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A TUDASTOKE ERTEKE ES HASZNOSITASA

- Szellemi vagyonhasznositas, és szerepe a cégérték novelésében -

A tanulmany a szellemit&ke-értékelés fontosabb elméleti aspektusainak érintésével arra a kérdésre keresi a
megoldast, hogy milyen gyakorlati lehetéségek kinalkoznak vezet6k és beosztott szakemberek
tudasbdvitésére a cégépités reményében. A szerzd a szikséges lépték(i makroszintl kitekintést kdvetden
érinti a tudas eszmei értékének és hasznositdsmoédjanak, hasznositasfokanak szoros kapcsolatat és a téma
mikrogazdasagi vonatkozéasait, majd kitér a tudast6ke-értékelés informacios, szemléleti és adaptacios
korlataira. Végul a lassanként Magyarorszagon is tért hodité cégértékelési modszerek szakirodalmi
attekintése nyoman néhany konkrét gyakorlati példat mutat be szellemi termékek Uzleti értékelésére,
megvilagitandd a cégérték-gyarapitas sokszind lehetdségeit.

E tanulmany a tudastke fogalmanak és értékelésének
problémakdrében elméleti oldalrol az emberi t6kébe va-
16 beruhdzéasok szakirodaiméara, mddszertani oldalrél a
dologi t6kejavak Uzleti értékelésének a piacgazdasagok-
ban meghonosodott megoldasaira, e megoldasok
pedig sajat cégtanacsadasi, cégértékelési tapasztalataira
épil. Célja, hogy megfontolasaival és modellszamitasai-
val hozzéjaruljon a hazai vallalkozasok uzleti értékének
redlisabb felméréséhez és gyarapitasahoz.

Elméleti attekintés

Theodore Schultznak az emberi tékévelfoglalkoz6 alap-

mivel az emberi t6kébe eszkdzolt beruhdzasok elméle-
ti kérdéseivel és nemzetgazdasagi vetiiletével foglalko-
zik. Kiemeli az emberi eréforrasok minéségi dimenzio-
it: a szakértelmet, tudast, intelligenciat, kreativitast. Az
emberi képességnovelés kdzoktatdsra éplld lehetéségei
kozil Schultz a fels6oktatast, feln6ttképzést és az adap-
tacios célt vandorlast emeli ki. A jelen tanulmany foku-
szaban &ll6, Uzleti vallalkozasok értékblvitésere alkal-
maés szaktudasbOvités valdjaban e lehetdsoigek tudatosan

tekinthet6. A lehetdség-
kombinécidk két eleme - a tudésszerzés és a tudashasz-
nositas - sajatosan mas-mas aspektusbdl vizsgalja a tar-
sadalmi, gazdasagi, Uzleti hasznossag kérdését.

A tudasszerzés-alapt megfontolasok raforditas-oldalrol
vizsgaljak a szellemit6ke-befektetések megtérilését, mig a
tudashasznositas-alapu kozelités a szerzett tudas valtozatos
alkalmazasi lehet6ségeivel 6sszefligg6 tarsadalmi, gazdasagi,
Uzleti értékndvelés mozgéasterét helyezi érdekldése
centrumaba.
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A réforditdsszemléletli kozelités Schultz kutatésai-
ban az oktatds hagyomanyos koltségeinek becslésére
épll. A szerz6 a képzésnek négy jellemz6 raforditasi

- az oktatasi szolgaltatast nyujtok bérét

- az oktatasi létesitmények fenntartasi kdltséget

- az oktatasi létesitmények t6kéjének kamatat, s véglil

- atanuldknak az oktatés idejére esd elmaradt kere-
setét.

Schultz a képzés hozamanak nemzetgazdasagi
lépték( becslésében nagy jelent6séget tulajdonit a tanu-
16k elmaradt keresetének, ami a képzés valfajainak és
emberanyagdnak nagyfoki( szoéréasa folytan erdsen tor-
zitja a megtérilésre vonatkozo becsléseket.

A hozamszemlélet(i szellemit6ke-értékelést Schultz
szerint els@sorban a kovetkez6 tényez6k nehezitik:

- a héattérbe szoritott emberi t6ke elavul

- a kihasznalatlan emberi t6ke mindsége romlik

- a foglalkozds megvélasztasanak szabadsagfoka
alacsony

- a tékepiac az emberi beruhazasok finanszirozasa-
ban a szokottnal is nehézkesebb

- a szektorkdzi munkaerd-vandorlas kiegészit6 be-
ruhé&zéasigényét nehezen lehet becsilni

- a képzettség foka, és ennek hatasai erésen szor-
nak; a hatranyos helyzetliek alacsony képzettsége
visszaveti a képzés pozitiv 6sszhatésait, s végil:

- az oktatasi er6forrasok elosztasa nem mindig ra-
cioondlis.

Schultz szerint az emberi t6ke megtériilési rataja az
elemi iskolaban a legnagyobb, és a posztgradualis okta-
tas felé fokozatosan cstkken. Ennek egyik okaként em-
liti azt, hogy a posztgradualis képzés esetén kell sza-
molni a képzési id6re es6 legnagyobb elmaradt kereset-



tel, mikdzben a megszerzett tudas értéke munkahelyi
elénydk formdjaban csak részben realizalhat6. Ezért is
hangsulyozza az emberitéke-befektetések nem
szdmszer(sithetd, min6ségi tényezdinek hatékony-
sagndveld szerepét. ...Erdekes 6sszefiiggést vilagit meg
ezzel kapcsolatban, amikor a formalis oktatas kozvetlen
koltségeinek és mas emberit6ke-beruhazasi tényezdk-
nek sUlyaranyait vizsgalja, s szerepiiket a GNP %-aban
kifejezett bruttd t6keképzédés alakulasdban. (I.m. 164-
189.pp.)

A szerz6 az oktatds nemzetgazdasagi értékelése
szempontjabol kiemel néhany fontos korilményt, ami
figyelmet érdemel:

- az oktatds hozzaférhet6sége eltéré

- a képzettségre visszavezethetd kereseti profilok
figyelmen kivil hagyjak a képzettség fogyasztasi érté-
két és a képzettségbeli kiildnbségeket

- keveset tudunk a megtérilések tarsadalmi és
egyeéni rataja kozotti dsszefiiggésekrdl.

Theodore Schultz mivének tanulsdga téméank szem-
pontjabol kettds: a szerzd is kiemeli a mindségi ténye-
z6k nagy szerepét az emberit6ke-tényez6k és hatasuk
értékelésében, és felhivja a figyelmet a nemzetgazdasa-
gi értékelés kutatasigényére az igen fontos dsszefliggé-
sek tisztdzasa érdekében.

Kozma Ferenc ,,Menedzserkdnyve hasonldkép-
pen beruhazasifolyamat eredményeként kezeli az ember
munkaképességét. Ennek f& dsszetevit harom csoportra
osztja fel:

- a munkaképesség kinevelése érdekében eszkdzolt
jelenidejl raforditasokra (gyermeknevelés, egészségi-
gyi szolgaltatas, oktatas, szakoktatas, raképzés, tovabb-
képzés, palyamodositas)

- a tudasavulds amortizacids terheire (mint csok-
kent6 tényez6kre), s végil

- a kozosségi rentabilitds hozzajarulasi tényezdjére.

A szerz8 az emberi munkaképességgel kapcsolatos
kutatasai és megfontolasai alapjan jellemzd aranyokat
képez a kulonféle képzettségi kategoridkra. Eszerint egy
segédmunkas és egy mérndk beruhazasi értéke kozott -
1992. év el6btti értékviszonyokat feltételezve - tizenot-
sz0ros értékarany valoszin(sithet6 a mérnok javara. A
bemutatott szamaranyok, és a szerz6 érvei fontos kiin-
dulé alapot jelenthetnek a cégek emberi t6kéjének ér-
tékbecslésében.

Nemzetgazdasagi vetlletek

Nemzetgazdasagi sikon tovéabbi fontos kérdéseket vet
fel Kozma Ferenc emberi tényez6vel és gazdasagi fejld-

déssel foglalkozé mive3 a hitelmechanizmus szerepé-
rél és a nemzeti szintl likviditasrol, ami a tudaspiaci
szolgaltatasok finanszirozasaval kapcsolatos, meglehe-
t6sen nyitott és reménytelennek t(in problémakérhdz
kapcsolhat6 (i.m.286-297.pp.) A kdnyvnek az emberi
tényez6 szerepével foglalkozo fejezete (i.m.203. p.) a

képzés tarsadalmi hatasaira iranyuld6 megfontolasokhoz

szolgaltat alapot.4
Falusné Szikra Katalin szomor( tényeket kozol a

tudas leértékel6désével foglalkoz6 munkajaban,5 meg-
er@sitve az idézett alapmiivek emberitéke-avulassal
kapcsolatos elméleti megallapitasait. A menedzserkép-
zés témakoréhez kilondsen az idegen nyelvtudas hazai
helyzetének megdobbentd képével jarul hozza: 1930-
ban egy tébb mint 3500 mérnokre kiterjedd felmérés
szerint a mérnokok 94%-a beszélt valamilyen idegen
nyelven, kozilik 48% két vagy tdbb nyelven is, mig az
1980. évi népszamlalas adatai alapjan a magyar mérné-
kok 59%-a csak magyarul beszél, 27%-a beszél vagy ol-
vas egy idegen nyelven, és minddssze 14% az, aki t6bb
nyelven is meg tudja értetni magat.

