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Abstract

The article examines the corporate application of the classic cost curves of controlling-based succession
planning and shows how this framework helps to design the optimal “product mix” of interventions. In
the short term, the marginal cost-marginal benefit decision rule determines whether an element is worth
expanding; in the long term, the logic of long-term average cost justifies the role of standardization and
technological investments in reducing unit costs. The article emphasizes the importance of different
corporate needs: TCO-based cost structures, organizational maturity, internal labor costs, and
process/data maturity create a heterogeneity that precludes a “one size fits all” approach; therefore, it is
worth thinking in company-specific, “complete packages”. Methodologically, the study uses an
adaptation of the isoquant—isocost approach to determine the optimal cost mix of human and
technological inputs, and proposes a target group-based research that separately examines the cost—
benefit profiles and breakeven points of micro, small and medium-sized enterprises. A company-specific
isocost function is proposed for the target groups, for which portfolio-level optimization can form the
basis, enabling the highest demonstrable added value to be achieved with the same budget.
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Absztrakt

A cikk a kontrolling-szemléletli utodlastervezés klasszikus koltséggorbéinek vallalati alkalmazasat
vizsgalja, és bemutatja, miként segit ez a keret a beavatkozasok optimalis ,termékmixének”
megtervezésében. ROvid tavon a hatarkoltség—hatarhaszon dontési szabaly hatdrozza meg, hogy
érdemes-e boviteni egy elemet; hosszu tavon a hosszu tava atlagkoltség logikdja indokolja a
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standardizalo és technoldgiai beruhdzdsok szerepét az egységkoltség csokkentésében. A cikk
hangstlyozza az eltéré vallalati igények jelentdségét: a TCO-alapti koltségszerkezet, a
szervezeti-érettség, a belsd munkaidokoltségek és a folyamat/adatérettség olyan heterogenitast okoznak,
amely kizarja az ,egy méret mindenkinek” megkozelitést; ezért vallalatspecifikus, ,.komplett
csomagokban” érdemes gondolkodni. Moédszertanilag a tanulmany egyrészt az isoquant—iSOCOSt
meghatarozasara, masrészt célcsoport-alapu kutatast javasol, amely kiilon vizsgalja a mikro-, kis- és
kozépvallalkozasok koltség—haszon profiljait és megtériilési kiiszobeit. A célcsoportok szamara egy
vallalatspecifikus isocost-fliggvény javasolt, amelyhez a portf6lid-szintli optimalizalas képezheti az
alapot, lehetové téve az azonos koltségkeret mellett elérhetd legnagyobb kimutathatd hozzaadott érték
elérését.

Kulcsszavak:  generaciovaltas;  utodlastervezés;  vallalati  eredményesség;  koltséggorbék;
hatarkoltség-elemzés; technoldgiai beruhazas; human téke; KKV-heterogenitas; inputmix-optimalizalas

JEL-kdédok: D24; G32; J32; L21; L25; M12; M14; M21; 032; O33

1. Bevezetés

A magyar KKV-k generaciovaltasa nem pusztan human eréforras kérdés, hanem koltség- és beruhazasi
dontések sorozata. Az utodlastervezés képzési, tanacsadasi, informatikai €s kommunikacios kdltségeket
okoz, mikdzben implicit €s alternativ koltségek is jelentkeznek. Az utddlastervezés nem pusztan HR
feladat, hanem stratégiai beruhazas, amelynek sikerét a hozzaadott érték és a raforditas aranya hatarozza
meg. A csaladi vallalkozasok generaciovaltasanak vizsgalata sordn Malatyinszki (2020) szintén
hangstilyozza, hogy az utdédlas nem sziikithetd le az operativ vezetdvaltasra, mivel a folyamatban
meghatarozo szerepe van az edukacionak, a tudasatadasnak, a szervezetfejlesztésnek €s a coaching
szemléleti tamogatdsnak. E koltségek elorelatd tervezése €s kontrollja meghatarozza az atmenet
pénziigyi és mikodési sikerét. A kontrolling szemléletii megkdzelités segit abban, hogy a vezetdk ne
»erzésre”, hanem adatokra és koltség haszon elemzésre alapozva dontsenek (Horvath, 2011). A cél, hogy
minden beavatkozas — legyen az coaching, riporting vagy automatizaciéo mérhetéen jaruljon hozza a
vallalat hosszu tavu stabilitasahoz, mikdzben a raforditasok kontroll alatt maradnak (Samuelson &
Nordhaus, 2010).

A kontrolling szemlélet a koltséghelyek és koltségviselok kijelolésével, a Plan—Actual-Forecast
ciklussal és a KPI kovetéssel teszi menedzselhetévé az utoddlasi programot (Horvath & Partners 2015).
Ezaltal az utddlasi program nemcsak ,,megvaldsul”, hanem kontrollaltan iranyithato, mert a koltségek
és teljesitmények folyamatosan Osszevethetdk a tervvel, és elore jelezhetok a varhat6 trendek, mely
csokkenti a kockézatot és noveli a transzparenciat (Anthony & Govindarajan, 2007). A dolgozat célja a
mikrookonomiai  koltségfogalmak és  koltségfiiggvények alkalmazadsa az utodlas sajatos
koltségstruktirajara, bemutatva, hogyan teremthetd pénziigyi és miikddési érték strukturalt, kontrolling
alapi megkdozelitéssel.

