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A FARETO-modszer alapotiete <©s Kil€jlesziesenek tortenete: VILFREDO FARETO (l1848—1%Y25) olasz
kozgazdasz szociologus fedezte fel az olasz gazdasag tanulmanyozasa soran. hogy az orszag vagyonanak
80%-a lakossag 20%-a kozott oszlik el. Innen szarmazik a 80/20 szabaly elnevezés is a PARETO-elven kiviil

A PARETO-elv lehetséges felhasznalasi teriiletei: PARETO statisztikai megallapitasa egészen valtozatos
rendszerek esetében is helytallo: pl. egy termék alkatrészeinek., a szallitmany egyes tételeinek. a
tevékenységsorozat egyes miiveleteinek koltségmegoszlasara, vagy, mint az alabbi abran lathaté az energia
befektetés és a varhato megtériilés hatasvizsgalatara.

100
Energiabefektetés, %

41. abra. PARETO-girbe

Bar a 80/20 szabalyt széles korben hasznositjak a mindennapos vezetéi gyakorlatban, van a PARETO-elvnek
egy finomabb valtozata, az in. ABC-elv vagy ABC elemzés. (E megnevezéssel azonban csinjan kell banni,
mivel ujabban egyre inkabb a tevékenység alapt koltségkalkulaciot (Activity-Based Costing, ABC) nevezik
igy. Az ABC-elv arra a statisztikai osszefiiggésre épit. hogy igen sok. kiilonféle elembol allo rendszer
dsszkoltsége érdekes megoszlast mutat. éspedig:

»A” csoport: az elemek szaménak azon 5%-a, amely a koltségeknek kozel 75%-at adja:
.B” csoport: az elemek szamanak azon 20%-a, amely a koltségeknek mintegy 20%-at adja:

* ..C” csoport: az elemek szamanak azon 75%-a, amely a koltségeknek csupan 5%-at viseli. nagyszamu
megfigyelésbol atlagolva.
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A termék funkcionalis értékét ebben a felfogasban a funkciéhatékonysagi mutaté fejezi ki. amelynek
szamlaloja az egyes funkciok teljesitettségi szinvonalanak és fontossagi sulyanak szorzatdsszege. nevezéje
pedig az egyes funkciok létrehozasi koltségeinek dsszege.

2 (Funkcidszinvonal, x Fontossagi suly, )
'Erték' = Funkciéhatékonysag = =L

> Funkciokéltség;

=1

Ebben a logikai Osszefiiggésben tehat a MILEs-i klasszikus értékfogalmat. azaz az érzékelheto
funkciohatékonysagot a fogyaszté altal igényelt funkcioteljesitések. és az ezek érdekében indokolt
raforditasok hanyadosa fejezi ki.*®

Az értékoptimalizilisra (Eop) a kovetkezd lehetségek kinalkoznak:*

o A funkci6-Osszetétel valtozatlan marad, a koltségek csokkennek: F—/K

o A funkcio-Ssszetétel bovil, a koltségek valtozatlanok maradnak: FT/K—

® A funkcio-Gsszetétel b vill. a koltségek csokkemek: FT/KL

* A funkc

o A funkcio-osszetétel szikiil, a koltségek csokkennek: FU/KU (ez csak akkor lehetséges, ha a fogyasztéi

igény a sziikebb funkcio-dsszetételre iranyul).

A funkcioteljesitések és funkciokoltségek indokoltsaganak vizsgalata segit megjeldlni a termék kritikus
pontjait. A terméknek minden olyan elemi egysége kritikus pontot képez. melynek ésszeriibb megoldasaval a
funkciohatékonysag javithato, ezért a teamnek ezekre a pontokra kell jobb megoldasokat keresnie. A javulas
jele, hogy a funkcioszinvonal n6. vagy a funkciokoltségek csokkennek. A kritikus pontokat célszert tobbféle
szempontbol csoportositani. amelynek célja. hogy piaci oldalrél az ugynevezett funkciokritikus pontokra.
termelési oldalrol a koltségkritikus pontokra is kell6 figyelmet szenteljiink a késobbi. dtletgyijté munkaban.