E szdmok tukrében nem csodalhaté, hogy kilpiaci ver-
senyképességlnk javitdsara iranyul6 térekvéseink mar a
miszaki és piaci informaciok megszerzésének fazisdban
vakvaganyra keriilnek. Kulénésen ha figyelembe vesszik
a kulfoldi folydiratok, szakkonyvek hozzaférhet6ségét
erdsen besz(ikit6 kilénféle ,takarékossagi” kampanyo-
kat, vagy az 1994. évi adotdrvény rendelkezését, ami a
reprezentacios koltségek megengedett hanyadanak meg-
feleld, szégyentelenil alacsony szintre szoritotta le a be-
szerzett szakkdnyvek, szakfolyoiratok kéltségként elsza-
molhaté hanyadat. (Ez a bantd korlatozas az 1995. évi
adotdrvényb6l mar szerencsésen kimaradt.)

A cégszintli tudast6ke-megfontolasok makrovetiiletei-
nek atgondolasa azért fontos, mert igy elkerilhet6k a ti-
pikus aranytévesztések és az, hogy esetleg éppen a leg-
fontosabb kdrnyezeti hatdsok maradjanak rejtve, torzit-
van a végs6 megallapitasokat. Masrészrél azonban

a tudastékének - jellegénélfogva - szamos olyan saja-
tossaga van, ami egységes, fliggetleniil annak elemzési
vetiletétdl, léptékétol.

A mikrovetiilet(i adaptacié ezért nagy reményre jo-
gosit akkor, ha sikeril altalanos érvénylimegallapitasok-
rajutni a tudastéke cégszintii hasznositaséarol. Altalanos
érvénylek pl. Kozma Ferenc hivatkozott .Mene-
dzserkonyvének6 a munkaelemek aggregéalasara vo-
natkozé megfontoldsai. (i.m.55.p.) A szerz§ az
emberit6ke-beruhazasok agazaton belili, vallalati érté-
kelésével kapcsolathan leszdgezi, hogy a kielégité pon-
tossaggal becsilt elemi munkaképességek a vallalati lét-
szam és szakmai Osszetétel ismeretében 8sszegezhet6k.
Ezt az dsszeget a munkaelemek értékosszegének nevezi,
és a véllalati vagyon komponensének tekinti. A ,,k6zds-
ségi rentabilitas hozzajarulasi tényezéjével”: az elvart
rentabilitasi szinthez viszonyitott szorzéval kombinalva,
ez a felfogasmod szolgéltatott elméleti alapot azokhoz a
cégértékelési megfontolasokhoz, melyeket e tanulmany
t6keértékelési példai kovetnek.
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Az elmélet sarokpontjainak adaptacioja

A Az emberi t6kével foglalkoz6 elméleti munkak relevans
im megallapitasai nyoman leszégezhet6, hogy a tudastbke
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Osszetevli, a ,,tudaselemek™ sajatos t6kejavaknak te-
kinthet6k a kdvetkez6k okan:

- immaterialis javak

- Osszetételiikben heterogének

- avuléasuk sajatos

- koéltség/haszon viszonyaik ellentmondasosak.7

A tudéstékének - immateridlis jészag mivoltabdl
kovetkezden - értéke kevéshé megfoghatd, hasznositha-
tosaga pedig a materialis javakénal joval szélesebb, val-
tozatosabb. Mivel a tudéast6keelemek osszetétellikben,
de tartalmukban is heterogének, mind el6allitasuk kolt-
sége, mind hozamkdvetelményik elvont, bonyolult el6-
feltevések Gtjan kozelithetd.

A szellemi t6keigény és t6kemegtériilés kérdése
masként meril fel a nemzetgazdasag, és masként a me-
nedzserképzd vallalkozas stratégiaja szempontjabdl. A
nemzetgazdasag képzési raforditasai, szellemi gyarapo-
déasa és a nemzeti jovedelem egymassal szoros Ossze-
fliggésben hatarozza meg a kiemelt nemzetgazdasagi
agak fejléd6képességét, a jovBbeni képzési forrasokat
és a nemzeti jovedelem jov6beni ndvekedését. Ezen a
szinten tehat a multban képz6dott nemzeti jovedelem
menedzserképzésre forditandd, meghatarozott hanyadat
kell 6sszemérni a hatasara képz6d6 nemzeti jovedelem-
mel. Az erre épllé klasszikus koltséghaszon elemzés
nehézsége a kdvetkezd okokban rejlik

- a nemzeti jovedelem mérése torzit (vé.
Schumacher: A kicsi szép c. mivében kifejtett indokok-
kai8)

- a menedzserképzés hatdsait még cégszinten is in-
kébb becsiilni lehet, nemzetgazdasagi szinten pedig e
hatasok legfeljebb igen durva leegyszer(sitési modellek
Gtjan értékelheték

- a képzési raforditdsok nagysaga driasi szorast ma-
tat a szolgaltatd cég illet6sége, mérete, patinas volta,
helyzeti elényei és mas tényez&k fuiggvényében, mikdz-
ben a t6luk elvart haszon egy-egy konkrét teriileten jel-
legében jél kdrvonalazhatd

- a képzési raforditasok és megtérilésiik csakis gor-
d(l6 id6horizonton kezelhet6; a mai raforditasoknak
mennyiségben is, minGségben is csekély™kozik van a
multbeli raforditdsok ma jelentkez6 hasznahoz, mikdz-
ben a mai vezetési problémak jobb ismerete segithet
hozza benniinket a jév6beni képzési raforditdsok
igényprogn6zisainak kdrvonalazasahoz.

Az atfogé tudastkekutatasnak a vazolt nehézségek
ellenében kell valaszt adnia a fels6oktatasi, mene-
dzserképzési raforditdsok nemzetgazdasagi szintl
hasznosul&sara. Réaforditasoldalon az egyén képzésre
forditott idejét, maganéletének, egészségének ,.elmaradt
hasznat", valamint a cég anyagi aldozatat és azt a rafor-
ditast kell szamitasba venni, amit a cég a képzésben
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részt vevé menedzser vagy magasan képzett, nem veze-
t6 beosztasu szakember - sajat id6kiesése folytan - (z-
leti veszteségként vagy elmaradt lehetdségként kényte-
len elkdnyvelni.

A ,bevételi" oldalon szdmos értékhordozd szinesiti
a palettat: az egyén tobblettudasabdl szarmazé nagyobb
magabiztossag, jobb kdzérzet, fejlettebb itél6képesség
és cselekvési készség. Az egyén tovabbi el6nyként
konyvelheti el munkajanak gyakoribb sikerélményeit,
tekintélyének és el6meneteli esélyeinek megndvekedé-
sét (a tdbbletjdvedelem reményével). A cég szintjén al-
taldban megfigyelhet6 az Gzletmenet gdrdulékenyebbé
valasa és/vagy a dontések, intézkedések felgyorsulasa, a
latszattevékenységek visszaszorulésa, a sulyozas képes-
ségének megndvekedése, a beosztottak kdzérzetének ja-
vulésa.

A szellemi t6ke értékdrzése

A szellemi t6ke érték6rzése a szellemi befektetések fon-
tos kérdése. E t6kejoszag - mas t6kejavakhoz hasonlo-
an - avulasnak van kitéve, avuladsa azonban tébb szem-
pontbdl is sajatos folyamat:

- A tudéstOke élettartama - a tudas nagyfoku hetero-
genitasa kdvetkeztében - piaci viszonyokhoz is, egyéni
képességekhez is csak durva altalanositasok utjan kap-
csolhatd. Ez nagy nehézséget okoz a szellemi t6ke beru-
hazasgazdasagossagi szamitasa soran.

- A tudas avulasa a fizikai javakéhoz képest vi-
szonylag gyors, mivel az Uj ismeretek a technikai vilag-
ban lezajlé innovacidnal Iényegesen dsszetettebb és
gyorsabb folyamat eredményei.

- A tudast6ke avulasanak folyamata szerkezetében
sem egyontetii: az avulas Uteme egyenetlen, kiegyensu-
lyozatlan, és e tekintetben a fizikai javak erkolcsi kopa-
s&hoz hasonlithatd.

Az elmondottak alapjan nyilvanvald, hogy a tudastéke
befektetett értéke és a t6le elvarhatd teljesitmény ko-
z6tt tébbnyire igen nagy a szakadék.

A tudast6ke beruhazadsgazdasdgossagi szdmitasa
szempontjabol az erkdlcsi kopds szerepét szikséges
hangsiilyozni. Ennek van ugyanis a legnagyobb szerepe
abban, hogy a tudast6ke kezelhet6ségének egyértelm-
sége szd&mos ponton rendre meghiusul. A probléma leg-
valdszinlibb okéat a tudassal szembeni egyéni és tarsa-
dalmi értékitéletben, s annak differencialtsagaban kell
keresni.

