsgalt periddusra,
az Osszes kozvetlen bérkoltség szamitasa utan a potlékkules értékére 1,5 adodik. Ennek segitségével
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felosztva az altalanos koltségeket azt kapjuk eredményiil, hogy a T1 és T2 — tehat kis méretd, de eltérd
sorozatban gyartott termékek — onkoltsége azonos. Ugyanez igaz a T3 és T4 — tehat nagy méretii, de
eltérd sorozatban gyartott — termékekre is. Ugyanakkor a kis méretli terméknek (T1) negyed akkora
lesz a szamitott dnkdltsége, mint a nagy méretli terméknek (T3), jollehet mind a kett6b6l ugyanannyit
(keveset) gyartunk. Ez az arany megmarad a nagy sorozatban gyartott termékparnal (T2-T4) is.

4.20. tablazat: A termékek csoportositisa

Kicsi Nagy
Kevés T1 T3
Sok T2 T4

4.21. tablazat: A termékek alapadatai

Kicsi Nagy

Kevés 10 db 10 db
M 1 g6/db 4 g6/db
Sok 100 db 100 db
1 g6/db 4 go/db

4.22. tablazat: Termékek onkoltsége a hagyomanyos potlékolo kalkulacio alapjan

(Ft/db) Tl T2 T3 T4
Kozvetlen anyagkoltség 500 500 2000 2000
Kozvetlen bérkoltség 800 800 3200 3200
Altalanos koltség 1200 1200 4800 4800
Onkoltség 2500 2500 10000 10000

A tevékenységalaptu Onkoltségszamitds lényege az altalanos koltségeknek egy, az erdforras
felhasznalast realisan tiikrozé felosztasa. Ehhez az altalanos koltségek felmeriilésének okait
részletesen bemutatd, a 4.23. tablazathoz hasonld informacidcsoportra van sziikség. Tételezziik fel,
hogy a 660 000 forint altalanos koltség felmeriilésének a vizsgalt mintapéldaban hat {6 oka van. Ezek
rendre a kozvetlen anyag- és kozvetlen bérkoltségek, a géporak, gépatallitasok, termékek iranti
rendelések szdma valamint, az adminisztracié. A kdzvetlen anyagokhoz tapado altalanos koltségek
korébe tartoznak példaul az anyagigazgatés, raktarozds, anyagbeszerzés stb. altaldnos koltségei. A
kozvetlen bérekhez tapad6 altalanos koltségek a bér és munkailigy adminisztracids koltségét, a
szocialis és egészségligyi raforditasok vonatkozo részeit jelentik. A gépordhoz tapadnak a karbantartas,
a szerszam- és késziilékellatas, valamint a segédanyagok koltségei. A gépatallitas-orientalt altalanos
koltségekhez a termelésszervezés, gyartasi tételek kezelése, valamint az atallasok miatti koltségek
tartoznak. A rendelések szamandl a rendelésekhez kapcsolddd adminisztracid, termelésiitemezés,
szallitasszervezés kapcsolodo altalanos koltségei kezelhetdk. Végiill az alkatrészek szdma a
termékekhez kapcsolodd adminisztracio, nyilvantartas és raktarozas egyes altalanos koltség csoportjait
jelenti.

E hat csoport ugy tekinthetd, mint tevékenységkdzpontok, amelyek mindegyike ugyan szamos
mivelet altalanos koltségét tartalmazza, de ezen altalanos koltségek azonos vetitési alap mellett
oszthatok fel. A tablazat utolsé sordban talalhatok az egyes tevékenységkozpontokhoz meghatarozott
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(mért vagy valamilyen felosztas szerint hozzarendelt) altalanos koltségek. Ezek 0sszege természetesen
660 000 forint. E tablazat differencialtabb képet mutat arrol, hogy az altalanos koltségek mely része
milyen ok miatt meriilt fel, alapot teremtve igy egy redlisabb kdltségfelosztashoz.

A tevékenységkozpontokhoz rendelt altalanos koltségeket olyan vetitési alapok mellett kell
felosztani, amelyek a termék er6forras-felhasznalasat jol tiikkrozik. Esetiinkben ezek rendre a kozvetlen
anyagkoltség, kozvetlen bérkoltség, kozvetlen gépora, gépek atallitdsanak szama, termékek iranti
rendelések szdma, alkatrészek szama. Latszolag ugy tlinhet, hogy a tevékenységkozpontok neve
megegyezik a vetitési alappal. Ez azonban nincs mindig igy. Logikusnak tlinik, hogy a kodzvetlen
anyagokhoz kapcsolodo altalanos koltségeket a kozvetlen anyagkoltség alapjan osszuk fel a
termékekre, de példdul az adminisztraci6 altalanos koltségeinél ugy itélhetjiik meg, hogy a
termékekhez kapcsolodd adminisztracid az egyes termékek alkatrészeinek szdmaval korrelal, ezért ezt
valasztjuk vetitési alapként. A vetitési alaphoz tartozd jellemzok megoszlasat ugyancsak a 4.23.
tablazat tartalmazza. Lathatjuk, hogy az Osszes legyartott T1 termék kozvetlen anyagkdltsége 5 000
forint, a T2 terméknél 50 000 forint stb. Az adminisztracio tevékenységkdzpont esetén pedig a vetitési
alapként hasznalt alkatrészszam valamennyi terméknél egy.

4.23. tablazat: Az ABC szamitas alapadatai

Termék Tevékenységkdzpontok vetitési alapjai és altalanos koltségei Osszesen
Kozvetlen Kozvetlen Géora Gép- Rende- Alkat-
anyagkoltség | bérkoltség ( pé) atallasok lések részek
(Ft) (Ft) & széma szdma széma

T1 5000 10 10 1 1 1 -

T2 50 000 100 100 4 4 1 -

T3 20 000 40 40 1 1 1 -

T4 200 000 400 400 4 4 1 -
Osszesen 275 000 550 550 10 10 4 -
Kapcsolodo
altalanos
Koltség 55000 110 000 | 165000 | 150000 | 100 000 80 000 | 660 000
(FH

A 4.23. tablazatban megfigyelhetd, hogy az els6 harom tevékenységkdzpontnal a vetitési alap
azonos moddon oszlik meg a termékek kozott. Példaul a T1 terméknél a kdzvetlen anyag, a kdzvetlen
bér, valamint a gépodra tizszer akkora, mint a T2 terméknél. Eltéré altalanoskoltség-részekrdl van szo
de azokat azonos aranyban osztjuk szét a termékek kozott. E harom csoportot aggregaljuk, és az igy
kapott 330 000 forint altaldnos koltséget a kozvetlen bérkdltség vetitési alap mellett fogjuk felosztani a
termékekre. Ez valojaban ugyanaz, mint a pétlékolo kalkulacio. Megvizsgaltuk tehat részletesen az
altalanos koltségek felmeriilésének okait, és azt tapasztaltuk, hogy annak fele realisan feloszthato a
hagyomanyos mennyiségorientalt vetitési alap mellett. A masik felénél azonban mas elvet kell
alkalmazni. A 4.23. tablazatban lathato, hogy a gépek atallitdsahoz, valamint a rendelések szamahoz
tartozo altaldnoskoltség-részek vetitési alapja is hasonld ardnyban oszlik meg. Ezek is aggregalhatok,
és a kapott koltségesoportrol az mondhaté el, hogy az termékenként a termelésiitemezési dontésektol
fiiggben alakul. Végezetiil az utolsé csoport a termékekkel kapcsolatos adminisztracid altalanos
koltségeit tartalmazza.

Az adatok elemzése alapjan tehat arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy az altalanos koltségek egy
részét a hagyomanyos mennyiségorientalt vetitési alap, egy masik részét a termelésiranyitasi
dontéseket tiikrozo vetitési alap, mig egy harmadik részét a termék bonyolultsagat tiikkr6zo vetitési alap
mellet kell felosztani. Az igy elvégzett termékkalkulaciot a 4.24. tablazat tartalmazza.
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4.24. tablazat: A termékek onkéltsége az ABC alapjan

Tl T2 T3 T3

Kozvetlen 500 500 2 000 2 000
anyagkoltség

Kozvetlen bérkoltség 800 800 3200 3200
Mennyiségorientalt 0,75800= 0,75800= 0,753200= 0,753200=
altalanos koltségek 600 600 2 400 2 400
Termelésiitemezés-ori- (25 0000D) (25 00014) (25 000LD) (25 00014)
entalt altalanos /10= /100= /10= /100=
koltségek 2 500 1 000 2 500 1 000
Termékadminisztra- (20 0000) (20 0000) (20 0000) (20 0000)
cidhoz kapcsolodo /10= /100= /10= /100=
altalanos koltségek. 2 000 200 2 000 200
Onkoltség 6 400 3100 12 100 8 800

A hagyomanyos potlékold kalkulacidhoz képest (4.22. tablazat) az a valtozas, hogy az eredeti
660 000 forint altalanos koltség harom részben, kiillonbdzo vetitési alapok mellett keriil felosztasra. Az
egyes vetitési alapok potlékkulcsai rendre a kdvetkezok:

— A mennyiségorientalt altalanos koltségek vetitési alapja a kozvetlen bérkoltség. A potlékkulcs:
330 000/(80010+800100+3 20010+3 200100)=0,75 Ft/kézvetlen bér.