Abszolit kritikus pontok példaul az olyan funkciok. melyek a versenytarsak hasonlo termékeihez képest
elfogadhatatlanul alacsony szinvonalon teljesiilnek vagy a terméknek egy-egy hianyzo. felesleges vagy karos
funkcioja. mig relativ kritikus pontok lehetnek a termék olyan adottsagai, amelyek tikrében egyes
funkciok fontossaga, teljesitési szinvonala és koltsége nem all aranyban egymassal. Eszerint a relativ kritikus
pontok kozétt szerepelhetnek funkciokritikus és koltségkritikus pontok, példaul az alulteljesitett vagy a
sziikségtelen mértékben tulteljesitett. avagy tilzottan koltséges funkciok.*®
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Az ehhez kapcsolodo funkciokat a presztizsnovelés hatasainak ismeretében lehet felallitani. Az er6s6do
véllalati presztizs eredményei, igy a presztizsnovelés funkcioi lehetnek példaul a kévetkezok:

meglévd vevokapesolatok erdsitése. vevoforgalom névelése

1j vevok, 1j tizleti partnerek megszerzése

allami megbizasok elnyerési esélyeinek erdsitése

a vevoelégedettség novekedése

stratégiai szovetségek létrehozasa. meglévé szovetségek erdsitése.

A felsoroltak és hasonlé funkciok teljesiilését a tobbi kozott a megrendelések. arbevétel és végsd soron a
nyereség alakulasaval kovethetjik nyomon. Egy-egy ilyen kivalasztott mutaté novekedése gazdasagi
becsléssel konnyen feloszthaté a felsorolt funkciokra. Ha ez a gyakorlat elterjed a vallalatnal, az egymast
koveté gazdasagi évek Osszehasonlitasaval mar érzékelhetové valik a kompenteciafejlesztési raforditasok
nagysaganak és osszetételének indokoltsaga. s ezzel az ilyen iranyii vezet6i déntések megalapozottsiga.

A Kkifejezoképes koltségkalkulacioval megvalosithaté az altalanos koltségek értékelemzé szemléletii
ok-okozati feliilvizsgilata a funkcionalis kozelités révén segit tehat kivalogatni az értékteremtés
szempontjabol indokolt és felesleges kiltségeket. Hasznos eszkoze a gazdasagi tisztanlitasnak, s
ezzel a felesleges koltségek kikiiszobolésének.

Nagy lehetoséget tartogat az értékelemzés alkalmazasa a vezetdi szamvitel el6tt allo legfontosabb kihivasok
és hianyzo feltételrendszer eléremutatd megoldasahoz. Ez a moédszer ugyanis. a kiilonféle termékek
funkcionalis felfogasa. majd miiszaki-gazdasagi optimumanak keresése révén egy-egy terméknél képes
atlagosan mintegy 20% koltségmegtakaritast eredményezni vilagszerte.** Ha pedig a termékek értékelemzése
ilyen sikeres, akkor a vallalati altalanos kéltségeket terméknek tekintve, a koltségokozé tevékenységeket
pedig az altalinos koltségek funkcioinak tekintve itt is legalabb ilyen hatékonysag remélheto. és ez nem
csekély eredmény.

Ha a BAJOKLESZNEK KFT. villalati altalinos koltségei” a koltségszerkezeten belill 65%-ot tesznek ki, és

ennek 20%-arél kimutathatova valna, hogy felesleges koltség. akkor a vallalati 6sszkoltség 13%-at. tobb
mint 10 milliard forintot*® takarithatndnak meg! Gondoljunk csak bele. hogy a hazai nagyvallalatoknal. ahol

MILEs, L. D. (1961): Techniques of Value Analysis and Engineering. McGraw-Hill, London.
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27. ibra. Az értékelemzés szemléletét és médszereit részlegesen hasznositd wjabb eljirisok
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MINOSEGKOLTSEG-SZAMITAS (QUALITY COSTING)

