A cikkben ismertetett koltségra-
cionalizalasi moédszer alapvet6-
en értéklancelemzésre épil. Egy
kereskedelmi véllalat beszer-
zési, készletezési, értékesitési
folyamatahoz kapcsolédo Un.
cost driverek azonositasaval,
illetve a kompetenciamatrixok
értékelésével vélik elemezhe-
tévé, modellezhet6vé az aru-
forgalmi folyamat. Az egyes
munkakorokhoz tartozo fajlagos
munkaer8kapacitas-lekotés

az FTE (Full Time Equivalent)
aranyszamokkal kerul értéke-
lésre.

Kulcsszavak:
értéklanc,
kereskedelem,
FTE-aranyszamok
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Kozak Tamas

Funkcionalis
értéklanctervezeés egy
kereskedelmi vallalat
peldajan keresztil

A funkciondlis értéklanctervezés alapgondolata: a tevékenység-koz-
pontu gazdalkodas fokozottabb érvényesitése. Annal a cégnél, ahol ezt
a moédszert alkalmazzak, ott els6sorban a magasabb hozzaadott érté-
kd tevékenységek (funkcidk) jelentik a tervezés, a gazdalkodéas, valamint
az érdekeltség alapjat. A hagyomanyos er6forras-, kompetenciaalapu
szervezeti atvilagitdsokban gyakran rejtve marad a vallalati tevékenysé-
gek koltségviseld, értékteremt6 képességeinek szambavétele, raciona-
lizdlasa. A kdvetkez6kben egy olyan mdédszer f6bb Iépéseit ismertetem,
amelyben az el6bbi hianyossagok jobban kikiiszobélhetéek, illetve az
értéklancelemzéssel a legérzékenyebb koltségvisel§ szervezetek, folya-
matok is hatékonyabban felfedhet6k. Mindezek alapjan a vallalati érték-
lanc tervezésekor a kovetkez6 lépések megtétele szikséges:

1 A funkciék meghatarozasa;

A kompetenciak tisztazasa;

A funkciok és a szervezetek 6sszekapcsolasa;

A funkciok és funkcibhordoz6k egymashoz illesztése;
Tevékenységkoltségek szambavétele;

A funkcidk és funkciokdltségek norméazasa.

o gk wWN

A FUNKCIOK MEGHATAROZASA

Az els6 |épés a tevékenységek rendszerezése. A feladatok szambavé-
telét és kapcsolataik feltarasat funkcidelemzéssel valGsithatjuk meg.
Els6 Iépésben fontos megkllonbdztetni azokat a feladatokat, ame-
lyek az alaptevékenység végzését szolgaljak, illetve azokat, amelyek
un. tamogatd tevékenységek. El6bbiekbe tartoznak példaul az aru-
forgalmi tevékenység f6bb elemei, igy a beszerzés, készletezés, ér-
tékesités. A tamogato tevékenységek koézé soroljuk azokat a kevéshé
szakmaspecifikus tevékenységeket, amelyek alapvetéen support, back
office jellegl szolgaltatasokat jelentenek, igy példaul az informatika,
a pénzigy, a szamlazas.

A KOMPETENCIAK TISZTAZASA
A kompetenciaviszonyok feltérképezése a mikodbéképesség szempont-

jabdl, valamint az egyes szervezeti egységek eltér§ munkamegosztaséa-
boél addddan is elkertlhetetlen. igy a realizalashoz szikséges naturalis



1 tabla

Kompetenciaméatrix - példa

Szervezet

Folyamat munkatars 1 munkatars 2. vezet§ 1 vezetd 2.
Beszerzés
Ajanlatok vizsgalata javasol ellendriz
SzerzGdéskotés végrehajt ellendriz
Megrendelés kozrem(kodik végrehajt ellendriz
Banki utalas dont ellendriz
Készletezés
Beszallitas javasol dont ellendriz
Készletszint végrehajt ellendriz
Kiszallitas kozremkddik végrehajt ellenériz
Ertékesités
Ajanlatok elkildése javasol kdzrem(kodik ellendriz
Szerz&déskotés kdzrem(kodik végrehajt dont ellen6riz
Vevdfizetés ellendriz

Forras: sajat szerkesztés

raforditassziikségiet és az ebbdl szarmaztathaté koltség-
igény a kompetenciak altal is meghatarozottnak tekint-
het6. A legaltalanosabb kompetenciameghatarozasok
az aldbbiak:

e dont (D);

* javasol (J);

e kozrem(ikodik (K);

 végrehajt (V);

« ellenériz (E).