— A termelésiranyitas-orientalt altalanos koltségek vetitési alapja a rendelések szdma. A
potlékkulcs: 250 000/(1+4+1+4)=25 000 Ft/rendelési tétel. A rendelési tételhez kapcsolt altalanos
koltség aranyosan oszlik meg a tételhez tartozo termékeken.

— A termékadminisztracidhoz kapcsolodo altalanos koltségek vetitési alapja a termékek
alkatrészeinek szama. A potlékkules: 80 000/(1+1+1+1)=20 000. A termékekhez rendelt
adminisztracids koltség aranyosan oszlik meg a termékek egyes darabjain.

A fenti potlékkulcsokat alkalmazva a szamitas menete a 4.24. tablazatban kovethetd. Az igy kapott
eredmény szerint a kis méretli és nagy sorozatban gyartott terméknek (T2) a legkisebb az 6nkdltsége.
Ez érthet6, hiszen miutan kis méretii, kevés kdzvetlen bérhez tapado altalanos koltséget vonz, tovabba
miutdn nagy sorozatban gyartjak, a hozzarendelt altaldnos koltségek sok terméken oszlanak meg.
Ennek megfeleléen a nagy méretli és kis sorozatban gyartott termék (T3) Onkoltségére adodik a
legnagyobb érték. Az is latszik, hogy az egyforma tulajdonsagu, de nem azonos sorozatban gyartott
termékeknek (T1-T2, valamint T3-T4) nem azonos az Onkoltsége. Tikrozodik tehat a kapott
eredményben a kis sorozat okozta aranyosan nagyobb erdforras-felhasznalas.

A hagyomdanyos, valamint az ABC eredményeinek szemléletes dsszehasonlitasat teszi lehet6vé a
4.25. tablazat, amely megmutatjak, hogy az ABC-vel szamitott termékonkoltség hany szazalékkal tér
el a potlékolo kalkulacioval kapott onkoltségtol. Az eredmények alapjan a kovetkezé megallapitasokat
tehetjiik:

— A kis méretli és kis sorozatban gyartott termék (T1) lényegesen alulértékelt a potlékolod
kalkulacioban, tehat a tényleges er6forras-felhasznalasahoz képest olcsobbnak tlinik.

— A kis sorozatt, nagy méretli (T3), valamint nagy sorozatd, kis méretli termék (T2) a T1-nél
kisebb mértékben ugyan, de szintén alulértékelt a potlékolo kalkulacidban.

— A nagy méretli, nagy sorozati termék (T4) a potlékolod kalkulacioban feliilértékelt, tehat a
ténylegesnél nagyobb erdforras-felhasznalas tikkr6zodik az onkoltségében.
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4.25. tablazat: A kétféle onkoltségszamitais

eredményének dsszehasonlitdsa

Kicsi Nagy
Kevés (T1) +60% | (T3) +17,4%
Sok (T2) +20% | (T4) -13,6%

A pétlékold kalkulacio torzitd hatdsa kovetkeztében hibas armegallapitas, téves termék- ¢€s
folyamatfejlesztési dontések, valamint nem a realitast tiikr6z0 marketingstratégidk sziilethetnek. A
bemutatott mintapélda célja a potlékold kalkulacio torzitd hatasanak illusztralasa volt. A vazolt
tendencidk ugyan altalanos érvényiliek, de azok mértéke a konkrét adatok fliggvénye. A kovetkezo
részben ezen Onkoltségtorzitd hatds mértékét, valamint a gyakorlati megvalositas néhany fontos elvét
targyaljuk.

4.6.5. Dontés az ABC rendszer bevezetésérol

A termékonkoltség-szamitds minden esetben munkat és ennek megfelelden koltségraforditast
igényel. Egyrészt fedezni kell a szamitdshoz sziikséges adatok beszerzéséhez kapcsolddd
tevékenységek koltségeit, masrészt fizetni kell a szamitasok elvégzéséhez sziikséges emberi €s
technikai apparatust. Minél pontosabban szeretnénk meghatarozni a termék Onkoltségét, az ehhez
szlikséges raforditasok mértéke annal nagyobb lesz. Ezen raforditasok akkor tériilnek meg, ha a
pontosabb termékonkdltség tobblethozamot eredményez. Ez a gyakorlatban indirekt modon
jelentkezik. Nem a pontosabb termékdnkoltség hoz hasznot, hanem a pontatlan 6nkoltség eredményez
veszteséget. fgy végsd soron egy vallalati onkoltség-szamitasi rendszer hatékonysagat a rendszer
mikodtetésének koltsége (tovabbiakban mérési koltség), illetve a hibas oOnkoltség-meghatarozas
koltsége (tovabbiakban hibakoltség) hatarozzak meg. A 4.19. abra e koltségek viszonyat, valamint az
optimalis 6nkoltségszamitasi rendszer meghatarozasat szemlélteti (Cooper, 1988b; Cooper, 1989b). A
vizszintes tengelyen a meghatarozott termékonkoltség pontossagat, a fiiggdleges tengelyen pedig a
mérési, a hiba-, valamint az 0sszes koltséget tiintettiik fel. Lathato, hogy a pontossag novelésével a
mérési koltség nd, ugyanakkor a hibakoltség csokken. A mérési pontossag novelése rendszerint
progressziven novekvd koltséget jelent, ugyanakkor a hibakoltség még igen nagy pontossag esetén
sem kiiszobdlhetd ki teljesen. E két ellentétes tendencia eredménye az optimalis 6nkdltségszamitasi
rendszer, amelynél a mérési és hibakdltségek 6sszege a lehetd legkisebb.
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""" Meérési koltség
— Hibak®oltség
Osszes koltség

\4

Optimum Pontossag

4.19. abra: A meresi koltség és a kalkulacios rendszer pontossaganak a kapcsolata

Az abran lathato koltségfiiggvények pontos meghatarozasa szinte lehetetlen, mégis a felismerhet
elvi tendencidkbdl szdmos, a gyakorlati megvaldsitast érinté kovetkeztetés vonhatd le. Amint azt a
4.2.1. fejezetben emlitettiik, sokaig relative alacsony altalanos koltség jellemezte az ipari
termelérendszerek nagy részét. Ennek kovetkeztében az Onkoltségszamitds soran az altalanos
koltségek felosztasabol szarmazd torzitas és igy az az alapjan hozott hibas dontés hatdsa is
jelentéktelen volt, tehat a hibakoltség alacsony. Ugyanakkor az informatika alacsony fejletségi szintje
miatt az adatgyiijtés és feldolgozas jelentds eréforrasokat igényelt, tehat a mérési koltség magas volt.
Mindez a 4.19. abra alapjan az optimalis Onkoltségszamitasi rendszert az alacsonyabb pontossag
mezdbe tolta el. Ezt képviseli a hagyomanyos potlékold kalkulacid. A termeldrendszerek koltség-
struktirajanak valtozasa azonban ndvelte a helytelen koltségfelosztas soran elkovetett hiba nagysagat.
A fokozo6do6 piaci verseny pedig egyre ,,dragabba” tett minden hibas dontést. Az informatika fejlédése
ugyanakkor minimalisra csokkentette az egyébként mar a szdmviteli rendszerhez, illetve a
termelésiranyitashoz kialakitott szamitastechnikai kornyezetben az adatgyljtés ¢és feldolgozas
koltségét. A hibakoltség novekedése, valamint a mérési koltség csokkenése tehat az optimalis
onkoltségszamitasi rendszert a nagyobb pontossagu régio iranyaba tolta el.

Az ABC rendszer gyakorlati bevezetése soran tehat azt kell mérlegelni, hogy a mérési és
hibakoéltségek szempontjabdl optimalis rendszerhez képest a jelenlegi rendszer hol helyezkedik el
(Cooper, 1988b). Jollehet ennek pontos kvantitativ értékelése igen nehéz, sokszor talan lehetetlen is,
de szamos kozvetett tényezd segithet a becslésben. Ilyenek példaul, a termék piaci versenyhelyzetének
valtozasa, az alkalmazott gyartasi technologia koltségszerkezete, a vallalat informaciés rendszerének
fejlettsége stb. Az ABC rendszer bevezetésének — a hagyomanyos potlékolo kalkulacional pontosabb
rendszer magvaldsitasanak — célja egy alacsonyabb koltségli rendszer kialakitasa. Figyelembe kell
venni azonban, hogy ez a bevezetési szakaszban jelentds koltségraforditassal jar. Az
onkoltségszamitasi rendszer megvaltoztatasanak pénziigyi kovetkezményét szemlélteti a 4.20. abra
(Cooper, 1988c).