Tapasztalati tény, hogy az egyén és/vagy kornyezete
altal aktudlisan felértékelt tudas lassabban ,,kopik meg",
mert amit az egyén 6nmagatol vagy masoktol 6szton-
zbtten fontosnak tart, azt az elme viszonylag sokaig
friss allapotban 6rzi meg. Ugyanilyen sors var a kevés-
bé fontos, de az egyén éltal valamilyen okbol érdekes-
nek tartott ismeretre.



Az (jj eszme, Uj szemlélet, gondolat vagy ismeret -

az ,.els6faju” erkodlcsi kopéshoz hasonléan9 - akkor
lesz képes Kiszoritani a régit, ha beépilési és terjedési
hatékonysaga egy kuszdbértéket meghalad. Az Uj isme-
retbe rejtett Uj szemlélet okozta kiszorité hatdsnak jo
analogiaja a ,,masodfaju” erkdlcsi kopas10. Végil a
harmadfaju erkolcsi kopassalll analdg a teljesen (j pa-
radigma érvényre jutdsa, ami egészében megkérddjelezi
a régi ismeret létjogosultsagat, s ezzel annak piacképes-
Ségét.

Egy masik figyelemreméltd aspektus afeledés mi-
kéntjének szerepe a tudasavulasfolyamataban. A tudas
Hfizikai avulasanak” legtipikusabb megnyilvanulasa a
részlegesfeledés. Ez még nem tekinthet6 egyértelm(en
értékveszté folyamatnak, mivel nem feltétlendl valik
karéra a meglévd tudas hasznalhatdsaganak. A képzési
lanc minden szintjén ismert és természetes jelenség,
hogy a megszerzett friss ismeret ,,felez6dése” nem egy-
ontet(i. EI6szor a targyi tudas aprébb részletei tlinnek el
a feledés homalyaban, megdrizvén a nagy, egyetemes és
a kozépszerii dsszefiiggéseket. Ezt kdveti az egy-egy tu-
daslancnak szerves részét nem képezd ismeretvillanasok
elhomalyosulasa és a kisebb 6sszefiiggések és differen-
ciak korvonalainak elmosddasa. A nagy Osszefiiggések
mindaddig tudatunkban maradnak, amig egy Uj ismeret
megrazo ereje meg nem donti dominanciajukat. Végiil
talan azt tekinthetjiik a felez6dés kritikus pontjanak,
amikor egy témateriiletr6l minden konkrét ismeret a tu-
datalattinkba vonul vissza, de mindrél tovabbra is tud-
juk, hol keressiik, hol nézhetiink utdna. Ekkor azutan
sok rejtett, tovatiint tudas felfrissithet6 - elveszett érté-
kek sziletnek 0jja, és kapnak 0j kdntdst az 0j ismeretek
fényében.

Az, hogy a szellemi befektetés és az altala realizalt
teljesitmény ko6zott mind értékében, mind idévetiileté-
ben tébbnyire nagy a szakadék, részben természetes, hi-
szen az ember tudasszomja gazdasagon kiviili adottsag -
akkor is, ha az ember méar a torténelem el6tti id6kben
felismerte, hogy megfigyelései és szerzett rutinja -
megélhetése érdekében - kdzvetlenil hasznosithato.
Ennek az aspektusnak abban van szerepe, hogy az
egyén - bizonyos szellemi szint és ,,embermindség” el-
érésével - bels6 indittatashél igényli a szellemi fejl6-
dést, és az dbnmagaért vald tanulésra is hajland6 idét,
pénzt, faradsagot aldozni. E ténybdl két fontos kovet-
keztetés adodik:

- hibat kdvetnénk el, ha az ilyen céli befektetések-
kel szemben is meghatirozott hozamkovetelményt ta-
masztanank, masrészrél pedig:

- az onkeéntes érdekl8déssel szerzett tudas rendsze-
rint kiterjedtebb is, alaposabb is, ezért az ilyen céld be-
fektetésnek - ha jokora késéssel is - gyakorta min-
dennem( szandék vagy elvaras hianyaban is meglep6en
nagy hozama realizalédik.

A jelzett szakadéknak masféle, gazdasagi és tarsa-

dalmi okai is vannak. Az emberi t6kébe eszkdzolt be-
fektetés valtozd hatékonysaga részben a kdvetkez6
okokra vezethet6 vissza:

- az egyén tudashefogadd képessége, befogadasi
készsége és ismerettarold, meg6rz6 képessége népessé-
gen beldl is, id6ben is valtozo

- a tudasrdgzités sikere az atadas mikéntje mellett a
befogadd egyén szellemi frissességének fliggvénye

- a tudassal szembeni affinitast, és a tudasrogzitést
az egyén életkora, csaladi helyzete és mas, egyénhez
vagy csoporthoz kotétt tényezdk erdsen befolyasolhat-
jak

- a tudasrdgzités és a tudashasznositas kozott gya-
kori a harménia teljes hidnya.

Az utébbi megéllapitads azért érdemel figyelmet,
mert a szellemi t6kebefektetés gazdasagossaganak érté-
kelése - akdr nemzetgazdasagi, akar vallalati vagy egyé-
ni vetiiletben - raforditasoldalrél a tudasatadassal, ha-
szonoldalrdl pedig a tudashasznositassal van szoros
kapcsolatban. Az emlitett harmdniahiany az oka tehat
annak, hogy az emberbe befektetett tudastéke gyakran
mutat kritikan aluli megtérdilést.

A tudastéke hasznositasa

Erdemes tehét kissé kdzelebbrél megvizsgélni a tu-
dashasznositas kérdését. E témakorben fontosnak mu-
tatkozik a nemzetgazdasagon belili, és kiléndsen a
nemzetkdzi 6sszehasonlitasok orientald szerepe. Or-
szagstatisztikak alapjan jol hasznalhatd becslések ké-
szithet6k pl. a munkaképes lakossag képzettségi szintje,
a képzési, tovabbképzési raforditasok és az orszag nem-
zeti jovedelemtermel6 képessége kozotti 6sszefliggések
megitélésére. A szakmai alapképzés, fels6oktatas és
posztgraduélis képzés egymésra épul6é rendszerében a
fels6 hierarchiaszint annal hatékonyabban mkddik, mi-
nél jobb alapokra épitkezik. Ezért lehet példaul megha-
tarozo szerepe a fels6foku végzettségliek aranyanak a
nemzeti jovedelem termelésében még akkor is, ha a ma-
tematikai korreldcio csak halvanyan vagy egyaltalan
nem tikrozi vissza a két tényez6 tobbszords kdlcsdnha-
tasait.

Az atadott tudas feltételezett hasznosithatosagat a
befektetés oldalarol - a teljesség és a rangsorolas igé-
nye nélkil - a kdvetkez6 tényez8k hatarozzak meg:

- a tudaskdzlés tartalma, mindsége, céliranyossaga

- a tudaskdzlés technikainak illesztése az egyén
kvalitasahoz, befogaddképességéhez és szandékahoz

- az atadott tudas aktualitasfoka

- az atadott tudas piacképessége (tovabbértékesithe-
t6sége).

Ha feltételezzik, hogy a felsorolt szempontok a kép-
zé&s soran magas szinten megvaldsulnak, akkor van rea-
litdsa a tudashasznositasi folyamat elemzésének. Az el-
fekv6 tudasrél a cégtanacsadok sokat tudnanak monda-
ni. A tapasztalatok szerint az egyén vagy egy vallalko-
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zas befektetett szellemi t6kéjének
megtérilését a realizalas oldalardl a
kovetkez6 tényez6k befolyasoljak:

- az egyén Onértékelése

- az egyén tartds tudashasznosita-
si szandéka

- az egyén és munkakor illesztése

- atudas készenléti allapota

- munkahelyi mikroklimahatasok.

Cégterapiai tanacsadasok sorén
gyakran tapasztaljuk, hogy egy-egy
jol kérvonalazott feladatkér messze
nem felel meg az adott szakember
kvalitasanak. A problémat nem a tal-
képzettség okozza. A magyar vallalati
szférara sokkal jellemz6bb az igény-
télén munkakdrok sokasaga, mint a
valéban talképzett ember. A hidnyos
Onértékelés természetesen szintén
gyakori oka annak, hogy az egyén -
akar az adott fiiggelmi keret hatarait
surolva vagy attérve is - nem tesz
meg minden t6le telhetdt tudasa hasz-
nositasara. Az elfekvd tudas is, az ak-
tudlis tudéshasznosité képesség hul-
lamzésa is kezelhetd példaul az onér-
tékelés fejlesztésével, és a fonok/be-
osztott kapcsolatok mindségét javito
kommunikacids tréningekkel.

A szellemi t6kehasznositds maédja
és foka mind a befektetések, mind az elvart haszon ol-
dalardl széles savban befolyasolja a tudastéke megtéri-
lési esélyeit. JOI érzékelteti ezt a tényt az 1. dbran bé-
mutatott portfolié matrix, mely egy szellemi szolgaltatd
véllalkozas Uzletdgainak stratégiai versenyhelyzetét és
esélyeit illusztralja.