A miikodtetés, valamint a koltségtervezés és -gaz-
dalkodas szempontjabdl a kompetenciak eltér§ meg-
itélése szikséges attdl figgben, hogy milyen vezetdi
szinthez tartoznak, és milyen mérték(i kotelezettség-
véllalassal jarnak. Egy kereskedelmi vallalat esetében
példaul a beszerzéshez kapcsoléddan rendkivil nagy
Uzleti és pénziugyi kockazatot jelent a kompetencia-
matrix helytelen megallapitdsa, a kontrolifolyamatok

hianya vagy hianyossagai.

A FUNKCIOK ES A SZERVEZETEK
OSSZEKAPCSOLASA

A tarsaséag értéklancsémajat alapul véve megtervezzik
a funkcio- és szervezetiegység-matrix konkrét tablaza-
tait. Fontos, hogy a tablazat teljes korlien tartalmazza
a tarsasag szervezeti egységeit osztalyszinttel beza-
rélag. A funkcié- és szervezetiegység-illesztést vala-
mennyi tevékenységre (féfunkciéra) el kell végezni.

A funkci6- és a szervezeti matrix tartalommal val6
kitoltésekor kiemelt figyelmet kell forditani a jelen-

t6sebb er6forrds-felhasznaladst igényl6 feladatokra
és kompetencidkra. A tablazatok kitoltésében a tar-
sasdg szakembereinek kdzremilkodése szikséges,
ugyanakkor a kompetenciaméatrix 6sszehangolasa
vezet6i szinten kell, hogy tdrténjen. A kitdltésnél és
jovahagyasnal célszer( felhasznalni a funkcidelemzés
eredményeit és tapasztalatait, valamint a tarsasag
Szervezeti és M(ikddési Szabalyzatat és a kompeten-
ciaviszonyokat leir6 dokumentumokat.

Ahhoz, hogy a méatrix tartalommal val6 megtoltése
a gazdéalkodéas valés folyamataihoz illeszkedjen, el6-
zetesen az aldbbi kérdéseket célszerli megvizsgalni.

A tevékenység részletezettsége

A tevékenységek részfolyamatokra bontasat célszerl

f6-, mellék- és részfunkciok mélységig megtenni. Ez

szikséges ahhoz, hogy az egyes szervezeti egységek

kozo6tt a feladatmegosztas, valamint a sziikséges er6-

forras- és koltségigény meghatarozhaté legyen. Erre

példa lehet példaul a beszerzés - élelmiszer-arucso-

port - italok aldbontashoz hasonlé csoportositasok

elvégzése. A cél elérése érdekében meg kell talal-

ni a tevékenységrészletezettség megfeleld szintjét.

A megfelel6 funkcidszintnek ugyanis alkalmasnak kell

lennie példaul:

» atevékenységek tervezésére;

» a tevékenység ellatdsahoz sziikséges er6forrasok
szambavételére;

» az indokolhato koltségek tervezésére;

* a teljesitmények és koltségek egymashoz rendelé-
sére és figyelésére;
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2. tabla

Atlagos megrendelés él6munkaigénye (FTE)

Szervezet

Folyamat munkatars 1 munkatars 2. vezet§ 1 vezet6 2.
Beszerzés
Ajanlatok vizsgalata 0,02 0,05
SzerzGdéskotés 0,01 0,05
Megrendelés 0,03 0,01 0,05
Banki utalas 0,01 0,05
Készletezés
Beszallitas 0,02 0,05 0,05
Készletszint 0,01 0,01 0,05
Kiszallitas 0,03 0,04 0,05
Ertékesités
Ajanlatok elkildése 0,02 0,03 0,05
SzerzGdéskotés 0,03 0,01 0,05 0,05
Vevdfizetés 0,05

Forras: sajat szerkesztés

¢ a szamviteli torvény elGirasainak betartasara;

¢ a koltséghelyi és kdltségnem szerinti bontas illesz-
tésére;

* a koltséggazdalkodas megalapozasara, ezen beldl
a normazasra, €s az elemzés lehet6ségeinek meg-
teremtésére;

¢ a vezetbi informéacios rendszer alapadatainak meg-
hatarozéséra.

Az 1. tabla az aruforgalmi folyamatokhoz tartozé ,kom-
petenciaportf6lio” egy lehetséges felosztasat mutatja be.

A funkciok fontossag szerinti kategorizalasa

A tevékenységek attekintése soran természetszerileg
felmeril a fontossagi szempontok érvényesitésének
lehet6sége. Ennek oka egyrészt a tevékenységek je-
lent6s szaméaban, masrészt az egyes funkcidk kozotti
tényleges preferenciakuléonbségekben fogalmazhat6
meg. Lehetéség van példaul atevékenységek katego-
rizadlasara, erre példa a tevékenységek alabbi szem-
pontok szerinti mindsitése:

« fontossag;

e éves szintl gyakorisag;

« er6forras-, illetve kdltségigény;

* normazhat6séag stb.