Az abran lathatd, hogy az ABC rendszer bevezetésének hatasara kezdetben novekszik a régi
rendszer koltsége. Az j rendszer kialakitasahoz sziikséges szervezési intézkedések, az informatikai
rendszer fejlesztése, az atallas soran felmeriild hibak kovetkezményei jelends raforditassal jarnak.
Ennek eredménye viszont a pontosabb €s alacsonyabb miikddési koltségli 0j rendszer. Hogy ezen
atallasi folyamat pénzaramlasa (cash-flow-ja) végsé soron kedvezé lesz-e, az fiigg tobbek kozott az
atallas kezdeti idopontjanak megvalasztasatol, az atallasi szakasz hosszatol, valamint a valasztott 11
rendszertél. Az ABC rendszer ugyanis kialakithatd kiilonb6z6 pontossaggal. Elképzelheté kevés
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szamu koltségkdzpontot tartalmazd, viszonylag egyszeriibb, de pontatlanabb, valamint sok
tevékenységkozpont, bonyolultabb rendszer is. E dontés elbiraldsdhoz sziikséges szempontokat a
kovetkezo pontban targyaljuk.

A
Koltség

A
/ \ Atallas

j koltsége
Régi rendszer 4

. . r A
teljes koltsége Teljes koltség

\ csokkenése

Uj rendszer A 4

teljes koltsége
>
Atallas  Atallas 1d6

kezdete vége

4.20. abra: Az ABC rendszer bevezetésének hatasa

4.6.6. Az ABC rendszer tervezésének néhany szempontja

Az ABC rendszer bevezetésének alapvetd célja a termék onkoltségének pontosabb szamitasa, de
amint azt a korabbiakban hangsulyoztuk, figyelembe kell venni az ehhez sziikséges raforditasokat.
Elképzelhetd, hogy a kalkulaciot két vetitési alapra épiil6 rendszer mar optimalissa teszi, de az is lehet,
hogy igen bonyolult, szdmos tevékenységgel rendelkezd, tobbfazisu rendszer bevezetése sziikséges.
Az is el6fordulhat, hogy ez utdbbit tobb Iépcsdben, a meglévd rendszert egyre 1jabb
tevékenységkozpontok bevezetésével kozelitjilk. Fontos dontés tehat az 0 rendszerre valo atallasnal,
hogy hany tevékenységkozpontot alakitunk ki. Erre vonatkozo altalanos szabaly nincs, de néhany
fontos szempont segithet eldonteni, hogy mikor van sziikség egy ujabb tevékenységkozpont
bevezetésére (Cooper, 1988c).

— A termékek kiilonbozosége. Tegyilk fel, hogy egy lizemben a mindségellendrzési
koltségek az lizemi altalanos koltségekhez tartoznak, amelyet a kozvetlen bérkoltséget
hasznalva vetitési alapként osztanak szét a termékekre. Az lizem kozel azonos mennyiségben
gyartja a termékeket. Ha a termékek mindségellendrzési igénye mind munkadraban, mind
gyakorisagban mérve kozel azonos, akkor ez a felosztds jol kozeliti a termékek
mingdségellenérzéssel kapcsolatos eréforras-igénybevételét. Amennyiben a mindségellendrzés
jelentésen eltér — példaul idétartamban —, akkor a hosszabb mindségellenérzést kivano
termékre aranytalanul kevesebb altalanos koltség jut. Ebben az esetben tehat indokolt lehet a
mindségszabalyozashoz kapcsolodo 1j tevékenységkdzpont és vetitési alap bevezetése. Eltérd
termékek tehat gyakran 11j tevékenységkozpontok bevezetését igényelhetik.

— A tevékenységek relativ koltsége. Az el6z0 példahoz hasonldan ismét tegyiik fel,
hogy egy lizemben a mindségellendrzési koltségek az lizemi altalanos koltségekhez tartoznak,
amelyet a kozvetlen bérkoltséget hasznalva vetitési alapként osztanak szét a termékekre. Az
iizem kdzel azonos mennyiségben gyartja a termékeket. A termékek mindségellendrzési igénye
lényegesen eltérd, tehat a mindségellendrzéshez kapcsolodd altalanos koltségek torzitva
keriilnek a termékekre. Ha azonban a mindségellenérzési koltségek a tobbi koltséghez
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(kozvetlen koltségek, tovabbi altalanos koltségek) viszonyitva alacsonyak, akkor e torzitas
hatésa a termék Onkoltségben nem lesz jelentds. Amennyiben a mindségellendrzési koltség a
tobbi koltséghez viszonyitva jelentds, akkor indokolt lehet a mindségszabalyozashoz
kapcsolddd 10j tevékenységkdzpont €s vetitési alap bevezetése. Relative magas koltségii
tevékenységek tehat 01j tevékenységkozpontok bevezetését igényelhetik.

— Mennyiségi kiilonbség. Tegylik fel ismét, hogy egy iizemben a mindségellendrzési
koltségek az ilizemi altalanos koltségekhez tartoznak, amelyet a kozvetlen bérkoltséget
hasznalva vetitési alapként osztanak szét a termékekre. Legyen a termékek mindségellendrzési
igénye azonos, tovabba a mindségellendrzés koltsége relative alacsony. Ha a termékekbol
azonos mennyiséget gyartunk, akkor ez a felosztds jol kozeliti a termékek
mindségellendrzéssel kapcsolatos erdforras-igénybevételét. Ha azonban jelentdsen eltér az
egyes termékekbdl gyartott mennyiség, akkor a nagy sorozatban gyartott terméknél az
egységnyi termékre esé mindségellendrzési koltség alacsonyabb lesz, mint a kis sorozatban
gyartott terméknél. Ilyenkor tehat ismét indokolt lehet a mindségszabalyozashoz kapcsolddo 1j
tevékenységkozpont és vetitési alap bevezetése. Eltéré mennyiségben gyartott termékek tehat
ugyancsak indokoltta tehetik 1) tevékenységkdzpontok bevezetését.

Az 1 tevékenységkozpontok bevezetése egyben uj vetitési alapok kialakitasat és annak
termékenkénti mérését is jelentik. A vetitési alapok meghatarozasanal hdrom tényezd bir kiemelt
jelentoséggel (Cooper, 1988c¢):

— Meérhetéség. Miutan a vetitési alapot termékenként ismerni kell, azt gy célszeri
megvalasztani, hogy kénnyen mérheté vagy egyszerlien szarmaztathatdé legyen. Példaul az
anyagmozgatas altalanos koltsége feloszthatd lehet a mozgatasi miiveletek szama vagy a
megtett Gthossz alapjan. Az el6bbi egyszeriien regisztralhatd. Az utdbbi mérése bizonyos
koriilmények kozott jelentOs technikai apparatust igényelhet, de sokszor példaul a mozgatasok
szamabol szamithato.

— Korrelacio. Valojaban minden vetitési alap csak kozvetve irja le azt, hogy egy
termék valamely er6forrast milyen mértékben vesz igénybe. A vetitési alap, valamint az
eroforras igénybevételének Osszefliggése sajnos tavolrol sem kezelhetd olyan egzakt
modszerekkel, mint a matematikai értelemben vett korrelacio. A konkrét folyamat ismerete, a
tapasztalat az egyetlen, amely e téren segitséget nyujthat.

— Emberi tényezok. Egy tevékenységkozpont feleldse sokszor joggal ugy itélheti meg,
hogy munkéjat a tevékenységkozponthoz tartozd vetitési alap potlékkulcsa szerint értékelik.
Példaul az anyagbeszerzéshez mint tevékenységkozponthoz tartozo altalanos koltséget
feloszthatjuk a ,,termékekhez tartozd részegységek szama” vetitési alap mellett. A potlékkulcs
az egy részegység atlagos beszerzési koltsége lesz. Ez csokkenthetd példaul a standard
részegységek szamanak ndvelésével, a nem standard részegységek rovasara. A kovetkezmény
kétiranyd. A standard alkatrészek szamanak novelése egyrészt olcsobba, de ugyanakkor
funkcionalisan alacsonyabb szinvonaliiva teheti a terméket. A megvalasztott vetitési alap
emberi viselkedést befolyasoldo hatasa kihasznalhaté altalanos wvallalati célok (példaul
koltségesokkentés) elérésére, de annak sokszor negativ hatasival is szamolni kell.

E pontban megvizsgaltunk néhany, az ABC rendszer kialakitasaval kapcsolatos szempontot. A cél
tavolrol sem egy merev, minden helyzetben alkalmazhaté mddszertan bemutatasa volt. Ma mar
szamos munka talalhaté a szakirodalomban, amely az ABC rendszer tervezését és megvalositasat
targyalja. Altalanos, minden helyzetre érvényes szabalyok azonban nincsenek. A konkrét koriilmények
ismerete, valamint a fontosabb iranyelvek egyiittesébdl alakithatd ki az adott esetben legkedvezdbb
Onkoltségszamitasi rendszer.
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4.6.7. Osszefoglalas.