Az abrén jol tukrozédik példaul az a tény, hogy a
hagyomanyos vallalati tervezési ismeretek avulasat
egyes felsGoktatasi intézmények, menedzserképzd val-
lalkozasok miként forditottak versenyel6nyiikre azzal,
hogy id6ben atalltak a modern szemléleti, marketing
taltdltés és erds pénzigyi orientacioju lzleti tervezés
oktatasara. (A nyil mentén nagyjabél 1990-1994 kozott
lehettlink tandi ennek a sikeres témavaltasnak.) Ugyan-
csak figyelmet érdemel az Uj szamvitel, vagy az addzasi
ismeretek versenyhelyzete, ami a kezdeti fellendiilés és
néhany éves viragzas utan el6keld pozicidit részben
kénytelen atengedni a mérlegkonszolidaciéval kapcsola-
tos, 1995-ben igen kurrenssé valo ismeretek oktatasanak.

Bar egy-egy lzletdg piaci vonzerejét gyakran di-
vathullamok is befolyasoljak, a szellemi szolgaltatasok
tartalmi kindalata er6sen kihat a versenyképességre. A
kinalatnak fontos eleme a szolgaltatott tudasszint, és a
képzés eredetisége, valamint intenzitasfoka. E tényez6k
mas-mas mértékben ugyan, de egyarant fokozzak a be-
fektetett tudast6ke hasznosithatésagat, s ezzel annak
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1. abra

Tudaspiaci Uzletagek verseny-térkepe

PIACI VONZERO

A CEG VERSENYELONYE

megtérilési esélyeit. A tudashasznositasnak e tényezdit
azért szilkséges kiemelni, mert a képzés hatékonysaga
és a menedzserképz6 cég goodwillje dontéen a szolgal-
tatasok egyéni és vallalati utoértékelésében méretik
meg, ez pedig gyenge tudashasznositas esetén csak igen
gyenge korrelaciét mutat a képzési befektetés er6feszi-
téseivel, tartalmi gazdagsagaval.

A menedzserképzésnek van egy intenziv tényezéje,
aminek hatasvizsgalata nyitott kérdés, s ez a szemlé-
letformdlas. A piacorientacid vagy a humanus vezet6i
hozzaallas elsajatitasa pl. lasst folyamat, mert az egyén
és a gazdasag ,,0sszeérlel6dését” feltételezi. Azt is ne-
héz megitélni, hogy egy menedzseri kér mekkora ha-
nyada, milyen mértékben tette magaéva a piacorientaci-
0t vagy a mindségi szemléletet. Ugyanigy nehezen
szamszer(isithet6 a min6ségvezetésnek a piacképességre
és igy a forgalom alakulasara gyakorolt hatasa. A
kozgazdasagi elemzések ilyen esetekben interdiszcipli-
naris kozelitést igényelnek. Ezért is tekinthet6 halas ku-
tatasi terepnek példaul a szemléletformalé képzés ér-
tékelemzéses hatasvizsgélata.

A tudashasznositds fontossagat érzékeltetik

Schumacher 6rékérvény(l gondolatai: 12
,,»Az oktatas csak akkor lehet segitségiinkre, ha teljes

embert képez..." és ...,,tobb oktatas csak akkor segit-
het rajtunk, ha tobb bolcsesség sziiletik belle".



A tudastéke Uzleti értékelése

A jelen tanulmany Uzleti értékbecsléssel kapcsolatos
el6zményei a nyolcvanas évekre tehet6k, amikor az
MKKE lIpargazdasagtan tanszéke el6szoér hasznositotta
a posztgradualis képzésben Gergely Istvan vallalatdiag-
nosztikai kutatasaitld E kutatasok, tovabba a t6kés val-
lalatok megitélésével,14 lzletpolitikajaval és piaci don-
téseivel foglalkoz6 szakirodalom1# alapozta meg 1991-
1993 kozott azokat az ECONOMIX megbizasabol vég-
zett iparvallalati (zleti értékelési munkakat, melyek ta-
pasztalatai a MARKETING folydiratban nyertek publi-
citast.16 A szellemi termékek értékelésére iranyuld, itt
vazolt kisérletekhez a 90-es évekt6l hazankban megjele-
nd, cégértékeléssel foglalkozo frissebb irodalom forra-
sok (f6ként Geiserich Tichy, Béhm Imre és Molnarfi
Sandor munkai), szolgaltattak elméleti-médszertani ala-
pot.

Geiserich Tichy17 kényve kulénféle aspektusokbdl
targyalja a vallalatértékelés kérdését. A vallalatot mint
az egyes tudomanyok targyat, mint értékelend6 képz6d-
ményt és mint gazdasagi egységet mas-mas modon ke-
zeli. Foglalkozik a vallalatértékelés inditékaival, az ela-
daskor és vételkor érvényesil6 érdekeknek a vallalatér-
tékelésre gyakorolt hatdsdval. Targyalja az elméletileg
helyes maédszer kritériumait, majd részletesen Kitér a
gyakorlatban alkalmazott modszerekre. Egyértelmien
allast foglal abban, hogy a meglévé értékeket 6ssze kell
kapcsolni a jov6beni fejl6dés esélyével. Masrészt fel-
hivja a figyelmet arra, hogy a vallalatértéket mind az el-
ado, mind a vevd kildnféle hozzéjaruldsai eltérithetik a
meghatarozott 6sszegtél. Ezért ugy foglal allast, hogy a
cégértékelés soran ,teljes vilagossaggal meg kell kiilén-
boztetni” a kovetkezGket:

- az elado altal kordbban megteremtett értékképz6
és teljesitményrendszerbcli elemeket

- az elado altal létrehozott olyan teljesitményeket,
melyek értékképzése csak a jov6ben vérhato

- az eddigi tulajdonos altal ki nem hasznalt jov6beni
értékképzési lehetdségeket, s végiil:

- minden olyan értékképzést, amit a lehetséges vevd
életre kelthet.

Béhm Imre mivelx a szamvitel és a pénziigyi érté-
kelés oldalardl targyalja a cégértékelés kerdését. A t6-
keértékeléssel kapcsolatban meghatarozza a sajat és ide-
gen téke, a mi{ikddé és forgotéke fogalmat és értékelé-
stk szempontjait, targyalja a tOkeellatottsag vizsgalatat
és a t6ke hozamanak kérdését. A m( atfogd képet ad a
szamviteli fogalmak 0sszefliggéseir6l, a vallalati m{iko-
dés t6keforgatasi vetiletérél és a gazdalkodas sokoldalt
pénzigyi 6sszefliggésrendszerérdi.

Molnarfi Sandor kézikényvel® minden fontos
kérdésre Kkitér6, szakszer(i vagyonértékelési és Uzleti ér-
tékelési Utmutatd. Az ,,amerikai mod” inkabb a példak
szamszer( adataiban tukrdz6dik: a mondanivalé nem
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csupan a magyar piacgazdasag cégértékelési eseteire, de
nagy aranyban vagy tisztan szellemi terméket, szolgal-
tatast forgalmaz6 magyar véllalkozasokra is adaptalha-
t6. A konyv a vagyonértékelés alapfogalmai és részletes
modszertani ajanlasai mellett foglalkozik a vallalatérté-
ket alakitd tényezdkkel, koztiik az id6tényez6vel, a koc-
kazat és a tOkekdltség szerepével, valamint a vevok ér-
tékitéletének hatésaival. Végigvonul a leggyakoribb va-
gyonértékelési helyzeteken, majd részletesen targyalja a
vagyonértékel6 munka egyes fazisait, konkrét feladatait.
A tbkésitési ratanak - a cégértékelés egyik kulcskérdé-
sének - igen talal6 fogalommeghatarozasat adja: (i.m.
96. p.)

A tékésitési rata nem jelent mast, mint a befektetések pi-
acan elérheté megtérilési ratat, amely egyenlé a hasonld
médon képz&dd és hasonld kockazatu varhatd jovedelmet
produkalé befektetések megtérilési ratajaval.”

Molnérfi Sandor idézett miive foglalkozik a hazai
piacgazdasag kialakulatlansagaval és a hazai vagyonér-
tékelések kezdetleges voltaval 6sszefiigg6 problémak-
kal. Részletesen végigvezeti az olvasot a leggyakoribb
vallalatértékelési modszereken, szamitasi példakon. A
tudast6ke megtériilésével kapcsolatos megfontolasok-
hoz hasznos adalékot adnak a kényv immaterialis ja-
vakkal foglalkoz6 elméleti és modszertani fejezetei, me-
lyek kozvetlen alapot adtak a jelen tanulmany szamsze-
r(ipéldainak dsszeallitasahoz.