A kategorizéalas célja, hogy atdébb szempontl miné-
sité rendszer segitségével kiilbnb6z8 tevékenység-
csoportok alakuljanak ki. El6nye, hogy kiildnbséget
lehet tenni az egyes tevékenységek jelent6ségét
illetéen.
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A kompetenciak szerinti er6forrasok és koltségek
meghatarozasa funkcionként

példa szerinti

A tevékenységek szambavétele és a fent emlitett
kompetencidk hozzarendelése utan

tobb mabdszer is alkalmazhatd, pl.:

A legegyszeribb megoldas, hogy valamennyi funk-
cio és kompetencia attekintése utan altalanosan
hasznalhaté aranyszamok kerilnek kialakitasra,
amelyeket ezutan minden funkciéra egyforman kell
értelmezni. Példaul gyakorlati tapasztalatok alapjan
an. FTE (Full Time Equivalent) aranyszadmok illesz-
tése lehetséges, ez alapjan képet kaphatunk arrdl,
hogy egyes miveletek milyen mértéki teljes mun-
kaid6re szamolt fajlagos munkaer6kapacitas-leko-
tést igényelnek. A 2. tabldban, egy egyszerisitett
példaban egy kereskedelmi vallalat tipikus megren-
delési folyamatahoz kapcsolodé aruforgalmi kolt-
ségeit szamszer(isitem, illetve mutatom ki tovabbi
elemezhetdség céljabol.

Differencialtabb megkoézelitésre ad médot a cso-
portképzés. Ennek soran a kompetenciak er6for-
ras- és koltségfelhasznalasat becsilve néhany
funkciécsoport alakithaté ki. Ezekben az egyes
kompetencidk aranyszamai eltér6 értékekkel jel-
lemezheték. Ez a megoldas pontosabb felosztast
tesz lehetdvé.

Megoldast jelenthet tovabbéa atevékenységek egye-
di attekintése és az aranyszamok konkrét funkciok-
hoz illesztése. Ennek soran az aranyszamok meg-
allapitasa jelent6s munkabefektetést igényel, amely
a pontossag novelésében nem feltétlendl téril meg.



A FUNKCIOK ES A FUNKCIOHORDOZOK
EGYMASHOZ ILLESZTESE

A funkcionalis koltséggazdalkodas soran a tevékeny-
ségkoltségeket csakis a realizalashoz sziikséges fel-
tételek szdmbavételét kdvetben van mod megalla-
pitani. A tevékenységkdltségek ugyanis kdzvetlendl
nem adhatok meg. A megoldast a funkcidk és funk-
ciohordoz6k egymashoz rendelése jelenti.
Funkciéhordozdknak nevezzik a feladat realizla-
séhoz szikséges feltételeket, amelyek példaul egy ke-
reskedelmi vallalatnél célszerlek lehetnek, igy példaul:

e gépi erbforras (személygépkocsi, tehergépkocsi
km-igénye stb.) - &ltaldban naturaliaban tdrténik
a szambavétel;

» vegyes er6forrasok (anyagi jellegli forrasok, postai
szolgaltatés, telefon-, faxigény, kikildetés, hirdetés,
reklam, alvallalkozoi teljesitések, étkezési hozzaja-
rulas, oktatas, tovabbképzés, szakkdnyvek stb.) -
altalaban értékbeni szambavétel jellemzé;

* humén eréforrasok (vezet6k, beszerzésiranyitas, f6-
munkatérs, munkatars kategoéridk, ugyviteli munka-
tarsak, fizikai 4lloméany stb.) - altalaban naturdliaban
torténik a szdmbavétel.

A funkciéhordozék szambavétele kozvetett mo-
don teszi lehet6vé a koltségek meghatarozasat és
a koitségnem szerinti bontds megvaldsitdsat. A cso-
portositast az er6forrasok eltéré jellegén tal azok
mozgastere is befolyasolja. A gépi er6forrasok az
egység szintjén ugyanis tobbnyire merev korlattal ren-
delkeznek, és altalaban nehezen bévitheték. Nem agy
az egyéb er6forrasok, amelyek igazabol a pénziigyi
lehetéségek fliggvényében a kinalati piacon barmikor
beszerezhet6k. Egy kereskedelmi vallalatnal, amely
jellemzéen él6munka-igényes, értéklanc-optimaliza-
lassal a huméan er6forras felhasznalasaban jelentés
hatékonysagjavulas érhetd el. Az er6forrasigény tevé-
kenységegységre kerll megallapitasra, igy valojaban
az egyseégnyi feladat ellatasdhoz sziukséges naturalidk
kerulnek konkretizalasra. Az éves szintl értékek kiala-
kitasara - atevékenység jellemzdéjétél figgben - alta-
laban az alabbi két mutat6 kinalkozik:

» a tevékenységegységre jutdé norma és az éves

feladathanyad-mutaté;
 gyakorisag.