2. Irodalmi attekintés

A gazdasagi koltség a vallalati dontések teljes er6forras felhasznalasat fejezi ki, mivel magaban foglalja
mind a pénzkiadassal jard explicit koltségeket, mind pedig a lemondast jelenté implicit koltségeket,
vagyis az alternativ felhasznalasokbol szarmazd elmaradt hasznokat (OpenStax, 2022). Az implicit
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koltségek tipikus példai a tulajdonos elmaradt munkabére vagy egy sajat tulajdont ingatlan meg nem
keresett piaci bérleti dija, amelyek ugyan nem jelennek meg a szamviteli kimutatasokban, mégis a
tényleges gazdasagi er6forras-felhasznalast tiikkrozik (Investopedia, 2025). Ezzel szemben a szamviteli
koltség kizarolag az explicit, konyvekben rogzitett raforditasokat tartalmazza, ezért a szamviteli profit
rendszerint magasabb a gazdasagi profitnal, amely mindkét koltségtipust figyelembe veszi a valodi
jovedelmezdség meghatarozasakor.

Ro&vid tavon a koltségek fix (FC) és valtozo (VC) komponensekre bonthatok €s ezek Osszege a teljes
koltség (TC). A normal profit a vallalkoz6 altal bevitt er6forrasok teljes alternativ koltségét fedezo,
minimalisan elvart hozam. Ebben a pontban a gazdasagi profit zéro, a bevétel éppen fedezi az explicit
és implicit koltségeket, igy a normal profit maradds-/kilépéskiiszobként szolgdl. Barmely
koltségvonzattal jaro fejlesztés gazdasagilag akkor indokolt, ha az erdforraslekotés varhatdé hozama
legalabb ennek kiiszobét meghaladja, mert ellenkezd esetben a tulajdonosi id6 és toke a kovetkezd
legjobb alternativaban nagyobb értéket teremtene (Mankiw, 2024). A normal profit az implicit koltségek
része, ezért az 6konomiai koltségszamitasban koltségként kezelendd, mikozben a szamvitelben ez nem
jelenik meg kiilon tételként (Varian & Melitz, 2024). A dontési racionalitast illetden friss empirikus
bizonyitékok mutatjak, hogy a dontéshozok gyakran alulértékelik a lehetéségkoltséget, ami alaashatja a
beruhazasi itéletek mingségét (Maguire, Persson, & Tinghdg, 2023). Rovid tavon legalabb egy termelési
tényez6 rogzitett, ezért a koltségek fix (FC) és valtozé (VC) komponensekre bonthatok, amelyek
Osszege a teljes koltség (TC). A termelési dontésekhez tipikusan az atlagkoltségek (AFC, AVC, ATC)
¢s a hatarkoltség (MC) palydja ad hasznalhat6 tampontot (McConnell, Brue, & Flynn, 2025).

Az étlagos fix koltség (AFC) azt mutatja meg, hogy a fix jellegli raforditasok, mint példaul a bérlemény,
az egyszeri rendszerbevezetési dij vagy az informatikai licencek egységnyi atadott outputra vetitve
mekkora terhet jelentenek. Mivel a fix koltségek révid tdvon nem valtoznak a kibocsatas szintjével, az
AFC a mennyiség novekedésével folyamatosan csokken, hiszen ugyanaz a fix dsszeg egyre tobb egység
kozott oszlik meg (Fiveable, 2025). Ezzel szemben az atlagos valtozod koltség (AVC) a termeléssel
egyiitt valtozé raforditasok példaul a munkaerd, az anyagkoltség vagy a termeléshez kot6do
energiafelhasznalas egységre jutd szintjét irja le. Az AVC tipikusan U-alak lefutast mutat, ahol eldszor
csokken a novekvd méretgazdasagossag miatt, majd emelkedni kezd a csokkend hatdrhozadék
kovetkeztében (Intelligent Economist, 2025).

A két fajlagos koltségelem Osszege adja az atlagkdltséget (AC), vagyis azt, hogy mennyibe keriil
atlagosan egy atadott egység, ha a fix és a valtozd raforditasokat egyarant figyelembe vessziik.
Matematikailag AC = AFC + AVC, amely a rovid tava koltségszerkezet alapegyenlete a kozgazdasagi
kutatasok szerint (MIT OpenCourseWare, 2023).

A dontéshozatal elméletében a hatarkoltség (MC) annak a tobbletkoltségnek a nagysagat fejezi ki, amely
a teljes koltségben akkor keletkezik, amikor a kibocsatast egyetlen tovabbi egységgel noveljiik. Ez az
érték mutatja meg, hogy a kovetkezd egység eldallitasa mennyivel terheli a szervezet er6forrasait, ezért
a termelési és raforditasi dontések kiindulopontja (Oxford Reference, 2017/2024).