Eszmei javak csoportositasa

Egy vallalkozas eszmei vagyonat Molnarfi Sandor sze-
rint (i.m. 135. p.) a véllalkozashoz kot6d6, a benne részt
vevl személyekhez kot6dd, valamint az egyéb jellegl
szellemi értékek és mas onallé eszmei vagyontargyak,
vagyonértékek képezik. A vallalkozdshoz koét6d6 esz-
mei javak kozos jellemz6je, hogy Osszetartoznak, de
élettartamuk valtoz6. Az el6re meghatarozott élettarta-
mu miikodésre alapitott vallalkozasok esetét6l eltekint-
ve ezek az eszmei javak nem amortizalhatok. Kozéjik
sorolandok a kdvetkezo6k:

- az alapitasi, inditasi koltségek mar megtériilt ha-
nyada

- kvalifikdlt munkatarsak és fejlett iranyitasi
mddszerek

- vevOkodr, marketing eredmények és a vallalkozas
hirneve

- telephelyi, &gazati pozicioel6nyok, és a

- banki hitelképesség.

A személyekhez kotott eszmei javak kozds jellem-
z8je, hogy élettartamuk &ltaldban meghatarozhatatlan.
Kivételt képez a hatarozott munkaideji munkaszerz6dé-
sek esete. lde sorolandok a kovetkezoék:

- személyes hirnév, kdzismertség

- tudas, helyismeret, témaismeret, szakmai tapaszta-
latok
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kreativitas, munkakultira

- belsé légkor

- informaciok

- személyhez kotott vevEkor.

Az egyéb 0nallé eszmei vagyon kére Molnari! San-
dor szerint meglehet6sen széles és vegyes Osszetételd.
Kozos jellemzéje, hogy a bennfoglalt javak egyediek,
azonosithatok. Jellemz&en e kérbe tartoznak a kovetke-
z6k:

- védjegy, markanév

- Uzletagi eljarasok, miszaki/gazdasagi dokumenta-
cid

- szerzG@i jogok, licenciak, szabadalmak, talalma-
nyok

- bérleti jogok

- franchise szerz6dések, kiadoi, filmforgatasi jogok

- cégjegyzékek, egyéb kiulonféle listak

- ajanlati anyagok, szerz6dések.

A felsorolt eszmei értékhordozok élettartama, tovab-
ba a megszerzés raforditasai és a varhaté elénydk ko-
z6tti viszony rendszerint jol becsiilhet6. Ennek megfele-
I6en ezek a javak amortizalhatok, értékelhet6k. Gyara-
pitasuk és értelmes hasznositasuk a vallalkozas elemi
érdeke.

Esetpélddk a tudastéke értékelésére

Az itt vazolt esetpéldak tobbféle lehetséges kozelitést
mutatnak be egyének, cégek szellemi vagyonelemeinek
értékelésére a hivatkozott irodalom és sajat médszerta-
ni adapticiok alapjan A kildnféle szellemi szolgaltata-
sok értékét, eladhatdsagat, megtériilését érinté elméleti
és modszertani kérdéseket az esetpéldak jol modellezik,
mert a fiktiv szamadatok - tényleges poziciok és esemé-
nyek ,torzitdsaként” - valds piaci viszonyokat és reélis
értékaranyokat tiikréznek.

Tanulmany értékbecslése létrehozasi koltség alapjan

Az értékeld modell targya: ,,BENE-FITT” forga-
tokonyv, maddszertani ajanlas és
folyamatmodell, az értékelemzés
gyakorlati alkalmazasahoz c.
szellemi termék értékbecslése.

A szellemi termék terjedelme: 50 oldal (2 példany)

Kivitele: gépelt tanulmany lézernyomta-
ton, abrakkal diplomakotésben

A szellemi termék rendeltetése: értékelemz8 képzéshez
jegyzet, team munkahoz forga-
tékdényv, tanulmanyhoz méd-
szertani segédlet

A ,létrehozés koltsége” modszerrel azt a kiiszobér-
téket vizsgaljuk, ami a szellemi termék alkot6janak be-
fektetett koltségeit éppen megtéritené. Ehhez becsilni
kell az adott szellemi termék piacképességének élettar-
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tamat. Az itt vdzolt modell azzal az el6feltételezéssel él,
hogy a szerz6 elszamolt 6radija magaban foglalja a
szellemi termék el6allitdsahoz sziikséges mindenne-
mitudast és képességet, beleértve a megszerzésikre ko-
rabban eszkdzolt raforditasokat. A szerz6i id6raforditas
oradijat ennek figyelembevételével hatdrozzuk meg.
Kontrollértékként vehet§ figyelembe, hogy az itt alkal-
mazott 1000 Ft/6ra munkadij egybe esik a tanulmany
szerz6jének 1993. évi, szakforditdi munkaval megkeres-
het6 brutto 6rajovedelme als6 kiiszébével. (2. abra)

Lathatd, hogy a fenti megfontolassal végzett szami-
tas teljesen irredlis szellemitermék-értéket produkal. A
szamitds ahhoz megfelel§ alapokat ad, hogy kisérleti
fejlesztés aktivalt értékeként elkényvelendd
szellemitermék-létrehozasi koltséget ,.hozzon ki”, de -
amint az a hisz %-os éves jovedelemelvarasbdl kitlinik
- a létrehozas koltsége alapjan becsilt termékérték
messze esik annak piaci értékétél. Ha ezzel a termékkel
nem sikeril harom év alatt teljes megtériilést produkal-
ni, és 3 év elteltével a termék nagyrészt elavul, az adott
szellemi termék létrehozasat felesleges raforditasnak
kell tekinteni.

A gyakorlatban azonban ennek a szellemi terméknek
a sorsa masként alakult, és ez modot ad a fenti kalkula-
cio korrekcidjara. A BENE-FITT modell forgalmazasi
és hasznositasi jogat egy tanacsadd cég megvasarolta. A
szerz6dés szerint a piacpolitika f6iranya az volt, hogy a
szerz6vel kdzos hasznositdshban a tanulmanyt adaptaci-
0s szolgéltatassal egydtt kinaljak. Ez nagyobb moz-
gasteret engedett az arképzésnek is, és a referenciate-
remtésnek is. A szerz6déshen foglalt kozds érdekeltség
részleteinek ismertetésétdl eltekintve, e helyen csak a
fenti szamitashol kiindulé végkdvetkeztetésre, és annak
realizalasara tériink ki. (3. abra)

A BENE-FITT szellemi terméket a jelzett harom-
éves periddusban - részben a kapcsolt adaptacios szol-
galtatassal - 0sszesen 0t cég vasarolta meg. A forgalma-
z6 Uzleti érdekbdl nem szolgaltatott adatot az elért &ssz-
bevételrdl, de a megkotott lizletek széma, a szerz6d6 cé-
gek nagyséagrendje és az adaptacios szolgltatas szoka-
sos piaci ara ismeretében azt mutatja, hogy a hozam
tobbszordsen meghaladta a bennfoglalt piacképesség
alapjan varhat6 jovedelemre vonatkozé becsléseket.

Goodwillal novelt kézzelfoghato
vagyon maddszere

A mddszer a dologi vagyonértékelésbdl indul ki
(Molnarfi Sandor i.m.I132.p.). Els6ként az Ugynevezett
nettd kézzelfoghaté vagyon értékét kell kiszamitani,
amit csokkenteni kell a kotelezettségekkel, és igy kap-
juk meg a nettd kézzelfoghat6é vagyon piaci értéket.
Tegyik fel, hogy egy menedzserképzd cég nettd
kézzelfoghatd vagyona (sajat iroda, irodafelszerelés,
szamitogép és tartozékai, valamint a vallalkozéasba be-
vitt pénztbke) dsszesen 2.5 MFt-ot tesz ki, és kotelezett-
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Tanulmany értékelése létrehozasi kéltség moédszerével

Munkadij (szerz8i Orakoltség)
50 oldal * 1000 Ft/oldal 50.000 Ft
Anyagkoéltség: 1 Ft/oldal papir; fogalmazvany 800 Ft
4 Ft/oldal festék; kész anyag 400 Ft
fénymasolas 600 Ft
kotés, 2pld. 1.600 Ft
2 pld. ossz. 3.400 Ft  3.400 Ft
Géphasznalat (PC, Iézernyomtato)
180 eFt beszerzési ar
3 év * 300 nap * 6 6ra/nap 5400 ¢6ra
180 eFt/5400 6ra gépkoltség 33.33 Ft/ora
50*33.33 6ra 1.667 Ft
Uzemi rezsi s.lakds megosztott rezsije 2000 Ft/hé
2000 Ft/h6/25 nap/6 ora 13.33 Ft/éra
50*13.33 dra 667 Ft
Advallakozéi dijak gépelés 120 Ft/oldal 6.000 Ft
szbvegszerkesztés 500 Ft/oldal 25.000 Ft
Kozvetlen koltség 0sszesen 86.734 Ft
Szerz6i jogvédelem 10% 8.673 Ft
Marketing koltség 25.000 Ft 25.000 Ft
Lekotott raforditds 6sszesen 120.407 Ft
Becsiilt élettartam 3 év
Diszkontélas becsult ka 15-11 %
Véarhaté hozamok jelenérték-tényezdje:
1.évben 1/1.15 = 0.8696
2. évben 1/(1.15%1.13) 0.7695
3. évben 1/(1.15%1.13*1.11) 0.6933
Osszesen 2,3324
Varhato megtérulés 3 éven at évi 20 % 120407*0.20 = 24.081 Ft
24081 * 2,3324= 56.167 Ft 56.167 Ft
Létrehozas fennmaradé koltsége 176.574 Ft
12 VEZETESTUDOMANY