A vizsgalat soran célszerli szervezetiegység-mélysé-

gig elvégezni

» atevékenységek szambavételét;

- a feladatokhoz szikséges er6forrasok meg-
hatarozasat;

e az éves szintl koltségigény megadasat.

A funkcié-funkciéhordoz6 métrix kitdltésekor a nor-
mazéasi nehézségek és a tevékenységek jelentds sza-
ma 4ltaldban gondot jelent. A megoldésra széba johe-
t6 megoldasok kozul néhany:
* A tevékenység elldtdsdhoz szikséges er6forrdsok
becslése: ekkor a funkcié teljesitéséhez felhasznalt
human, gépi és egyéb er6forrasok csoportra jellem-
z6 3 mutatészdmot kell megadni, amelyek szakmai
becsléssel allapithatok meg.
A tevékenység ellatdsdhoz szikséges erdforrasok
O0sszevont becslése: ekkor a tevékenységet
a szakért6i csoport egyetlen értékadattal jellemzi.
E megoldas akkor javasolt, ha az el6z6 id6szakok
adatai megfelel6en orientaltak, vagy ha a szak-
ért6i csoport becslése elfogadhat6. A megoldas
elénye, hogy valamennyi tevékenység normazas-
ra kertl. Amikor a rendszer belizemelésre kerdl,
akkor van mod a becsilt adatok tovabbi ponto-
sitdséara.

« A szervezeti egységhez tartoz6 tevékenységek
er6forrasbecslése: ekkor szervezeti egységenként
kertlnek attekintésre az ellatdsra vard funkciok.
E megoldas elénye, hogy a tevékenységeket
mindjart a szervezeti egységhez, illetve koéltség-
helyhez rendezetten van mdéd figyelembe venni.
llyenkor az egyes tevékenységek egymashoz vi-
szonyitott eréforrdsigénye is fokozottan el6térbe
kerill. Ezek az adottsagok a becslést megkdnnyi-
tik. A becsiult értékek korrekcioja ekkor is a be-
lizemelés utdn lehetséges.

» Aranyositdssal megédllapitott er6forrdsbecslés:
ekkor az egyes tevékenységek kozotti eréforras-
felhnasznélas-aranyok feltarasa folyik. E modszert
ott lehet sikeresen felhasznalni, ahol az anyagjel-
legli felhasznalas nem foglal el jelent6s szerepet
(pl. kereskedelmi és iranyitasi terlet).

TEVEKENYSEGKOLTSEGEK SZAMBAVETELE

Miutdn a funkcio-funkciéhordozd matrix kitoltésre
kerllt a kitermelt tételek human és gépi er6forrasok
sziikséglete naturdlidkban, az egyéb er6forrasok
adatai értékben ismertek. A tevékenységkoltségek
meghatarozasdhoz ekkor méar csak a huméan és gépi
er6forrasok értékadatai hianyoznak. A feladat tehat:
a feltintetett naturalidk és a fajlagos koltségek egy-
méshoz illesztése. Ezt kbvet6en mar csak az éves fel-
hasznalas értékeit kell meghatarozni. Az aruforgalom-
hoz tartozé fajlagos - egy atlagos megrendeléshez
tartoz6é élémunkakdltségek FTE-alapu kimutatasat
a 3. tdbla tartalmazza.

A legjellemz6bb eszkéztipust koéltség e példaban
a gépjarmlivek igénybevételéhez kapcsolédik. Az egy
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3. tabla

Egy atlagos megrendelés személykéltség-kihatdsa (ezer forintban)

Folyamat munkatars 1 munkatars 2. vezet§ 1 vezet6 2.
Beszerzés
Ajanlatok vizsgalata 60 250
Szerz8déskotés 50 300
Megrendelés 90 30 250
Banki utalas 30 250
Készletezés
Beszallitas 60 150 250
Készletszint 30 50 300
Kiszallitas 90 120 250
Ertékesités
Ajanlatok elkiildése 60 90 250
Szerz8déskotés 90 30 250 300
Vevdfizetés 150