A minoéségkoltség meghatirozasa sorin arra Keressiik a valaszt, hogy mennyibe Keriil a
vallalkozasnak a minéség. A minéségkoltség a nem megfelel6 minoségii termék, szolgaltatis miatt
keletkezé koltségeket jelenti, ezek azok a tobbletkdltségek, amelyek egyrészt a vevéi igények
kielégitése érdekében jelentkeztek, masrészt a nem megfeleléen Kielégitett elvarisok miatt
meriiltek fel.
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KAIZEN-KOLTSEGSZAMITAS (KAIZEN COSTING, KC)

A kaizen osszefoglalé fogalom és filozofia, gondolkodasméd, mely ugyanakkor eszkoz és modszer
egyarant.
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A Kkaizen tgy jarul hozza a villalat stratégiai céljainak megvalésitisahoz, hogy a beépiti a teljes
gyartasi folyamatba a folyamatos tokélesitésre valé torekvést: szemléletmédja azt kioveteli meg,
hogy minden hiba felmeriiléskor olyan megoldast taliljanak, ami biztositja, hogy az adott hiba ne
forduljon el6 jra, mivel csak eseti hibik fogadhatok el, eseti megoldasok azonban nem.
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ELETCIKLUS-KOLTSEGSZAMITAS (LYFE-CYCLE COSTING, LCC)

Az életciklus-kalkulicié a termékek teljes életciklusa alatt felmeriilo dsszes koltség becslésével,
illetve a teljes ciklusra vetitett gazdasagossagi kérdésekkel foglalkozik.
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Az életciklus koltségszamitas egy olyan atfogé koltségszamitasi modszer (tervkalkulacio), amely
egy uj termék esetében a varhatoé teljes életciklusra, azaz az Ootlettél a megsemmisitésig
végiggondolja a varhaté koltségfelmeriiléseket és igy szamos koltségmegtakaritasi javaslat épitheté
be mar a tervezés szakaszaban.
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CELKOLTSEGSZAMITAS (TARGET COSTING, TC)

A célkoltség szamitas a termék/szolgaltatas tervezeési és Kivitelezési fazisa alatt felmeriilo koltségek
kezelésére koncentral, életciklus koltséget vizsgal, értékelemzés és funkcié elemzésmintijara iigyel
a visirlé-orienticiora.
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A célkoltségszamitis Keretében elsoként a tervezett fogyasztéi arat hatirozziak meg, majd ebbél
levonva elvart nyereségét, levezetik a megengedett koltségeket. Igy a fogyasztéi arat nem az dénti
el, mennyibe keriil a termék el6allitisa, hanem az alapjan tervezik meg az el6al
koltségeket, hogy mennyiért lehet a piacon értéKkesiteni.

sra szinhaté
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OsszEGZES: A tevékenységalapi kalkuliciés eljarasok angol (ABC) és német (PKR) valtozatanak az a
Iényege. hogy az egyre novekvo altalanos koltségeket a korabbi vetitési alapok (pl. arbevétel, kozvetlen
koltség, gépora vagy munkaora-felhasznalas) helyett résztevékenységek. illetve koltségokozok alapjan
osztjuk fel koltségviselokre, azaz termékekre vagy szolgaltatasokra, mivel a résztevékenységek jobban
indokoljak a felmeriilt altalanos koltségek kapcsolatat az adott koltségviselokkel. Ezek az eljarasok a
kibocsatas volumenével aranyosan valtozo koltségeken kivil a tamogato teriiletek koltségeit is
termékkoltségként kivanjak megjeleniteni.