Ezzel parhuzamosan a hatarhaszon (MB) azt mutatja meg, hogy mekkora tobbletértéket vagy
tobbletnyereséget eredményez a kovetkezd egység elballitdsa vagy szolgaltatasa. A kozgazdasagtan
alapvet0 dontési szabalya szerint az optimalis kibocsatasi szint ott talalhatd, ahol a két gérbe metszi
egymast, vagyis MC = MB. Ha a hatarhaszon meghaladja a hatarkoltséget, akkor a bévités noveli az
Osszhasznot, ha viszont az MC nagyobb, mint az MB, a tovabbi ndvelés mar rontja a hatékonysagot ¢és
csokkenti a teljes profitot (Perloff, 2023/2024).
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A rovidtavla termelési kornyezetben a hatarkdltség tipikusan U-alakl lefutast mutat: alacsony
kibocsatasnal csokkenhet a jobb er6forras-kihasznalas miatt, késébb azonban a csdkkend hatarhozadék
torvénye miatt meredeken emelkedni kezd. A standard koltséggorbe-kapcesolatok szerint az MC metszi
az atlagos valtozd koltség (AVC) és az atlagkdltség (AC) minimumat, igy a vallalati dontéshozatal
kulcsfontossagu tajékozodasi pontja (Levitt & Syverson, 2024). Ez azt fejezi ki, hogy amikor az utolsod
egység olcsobb az atlagkoltségnél, akkor lefelé, amikor dragabb, felfelé huzza az atlagot. Ez tipikusan
akkor jelenik meg, amikor a projekt korai szakaszdban viszonylag olcsén nagy hozzaadott értékii
beavatkozasok végezhetdk, késdbb viszont az egyre szofisztikaltabb elemek egységenként dragabbak,
igy az MC megemelkedik és az AC minimuma utan mar nem ¢éri meg végtelentiil boviteni a beruhazast,
fejlesztést.

E logika illeszkedik a klasszikus koltséggorbékhez. Amig az MC az AC alatt van, az 0j egységek lefelé
huzzak az atlagkoltséget; amikor az MC az AC 6l¢ kertil, az atlag mar emelkedni kezd. A gyakorlatban
ez azt jelenti, hogy a hatart egység-szintii koltség—haszon 6sszevetéssel érdemes meghuzni, tehat addig
bovitjiikk a modulokat és azok intenziatast, mennyiségét, amig a hatarkoltség €s a marginalis haszon
gorbéje talalkozik. Igy egyszerre tudjuk kézben tartani a révid tavon megugré koltségeket és biztositani,
hogy a k6zép-hosszl tavi mitkddésben az egységkoltség ténylegesen csdkkenjen.

Az amortizacio a tartos eszkozok értékcsokkenését ragadja meg, ami kiilonosen relevans az utdodlashoz
kapcsolodo informatikai és riporting beruhazasoknal (Chua, J. H., Chrisman, J. J., & Sharma, P. 2003)
Ezek foként a:

¢ Human er6forrds menedzsment rendszer (HRM)
e Villalatiranyitasi rendszer (ERP)
e Uzleti intelligencia rendszer (BI)

Ezek novelik a kezdeti fix koltségeket, viszont csokkenthetik a hosszi tava atlagos koltséget az
adatmindség javitdsan, az atlathat6 feleldsségi rend kialakitdsdn, a gyorsabb és pontosabb
dontéstamogatason keresztiil. (Ward, 2011). A digitalizaci6 emberier6forrasra gyakorolt hatdsat
vizsgalva Malatyinszki (2022) ramutat arra, hogy a digitalis technol6gidk nem dnmagukban teremtenek
értéket, hanem akkor, ha azok tudatosan kapcsolodnak az emberi képességek fejlesztéséhez, a
munkafolyamatok atalakitasahoz €s a szervezeti alkalmazkodashoz. Ennek megfeleléen az ERP-, HRM-
és Bl-rendszerek utddlastervezésben bet6ltott szerepe nem pusztan informatikai, hanem
emberierdforras-fejlesztési és kontrollingkérdes is.

3. Megallapitasok és hipotezisek

H1. Az MC-MB dontési szabaly alkalmazasa raciondlisabb inputallokaciot eredményez, mint
a hagyomanyos HR-alapt tervezési gyakorlat

H2. Az optimalis utddlasi program mérete vallalatspecifikus, és nem létezik univerzalis
megoldas

H3. A kontrolling-alapu, koltségfiiggvényekkel tdmogatott utodlastervezés hatékonyabban
allokdlja a human ¢és technologiai erdforrdsokat, mint a hagyomdnyos utddlasi
megkozelitések, és azonos koltségkeret mellett magasabb hozzéaadott értéket eredményez
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A kutatas nem empirikus hipotézisvizsgalatra, hanem egy elméletileg megalapozott,
dontéstamogatdé modell Iétrehozésara iranyul, az eredmények a modell szerkezeti
koherencidjaban és az abbol levezethetd elemzési propoziciokban dltenek testet.

4. Modszertan

A vizsgalat els6 mddszertani pillérét az Integrative Review adja. Az elemzés kiindulopontjat a vallalati
er6forras-allokacio elméletének koltségfiiggvény-alapt keretrendszere képezi, amely alkalmas a human
¢és technologiai inputok kozos gazdasdgi értelmezésére. A kontrolling szakirodalom a terv—tény—
elérejelzés logikajat, valamint a koltséghely- és koltségvisel6-szemléletet biztositotta, mig az utodlasi
kutatasok (Handler, 1994) a vezetOutddlas szervezeti és kulturalis, dontdéen kvalitativ dimenzioit
integraltak a modellbe. Az informatikai beruhazasok és a TCO-szemlélet bevonasa tette lehetévé a
digitalizacios inputok hosszi tava koltségfiiggvényeinek értelmezését.

Peffers et al. (2007) alapjan e szakirodalmi elemek integracidja nem linearis Osszeadasként, hanem
strukturalt, célorientalt jraszervezésként valosul meg, amelynek eredményeként egy olyan elméleti
keret jon létre, amely a kiilonb6z6 inputtipusok eltéré koltségprofiljait egységes matematikai
rendszerben képes kezelni.