1995. 3. sz&m



BENE-FITT tanulmanyra lekotétt raforditas 120.407 Ft

Becsiilt élettartam 3 év
Diszkontéalas 15-11 %
Varhat6 hozamok jelenérték-tényezéje:

1.évben 1/1.15 = 0.8696
2.évben 1/(1.15*1.13) 0.7695
3.évben 1/(1.15%1.13*1.11) 0.6933

2,3324

Megtérilési minimumkodvetelmény:

a lekotott 6sszes raforditast
jelenérték-tényezdével elosztva adodo

éves jovedelem: 120407 Ft/2.3324 = 56.167 Ft
BENE-FITT tanulmanyra lekotétt raforditas 120.407 Ft
Eves megtériilés a raforditas %-aban = 56167/120407 = 0,4665
Elvarhaté megtérilés statikus mutatdja évi 46,7 %

Goodwillal novelt vallalatérték szamitasa:

Kézzelfoghat6 vagyon 2.500.000 Ft
Kotelezettségek 0 Ft
Nett6 kézzelfoghaté vagyon piaci értéke 2.500.000 Ft
Nyereség addzas el6tt 500.000 Ft
Havi atlagnyereség 500.000/12 = 41.667 Ft
Uzletagi szorzé 9-szeres

Goodwillérték 41.667*9 = 375.003 Ft

Goodwillérték a kézzelfoghaté vagyon %-aban:

375003*100/2500000 =
0,15 = 15%
Goodwillérték 375.003 Ft
Godwillal novelt vallalatérték 2.875.003 Ft

VEZETESTUDOMANY
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ségei nincsenek. A cég egy éve miikddik, addzas el6tti
nyeresége az elsé évben 500 EFt volt. Ezt a nyereséget
Ugy sikerilt elérnie, hogy megvasarolt egy
»ROLLFLEX” nev(, rugalmas pénzgazdalkodast tamo-
gato szellemi terméket, aminek birtokaban sikeres
pénzigyi tanacsadast folytathatott.

A cég a szellemi termék kizarélagossagi jogot is tar-
talmazo vételarat, 120 EFt-ot koltségei kozott elszamol-
ta. A szellemi termék - (zleti sikere folytan - tipikus
goodwillhordozénak tekinthetd. A cégnek egyel6re mas
hasonlé eszmei vagyontargya nincs. Az elért 500 EFt
nyereségnek ugyan nem az egésze, csupan 450 EFt tu-
lajdonithatd a nevezett szolgaltatdsnak, de ezzel a cég

egészének goodwilljét sikerilt emelni. E modszer sze-
rint a goodwillt a tipikus, addzas el6tti nyereség havi at-
laga alapjan szamitjuk, o6t-tizszeres Ggynevezett iizleta-
gi szorzéval kombinalva. Esetlinkben a goodwillal né-
velt vallalatérték szamitasa a kovetkezd eredményt ad-
ja: (4. abra)

A fenti szamitashdl kovetkezik, hogy a piacképes
szellemi terméknek - megfelel§ marketingmunka és jo
tizletpolitika mellett - magas goodwillndveld értéke
van. Ha azt is tekintetbe vessziik, hogy egy ilyen
jellegli szellemi termék a stabilizalodott piacgazdasag-
ban - minimalis éves adaptaciés raforditas mellett -
harom-6t évig hasznalhatd, a goodwill enyhilg Gtemd,

BENE-FITT szellemi termék értékelése royalty alapjan

Lekotott raforditas 0sszesen 120.407 Ft
Elvart nyereség

a szellemi termék

el6allitasi értékének

évi 48 %-a 120407*0.48 = 57.795 Ft
Elvart éves arbevétel

35 % arbevételaranyos

profitrdta mellett 57795*100/35 = 165.129 Ft
A termék karbantartasanak éves koltség (-) -15.000 Ft
Royalty éves hozama 155.129 Ft
Royalty dij szerz6dés szerint 6%
A termék élettartama 3 év
Jelenérték-tényez6 3 évre:

3 évre,

12 % t6késitési rataval,

1,2-szeres

kockéazati faktorral évi 0.12 *1.2= 0.144,
azaz:

1.évben 1/1.144= 0,8741

2.évben 1/1.144/1.144= 0,7641

3.évben 1/1.144/1.144/1.144 0,6679

Osszesen: 2,3061
Nettdé hozam 155.129 Ft
Royalty nyereségfolyam jelenértéke 155129*2.3061 = 357.743 Ft
A szellemi termék Uzleti értéke 360 000 Ft

VEZETESTUDOMANY
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de évekig tarté emelkedésére lehet szamitani, ami a val-
lalkozoi vagyont tartsan gyarapitja.

Cégértékelés az arbevétel és/vagy nyereség alapjan

A modszer figyelmen kivil hagyja a cég dologi vagyo-
nanak értékét, és részben az elmult néhany év, részben
az elkdvetkezd néhany év atlagolt ill. becsiilt arbevétele,
nyeresége alapjan szamitja a vallalkozés értékét. A
multbeli és jovObeni arbevétel vagy nyereseg eves érté-
keinek valamilyen elven elvégzett atlagolasa szolgaltat-
ja a kiindul6 értéket.

Az ado6zas el6tti éves nyereség alapjan végzett valla-
latértékelés sordn egy-6t kozotti ,,szokasos” lzletagi
szorz6t, az éves atlagos arbevétel alapjan végzett valla-
latértékelés soran 0.25-1.50 kozotti Uzletagi szorzét al-
kalmazunk. (Molnarfi Sandor, i.m,133.p.) Szellemi szol-
galtatd cégek esetében e mddszernek azért tulajdonitha-
tunk nagy szerepet, mert az ilyen cégek nagyobb rokon-
sagi fokon allnak a nagyaranyd anyagmentes tevékeny-
séget folytatd ipari cégekkel. Utdbbiaknal pedig - mivel
a goodwillérték a dologi vagyonhoz képest aranytalanul
nagy is lehet - a reélis vallalatérték csak lazan vagy
mesterségesen korrelal a cég kézzelfoghat6 vagyonaval.
Kovetkezésképpen:

menedzserképz6 cég esetében sokkal nagyobb
realitasa van a tiszta teljesit6képességhdl
kiindul6 értékbecslésnek.

E megfontolas alol kivételt képeznek azok a tu-
dascégek, melyek magas technikai felszereltséget (hard-
vert, szoftvert, vonzé irodat) igénylé tevékenységre val-
lalkoznak. Ez esetben viszont - kilondsen akkor, ha a
cég aktiv tudasmarketingre is berendezkedik - az az
empirikus tény érvényesiil, hogy

a magas dologi értéket képvisel§ cégvagyonnak az
emberi t6kével valo optimalis kombinacidja néhany
év alatt megtobbszOrozheti a cégeértéket.

Tudastbke értékelés royalty alapjan

A szellemi termékek piacan szokasos megoldas, hogy a
hasznélatra atengedett szellemi termék hatasara varhat6
arbevétel szazalékdban hatarozzék meg az adott szelle-
mi termék vételarat. (i.m,141.p.) A royalty dijat szoka-
sosan a varhatd arbevétel harom-hét %-a koz6tti sdvban
hatdrozzak meg. A szamitasi modellhez célszer(kiin-
dulni az els6é példaban ismertetett BENE-FITT forga-
tokonyv valos esetébdl és abbol, hogy a szerz6dé felek
a szerzddés id6pontjaban nem ismerhetik a szellemi ter-
mék megtériilésének tényleges mértékét. (5. abra)

Nyereségelény modszer alkalmazésa

A modszer azt az ad6zas el6tti nyereségtdbbletet veszi
kiindulasi alapul, ami azéltal képzddik, hogy az értéke-

Uj oktatasi program értékbecslése nyereségel6ny modszerével

Tobbletlétszam éves atlaga

3 csoport * 20 fé/csoport = 60 f6
Tobbletnyereség 1 fére szamitva
20 fés fedezeti pont esetén 8875 Ft/fé
Evi atlagos nyereségelény
60 f6 * 8875 Ft/f6 = 532.500 Ft
Jelenérték tényez6 12°Xhds atlagrataval szamolva:
1 évben 1/1.1200 = 0,8929
2.évben 1/(1,1200%1,1200) 0,7972
3.évben 1/(1,1200*1,1200*1,1200) 0,7118
Osszesen: 2,4019
Nyereségel6ny diszkontalt 6sszege: 532500 * 2.4019 = 1.279.012 Ft
Az Uj képzési program uzleti értéke 1.300.000 Ft
VEZETESTUDOMANY
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lés targyat képez6 eszmei vagyonrész is a véllalkozés-
hoz tarsuk és részt vesz annak profittermelésében.
(Molnéarfi Sandor, i.m.138. p.) Menedzserképz6 vallal-
kozés esetére a modszer hasznélhatésagat - a képzés
példan szemléltetjik.