Az idévezérelt tevékenységalapi Kalkulicio (TD ABC) abban nyujt tobbet, hogy a felmeriilt
koltségeket értékteremtéshez szitkséges. valamint felesleges koltségekre bontja fel. vagyis elkiiloniti a
hasznos és veszteséget okozo koltségeket a vallalati altalanos koltségek korében is. Mindent
természetesen ez a koltségkalkulacios eljaras sem képes megoldani. Nem lehet ugyanis minden
tevékenységhez megfelel6 mérést kapcsolni, tovabba hiaba kontrollalunk egy tevékenységet normakkal.
és hiaba igyeksziink féken tartani annak koltségeit. ha maga a tevékenység nem szolgilja kelléen az
értékteremtést, esetleg idé kozben feleslegessé is valt. Ehhez az uj megkozelitéshez segithet hozza a
Kifejezoképes koltségkalkulicio,*® és az értékaram-kalkulicio (value stream costing, VC).
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OsszEGZES: Az értékaram kalkulacié lathatéan alkalmas eszkoéz arra. hogy az egyre riasztobb méretii
vallalati altalanos koltségek koziil kiemelje és az értékteremté folyamat részeseként lattassa a stratégiai
eroforrasok hasznositasaval kapesolatos koltségeket. valamint — és foképp ebben van az ereje — képes
ramutatni a felesleges és kihasznalatlan kapacitasok miatti vallalati altalanos kéltségekre mint
veszteségokozokra. A modszer azonban nem csodaszer! Erto és elkotelezett vezetok kezében valik
hathatés vallalatiranyitasi eszk6zzé. mig a csodadoktorok és a sarlatan tanacsadok id6 elott lejarathatjak.
bebizonyitva, hogy nalunk ez a megoldas sem hozhat segitséget. Eppen ezért a legfontosabb tanacs a
vezetok szamara, hogy mérlegeljék alaposan, belevagnak vagy sem az \ij modszer feltételrendszerének
kiépitésébe. Tisztességesebb nemet mondani. mint félutrol visszafordulni vagy az atalakitasi folyamatot
kudarcba fullasztani!
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Az értékaram Kkalkulicié (value stream costing: VSC)"‘ forradalmi viltozast hozhat a
vallalatiranyitisban. Ez a japanoktél szairmazé moédszer részint radikalisan szakit a tulajdonosi
érték novelésére fokuszalé hagyomanyos értékfelfogassal, részint tovabblép a tevékenységalapi
kalkulaciokon is, mivel a felmeriilt koltségeket nem termékenként és szolgaltatasonként gyiijti,
hanem a villalat érteremté folyamatiaban szerepet jatszé értékaramokra.

Az értékaram kalkulacid a karcsusitott iranyitast (lean-management: LM) tamogatjia. A karcsusitott
iranyitas és az értékaram kalkulacio szorosan dsszekapcsolodik. idérendben azonban elséként a karcsusitast

kell kovetkezetesen megvalositani, majd az értékaramok kitisztulasa utan koévetkezhet az értékaram-
kalkulacio bevezetése.
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Magyarorszagon a vallalati és kozszféraban az értékelemzés — leszamitva a 70-es évek nagy divathullamat —
sohasem tudta elfoglalni azt a kozponti helyet. ami méltan megilletné.

Erthetetlen és sajnilatos, hogy egy enmyire hatékomy és szimos orszigban bizonyitottan
miikddékeépes, bevilt médszer miért nem tudott t6bb mint hetven év alatt nilunk gyokeret verni, és
szerves részévé valni a gondolkodasunknak, mindennapjaink jobbité torekvéseinek?

Felbecsiilhetetlen teljesitményjavulast és koltségmegtakaritast lehetne elérni, ha az iranyitasi fejlesztési.
szervezési, megijulasi folyamatoknal altalanossa valna az alkalmazasa! Szemléleti elemeit. igy a
funkcionalis gondolkodast. vagy a probléma lényegét megragado PARETO elvén alapul6 silyozast példaul a
legszélesebb korben. mar az altalinos iskoliban célszerii lenne tanitani!