A bemutatott koltségszamitasi rendszer célja a redlis termékonkdltség meghatarozasa. Ez nem
jelenti azonban azt, hogy az ABC rendszer bevezetése Onmagaban csodaszer. Ha a wvallalati
dontéselokészitési rendszer a pontosabb termékinformaciot nem tudja kelléen értékelni, akkor
ugyanugy hibas dontések sziilethetnek, mint a régi rendszerben, csak nagyobb raforditasok mellett.
Azt sem szabad elfelejteni, hogy egyetlen onkoltségszamitasi rendszer sem O0rok. A vallalati politika
megvaltozasa, ) termékek és/vagy technologidk bevezetése egy korabban jol miikodé ABC rendszert
pontatlanna tehet, 0 tevékenységkdzpontok bevezetését igényelheti.

A bemutatott modszer egyik legfontosabb tanulsaga, hogy az egyébként funkcionalisan és
miszakilag jo termék is elvesztheti versenyképességét, ha a termékkalkulacio pontatlan volta miatt
hibas dontések sziiletnek. A piaci versenyképesség érdekében ezért a miiszaki fejlesztésen ¢s
marketingen tul a vallalati termékkalkulacidés rendszer folyamatos értékelésére és a megfeleld
iddpontban val6 korszerlsitésére is gondolni kell.

4.7.Készletezéssel kapcsolatos koltségek vizsgalata

4.7.1. Készletgazdalkodasi rendszerek

A termel6- és szolgaltatorendszerek koltségei kozott a készletekhez kapcsolodo koltsegeknek
rendszerint kiemelt jelentdsége van elsdsorban két ok miatt.

— Egyrészt, draga alapanyagokat, kellékeket, alkatrészeket, részegységeket nagy mennyiségben
felhasznaloé folyamatoknal a készletek finanszirozasanak gazdasagi kovetkezménye jelentdsen
befolyasolja a vizsgalt folyamat gazdasagi eredményét.

— Masrészt, a készletekkel kapcsolatos dontések gyakran a raktaron messze tilmutatd, a vallalat
egész tevékenységét athatd kovetkezményekkel jarnak, és igy alapvetden befolyasoljak a vizsgalt
folyamat gazdasdgi eredményét. Gondoljunk példaul egy egyszerli termelés-kihelyezési dontésre
(outsourcing). Ha a véllalat egy alkatrészt sajat maga gyart, akkor a készletezést sajat folyamatanak
termelésprogramozasa befolyasolja, mig ha kiilsé gyartotol rendeli ugyanazt, akkor a kiilsé vallalat
kapacitasa, logisztikai folyamata meghataroz6. Mindez hatassal lesz tobbek kozott a készletek
tartasaval, a rendelés lebonyolitdssal, termelésprogramozassal, anyaggazdalkodassal, munkaerd-
gazdalkodéssal kapcsolatos koltségekre.

A tovabbiakban ezért a készletekkel kapcsolatos dontések torvényszeriiségeit, a készletekhez
kapcsolodo koltségek tulajdonsagait, valamint a készletezési dontések hatasat vizsgaljuk részletesen.

A készletekkel kapcsolatos dontések két nagy csoportra oszthatok. A stratégiai dontések azt
hatarozzak meg, hogy egy készletezési rendszernek milyen szinten kell kielégitenie a vevéi igényeket.
Stratégiai kérdés példaul, hogy egy, az autopalydk keresztezddésénél kialakitott diszkontaruhaz
megengedheti-e maganak, hogy idonként egyes termékekbdl hiany alakuljon ki. Ez azért fordulhat eld,
mert alacsony készletszinttel dolgozik, melynek kovetkezménye az alacsonyabb készletezési koltség,
¢és igy a szokasosnal alacsonyabb az eladasi ar is. Ezzel szemben az aruhdz menedzsmentje donthet
ugy, hogy magas szolgaltatdsszintet, de ehhez kapcsoloddan magasabb arakat érvényesit. E kérdés
megvalaszoldsa a stratégiamenedzsment teriiletére tartozik. A termelésmenedzsment feladata, hogy az
eldontott stratégiat a lehetd leghatékonyabban valodsitsa meg. Az erre vonatkozd miikédési dontések
arra adnak valaszt, hogy a stratégia altal meghatarozott szolgaltatasszintet hogyan érheti el a vallalat a
leggazdasagosabban, vagyis, hogy mibdl, mikor, mennyit és hogyan rendeljen. A készletgazdalkodas
fejezet e kérdések megvalaszolasahoz nyujt segitséget.

Eldljaroban sziikséges tisztazni néhany, a kovetkezokben felhasznalasra keriilé alapfogalmat:
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— Tisztan készletezd rendszerr6l beszéliink akkor, ha a megrendelt mennyiség egyszerre érkezik
meg a raktarba a kiilsé szallitotol.

— Termelo-keészletez6 rendszerrdl beszéliink, ha a megrendelt mennyiséget egy termelési folyamat
szolgaltatja a termelés litemében toltve fel a raktarat.

— Fiiggetlen igényui készletezési rendszerrdl beszéliink, ha a raktarozott termék iranti igény nem
fiigg egy masik termék iranti igénytol. E fejezetben ilyen problémakat targyalunk.

— Fliggd igényii készletezési rendszerr6l beszéliink, amikor a raktdrozott termék igénye egy masik
termék igényétdl fiigg. Ilyen példaul a gumiabroncsok gyartasa, amely egy vallalatnal fligghet az
egyik fontos vevo lizemében dsszeszerelt gépkocsik szamatol, €s igy azon keresztiil a gépkocsik iranti
igénytol. E kérdésekkel az anyagsziikséglet tervezési rendszer (MRP) foglalkozik (Koltai, 2001).

4.7.2. Klasszikus készletezési mechanizmusok

A készletezési mechanizmus azt a szabalyt hatdrozza meg, amely alapjan a ,hogyan rendeljiink”
kérdésre valaszolunk. A készletezési mechanizmus meghatarozza, hogy milyen esemény, vagy
események bekovetkezésekor kell a rendelést feladni, és a rendelés nagysagat milyen elvek szerint kell
meghatarozni. A gyakorlatban alkalmazott készletezési mechanizmusok rendszerint két alapesetre, a
folyamatos, valamint a periodikus készletvizsgalatra vezethet6k vissza.

A folyamatos készletvizsgalat 1ényege, hogy allanddan figyeljiik a készletszint alakulasat, ¢s akkor
rendeliink, amikor a készletszint lecsokken egy meghatarozott értékre. Folyamatos vizsgalat azért
sziikséges, hogy észrevegyiik, mikor kell a rendelést feladni. E rendszer miikodését a 4.21. 4bra
szemlélteti.

Készletszint
A

BN

L L L\ ;6

4.21. abra: Folyamatos készletvizsgalat készletszint-diagramja

A készletszint egy meghatarozott értékrél indulva csdkken, €s amikor eléri az s utanrendelési
értéket, akkor rendeliink egy meghatarozott (0 mennyiséget. A megrendelt mennyiség az L
utdnrendelési (szallitasi) id6 elteltével megérkezik, és megnoveli az idékozben s ala csokkent
készletszintet. Ez a folyamat ismétlddik ugy, hogy mindig pontosan ugyanazt a ¢ mennyiséget
rendeljiik. Az azonos rendelt mennyiség miatt e mechanizmust dallando rendelésitétel-nagysag
rendszernek is hivjak. A folyamatos készletvizsgalati rendszert gyakran (Q,s) rendszernek is nevezik,
utalva arra a két paraméterre, amelynek segitségével a menedzsment megvalaszolja a mennyit és
mikor rendeljiink kérdést. Rendeljiink O mennyiséget akkor, amikor a készletszint s.

Folyamatos készletvizsgalatndl minden tarolt egység raktarbol torténd tdvozasakor meg kell
vizsgalni, hogy lecsokkent-e mar a készlet az utanrendelés szintjére. E készletfigyelésre régebben
ligyes mechanizmusokat alakitottak ki. Az egyik klasszikusnak szamitd6 megoldas két tarold konténer
alkalmazasa. Az egyiket s szintre toltjik fel, a masikba pedig a maradék mennyiség keriil. Ha e
masodik konténer kiiiriil, akkor feladjuk a rendelést, mert tudjuk, hogy mar csak s mennyiség van
raktaron. A folyamatos készletvizsgalati rendszert ezen egyszeri mechanizmus alapjan két-konténeres
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rendszernek (two-bin system) is hivjak. Az informatikai eszk6zok fejlettségének koszonhetden
természetesen ma mar a folyamatos készletfigyelés konnyen megoldhato.