A modszertani keret masodik tartdpillére a Design Science Research (DSR), amely biztositja, hogy a
szintetizalt elméleti fogalmakbdl a vallalati dontéshozatalban is alkalmazhaté modell sziilessen. Hevner,
March, Park és Ram (2004) megkozelitése szerint a DSR nem pusztan az elemzésre, hanem egy
tudomanyosan megalapozott, modszeres artefaktum létrehozasara iranyul; jelen kutatas esetében ez egy
koltségfiiggvény-alapu utédlasoptimalizacios modell.

A kialakitott modell integralja a mikrookonomiai koltségfiiggvények (AC, MC, AVC, LAC) dontési
mechanizmusait, a hatarkoltség—hatdrhaszon (MC-MB) alapt optimumpont-logikat, az isoquant—
isocost rendszer inputhelyettesitési képességét, valamint a TCO alapt hosszi tava koltségbecslést.
Mindezek kiegésziilnek a vezetési és szervezetfejlesztési eszkozok eltéré hatarhozam-profiljaival,
illetve a wvallalati érettség és szervezeti kontextus inputgérbékre gyakorolt hatasanak
figyelembevételével. Ez az integralt modszertani megkdzelités teremti meg annak feltételét, hogy a
vezetoutodlas kérdése nemcsak szervezeti és kulturalis, hanem szamszerisithetd, optimalizalhato
gazdasagi dontési problémaként is értelmezhetové valjon.

3.1. Koltséggorbek €s optimalizalas

Rovid tavon a vallalat kinalati magatartasat két kritikus pont hatarozza meg, a fedezeti pont és az
lizembezarasi pont. A fedezeti pont ott talalhatd, ahol a piaci ar éppen eléri az atlagkoltség (AC)
minimumat (P = AC_min), azaz a bevétel pontosan fedezi a teljes koltséget, beleértve a fix és valtozo
komponenseket is. Ezen a szinten a vallalat ugyan nem realizal gazdasagi profitot, de nem is veszteséges,
a mikodés nullszaldos (Krugman & Wells, 2023).

Ezzel szemben az lizembezarasi pont ott helyezkedik el, ahol a piaci ar az atlagos valtozo koltség (AVC)
minimumaval egyezik meg (P = AVC_min). Ha az ar ennél alacsonyabb, a vallalat mar a kozvetlen
raforditasait sem képes fedezni, igy a termelés rovid tdvon gazdasagtalan és racionalis a kibocsatas
felfiiggesztése (Hubbard & O’Brien, 2021).
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A fedezeti és lizembezarasi pontok elhelyezkedése szorosan Osszefiigg azzal, hogy a rovid tava AVC és
MC gorbék jellemzoen U-alaktiak. A gorbék kezdeti csokkenése a termelési tényezok jobb
kihasznalasabol, a késébbi emelkedése pedig a csokkend hatarhozadék torvényébdl adodik. Ennek
kovetkeztében az MC gorbe metszi mind az AVC, mind az AC minimumat ( Nicholson & Snyder,
2022).

A véllalati optimalizalas szempontjabol a fedezeti €s lizembezarasi pontok azt hatdrozzdk meg, milyen
arak vagy koltségfeltételek mellett érdemes termelni. A vallalat akkor bdviti a kibocsatast, ha a
kovetkezd egység hatarhaszna (MB) meghaladja a hatarkoltséget (MC). Ez biztositja, hogy minden
tobbletegység hozzaadott értéke nagyobb legyen, mint annak eldallitasi koltsége. Ha az MC > MB, a
tovabbi termelés csokkenti a gazdasdgi eredményt, ezért optimalis megallni vagy 10j inputmixet
valasztani (Britannica, 2024).

—_— Hatarkbltség
— Hatdrhaszon

Azonos kiltségkeret

Optimalis fejlesztési
Bsszetétel

®

\

Fejlesztés kdltsége

T T
Fejlesztés hatékonysaga (Q)

1. dbra
Forras: Sajat szerkesztés
MC=MB esetén pozitiv a fejlesztés kimenetele, ennek ellenére az kiilonbozd inputok
aranyabol késziilhet el

Hosszu tavon a koltségek viselkedése eltér a rovid tava mintazatoktol, amit a hosszl tava atlagkoltség-
gorbe (LAC) ir le. A LAC a kiilonboz6 iizemméretekhez tartozo rovid tavu atlagkdltség-gorbék
burkologorbéje, vagyis minden kibocsatasi szinthez azt a technoldgiai €s inputkombinaciot mutatja,
amely a lehetd legalacsonyabb egységkoltséget teszi lehetdve, feltételezve, hogy minden input szabadon
valtoztathatd. A hosszi tava koltségek alakuldsa alapvetéen a méretgazdasdgossag és a
méretgazdasagtalansag jelenségeit tiikkrozi. A LAC gorbe lefelé tartd szakasza azt jelzi, hogy a
kibocsatas novelése csokkenti az egységkoltséget a nagyobb méretbdl fakado hatékonysag miatt, mig a
gorbe emelked6 szakaszan a szervezeti koordinacios kdltségek és a menedzsment-komplexitas miatt az
egységkoltség ismét novekedésnek indul. (Economics Help, 2023).

A fejlesztési projektekhez vagy rendszerszintii atalakitasokhoz kapcsolodd magas bekeriilési koltségek
rovid tavon jellemzéen megemelik a fix koltségeket, ezaltal a rovid tavu atlagkoltséget (AC) is. Hossz
tavon azonban, ha a beruhdzasok beépiilnek a termelési technologiaba, és javitjak a folyamatok
hatékonysagat a vallalat egy alacsonyabb LAC-gorbére keriilhet. Ez azt jelenti, hogy ugyanazt a
kibocsatast késobb alacsonyabb egységkoltség mellett képes eldallitani, példaul a szabvanyositott
folyamatok, az informatikai fejlesztések ¢€s a jobb inputkihasznalas miatt (Goolsbee, Levitt & Syverson,
2024).