A sikeres megvalositashoz az elso és legfontosabb feltétel a cégvezeté eltikéltsége és elkitelezettsége a
modszer bevezetése mellett. Ha ez megvan, az dsszes tobbi akadaly lekiizdhet6, ha ez nincs meg. akkor
minden igyekezet hiabavalo. Ha a cég vezetdi egy emberként felvallaljék a valtoztatassal kapcsolatos dsszes
felelosséget, akkor csodakat teremthetnek. A vezetés miivészete éppen ebben rejlik: megtalalni azt a keskeny
osvényt, ahol elore lehet jutni. el6] menni a lampassal és azonos iranyba terelni a vallalat hasznos értékeit.
szandékait, energiait. Ha ezutan végre jonnek az elsé meggy6zé eredmények. a szkeptikusok. az
ellendrukkerek is varhatoan felsorakoznak mellettiik. hiszen a sikerbol mindenki szereti kivenni a részét.
Addig azonban sok tiirelemre. nagy elszantsagra és kitartasra van sziikség! Emellett elkotelezett oktato és
népszeriisitd munkat kéne kifejteni az elkovetkezo években. hogy érdemi attorést lehessen elémi ezen a
téren!
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Vezet6i szamvitel - Esszékérdések

Fejtse ki véleményét arrol. miért nem tudnak még mindig polgarjogot nyerni a vezet6i
szamviteli modszertanban a mindségi szempontok mérlegelésére szolgalo stratégiai
modszerek?

Milyen modszerekkel lehet figyelemmel kisérni az tigyfélérték és az tigyfélélettartam érték
alakulasat?

Hogyan lehet nyomon kévetni a stratégiai célok megvaldsitasat?

Miért gond. ha egy vallalat tzsdei arfolyamabol szamitott értéke és a konyvszerinti értéke
kozotti killonbozetet a kompetenciavagyon értékének tekintik?

Miért aggalyos a szinergiakompetencia értékelése?

Milyen tobbletinformaciot ad a cégvezetés szamara. ha a felelosségi egységek vezetoi
naprakészen nyomon kovetik a munkavallalok jovedelmébol szamitott kompetenciavagyonra
vonatkozé informéciokat?

Mi a Pareto-hatékonysag lényege és hogyan hasznosithato a Pareto-elv dsszetett problémak
megoldasa soran?

Milyen lehetoségeket kinal az értékelemzés funkcionalis szemlélete a stratégiai informaciok
meghatarozasanal?

Melyek az értékelemzés azon szemléleti és modszertani sajatossagai. amelyekkel képes a
korabbi allapothoz képest legalabb 20% koriili javulast elérni a kitiizétt probléma megoldasa
soran?

Melyek az értékteremtés megfigyelését szolgalo vezetdi szamvitel fejlesztésre varo teriiletei?
Melyik japan vezetéi szamwviteli eljaras hogyan tamogatja a Kkitizott célok elérésének
megfigyelését?

Mi a hasonlésag és mi a kiilonbség a tevékenységalapn (ABC) és az idévezérelt
tevékenységalapu (ID ABC) koltségkalkulacio kozott?

Miben kiilonbozik az értékaram kalkulacid a hagyomanyos és ujabb kalkulacios
modszerektol?

Mikor érdemes kardoskodni egy uj vezetéi szamviteli modszer bevezetése mellett és mikor
jobb eltenni a javaslatot jobb id6kre?

Hogyan probalna .eladni” egy On szamara nagyon fontos eléterjesztést ugy. hogy a
dontéshozok tamogatasat megnyerje a rendelkezésre allo idokeret alatt?
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Egy 0j modszer elterjedését szamos, altalanos érvényli kudarcokozo koriilmény és viselkedés akadalyozza,
ezek hazai megvaldsitasok soran is kivétel nélkiil idorol idore feliitik a fejiiket:

Esélytelen a siker, ha a vezeték és a munkatarsak korében nyoma sincs tamogatd, egylittmilkodd
1égkornek, ahol a kozosség tagjai kolesondsen lerontjak egymas eredeti teljesitoképességét, rivalizalassal,
ellenségeskedéssel gatoljak az érdemi munkat, fesziiltségek és konfliktusok kereszttiizében az elemi
egylittmiikodési normakat sem tartjak be, kolesondsen mérgezik a csoport légkorét, szabotaljak a cél
megvalositasat. Jobban kéne ligyelni ezért a régi latin bolcsesség igazsagtartalmara, mely szerint
,concordia parvae res crescunt, discordia maximae dilabuntur”, azaz az egyetértés a kis dolgokat is
megnoveli, mig az ellentét a legnagyobbakat is tonkreteszi!