A periodikus készletvizsgalat 1ényege, hogy meghatarozott rendelési periodusonként feltoltjiik a
raktart egy meghatarozott szintre. E mechanizmus mitkodését a 4.22. abra szemlélteti.

A készletszint egy meghatarozott értékrdl indul. Amikor elérkezik a készletvizsgalat id6pontja,
akkor megrendeljilk azt a mennyiséget (Q;), amely az § maximalis készletszintbol hianyzik. A
megrendelt mennyiség az L utanrendelési id6 elteltével megérkezik. Természetesen ezen iddszak alatt
is fogy a készlet, igy a megrendelt mennyiség nem teljesen S szintre tolti fel a raktart. A rendelés
beérkezését kovetden a megndvekedett készletszint ismét csokkenni kezd. Az R készletvizsgalati
periddus elteltével ismét megvizsgaljuk a készletszint nagysagat, és megrendeljiik a maximalis
készletszinthez hianyzd mennyiséget. Ennek nagysaga fiigg a két rendelés kozott jelentkezd igénytdl,
ezért a megrendelt mennyiség periddusonként valtozé nagysagu lehet. A készletvizsgalat és rendelés
hasonld6 modon ismétlédik R hosszusagh idOtartamonként. A periodikus készletvizsgalati
mechanizmust (S, R) rendszernek is nevezik, utalva arra a két paraméterre, amelynek segitségével a
menedzsment megvalaszolja a mennyit és mikor rendeljiink kérdést. Rendeljiink minden R id6tartam
elteltével annyit, amennyi az S szintbdl hianyzik.

Készletszint
A
Y PSPPI
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R R
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4.22. abra: Periodikus készletvizsgalat készletszint diagramja

A gyakorlatban el6forduld szinte valamennyi készletezési mechanizmus a két alapeset, a
folyamatos és a periodikus készletvizsgalat ismeretében kdnnyen megérthetd. A kdvetkez6kben annak
meghatarozasaval foglalkozunk, hogy mennyit rendeljiink és mikor, tehat mekkordk legyenek Q és s,
valamint S és R értékei.

4.7.3. A készletgazdalkodas koltségei

Az el6z0 pontban emlitettiik, hogy a készletgazdalkodas feladata eldonteni, hogy mibdl mennyit és
mikor rendeljiink. E dontéseket a készletezési rendszer koltségeinek figyelembevételével hozhatjuk
meg. Fontos elkiiloniteni a készletekhez kapcsolodo lényeges és lényegtelen koltségeket. Egy koltség
akkor 1ényeges, ha nagysagat befolyasolja az, hogy hogyan vélaszoltuk meg a ,,mibdl, mikor, mennyit
rendeljiink” kérdést. Példaként tekintsiink egy magas raforditasokkal Iétrehozott automatizalt
raktarrendszert, amelynek magasak az altalanos koltségei. E koltségek lényegtelennek tekinthetok a
készletezési dontések szempontjabdl, mert fiiggetleniil attol, hogy a raktar {ires, vagy teli van, a fix
jellegii koltségeket akkor is fizetni kell. Ha viszont béreljiik a raktart és a bérleti dij a tarolt mennyiség
fiiggvénye, akkor lényeges koltségrol beszéliink. Ugyanaz a koltség egyes helyzetekben 1ényeges, mas
esetekben pedig lényegtelen lehet. A konkrét helyzet donti el tehat, hogy mely koltségeket kell a
dontéshozatalanal figyelembe venni. A szamitasba johetd koltségek korét négy csoportra oszthatjuk:
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— Beszerzési koltség. E csoportba tartozik az a koltség, amely a termék megvasarlasakor vagy
gyartasakor keletkezik. E koltség akkor lényeges, ha nagysdga fiigg a vasarolt vagy gyartott
mennyiségtdl (mennyiségi arkedvezmény), egyéb esetben lényegtelen, mert elobb-utobb ki kell fizetni
az egészet, fuggetleniil attol, hogy az mikor érkezik meg.

— Rendelési kéltség. E csoportba tartoznak az ari megrendelésének lebonyolitasakor, illetve a
rendelés beérkezésekor felmeriil6 koltségek. Tisztan készletezd rendszernél ez lehet az adminisztracio,
esetleg a szallitas és a mindség-ellendrzés koltsége. Termel6-készletezd rendszernél viszont a rendelés
egyben a termeldrendszernek a megrendelt termék gyartasara valé atallasat is jelentheti, ami lényeges
kozvetlen kiadasokkal, illetve sok esetben az atallas miatti termeléskiesés veszteségével és/vagy
elmarad6 hozamaval jar egyiitt.

— Keészlettartasi koltség. A készlettartasi koltségek kozé azokat a koltségeket soroljuk, amelyek
nének, ha a készletszint no, illetve csokkennek, ha a készletszint csokken. E koltségek kozott
dominans a készletek finanszirozdsanak koltsége, de felmeriilhetnek példaul a technikai és fizikai
avulashoz, mennyiségi veszteséghez, biztositdsokhoz, munkabérekhez stb. kapcsolodo koltségek is.

— Hianykoltség. A hianykoltség a hiany keletkezésekor jelentkezd tobbletkoltségeket (példaul a
késve szallitas koltségét), valamint a sokszor nehezen szamszerisithetd elmaradd hozamot jelenti.

4.7.4. Az optimalis rendelésitétel-nagysag alaposszefiiggése

A tovabbiakban vizsgaljunk meg egy egészen egyszerli esetet. Amit az egyszeri eset kapcsan
megtanulunk, az egyrészt segit megérteni a bonyolultabb, a wvaldésagban miik6dé rendszerek
torvényszeriiségeit, masrészt a kapott eredmény heurisztikaként igen jo eredményt ad sok, a vizsgalt
elméleti esettdl eltérd problémanal. Specialis esetiinket a kovetkezo hat feltétel irja le:

— Az igény egy maghatarozott idészakban ismert és allando (példaul 100 darab naponta, 500 liter
havonta stb.).

— A rendelés feladasa és beérkezése kozott eltelt id6 (utanrendelési ido) zérd, tehat a megrendelt
mennyiség azonnal megérkezik.

— A megrendelt mennyiség egy tételben érkezik (példaul ha 100 darabot rendeliink, akkor a
rendelés megérkezésekor a készletszint 100 darabbal nd).

— Hiany nem fordulhat eld. Miutan az igény ismert, szervezhetjiik tigy a rendeléseket, hogy hiany
ne alakuljon ki.

— A rendelési koltség fiiggetlen a rendelt mennyiségtol. Azt feltételezziik, hogy barmekkora
mennyiséget rendeliink, az ahhoz kapcsolodd adminisztracio, szallitas, esetleg atallas stb. nem fiigg a
rendelt mennyiség nagysagatol.

— A készlettartasi koltség aranyos a beszerzési koltséggel. Ez a feltétel arra utal, hogy a
készlettartasi koltségnek meghatarozo része a készletek miatt lekotott toke koltsége, ami viszont a
lekotott toke nagysagatol és ezen keresztiil a beszerzés koltségeétol fiigg.

E hat feltétel altal meghatarozott eset készletszintjének alakulasat a 4.23. abra szemlélteti. Az igény
allandosaga miatt a készletszint egyenletes litemben csokken. Miutan hiany nem lehetséges, és a
megrendelt mennyiség azonnal beérkezik, mindig akkor rendeliink, amikor a készletszint éppen zéro.
Késobb nem rendelhetiink, mert hidny lesz, eldbb nem rendeliink, mert akkor felesleges készletek
halmozodnak fel. Erdemes megjegyezni, hogy az igy kapott készletszint diagram latszélag folyamatos
készletvizsgalatot, és periodikus készletvizsgalatot egyarant jelent, mert azonos mennyiségeket
rendeliink, tovabba az igény ismert és konstans jellege miatt a rendelési id6kozok is azonosak. A 4.23.
abrat a készletgazdalkodas flirészfog-diagramjanak is nevezik.
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4.23. dbra: Az egyszerii EOQ modell készletszint diagramja

Hatarozzuk meg a fentiekben definidlt egyszerii eset teljes koltségét a rendelt mennyiség
figgvényében. A teljes kifejezés arra utal, hogy a készlet beszerzésének koltségét, valamint a
készlethez kapcsolodd raktarozasi tevékenységek koltségeit egyiitt kivanjuk meghatarozni. A 4.23.
pontban felsorolt négy koltségcsoportbol esetiinkben harmat kell figyelembe venni, mert a hiany
kizardsa miatt hianykoltség nem keletkezik. A teljes koltség a kovetkezé modon alakul:

D

TK{Q}= Dv+ 4 5 1, vr (4.6)
ahol
D — azigény ismert értéke egy vizsgalt egységnyi (€v, hd, hét stb.) idészakban,
v — egységnyi mennyiség beszerzési ara,
A — egyetlen rendelés koltsége, amely feltételeink alapjan fiiggetlen a rendelt mennyiségtol,
Q — amegrendelt mennyiség,
Iatl — az atlagos készletszint nagysaga,
r — akészlettartasi rata, amely kifejezi, hogy a beszerzési koltség hanyad részét tekintjiik

készlettartasi koltségnek a vizsgalt egységnyi idoszakban. E paraméter fejezi ki a
feltételeink kozott meghatarozott beszerzési koltség és készlettartasi koltség kozotti
aranyossagot.