Egy koOzepes méretl, kétmilliés alaptékéjd
menedzserképzd véllalkozas két (j, divatos témakor ok-
tatasi anyaganak gyors kifejlesztésével és kombinalasa-
val, tovabba ,,profi" oktatok és trénerek kiképzésével
elérte azt, hogy a korabbi oktatasi tevékenységéhez ké-
pest mar az elsé évben harom, egyenként hlisz fés cso-
porttal tobbet tud fogadni, és az (j szolgaltatas iranti ér-
dekl6dés érzékelhet6en né. Kérdés: piaci aron mennyit
ér az a fejlesztés, ami lehet6vé tette ezt a bovdilést, és a
szolgaltatds tovabbi fellendiilését. A szamitas ajanlott
menete a kdvetkez6: (6. abra)

A fenti értékbecslés eredménye tobb célra is felhasz-
nalhat6. A tobbi kozott megfontolasra var az a kérdés,
hogy érdemese pl. megfeleléen magas royalty dij fejé-
ben atengedni a program hasznalatat nagyobb, t6keerd-
sebb menedzserképzd cégeknek, akik abbol esetleg Ié-
nyegesen tobbet profitalnak: esetleg megosztani a hasz-
nalat jogat mas, hasonl6 méretdi, de tavolabbi foldrajzi
régidban érdekelt menedzserképz6 vallalkozassal. A be-
csult érték arra is alkalmas lehet, hogy a képzési progra-
mot kifejleszté cég a fenti 6sszeget mint a kisérleti fej-
lesztés piaci értékét aktivalja, és megfeleld amortizacids
kulccsal a becsllt élettartamra elszamolja. A program
piaci értéke hozzajarulhat a cég goodwillértékének eme-
léséhez. Végil, de nem utols6 sorban, egy ilyen nagy-
sagrend(i nyereségelény jé alapot adhat a kifejlesztésé-
ben és realizédlasaban résztvevé munkatarsak kellGen
differencialt, és kell6en intenziv érdekeltségének kidol-
gozasahoz, ezzel pedig a cég vonzerejének ndveléséhez,
értékes szellemi kapacitdsanak megdrzéséhez.
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KATITS Etelka

A TOKEFINANSZIROZASI DONTESELMELET
FEJLODESI SZAKASZAIROL

A vallalati t6kefinanszirozasi elmélet a XX. szazadban érdekes és gyors fejlédésen ment keresztiil. Ez az Ut a
tisztan deskriptiv tételt6l (finanszirozasi alapok leirasa) a pénzigyi menedzsment kérdéseken at (pénzugyi
tervezés és ellen6rzés) a dontésorientalt koncepcid kidolgozasa (optimalis finanszirozasi dontéshozatal) felé
tart, napjainkban pedig a konszernfinanszirozas 6ndallo és specidlis teruletté fejlédik. A szerzé
tanulmanyaban az iranyzatok legfigyelemreméltobb alaptételeit, végeredményeit emeli ki.

A vdllalati finanszirozastanban az Gtvenes évek kezde-
téig a hagyomanyos, deskriptiv szemléletmdd uralko-
dott. Ez a tradicionalis iranyzat a t6keszerzés kilénbzd
lehet6ségeinek abrazolasara koncentralédott, mindenek-
el6tt az extern és tartos t6ke megszerzésének kovetel-
ményeit emelte ki a tékejuttatdi kér szemszogéb6l. Eb-
ben az fejezddott ki, hogy a termeld vagyonjavak tébb-
ségét lekotd és miikddtetd tarsas vallalkozasok t6-
keszerzési esélyiik valora valtasat egyrészt az ideiglenes
t6kejuttatokban, a hitelez6kben, masrészt pedig a tartos
tékejuttatokban, vagyis a valddi tulajdonosokban vélik
megtalalni. Ezen kivil ez az iranyzat a vallalati m(iko-
dés életszakaszainak (alapitas, atalakulés, felszamolas
sth.) fliggvényében is leirja a t6keszerzés elébb emlitett
lehet6ségeinek jellemz8it. Kiemeli egyrészt azt, hogy a
kia t6kelekdtésd, a tulajdonos altal miikodtetett tzleti
vallalkozasok elinditasa a legkdnnyebb. Masrészt a
nagy tékelekotéssel jaré vallalkozasok tulajdonlasi for-
macidjanak osztottsaga, korlatozott felel6ssége egyarant
megkonnyiti a szabad toredékt6ke bevonasat, vagy a
befektetett t6ke kivondsat. Harmadrészt pedig - a fel-
szamolas esetét tekintve - a tartds tékejuttatd részvé-
nyesek vagy még idében elhagyjak a sillyedd hajot,
vagy eredeti befektetésiik jorészt megsemmisil. Ez koc-
kézatvallalasuk ara. Ok nem veszthetnek és nem is igé-
nyelhetnek tobbet eredeti befektetésiknél. A részvénye-
seknek rezidudlis érdekeltséglik van a tekintetben, hogy
felszamolas esetén el6bb a hitelez8k jutnak kovetelé-
stikhoz és csak ezutan a preferalt, majd a kdzdnséges
részvényesek részesednek a hitelez6i kovetelések kifi-
zetése utan - ha marad - a vagyon alaptékearanyos ré-
széb6l. Tehét a vallalat finanszirozasi lehetetleniilése az
ideiglenes t6kejuttatdt sijtja.

Fontos megemliteni még azt, hogy a tradicionélis
irdnyzat szdmba veszi és jellemzi a makrogazdasagi t6-
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ke-atcsoportositds pénz- és tOkepiaci intézményeit,
amelyek az értékpapirokon keresztiil a forrasok kdzveti-
tését, transzferalasat és id6beli teritését végzik. Ezek a
kilonbdzd kozvetitd szervezetek (bréokerek, de albetéti
és nem betéti intézmények, valamint a mésodlagos t6-
kepiaci szervezetek) a keresletiikkel jelentkezd megta-
karitok és az értékpapir kinalatukkal fellép6 beruhazok
egymasra taldlasat hivatottak el6segiteni, illetve a tranz-
akciok lebonyolitasat végezni.

Természetesen ez a hagyomanyos iranyzat a mai
irdnyzatban is megtartja a helyét, mivel a finansziro-
zéastan alapelemét képezi. Mindveégig jellemz6 a vallala-
ti finanszirozasi folyamatok kiils§ optikan keresztil tor-
ténd leirasa, valamint az, hogy nincsen elméletképzés.

A hatvanas évek kezdetéig ezt a klasszikus alapot
egyre tdbb, a menedzsmentorientalt irdnyzathoz tartozo
tétel egésziti ki. Ez az iranyzat figyelmet szentel a pénz-
Ugyi vezetés elemeinek, mindenekel6tt a pénzigyi ter-
vezésnek és a pénzugyi kontrollnak. Kiemelt szerepe
van a véllalati likviditas biztositdsanak, és a likviditési
terv modszeres elképzelésének. Jellemzdje, hogy mind-
ezt bels6 optikaval ragadja meg és szisztematizald elja-
rasmodot alkalmaz.

A dontésorientélt irdnyzat

A menedzsmentorientalt, nagyon is praxiskozeli irany
mellett a hatvanas évek kezdetével az elméleti koncep-
ciok kiépitése ndvekvd mértékben elbrelendiilt. A dén-
tésorientalt iranyzaton belil el6térbe keriil az optimalis
pénzigyifinanszirozasi dontés kérdése. A vallalatfinan-
szirozési kutatas terliletén Miller és Modigliani 6tvenes
évek végétél megjelent munkai, amelyben a vallalatok
finanszirozési viszonyait vizsgaltdk az optimalis t6-

17



kestruktira kialakitasa céljabol, igazi publicitashoz ve-
zettek. Az 1958-ban megjelend leghiresebb finansziro-
zaselméleti tételik - a ,,Cost of Capital“-koncepcié* -
az optimalis t6kefedezet kutatasaval a finanszirozasi el-
mélet kdzponti részévé valt. E szerint a vallalati t6-
kekoltség a megszerzett téke stlyozott atlaga:

E xkg + D xkp
k= eT d
ahol k = sulyozott atlagkoltség
kE = arészvénytbke koltsége
kp = akdlcsontéke kdltsége
E = részvénytbke
D = idegen t6ke (hitelezbi t6ke)

Tehat a vallalati t6kekdltség szamitasakor tekintettel
kell lenni a forrasok Osszt6kén bellli aranyara. Ezt az
allaspontot revidealtak a szerz6ék néhany évvel ké-
s6bb,** amely szerint az idegen t6ke hasznalati dija a
nettd profit meghatérozasa el6tti adoalap-csokkentd té-
tel, tehat levonhatd az addzas el6tt képz6dott profitbol.
Ebbdl kovetkez8en a vallalati tékekoltség kiszadmitasa a ko-
vetkez0:

E xkp + D x k8 x (1-F)
E+D

ahol k
kg

stlyozott atlagkdltség
a részvénytbke kdltsége

az idegen t6ke koltsége

= részvénytbke
idegen tdke
= vallalati adérata

“—omg
|

A stlyozott t6kekdltség tételek jelentésége abban all,
hogy elérhet6vé valt az elméleti optimum a kiillénb6z6
finanszirozasi kombinaciokban a részvény és az
idegent&ke-koltség alakulasanak szamszer(sitésével. Az
idegen t6ke/részvénytbke arany novelésével, azaz a t6-
kestruktlra véaltoztatasaval a véllalat csokkentheti ado-
jat. Az adévédelem ndvekedése pedig lefelé szallitja a
sulyozott atlagkdltség szintjét. Miller és Modigliani re-
videalt &llaspontja - tokéletes tékepiaci feltételek mel-
lett - a vallalatot idegen t6kéjének maximalizalasara
sarkallja. Tokéletlen t6kepiaci feltételek mellett kevés
ilyen gazdalkod6 szervezetet talalunk.