Nehéz lekiizdeni a valtozassal szembeni ellenallast, az ujtol valod idegenkedést, aminek sokszor az a
legfobb forrasa, hogy nem latjak a munkatarsak az 0j felallasban a sajat helyiiket, szerepiiket, aggodnak
attol, hogy sziikség lesz-e még rajuk a valtozast kévetden.

A kiilongsen az 1d6- és munkaigényes mddszerek — mint amilyen az értékelemzés is — biztosan eleve
kudarcra vannak itélve akkor, ha bevezetésiiket divatbdl vagy presztizsokokbol kezdeményezik.

A felsorolasban szerepld okok altalanos, 6rok emberi hozzaallasok, amelyek megfigyelhetok a vilag minden
tajan, minden kisebb nagyobb emberkézdsségben, ahol valami ujat, valami mast, az addig megszokottol
eltérot akarnak meghonositani. Nalunk azonban ezeken feliill van még egy egészen sajatos ,,magyar”
mentalitas, egy egyediilalld negativ emocid az irigység, a szakmai féltékenység, a bizalmatlansag és a
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Az ugyfélérték szamitas modszertani hattere igen egyszerii, ezért a mostani leirasnal mar csak az tigyfél
élettartam érték szamitasat mutatom be.

Jelolések: U — uigyfélszerzési koltség. r — havi kamatlab, ¢ — havi chun rata. g — konstans mértéki CV
novekedés, CV —havi tigyfélérték, CLV — tigyfél élettartam érték.

Legegyszertibb esetként azt feltételezhetjiik. hogy konstans az tigyfél jovedelem termelése. Ebben az esetben
az tigyfél élettartam értéke megegyezik egy olyan konstans pénzaramlas jelenértékével. amely pénzaramlas ¢
wval csokken. Valojaban nem a pénzaramlas csokken, hanem annak vérhato értéke, hiszen egyre kevesebb
tigyfél marad, ahogy megyiink elére az id6 mentén. Igy hat a képlet a kovetkezo:

(&%
CLV=-U+—ro.
r+c

Ha nem realis feltételezés az. hogy az iigyfél értéke konstans az idok végezetéig. akkor lehetdség van
konstans mértékben novekvo, vagy csokkeno tigyfélérték modellt hasznalni, amelyet a kovetkezo
osszefiiggés mutat.

(&%

CLV=-U+————.
rtc—gte-g

Itt meg kell allnunk egy szora, mert ez a ,csodafegyver” nem hasznalhato akarmilyen értékek mentén. Mig a
konstans tigyfélérték megkozelitésnél nem voltak megszoritasok. mert akarmilyen pozitiv ¢ és r mentén
elvégezhet6 a szamitas, addig a konstans mértékben valtozo esetben mar nem ilyen egyszerti a helyzet. Azt
kell latni ugyanis. hogy az eddig kozolt tigyfélérték modellek mind azt feltételezték. hogy a végtelenségig
veliink lehet az tigyfél. de természetesen egyre kisebb valosziniiséggel. Ha az iigyfélérték olyan dinamikusan
16, hogy ellensulyozza a lemorzsolddast és a diszkontrata hatasat, akkor elofordulhat. hogy a leirt képlet
értelmezhetetlen. Nézzilk meg egyenlotlenség forméajaban, hogy milyen feltételnek kell teljesiilnie ahhoz.
hogy a valtozo tigyfélértékek alapjan iigyfél élettartam értéket tudjunk szamolni:
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Miért probléma ez? Azért. mert a vagyongazdalkodasnak éppen az a lényege. hogy a cég a rendelkezésére
allo vagyontdmeget mozgasba hozza és kihasznalja hozamteremt6 képességét. Vizsgaljuk meg ebbol a
szemszogbél is. hogy a 707 milliard forintnyi vagyonnak valdjaban mekkora nyereséget kellene kitermelnie?
Ehhez iteracios eljarassal probalkozhatunk mindaddig. amig a DCF modszerrel szamitott cégérték pontosan
707 milliard lesz.