10
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A hosszu tava koltséggorbe tehat a vallalat stratégiai dontéseinek egyik legfontosabb eszkdze: azt
mutatja meg, hogy milyen lizemméret €s inputstruktira biztositja a minimalis atlagkoltséget, valamint,
hogy a beruhazasok, kapacitasbdvitések vagy technoldgiai valtasok milyen tartoés koltségelonydket
eredményezhetnek. A menedzsmentnek ezért a rovid tava koltségnyomas mellett azt is értékelnie kell,
hogy a fejlesztések hogyan tolhatjak lefelé a LAC-ot, és milyen hossz(i tavu versenyelOnyt
biztosithatnak (Perloff, 2023).

Az isoquant—isocost keret a koltségminimalizald inputkombinacio kivalasztasanak alapmodellje. Az
isoquant azonos kibocsatast biztositd input-parok (munka/L—t6ke/K) halmazat irja le, tehat ugyanazon
output tobbféle inputarany mellett is eldallithaté (Besanko & Braeutigam, 2020). Az isocost ezzel
szemben azonos 0sszkoltségli inputkombinéciokat abrazol, egyenes vonalként, amelynek meredeksége
a relativ inputarak hanyadosa, igy megmutatja milyen koltségvetés mellett milyen L-K aranyok
finanszirozhatok (EconGraphs, 2024).

A koltségminimum ott adodik, ahol egy adott outputszint isoquantja érinti a legalacsonyabb isocost
vonalat. Ez az a pont, ahol az isoquant meredeksége (a technikai helyettesités hatarrataja, MRTS)
megegyezik az inputarak aranyaval. Ekkor teljesiil az elsérendil feltétel, vagyis a koltségegységre eso
hatartermékek kiegyenlitddnek, és a raforditasok optimalis aranyban keriilnek felhasznalasra
(EconGraphs, 2024).

A technikai helyettesités hatarrata (MRTS) az isoquant barmely pontjan azt mutatja meg, hogy mekkora
mennyiségli egyik inputot (t6ke, K) kell csokkenteniink, ha a masik inputbol (pl. munka, L) egy
egységgel tobbet hasznalunk, mikézben az output valtozatlan marad. Geometriailag ez az isoquant
meredekségének abszolut értéke az adott pontban.

5. Megbeszelés

Az utddlastervezés sajatossaga, hogy nemcsak az egyes fejlesztd beavatkozasok mennyiségérol kell
donteni, hanem arrdl is, hogyan allithato Ossze a legkisebb koltséggel a legnagyobb értéket teremtd
fejlesztési mix. A vezeté-utddlasi folyamatban a ,kimenet” — példaul a kompetenciaszint, a
mikddésbiztonsag vagy a folyamatatadasi érettség — tobbféle uton eldallithatd. Coachinggal,
mentoringgal, tréningekkel, tudasmenedzsment-beavatkozasokkal, digitalizdcioval vagy éppen
strukturavaltassal. Ezek mind mas tipusu ,inputoknak” felelnek meg, eltérd koltségprofillal és
hatarhaszonnal. Az isoquant—isocost logika alkalmazasa éppen abban segit, hogy a vallalat megtalalja
azt a koltségminimalizal6 inputkombinaciot, amellyel ugyanazt az utddlasi eredményt a legkedvezobb
raforditassal éri el.

A hatarhaszon—hatarkoltség (MB—MC) dontési szabaly kiilondsen relevans az utodlasi programokban,
mert a fejlesztési modulok hatdsa idoben elny(jtott, egymasra épiil6 és sok esetben nehezen becsiilhetd.
A racionalis fejlesztési intenzitas ott van, ahol a kovetkezd egységnyi beavatkozas (pl. ujabb
coachingkor, 0j tréningmodul vagy extra riporting-fejlesztés) tobblethozama éppen megegyezik annak
tobbletkoltségével. Ez a pont jelenti az optimalis programméretet: ezutan a raforditas mar nem hoz
aranyos tobbletértéket, és a fejlesztés ,tulfinomitasa” felesleges koltséget termelne.

Mindez azért Iényeges, mert az utodlasfejlesztés kiilonb6zo elemei nem linearisan hatnak, hanem eltéré
hatarhozammal miikédnek: a human fokuszi eszk6zok kezdetben nagy hatarhasznot és alacsony
egységkoltséget adnak, viszont gyorsan elérik a csokkend hozadék tartomanyat. Ezzel szemben a
technologiai és folyamatoldali eszk6zok kezdetben nagyobb fix koltséget hordoznak, de hosszl tavon
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tartosan csokkentik az atlagkoltséget, mert standardizaljak a miikodést, csdkkentik a hibakat és roviditik
az atfutasi idoket.