A 4.23. abrat tanulmanyozva észrevehetjiik, hogy az atlagos készletszint éppen Q/2, mert a
firészfog diagram atalakithatd egy vele egyenértékii O/2 egyenletes készletszintli diagramma. Ezt az
értéeket behelyettesitve a teljes koltségfiiggvénybe, a kdvetkezo kifejezést kapjuk:

TK{Q} = Dv+ Ag+ %vr, (4.7)

Az igy kapott fiiggvény Q szerinti minimumat kell meghatarozni. Ezt megkapjuk, ha a teljes
koltségfiiggvényt Q szerint derivaljuk, és a derivaltat egyenlové tessziik zéroval:
TK
10 0*

2
Az egyenletet O-ra rendezve jutunk az optimalis rendelésitétel-nagysaghoz, az eredeti angol névre
utalva az EOQ (Economic Order Quantity) formulahoz:

Oupr = EOQ= |22 4.9)

vr

A teljes koltségfiiggvény Q szerinti derivaltjat atrendezve azt is észrevehetjiik, hogy a teljes koltség
minimuma a készlettartasi és rendelési koltségek egyenld értekénél lesz, tehat amikor

b_¢Q
AQ ZW' (4.10)
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Ez az 0sszefliggés a készletgazdalkodas egyensulyi elvét fejezi ki, és azt mondja, hogy az optimdlis
rendelésitétel-nagysagnal a rendelési és készlettartasi koltségek egyenlok. Ezen elvet a most targyalt
egyszerl esettdl eltérd problémaknal is lehet alkalmazni, vagy az optimalis rendelésitétel-nagysag
szamitasahoz, vagy pedig heurisztikaként nem optimalis, de alacsony teljes koltségii tételnagysag
meghatarozasahoz.

A teljes koltségfliggvény értéke az optimalis rendelésitétel-nagysidg rendelésekor a kovetkezd
modon szamolhato:

TK{EOQ}= Dvt+ A4 D + EOQ vr =
EOQ 2
. 4.11
= Dvt AD + 24D . Dv+ ~2ADvr ( )
2AD v 2

vr

Azt az id6tartamot, amely alatt az optimalis rendelésitétel-nagysag fedezni tudja az igényt, az
optimalis rendelésitétel-nagysag ciklusidejének nevezik. Ezen id6tartam hossza a kdvetkezo:

EOQ 1 /2AD / 24
Ty~ ——= — |—— = |—. 4.12
EoQ D D vr Dvr ( )

A készlettartasi és rendelési koltségek alakulasat O fliggvényében a 4.24. dbra szemlélteti. Miutan a
teljes koltségfiiggvényben szerepld beszerzési koltség (Dv) nem fiigg a rendelt mennyiségtol, az
konstansként az abrazolaskor csak felfelé tolja a rendelési és készlettartasi koltségek Osszegét, de a
fliggvény alakjat nem befolyasolja. Igy a 4.24. 4bran a rendelési és készlettartasi koltségek Osszegét
mutatd fliggvény szamértékre nem, de alakra megegyezik a teljes koltségfiiggvénnyel. Az abran
lathatoé, hogy a rendelésitétel-nagysag novelésekor a készlettartdsi koltség nd, mert az egyszerre
nagyobb beérkez6 mennyiség jobban megndveli az atlagos készletszintet. Ugyanakkor a nagyobb
megrendelt mennyiség ritkabb rendelést feltételez, ezért a rendelési koltség csokken. E két ellentétes
tendencia Osszegeként kapjuk a teljes koltségfiiggvény alulrdl konvex alakjat, amelynek minimuma a
rendelési és készlettartasi koltségfliggvények metszéspontjanal lesz.

1200
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600 +
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0

Koltségek{ Q}

0 200 400 600 800 1000

4.24. abra: A készlettartdsi és rendelési kdltség
(D=3 600 db/év; A=12 000 Ft; v=2 500 Ft/db; r=0,6 Ft/Ft/év)

A tovabbiakban a 4.24. abra adataival egy egyszerti példan szemléltetjiik a rendelésitétel-nagysag
szamitasat. Legyen egy termék iranti igény egy évben atlagosan 3 600 darab. A rendelési koltség
12 000 Ft. Egy darab beszerzési koltsége 2 500 Ft, az éves készlettartasi rata pedig 60%. Szamoljunk
kozelitéleg évi 360 munkanappal. Ezen adatok alapjan az optimalis rendelésitétel-nagysag:
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= 240 darab .

EOQ:\/ZAD:\/2DI2OOOD36OO
vr

250000,6

Az igy kapott érték a 4.24. abran is jol lathatd. A teljes koltség elemei a kdvetkezd modon
alakulnak:

TK {240} = 360002500+ 12 000 DZ%O ' ?Dzsoo 10,6 =

= 9000 eFt + 180 eFt+ 180 eFt = 9360 eFt.

A koltségek aranyaibol kitlinik, hogy a beszerzési koltség dominal (és raadasul fiiggetlen a
rendelésitétel-nagysagtol). Igy a termelésmenedzsment dontésével esetiinkben csak a készlettartasi és
rendelési koltséget tudja befolyasolni.

Az évi 3 600 darabos igényt tehat 240 darabos rendelési tételekkel kivanjuk kielégiteni, ami évente
3 600/240=15 rendelést jelent. A rendelési ciklus hossza:

EOQ _ 240
T = —== ——=0,0667 év=24nap.
9 b 3600 P

A beérkez6 240 darab tehat kozelitéleg 24 napon keresztiil teszi lehetévé az igény kielégitését.

Tételezziik fel, hogy a menedzsment ugy gondolja, nem érdemes ilyen kis tételekkel bajlodni, ezért
javasolja, hogy félévente egyszer rendeljiink az alkatrészbol. Ilyenkor a megrendelt mennyiségnek
félévi igényt kell kielégitenie, tehat a rendelésitétel-nagysag 3600/2=1800 darab lesz. E nem optimalis
rendelésitétel-nagysag teljes koltsége a kovetkez6 modon szamithato:

1
TK {1800} = 360002500+ 12 000 DTS(())(()) + %DZSOO 00,6 = 10374 eFt

Nézziik meg, hogy az alkalmazott nem optimalis rendelési politika miatt hany szazalékkal n6tt meg
a teljes koltség:

s 7 = TKAU800}- TK{240} s o as0n
TK {240}

A menedzsment nagyvonalt rendelési politikdja tehat 10,83% tobbletkoltséget okoz. Latszolag
egyszertinek és logikusnak tiind beszerzési politika a gyakorlatban sokszor jelentds koltségnovekedést
és ezzel a versenyképesség csokkenését jelentheti. Raadasul ez a ndvekedés kizardlag szervezési
intézkedéssel, szinte raforditas nélkiil, egy bolcsebb rendelési politika alkalmazasaval megsziintethetd.

Emlitettiik a 4.7.4. fejezet elején, hogy a folyamatos készletvizsgalat és a periodikus
készletvizsgalat diagramjai ismert és allandé igény esetén latszolag azonosak. Periodikus
készletvizsgalatnal a feladat az optimalis rendelési periddus meghatarozésa, ami a készletdiagramok
azonossaga miatt egyenld az optimalis rendelésitétel-nagysaghoz tartozo ciklusidovel. Ez konnyen
belathato, ha felirjuk a teljes koltséget az R rendelési peridodusidé fiiggvényében, figyelembe véve,
hogy egy vizsgalt egységnyi idoszakban 1/R alkalommal rendeliink, és az atlagos készletszint DR/2. A
kapott teljes koltségfliiggvény R valtozd szerinti derivaltja segitségével megkapjuk az optimalis
rendelési periddus idejét:

DR
v

TK (R
TK{R}:Dv+A%+7r  OTK{R} 24

0 - R = |—=T.,,.(4.13
R ot Dvr EoQ 13

A maximalis készletszint értéke egyenld az R id6 alatt felhasznalt készlet mennyiségével:

S=DRpy = DDW/E = 1/2AD = EOQ. (4.14)
Dvr vr
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A készletszintdiagramok azonossaga ellenére kétféleképpen fogalmazhatjuk meg a készletezési
rendszer mikodését:

1. Folyamatos készletvizsgalatnal rendeljiik az optimdlis rendelésitétel-nagysagot, ha a készletek
szintje lecsokkent az utanrendelési-készletszintre (esetiinkben most nullara).

2. Periodikus készletvizsgalatnal rendeljiink az optimalis rendelési periddus elteltével (Ropr) akkora
mennyiséget, ami feltolti a raktart S szintre.