41. tabldzat. AZ ELVARHATO NYERESEG MEGHATAROZASA, MRD FT

MEGNEVEZES 0.EV LEV 2.EV 3.EV 4.EV
Nyereség (+) 300 315 325 340 345
Amortizéci6 (+) 10 12 15 16 17
Beruhazs (-) 6 12 15 18 21
Netto forgdtoke (=) =2 =2 =2 -2 -2
Szabad cash flow (FCF) 302 313 323 336 339
Jelenértékre diszkontalva 302 184.1 111.8 68.4 40.6
DCF 707

Nincs mas hatra. mint dsszevetni a tervezett nyereséget az elvarhato nyereséggel és megallapitani, évente
mekkora az elmaradt haszon (opportunity cost)?

42. tablazat. AZ ELMARADT HASZON SZAMSZERUSITESE, MRD FT

MEGNEVEZES 0.EV 1LEV 2.EV 3.EV. 4.EV
Tervezett nyereség 40 44 44 46 48
Elvérhat6 nyereség 300 315 325 340 345
Elmaradt haszon (opportunity cost) | 260 271 281 204 297

Az évente 260-297 milliard koézotti elmaradt haszon azt mutatja. hogy a vallalat igen pazarléan
gazdalkodik a sziikés természeti eréforrasokkal, munkatarsai kompetenciaival. mikézben torz és félrevezetd
informaciokat szolgaltat mind a meglévé eroforrasok kapacitaskihasznalasa, mind a munkatarsak
teljesitményének megitélése terén. Nem is varhaté ebben addig érdemi elmozdulas, amig beletorédiink
abba, hogy a mérlegben megjelenitett eroforrasok tobbszorosét Kiteheté nem meérlegképes
vagyontdmeg tovabbra is kiessen a latékoriinkbél!
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A szinergiat sokszor egyetlen személy jelenléte, hatasa valtja ki. Am — mindannyian megtapasztalhattuk mar
— hogy az ilyen személyek tavozasaval (kilépésével. halalaval) a szinergia is egyszertien koddé valhat. A
szinergia létrejotte ezért nem elhatarozas kérdése: lehet. hogy olyankor is keletkezik, amikor nem szamitunk
és el is illanhat nagyon kénnyen!

A szinergia bizonytalan: nem leltarozhat6 és azonosithaté egyedileg. hiszen immanens sajatossaga. hogy
tobb ember egymasra hatasabol. kolesonkapcsolataibol jon létre! A tapasztalat azt mutatja., hogy a
kapcsolatokban megtestesiilé kompetencia szinergia is erésen kotodik ahhoz a személyhez. aki azt a
kapcsolatot kialakitotta és apolta. Még ha torténetesen otthagyja a volt cégénél az altala kiépitett
kapcsolatrendszerre vonatkozo partnerlistat vagy akar a mar ténylegesen megkotott szerzoédésallomanyt,
nélkiile e kiépitett lehetdségek toredékét képes a cégnél a kijelolt utéd kamatoztatni.'™

Igen kockazatosan becsiilheté a szinergia értéke: a szinergia valoban megfoghatatlan, nem tervezheté és
foként nem normazhato! A szervezettségbél szarmazo szinergia, ami tobbnyire az €16 vallalati kulturaban, a
betartott irott és iratlan vallalati szabalyokban &lt testet — tobbnyire csak rovid ideig képes fennmaradni. ha
1étrehozoik és mikadtetoik kilépnek a cégtol. Az addig jol miksdo belsé szervezeti szabalyok atmentésére —
szintén a tapasztalat szerint — azért nincs tobbnyire realis lehetoség, mert az uj vezetok ritkan tekintik a
kontinuitast vallalati értéknek. Altaliban helybél ellenzik azt. amit a régiek kialakitottak. alapjaiban
kérdojelezik meg a régi eljarasi rendet. és ujakat vezetnek be sajat elvarasaiknak megfeleloen.