Az 1. és 2. abra logikaja atiiltetve az utodlastervezésre azt mutatja, hogy ugyanazt az utddlasi eredményt
rendkiviil eltéré inputmixekkel is eld lehet allitani, de a koltségvonzat dramaian kiilonbdzhet. Mivel
minden vallalat kiilonb6z6 érettségi szinttel, IT-architekturaval, fluktuacids helyzettel, kulturalis
jellemzdkkel és koltségkerettel rendelkezik, a ,helyes” Osszetétel soha nem univerzalis, hanem
vallalatspecifikus optimum. A fejlesztési paletta igy nem egyetlen recept, hanem egy olyan dontési tér,
ahol a cél az optimalis arany meghatdrozdsa a human és technologiai beavatkozasok kézott, vagyis az
az inputmix, amelynél az isoquant éppen érinti a vallalat adott isocost-vonalat. Ez a pont biztositja, hogy
a program ugyanazzal a koltségkerettel a lehetd legnagyobb értéket teremtse.

Utddlastervezésben ez azt jelenti:

e nem az a cél, hogy mindent alkalmazzunk, hanem hogy pontosan azt és annyit, ami a
legkisebb koltségen hozza a kivant vezetdi, miikodési és tudasbeli érettséget;

e amodulok sorrendje és intenzitdsa mérhet6 MB—MC logikaval optimalizalhato;

e atechnikai helyettesités hatarratdja azt mutatja meg, milyen ardnyban érdemes human
fejlesztést technoldgiaval helyettesiteni vagy forditva;

e ahosszh tava atlagkoltség akkor csokken tartosan, ha a fejlesztési program elemei nem
parhuzamosan futnak, hanem egymasra épiilve standardizaljak a mikodést, igy a fix
koltségek egyre nagyobb outputra oszlanak szét (kevesebb hiba, gyorsabb dontés, jobb
adatmingség).

Egy jol felépitett utddlastervezési program tehat nem egyszerii koltség, hanem beruhazas, amely
megfeleld inputmixet valasztva csokkenti az atlagkoltségeket, mérsékli a miikodési kockazatot és noveli
a vallalati onjar6 képességet. A kontrolling logika alkalmazéasa segit abban, hogy a vezetés objektiv
adatok alapjan valassza ki a legolcsobb, mégis legnagyobb értéket teremtd kombinaciot. A dontés igy
nem megérzésen, hanem analitikdin és hatarhaszon szamitdson alapul mely kiszamithatova,
fenntarthatdva és iizletileg megtériil6vé teszi a generaciovaltast. A program soran nemcsak azt kell
eldonteni, mennyi képzést vagy technologiai fejlesztést alkalmazzunk, hanem azt is, hogyan érjiik el a
kivant eredményt a legkisebb koltséggel. Az isoquant—isocost elemzés segit elkeriilni a talzott
raforditasokat, és biztositja, hogy a beruhazasok valoban értéket teremtsenek.

A dontési logika egyszer(i. Boviteni akkor érdemes, ha a kovetkez6 egység hatarhaszna meghaladja a
hatarkoltséget (Samuelson & Nordhaus, 2010). Ha az isoquant—isocost elemzés azt mutatja, hogy
ugyanazt az eredményt olcsobban elérhetjiik mas inputmixszel, példaul riport automatizacidoval a
manualis adatgylijtés helyett, akkor valtani kell. Ellenkez6 esetben, ha egy modul tartésan az
iizembezarasi pont alatt van, le kell allitani. (AnthoMITny & Govindarajan, 2007).

Azt azonban, hogy az egyes inputok részletesen milyen modszertanok Osszeségét jelenti nem kapunk
egyértelmil képet. Ahogy az 1. abra is mutatja az optimalis termékmix jelentdsen eltér6 felhasznalt input
egyseégek esetén is elérhetd, azonban azok pontos és teljeskorti dsszetétele még nem ismert. Ennek
ismeretében a fix kimenethez sziikséges anyagi vagy idébeli erdforras eltérd input egységeket
igényelhet, melyek igazodnak a vallalat stratégiai, iizleti €s pénziigyi céljaihoz.
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2. dbra
Forrds: Sajat szerkesztés
Az utodlastervezés fejlesztési palettaja gyakorlatilag végtelen szamui optimalis permutdciot tartalmaz, de az jelentds
koltségkiilonbozettel eredményez

Az utodlasnevelés eszkozei elvileg szinte végtelen szdmu kombindcioban allithatok 6ssze. A 2. dbra ezt
a logikat szemlélteti. A vizszintes tengelyen a hozzdadott érték, a fiiggdleges tengelyen az eszkoz
koltsége szerepel, a kiilon pontok 6nallé beavatkozasok, a ,,paletta-gorbe” egy lehetséges Osszeallitasi
kombinacid, a szaggatott vonal pedig a program atlagkoltségének alakulasa. A koncepciondlis {izenet
kettos:

1. a beavatkozasok kiilonboz6 érték-koltség gorbékkel és valtozo hatarhozammal mitkodnek

2. a vallalati kontextus (méret, érettség, kultura, adat- és folyamatmindség, er6forrasok) miatt ugyanaz
az elem eltéré koltség- és hozamprofilt produkalhat - ezért nem létezik univerzalis recept (Kaplan,
2010).

Alkalmazhaté eszkéz X Eszkdz paletta —i—— Program atlag kiltsége — = — =

Eszkoz kiltsége

3. abra

Forras: Sajat szerkesztés
Az utddlastervezés fejlesztési palettaja gyakorlatilag végtelen szamui optimalis
permutdciot tartalmaz, de az jelentds kéltségkiilonbizettel eredményez
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A paletta elemei eltérd koltségszerkezettel birnak: a humdan-intenziv eszk6zok jellemzden valtozo
koltséget, a digitalizacios/standardizacios elemek pedig nagyobb fix koltséget hordoznak.
Portfolioszinten a kivant allapot akkor valosulhat meg ha az Gsszeallitas hosszabb tavon csokkenti az
atlagkoltséget az FC pedig ,,higul”, a hibak és atfutasi idok mérséklédnek, mikozben rovid tavon
érvényesiil a hatarkoltség—hatarhaszon dontési szabaly. Addig bovitiink egy elemet, amig annak
hatarkoltsége nem haladja meg a programtol vart hatarbevételt, kiilonben mas elem bevonasa vagy
kihagyésa sziikséges (Prosci, 2023).