Megjegyezziik, hogy az igény bizonytalannd valasakor ez a két szabaly mar nem ugyanazt a
készletszint diagramot jeleni.

4.7.5. Optimalis rendelésitétel-nagysag beszallitasi (termelési) rataval

A kovetkezOkben az optimalis rendelésitétel-nagysag egy olyan specidlis esetét targyaljuk, amely
segitségével a készletezési/termelési problémak egy igen jelentds kore vizsgalhatd. Nézziik meg, mi
torténik akkor, ha a megrendelt mennyiség nem egyetlen tételben, hanem fokozatosan érkezik a
raktarba. Ez az eset fordul el6 a legtobb termel6-raktarozo rendszerben, amikor egy termelGiizem, a
termelés iitemében tolti fel raktarat. Természetesen a raktar feltdltésével egy idében igény is
jelentkezik a termék irant, igy a készletszint alakuldsat két folyamat — a kiszallitas és beszallitas —
egyiittes eredménye alakitja. Ezt az esetet szemlélteti a 4.25. abra.

Készletszint

A
>

1d6

4.25. abra: Optimalis rendelésitétel-nagysag termelési rata esetén

Az abran jol lathat6, hogy minden egyes rendelési ciklus két szakaszra bonthatd. Az elsd
szakaszban a beszallitas ¢és a kiszallitds iitemének kiilonbsége hatarozza meg a készletszint
novekedését. Nyilvanvaloan minél kozelebb van a beszallitas iiteme a kiszallitas titeméhez, annal
alacsonyabb lesz az atlagos készletszint. Sz¢élsé esetben — amikor a két iitem megegyezik — készlet
nem alakul ki, mert ami megérkezik, azt azonnal felhasznaljdk. Ez az éppen idOben (just-in-time)
gyartas elméleti esete. Ha a beszallitas iiteme kisebb, mint a kiszallitas iiteme, akkor a
termel6folyamat nem tudja kielégiteni az igényt.

A 4.25. abran lathatd, hogy a megrendelt mennyiség leszallitdsa utdn a raktarban felhalmozodott
készlet csokkenni kezd, és éppen akkor fogy el, amikor a kovetkez6 rendelési tétel megérkezik. Az igy
kapott készletszint alakulasat ismét egy fiirészfog diagram irja le, de most a fiirészfogak mas alakutak,
mint kordbban. Az abran lathatd, hogy ez a fiirészfog diagram atalakithatdé egy vele egyenértékii
egyenletes készletszintli diagramma, melynek magassaga az atlagos készletszint és értéke a maximalis
készletszint fele.

Fontos megjegyezni, hogy két szallitasi idészak kozott, tehat olyankor, amikor a készletszint
csokken, a termelési rendszer nem feltétleniil varakozik, hanem mas termékeket gyart. Ezért minden
rendelési tétel gyartdsdnak elkezdésekor valdjdban a termeldrendszert dt kell allitani a rendelt termék
gyartasara. Ez jelentOs koltséggel jarhat, hiszen az atallitds kozvetlen koltségei mellett gyakran kell
szamolni az atallas miatt termelésbdl kies6 id6 elmarado hozamaval is. Példaként gondolhatunk nagy
kovacsgépekre, hengermiivekre vagy szereldsorokra, amelyeknél egy terméksorozatrdl egy masikra
torténd atallas sokszor egy teljes miiszak idejét felemészti. Ezért hangsulyoztuk mar korabban is — a
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4.7.3. fejezetben —, hogy termel6-készletez6 rendszereknél a rendelési koltség meghatarozé eleme az
atallasi koltség.

A 4.25. abra egy olyan esetet szemléltet, amelynél a megrendelt mennyiséget — tehat az optimalis
rendelésitétel-nagysagot — legydrtjak. Ilyenkor tehat a remdelés mennyisége egyben a gydrtas
mennyiségét is jelenti. Ezért az erre az esetre meghatarozott optimalis rendelésitétel-nagysagot
optimalis gyartasisorozat-nagysdagnak is nevezik.

Az optimalis gyartasisorozat-nagysag meghatarozasahoz ismét a teljes koltség felirasabol kell
kiindulni — amely hasonloan a 4.7.4. fejezetben targyalt alapesethez — a kdvetkez6 modon alakul:

TK{Q} = Dv+ Ag+ Ivr. 4.15)

A felirt osszefiiggés formailag megegyezik a beszallitasi rata nélkiili esettel, tartalmilag azonban
két 1ényeges kiilonbség is van. Egyrészt a rendelési koltség (4) most atallasi koltséget tartalmaz,
masrészt az atlagos készletszint (/) megvaltozik. Az atlagos készletszint meghatarozasahoz tekintsiik
a 4.26. abrat, amely a 4.25. abra egy rendelési ciklusanak kinagyitott valtozata.

Készletszint
A
0t ;
/
/
/
/
/
/
i,
//I I max
/
/
/
/I
/!
/
/
/I
/
/
I,
/ P
/
/
/ P-D D
|
£ t 1d6

4.26. abra: Az datlagos keészletszint szamitdsa termelési rdata esetén

Az abran jol lathato, hogy a # idotartam alatt egyidejiileg beszallitas és kiszallitds, mig a £,
idOtartam alatt csak kiszallitas torténik. A rendelési ciklus teljes #+# id6tartama alatt fogy el a
megrendelt mennyiség (Q) az igény feltételezett D iitemében. Ezt a Q mennyiséget ¢, id6 alatt gyartjak
le és szallitjak a raktarba, tehat

o=4uP - 1= %, (4.16)

ahol P az id6egység alatt szallitott/gyartott mennyiség, a termelési rata.

A ti-re kapott Osszefliggés a 4.26. abrabol is konnyen kiolvashatd. A készletszint novekedését a P
meredekségii szaggatott vonal jeldlné, ha nem lenne a ¢, id6 alatt is D iitemi kiszallitas. A ¢, id6tartam
alatt a teljes #;+1, idGtartam alatt D titemben elfogyasztott Q mennyiségnek be kell érkeznie a raktarba.
At és QO befogoju derékszogii haromszog felhasznalasaval ¢, értéke szamolhato.

A készletszint a beszallitds befejezésének pillanataban, tehat # id6tartam elteltével éri el
maximumat. A # idétartam alatt a készletszint egyenletes P—D iitemben nétt, tovabba az atlagos
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készletszint a maximalis készletszint fele, ezért az atlagos készletszintre a kovetkezd Osszefliggést
kapjuk:

e 6 8P-D]_ 00 DO
Lin = =5 ° ;- 25 ik (4.17)

Az [y-ra kapott Osszefiiggésbol lathato, hogy az atlagos készletszint a 4.7.4. fejezetben vizsgalt
(beszallitasi rata nélkiili) alapesethez képest lecsokkent. A  csokkenés mértekét az
(1-D/P) tényezo6 fejezi ki. Az egyik hataresetet P=co értéknél kapjuk. Ez azt jelenti, hogy végteleniil
gyorsan szallitunk, tehat valdjaban egy tételben érkezik a megrendelt mennyiség. Ilyenkor az atlagos
készletszint éppen a 4.7.4. fejezetben haszndlt 0/2. A masik hataresetet P=D értéknél kapjuk. Ez azt
jelenti, hogy a beszallitas iiteme megegyezik a kiszallitas litemével, ami az éppen idoben (just-in-time)
gyartas elméleti esete. Ilyenkor az atlagos készletszint zéro.

Az atlagos készletszintre kapott Osszefiiggést felhasznalva, a beszallitasi rata mellett kapott teljes
koltségfiiggvény a kovetkezd mddon alakul:
TK{Q} = Dv+ A2+ QWDI- QD,
0 2 0 PE
Az igy kapott fliggvény Q szerinti minimumat kell meghatarozni. Ezt megkapjuk, ha a teljes
koltségfliggvényt O szerint derivaljuk, és a derivaltat egyenlové tessziik zéroval:

07K vrD  DO_
D0 a2 2is 0, (4.19)
10 0 P
Az egyenletet O-ra rendezve megkapjuk az optimalis rendelésitétel-nagysag termelési rata mellett
érvényes Osszefliggését, vagy masik nevén az optimalis gyartasisorozat-nagysag formulat:

(4.18)

24D DL . (4.20)
P-D
A teljes koltségfliggvény QO szerint derivalt alakjabodl az is latszik, hogy a teljes koltség minimumat
a készlettartasi és rendelési koltségek egyenld értékénél kapjuk meg, tehat amikor

Ag: %WEI_ %E 4.21)

Orop = EOQ =

Ez az 6sszefliggés ismét a készletgazdalkodas egyenstlyi elvét fejezi ki, amely szerint az optimalis
rendelésitétel-nagysagnal a rendelési és készlettartasi koltségek egyenlok.