Néhany tovabbi érv amellett. miért olyan esetleges és illékony a szinergiakompetencia:

Idénként a cég véletleniil valik haszonélvezojévé olyan szinergiakompetencianak, amelyhez valdjaban
semmi koze sincs. Ilyen lehet példaul, amikor két munkatars ki égesebb kapesolat alakul ki, és —
mivel kéleséndsen imponalni akarnak a masiknak — teljesitménynévelésre sarkalja oket a tetszeni akarés.
(Amikor viszont megromlik kézéttik a viszony. a kapesolat meglazulasanak a cég is karvallottja lehet).

Ki ne ismemné a cégen beliili versenyszellem leljesmueuynovelo hatasat, ami szinergia kompetenciat is
eredményez. Ugyanakkor hanyszor lehetiink tanui annak, amikor két egyébként tehetséges ember. csalad,
munkahelyi kozosség. cég a ki kit gyoz le” jatékban egymasnak fesziil és az ellentétes indulatok. a
rivalizalas, vagyis az ellentétes energiakbol képz6do szinergidk kioltjak egymast és ereddjiik nulla, esetleg
olyan piirrhoszi gyézelem.'®® ami nincs aranyban a mind két térfélen elszenvedett hatalmas veszteséggel.

Ugy gondolom. hogy a szinergiakompetenciat nem lehet megbizhatéan értékelni. Jelenlétére az eredmény
gyarapodasabol, hianyéra az eredmény csokkenésébol kovetkeztethetiink:
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A munkaerd varhato aktiv munkaideje nem azonos egy fiatalabb és egy idésebb dolgozé esetében. ezért a
szamitasba célszerii a nyugdijazasig hatralévo életkorral elvégezni a tokésitést. Az aktualis év személyes
raforditasai az éves eredményben raforditasként csapodnak le. ezért a tokésitést a kovetkezo évtol a
nyugdijig hatralévé évek szamaval kell elvégezni.

A képletbe be kell épiteni a szervezetnél varhatoan eltoltott évek szamat, ami a munkavallalo életkora és a
foglalkoztatas éveinek kiilsnbozete. Ez utobbi felso hatarat a nyugdijazas varhaté idépontja — jelenleg 65 év
— jelenti, kivéve, ha hatarozott szerzédéssel alkalmazzak a munkavallalot. mely esetben a hatarozott ideji
munkaidd vége a felso hatar. A tokésitésbe az aktualis év értéke nem keriil bele.

E megfontolasok tiikrében a munkavallalok hasznosithaté kompetencidjanak tokésitése az alabbi képlet
segitségével torténhet:

. Eves bér + jarulékai 1
Kompetenciavagyon = 1= ( .

T 1+ r)H

Nincs akadalya annak, hogy e képlet felhasznalasaval a cég munkavallaloinak egyedi kompetenciavagyonat
meghatarozzuk egy egyszeri tablazatkezelé program segitségével. A szamitas elvégezhetd a cég Osszes
munkavallalojara és a kapott kompetenciaadatok mind az egyes cégen beliili felelosségi egységek. mind a
cég egésze vonatkozasaban naprakészen tarthatok. Ehhez folyamatosan aktualizalni kell az adatokat minden
valtozas esetén (fizetésemelés, csokkenés, kilépés, j felvétel stb.).

A kompetenciavagyonra vonatkozé folyamatosan aktualizalt informaciok fontos és lényeges atrendezédést
eredményezhetnek a vezetéi dontéshozatalban. Elotérbe keriilhetnek a teljesitmény-értékeléseknél és a
vezet6i dontéseknél a valoban érdemi problémak. mert a kompetenciavagyonnal valo gazdalkodas ezeket a
vezetok latokérébe helyezi. Nézziik meg a modszertan gyakorlati alkalmazhatosagat egy konkrét szamitas
alapjan!