Az alkalmazott fejlesztd intézkedések permutaciodinak szama szinte végtelen, de a célszerti 6sszeallitas
vallalatspecifikus. Ugyanazon koltségkeret mellett nagyon kiilonb6zd értéket lehet kihozni kiilénb6zd
csomagokkal, mert a beavatkozasoktdl vart haszon mértéke, koltsége és idotavja is eltéro.

Osszességében az utddlas fejlesztési eszkdzei nem dSnmagukban, hanem egymdsra épiilve hoznak valodi
értéket. A kontrolling alapu tervezés biztositja, hogy minden raforditdas mogott mérheté iizleti haszon
alljon, és a generacidvaltas ne kockazat, hanem versenyelony legyen (Kaplan & Norton, 1996). Az
utodlastervezés nem kotelezd adminisztrativ gyakorlat, hanem tizleti beruhazas, a kovetkezd évek
profitabilitasanak, mitkodésbiztonsaganak és értékteremtésének zaloga. A kontrolling szemléletii
megkdzelités 1ényege, hogy az utddlasi program terv—tény—eldrejelzés fegyelmével, KPI-rendszerrel és
koltség—haszon logikaval fut - igy a raforditasok nem elfolynak, hanem megtériilé befektetésekké valnak
(Anthony, R. N., & Young, D. W. 2003)

6. Eredmények

Az els6 hipotézis miszerint az MC—MB dontési szabaly alkalmazasa racionalisabb inputallokaciot
eredményez, mint a hagyomanyos HR-alapu tervezési gyakorlat dontéselméleti karakterti, ezért
tesztelése kvazi-kisérleti 6sszehasonlitd vizsgalat keretében a leginkabb indokolt. Ennek soran olyan
vallalatok utdédlasi programjainak elemzése sziikséges, amelyek ténylegesen eltéré dontési logikat
alkalmaznak. Egyesek a kontrolling-szemléletii, hatarkoltség—hatarhaszon alapti moduloptimalizaciot
kovetik, mig masok tovabbra is kvalitativ, HR-dominanciaju fejlesztési sorrendet alkalmaznak. A két
raforditasaira, a modulonkénti hatasok mérhetd valtozasaira, valamint a dontési folyamat racionalitasat
jelzo mutatokra, példaul az esetleges tulfejlesztések és alulfejlesztések aranyara fokuszalna. A hipotézis
empirikus aldtdmasztasa akkor tekinthetd sikeresnek, ha a hatarkdltség—hatarhaszon alapon optimalizalo
vallalatoknal szisztematikusan alacsonyabb atlagkoltség, magasabb hozzdadott érték, illetve kedvezobb
raforditas-aranyos hozam (ROI) mutathato ki. Ellenkez6 esetben, ha a HR-alapi megkozelités legalabb
ilyen hatékony, vagy bizonyos kontextusokban meghaladja az MC—MB logika teljesitményét a hipotézis
részben vagy egészben cafolhato.

A masodik hipotézis szerint, az optimalis utddlasi program mérete vallalatspecifikus, és nem létezik
univerzalis inputmix. Ez a felvetés a KKV-szektor heterogenitasara vonatkozo premisszakbodl és a
koltségfiiggvények paraméterezhetdségének vallalatméret- €s érettségfiiggd természetébol kovetkezik.
Ennek tesztelhetdsége alapvetéen szegmens-szintli kvantitativ vizsgalatot igényel. Egy legalabb
harminc vallalatot (mikro, kis és kdzépvallalat harmas bontasban) tartalmaz6 minta lehetdvé teszi, hogy
meghatarozasra keriiljenek a vallalatok egyedi isoquant- és isocost-fliggvényei, valamint kiszamithato
legyen az optimalis human—technologiai inputaranyt. A vallalatspecifikus optimum variancidjanak
vizsgalata statisztikai elemzéssel, varianciaanalizisse végezhet6 el annak meghatdrozasara, hogy az
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inputmix-arany kiilonbségei szignifikansak-e a harom méretszegmens kozott. A hipotézis akkor nyer
empirikus alatdmasztast, ha az optimalis beavatkozasi aranyok kozotti kiilonbségek nemcsak kvalitativ
modon kiilonboznek, hanem mennyiségileg is kimutathatok és statisztikailag megbizhatdan elvalnak
egymastol. Amennyiben az inputmix optimalis aranya minden vallalati méretcsoportban kdzel azonos,
ugy a hipotézis legalabb részben elvetendo.