A kapott eredmény szemléltetéséhez hasznaljuk ismét a 4.7.4. fejezetben alkalmazott feladat kis
mértékben modositott valtozatat. Legyen tehat egy termék irant jelentkez6 igény egy évben atlagosan
3600 darab. A kérdés az, hogy mekkora sorozatok gyartasa optimalis, ha az atallasi koltség 12 000 Ft
¢és a termékbodl 40 darab késziil el naponta. Egy darab gyartasi koltsége 2500 Ft, az éves készlettartasi
rata 60%. Szamoljunk kozelitéleg évi 360 munkanappal. Ezen adatok alapjan az optimalis
gyartasisorozat-nagysag:

= 277,13 = 277 darab .

24D P _\/2D12000D3600D 40360

EOQ = \/
P- D 250000,6 400360 - 3600
A termelési és igényrata dimenzidjat egyeztetni kellett, ezért szerepel az Osszefiiggésben a szorzas
360 nappal. Lathato, hogy az optimalis gyartasisorozat-nagysag a 4.7.4. fejezetben kapott optimalis
rendelési sorozatnagysagnal (240) nagyobb. Ennek oka a termelési rata. Termelési rata esetén ugyanis
a nagyobb rendelt mennyiség miatt nem né nagyon nagymértékben az atlagos készletszint, és igy nem
nd lényegesen a készlettartasi koltség sem.

A 277 darabos optimalis mennyiséghez (gyartasi sorozathoz) tartozo ciklusidé napokban kifejezve
a kovetkez6 modon szamithato:
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@ z ﬂD36O = 27, 7Tnap .
D 3600

Tyop =
A 27,7 nap két szakaszra bonthatd. A 277 darabos sorozat gyartasa alatt né a készletszint. A
készletnovekedés ideje:
EO 2
t = £OQ 277 6,925 nap .
P 40
A kozel 7 napig tarto készletnovekedést 20,7 napig tartd készletcsokkenés kdveti. Amikor a ciklus
végére ériink Ujra megindul a készletnovekedés, mert elkezdddik a kdvetkezd 277 darabos sorozat
gyartasa.

Végezetiil a teljes koltség értéke az optimalis gyartasisorozat-nagysag mellett a kdvetkez6 modon
szamithato:

TK {277} = 360002500+ 12 000029924 277 5000600 - 2090 U 931177 ekt
277 2 5 401600

Lathatd, hogy az optimalis gyartasisorozat-nagysaghoz tartozo teljes koltség kis mértékben
alacsonyabb, mint az optimalis rendelésisorozat-nagysagra a 4.7.4. fejezetben kapott érték (9360 eFt).
Ennek oka, hogy a termelési rata miatt ugyanazt az igényt alacsonyabb atlagos készletszint mellett
tudjuk kielégiteni, ami a némiképpen megndvekedd rendelési koltség ellenére is a teljes koltség
csokkenéséhez vezet.

A 4.7.4. és 4.7.5. fejezetekben az optimalis rendelésitétel-nagysagot €s optimalis gyartasisorozat-
nagysagot a teljes koltség minimumanak megkeresésével hataroztuk meg. A bemutatott két eset sok
korlatozo feltételt tartalmazott (példaul konstans igény, allando rendelési koltség stb.). Ennek ellenére
a kapott eredmények valosagos problémak optimumanak kozelitésére gyakran jol alkalmazhatok. A
szakirodalomban pedig szamos, a bemutatott elvekre ¢piilé olyan modell talalhato, amely a gyakorlati
élet kdvetelményeit jobban figyelembe tudja venni (példaul mennyiségtdl fiiggd arkedvezmény, hidny
el6fordulasa, valtozo igény stb.) (1asd tobbek kozott Koltai, 2001). A szakirodalomban nem talalhatd
specialis problémak megoldasanal pedig az itt bemutatott recept hasznalhatd: meghatarozni a lényeges
koltségeket tartalmazo teljes koltségfiiggvénynek a dontési valtozo (rendelésitétel-nagysag) szerinti
minimumat.
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4.8.0sszefoglalas

A Bevezetés a termelésgazdasagtanba cimi fejezet a termelési és szolgaltatasi folyamatok
koltségelemzésének néhany fontos kérdését targyalta. A cimben talalhato ,,bevezetés” sz6 jelzi, hogy a
fejezet altal nytjtott kép tavolrol sem teljes, kizdrolag néhany fontos alapelv és modszer ismertetésére
szoritkoztunk.

A 4.1. fejezet attekintette a termelési és szolgaltatasi folyamatok legfontosabb jellemzoit és
vizsgalta a leggyakoribb miikddési mutatokat. Hangsulyozni kell, hogy a gyakorlat a bemutatott
osztalyozasndl sokrétiibb. A rugalmas gyartorendszerek példaul tomegszeri médon gyartanak
kissorozati termékeket. Az éppen idében gyartas (just-in-time) elvét megvaldsitd rendszerek szintén
sokszor az egyedi gyartas jegyeit hordozzak annak ellenére, hogy hatékonyan csak akkor tudnak
miikddni, ha a gyartas tomegszerli. Az emlitett esetek és tovabbi korszerti termeldrendszerek
torvényszeruségeivel a termelésszervezés foglalkozik részletesen (1asd példaul Koltai, 2003).

4.2.-4.5. fejezetekben a folyamattal és termékekkel kapcsolatos hagyomanyos koltségelemzési
modszerek egyes kérdéseit tekintettiik at. A 4.3. fejezetben ismertetett 6nkoltségszamitas egy statikus
képet ad a termékek és a felhaszndlt er6forrasok viszonyar6l. Hangsulyozni kell, hogy napjainkban
egyre kevésbé a hagyomanyos kalkulacié alapjan alakul ki egy termék ara. Sokan ugy vélik ezért,
hogy mivel a termékek éarat a piac hatarozza meg, koltségkalkuldcidra nincs is sziikség. Ez azonban
téves felfogas. A piaci ar csak egészen kivételes esetekben szakadhat el tartdsan és nagymértékben a
termékek eléallitasahoz sziikséges koltségektdl. A felhasznalt eréforrasok koltségeit ugyanis valamibdl
fedezni kell. El6fordulhat, hogy a piaci ar a mi termelési folyamatunk koltségeit ugyan nem fedezi, de
a versenytarsunk koltségeit igen. Ez azonban nem a termékkalkulacid 1étjogosultsagat kérddjelezi
meg, hanem a termelési folyamat hatékonysagdnak problémadira, az alkalmazott gyartasi, szolgaltatési
technologia hidnyossagaira vilagit ra. A menedzsmentnek tisztaban kell tehat lennie a gyartott
termékek, vagy nyujtott szolgaltatdsok ar ¢és koltség viszonyaival. Ehhez a termékkalkulacio
nélkiilozhetetlen eszkoz.

A koltségek vallalati szinti dinamikus elemzésének egyik régi és széles korben alkalmazott
eszkoze a 4.4. fejezetben targyalt AKFN elemzés. Az AKFN struktira rendszerint csak nagyvonald,
aggregalt képet nyljt a gyartott mennyiség koltségekre gyakorolt hatasardl. Ennek ellenére
szemléletformalo ereje oriasi. Nem véletleniil alkalmazzak szinte valtozatlan formaban évtizedek ota a
megvaltozott piaci és technologiai kornyezet ellenére.

A 4.5. fejezetben ismertetett standard koltségelemzés a tervezett €s tényleges koltségek
Osszevetésével a multban elkovetett tervezési és végrehajtasi hibak felderitését tizi ki célul. A modszer
tehat latszolag inkabb az ellenérzés, mint a tervezés eszkdze. Ugyanakkor, ha a multban elkdvetett
hibak kikiiszobolésével készitett terv készitése a cél, akkor a tervezés egyik fontos segédeszkodze lehet.

A 4.6. fejezetben bemutatott tevékenység alapu koltségelemzés részint a hagyomanyos kalkulacid
tovabbfejlesztésének tekinthetd, de egyben egy 0 szemléletli menedzsment felfogas alapja is. Ennek
értelmében el6szor a tevékenységek koltségét kell ismerni. Ezzel egyrészt a tevékenységekbdl allo
folyamatok javitasahoz kap a menedzsment fontos informaciot, masrészt a tevékenységek segitségével
elkészitett termékek eldallitasi koltségét is szamitani tudja.

Végezetiil a 4.7. fejezetben targyalt készletgazdalkodasi alapok rovid bevezetést nyujtottak egy a
termelésmenedzsment gondolkodéast nagymértékben meghatarozo teriiletre. A készletek csokkentése
all példaul a napjainkban gyakran emlegetett éppen idoben (JIT) gyartas, készlet nélkiili gyartas,
karcsusitott gyartas stb. elve mogott. Sokkal tdbbrdl van tehat sz6, mint egyszeriien a raktar hatékony
mitkodtetésérél. A készleteken keresztil a termelési ¢és logisztikai folyamatok egészének
eredményessége befolyasolhato.
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