Atlagos megrendelés eszkdzlekétése - példa

Gépkocsikapacitas Aruftonna/km
Beszerzés 100
Készletezés 50
Ertékesités 200

Adminisztrativ koltségfelosztas FTE-alapon

FTE FTE-

Beszerzés (FTE) 0,28
Készletezés (FTE) 0,31
Ertékesités (FTE) 0,29
Osszesen 0,88
Eves megrendelésszam

Egy megrendelésre jutd

adminisztrativ koltség 200

(ezer Ft)

Forras: sajat szerkesztés

megrendelésre jutdé éves szintl adminisztrativ kolt-
ségb6l szamolt, FTE-alapon felosztott Un. overhead
tipusa koltség aruforgalmi folyamatonként kertl kimu-
tatasra.

A FUNKCIOK ES FUNKCIOKOLTSEGEK
NORMAZASA ES OSSZESITESE

A funkciondlis koltséggazdalkodas megvalésitasanal
az eddigiekben részletezettek szerint a tevékenységek
normazasa soran a kiemelt feladatokra helyez8dott a
hangsuly. Ugyanakkor a rendszert alkalmassa kell ten-
ni a szervezeti egységek szintjén megvaldsithato terve-
zésre is. igy minden szervezeti egységre meg kell adni
a gazdalkodashoz szikséges jellemz6ket, mint pl.:
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Fajlagos koltség

Koltség (ezer F)

8 800

10 500

12 2400
megoszlas Eves kéltség
32% 1591
35% 1761
33% 1648
100% 5000

25

» afunkciok megnevezése;

 afunkcidteljesités mennyiségi és mindségi adatai;

* a realizadlashoz felhasznalhaté er6forrasok normai,
illetve ebbdl adéddan

 ateljesitésre fordithaté koltségek dsszege.

Ekkor az el6z6ekben részletezett funkcié-szervezeti
matrix, valamint a funkcié-funkciéhordoz6é matrix ér-
tékadatokkal kiegészitett 6sszesit6 tablazatai haszno-
sithatdak (4. tabla).

A cikkben levezetett egyszerdsitett példan keresztl
nyomon kovethettik, hogyan lehet egy kereskedelmi
vallalatnal az aruforgalomhoz kapcsolédo un. inkre-
mentdlis koltségeket kimutatni. Mindezek alapjan az
értéklanchoz tartozé alaptevékenység folyamata model-



4 tabla

Atlagos megrendelés koltségkihatasa (ezer forintban)

Johnson, G., Scholes, K., Whittington, R
(2008), Exploring corporate strategy, 8/e.,
Harlow: FT Prentice Hall

Elémunka Gépkocsi Adminisztrativ Osszesen Mercer, D. (1998). Marketing strategy: the
3 challenge of external environment, Milton
Beszerzes 1310 800 64 2174 Keynes: The Open University Press
Készletezés 1300 500 70 1870
o Kozak Tamas, MBA
Ertékesités 1220 2400 66 3686
Osszesen 3830 3700 200 7730 USING THE VALUE CHAIN

Forras: sajat szerkesztés

lezhet6vé valik, igy tovabbi érzékenységelemzéssel ki-
mutathatjuk, hogy példaul a dontés-el6készitéshez kap-
csolédo atszervezésnek milyen koltségkihatdsa lehet.
Amennyiben atszervezéssel a munkatars 1. munkaja
kivalthatd lenne, ez az egy megrendeléshez kapcsolo-
do6 élémunkakdltséget 480 ezer forinttal, az aruforgalmi
koltségeket kozei 6%-kal cstkkentené.

HIVATKOZASOK

Black, A., Wright, P., Bachman, J. E., Davies, J. (1999), Az érték-
kdzpontu vallalatiranyitas, Budapest: KIK

Grant, R M. (1998), Contemporary Strategy Analysis, 3/e. New
York: John Wiley & Sons

Gschwandtner, G. (2007), The Essential
Handbook, New York: McGraw-Hill

Sales Management

TO ANALYZE COSTS

In recent years, the optimization of activities throughout
the value chain has become a major source of cost re-
ductions has become crucial. Value chain disaggrega-
tion of firm’s activities is the precondition of identifica-
tion of cost drivers. The main elements of process are:
1- Disaggregation of firm into activities;
2 - Relative importance of activities to total cost;
3 - Compare costs by activity (benchmark);
4 - |dentify cost drivers;
5 - ldentify linkages;
6 - Identify opportunities for reducing costs.
Increased competition and pressure to create share-
holder value particularly in trade business have resulted
in unprecedented pressure for cost reduction.

Tamés Kozak
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