A harmadik hipotézis annak a kérdésnek az empirikus vizsgalatat igényli, hogy a kontrolling-alapt,
koltségfiiggvényekkel tamogatott utddlastervezés azonos koltségkeret mellett ténylegesen magasabb
hozzaadott értéket eredményez-e, mint a hagyomanyos gyakorlat. Ez a hipotézis a vizsgalatok koziil a
leginkdbb hatasvizsgélati jellegi, ¢és legmegfelelobb modszere a kvazi-kisérleti csoportos
Osszehasonlitas, ahol a vallalatok egyik csoportja kontrolling-szemléletti utddlasi programot hajt végre,
mig a kontrollcsoport tovabbra is tradicionalis HR-alapti megkdzelitést alkalmaz. A két csoport
teljesitményének értékelése tobbdimenzios mérdszamrendszer alapjan torténhet. Miikodésbiztonsagot
jelz6é mutatok (pl. hibaarany csokkenése), a dontéshozatal atfutasi ideje, az utod kompetenciaszintje, a
vallalati folyamatok stabilitdsa, a vezetdi terhelés, a fluktuacid €és a hossza tava atlagkoltség alakulasa
egyarant relevans kimeneti valtoz6. A vizsgalat moddszertani szempontbdl kiegészithetd
Difference-in-Differences (DiD) vagy ANCOV A elemzéssel, amelyek képesek kontrollalni a vallalatok
érettségében és induld szintjeiben fennalld kiilonbségeket. A hipotézis akkor igazolhatd, ha a
kontrolling-alapti megkozelitésben miikodo vallalatok a megfigyelési id6szak alatt szignifikansan jobb
teljesitményt nyujtanak a relevans kimeneti valtozok tobbségében.

A felsOvezetés szamara az iizenet egyszeri és er0s. Az utddlas csokkentheti a kockazatot,
felszabadithatja kapacitast, és gyorsithatja a dontéseket. Rovid tdvon tobb a fix koltség, de ezek lejjebb
toljak a hosszl tavl atlagkdltséget és ugyanazt a mitkddési szintet kevesebb hibaval, révidebb atfutasi
iddvel és kisebb fluktuacioval érhetjiik el. A vallalat stabilitdsa azon mulik, hogy ma milyen precizitassal
keriil elokészitésre az atadas. A moddszertan objektiv mérésre, fegyelmezett végrehajtasra és rugalmas
optimalizalasra épit (European Commission 2020). gy a vezetéség nem kockazatot vallal, hanem elényt
vasarol a kiszamithato mitkddés, tehermentesitett felsGvezetés és fenntarthaté profit altal (OECD 2021).

=4 4
7. Ajanlas
Mivel az utddlastervezési beavatkozasok értékteremtése €s koltsége egyszerre fligg a human oldaltdl, a
rendelkezésre allo technologiatdl és a szervezeti-pénziigyi paraméterektol, a legnagyobb hatas nem

univerzalis megoldasokkal, hanem vallalatspecifikus, empirikusan validalt ,,komplett csomagokkal”
érheto el, amelynek human és technologiai komponensei vallalatspecifikusan optimalizalhatok.

A (TCO), azaz a teljes birtoklasi kdltség nemcsak a beszerzési/licencarakat, hanem az implementéciot,
az integraciot és adat-el6készitést, a tréninget, a timogatast/iizemeltetést, valamint a bels6 id6raforditast
¢s a valtozasmenedzsment koltségeit is magaban foglald életciklus-koltség. A digitalis/ERP-
szakirodalom szerint a beruhazasok valds pénziigyi megitéléséhez TCO-szemlélet sziikséges, mert a
rejtett koltségek jelentds része a program elvégzése kozben jelentkezik. (Springer, 2024)

Ennek ismeretében egy hatékony és fenntarthatdé program megalkotasat két sziikséges 1épés
megtételével lehet biztositani:

e Optimalis koltségmix kutatas

e (élcsoport elemzés
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Cél egy vallalatspecifikus, koltségminimalizalé inputmix meghatarozasa, amely azonos utodlési
kimenet (pl. érettségi pontszam) mellett a human fejlesztés €s a technologiai bevonas optimalis aranyat
adja meg. Az isoquant a kivant kimenetet elér6 kombinacidkat, az isocost a vallalatspecifikus
Osszkoltséget irja le, az érintési pont jeldli az optimalis mixet. A koltségfiiggvény paraméterezése a TCO
komponenseibdl adodik 6ssze, amelyek méret- és komplexitasfiiggdk; ezért ugyanaz az IT-modul két
cégben eltéré meredekségii isocost-ot eredményez. A human oldalon a valtozasmenedzsment és a
szervezet altalanos érettsége befolyasolja az alkalmazott modszertanok 0sszességét €s ezaltal a tényleges
~human egységarat” (NetSuite, 2023).

A szegmentalt vizsgalat célja, hogy a mikro—kis—kozepes vallalatok szamara eltéré koltség—haszon
profilokat és ,,stop-rule” pontokat (MB > MC) tarjon fel. Feltételezés, hogy a mikrovallalatoknal a
belépési kdltség alacsony és a human elemek gyors, nagy hatarhasznot adnak, mig a kdzépvallalatoknal
a toke-intenziv megoldasok hosszabb tavon alacsonyabb fajlagos kdltséget eredményeznek, noha magas
a TCO (Gallo, M. A. 1995). A kisvallalati sav helyzete erdsen fligg a folyamat- és adatérettségtol, a
pénziigyi kapacitastol és a belsd oOrabérkoltségtol, ez utobbit lokalis (orszag/agazat) bér- és
munkaidékoltség-adatokkal érdemes becsiilni.

E két irany egyiittesen lehetové teszi a vallalatspecifikus koltségmix és a szegmens-alapu ,.komplett
csomagok” empirikus meghatarozasat. Azonos koltségkeret (isocost) mellett kivalaszthatdo az a
kombinacid, amely a legnagyobb kimutathat6é hozzaadott értéket adja az adott kontextusban.
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