Az eddig leirtak elvezetnek a t6kekoltség praxiskd-
zeli megragadasahoz. E szerint a stlyozott atlagkoltség

* Modigliani, F.-M iller, M. H.: The Cost of Capital, Corpo-
ration Finance and Theory of Investment. American
Economic Review, 48. évf., 1958. janius, 261-267. pp.

** Modigliani, F.-M iller, M. H.: Corporate Income Taxes
and the Cost of Capital, A Corection. American Economic
Review, 53. évf.,, 1963.j0nius, 433-443. pp.
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alakuldsa a finanszirozéasi kombinécid, vagyis a t6-
kestruktdra valtozasanak fliggvénye. Amennyiben a val-
lalat t6kestruktdrajaban alacsony az idegen t6ke aranya,
Ugy a részvényt6ke alkalmazasa kevéshé kockézatos,
mint amikor Ggy hasznal részvénytékét, hogy relative
magas az idegent6ke arany. Magasabb hitelarany esetén
novekszik annak a bekovetkezési val6sziniisége, hogy a
véllalat nem-tud fizetési kotelezettségeinek eleget tenni
és finanszirozasi zavarba keriil. A nagyobb kockazat
miatt a részvényesek nagyobb megtériilést varnak el, az
osztalékvarakozasuk emelkedik, erre pedig a rész-
vénytdke koltségének ndvelésével reagalnak. Az eddigi-
ekbél mar jol sejthetd, hogy az igénybe vett tOke koltsé-
geinek minimalizalasa a legjobb hozzajarulas a vallalati
sikerhez, és ezaltal a vallalati t6kestruktira optimaliza-
lasahoz.

A dontésorientalt irdnyzaton belul a t6kekdltség
szémszer(sitése mellett a megtérilési szempont is el6-
térbe kerll. A megtériilési elv azt jelenti, hogy minden
egyes befektetett t6keadaggal szemben megtérilési ko-
vetelmeényt kell felallitani. Tehat a t6kekoltség nem
mas, mint az a minimalis megtérilési kdvetelmény,
amelyet a beruhazo feltétlendil elvar, hiszen az ideigle-
nes és a tartds tékejuttatd igényét is ki kell elégiteni. Ez
azt jelenti egyrészt a t6keszerzé beruhazék szempontja-
bol, hogy a beruhazas megtériilési ratdja nem lehet ala-
csonyabb a felhasznalt t6ke kdltségénél, masrészt pedig
a t6kekoltség a t6ke haszonaldozati kdltségeként
(opportunity cost) foghaté fel. Ez azt kdveteli meg a be-
ruhazoktdl, hogy legaldbb annyi tobbletprofitot érjenek
el, amit a gazdasaghban mashol ugyanennek a t6keadag-
nak a befektetésével elérhetnének. A tékejuttatok szem-
pontjabol a t6kekoltség az a megkdvetelt megtérilési
rata, amely az elvarasukat teljesiti.

Az id6tengelyen a hatvanas évek vége felé haladva
terjed el az egyszer(i leverage-megtériilés modell, amely
az idegen t6kének a részvénytéke megtérilésre gyako-
rolt kedvezd hatéasat fejezi ki. Gyakorlatilag ez azt je-
lenti, hogy a t6kestruktiraban minél nagyobb az idegen
t6ke ardnya, annal nagyobb a részvényesek varhaté osz-
talékalapja. Ez esetben a t6kekdltség-megtérilés formu-
laja az alabbi lesz: =

Exrp +D xrD x(1- T)

ahol rA = avéllalat birtokéban levd dsszes eszkdzzel
szemben megkdvetelt megtériilés
rg = arészvénytbke megkdvetelt megtérilése
rD = az idegen t6ke megkdvetelt megtériilése
E = részvénytbke
D = idegen téke
T = vallalati adorata

Az el6bbi dsszefliggést atrendezve kapjuk a kovetkez6t:
rE=rA+D/IEX(rA- TD)x (1 - T)

VEZETESTUDOMANY
1995.3. szdm



Az optimalis idegen t6kearany ott van, ahol a rész-
vénytéke nettd megtérilése a maximumot éri el, és
amely a részvénytéke megkdvetelt megtérillése és an-
nak koltsége kozotti kilonbségként definialhato:

rEnetté = rg ~

ahol: rEnetté= a részvénytbke nettd megtérilése

rg =
ke =

a részvényt6ke megkdvetelt megtériilése
a részvénytbke koltsége (a részvényes
befektetése)

A hatvanas évek végétdl, a hetvenes évek elejétél
kezdve a t6kekoltség tételek és a megtériilés kovetel-
mény mellé a kockazat mérlegelése is belép. Megfogal-
mazddik az, hogy a kiilénbdz8 finanszirozasi eszkdzok
kockazata relativ és abszolit mértékének megragadasa-
hoz szlkséges a kockazat kvantitativ mértéke. Adott
pénzigyi befektetés kapcsan a kockazat a tényleges
megtériilés és a remélt megtériilés eltérését fejezi ki.
Egy konkrét értékpapir kockazatanak vizsgalataban a fi-
gyelem az értékpapir megtériilésének a varhatd érték
korali  ingadozasara iranyul. A kockazat
szamszer(sitésén kivil a kockazat konkrét leirasat is
megtalaljuk ebben az iranyzatban, amely az alabbi
Osszefliggésrendszerben abrazolhato:

Tokekolt-
ség (k) M - Nominalis kamatrata
------- Redlrata
Megtérilési

. e Inflacios rata
kdvetelmény (r)

Kockéazati prémium

-------- Vallalati kockazat

Piacalapl kockazat

A t6kekoltség kockazati prémiuma két részre bonthato:

- nem szisztematikus kockazatra, azaz vallalatspeci-
fikus kockézatra, amely a portfolié diverzifikalasaval
elimindlhatd kockazat (értékesitési, Uzleti, finansziroza-
si kockazat stb.),

- szisztematikus kockazatra, azaz a t6kepiacban ben-
ne foglalt kockazat, amely a portfoliéd valaszték kiter-
jesztésével sem tiintethetd el, elkerllhetetlendl érvénye-
stl (piaciarfolyam-kockazat, kamatkockazat, a vasarloe-
ré valtozasa, politikai krizis, a monetaris politika szigo-
ritdsa vagy az adocsokkentés stb.)
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Erre a felismerésre épil a hatvanas években kidolgo-
zott - a hetvenes években empirikusan is tesztelt -
»,Capital Asset Pricing Model“ (CAPM),* azaz a t6-
keértékelés modellje. Kifejezésre juttatja, hogy egy val-
lalat, egy értékpapir vagy portfolid, egy beruhazasi pro-
jektum értékelése a megtériilés (return) és a kockéazat
(risk) kozotti atvaltasi kapcsolat (bade off) altalanos fo-
galméanak egy specialis esetén alapul. Az alapvetd fon-
tossagu kockazatmegtériilés kapcsolat kimutatasdhoz a
valosagtol elvonatkoztatott tokéletes tékepiacot tételez
fel. A finanszirozasi oldalrél is fontos 6sszefliggés a
megtériilés és a kockazat kozott a kovetkez6képpen ab-
razolhato:

1. &bra
A CAPM abréazolasa
Megtérilés (r)
Adott értékpapir, portfolio To6kepiaci
Jelolések:
r = a finanszirozasi eszkoztdl elvart, megkdvetelt meg-
térilés

i = abiztonsdgos eszkdz kamatrataja (pl. allampapir)

arM= a piaci portfolio kockdzati mértéke a standard elté-
réssel mérve

A CAPM végeredménye (a kdzbeesd lépéseket el-
hagyva) a kovetkez6:

i = i+ B (rM- i)
ahol R = AjjrajloMm
T = aj-dik eszkdz megkovetelt (varhatd)
megtérilése
i = a biztonsagos eszkdz kamatrataja, azaz a
kockazatmentes kamatrata
rM = apiaci portfolio megtériilése

rM-i = apiaci kockazati prémium
Qi = akorrelacids koefficiens a j-dik eszkdz
megtérilése és a piaci portfolio
megtérilése kdzott
0j =aj-dik eszkdz kockazati mértéke a stan-
dard eltéréssel mérve

* Sharpe, W. F.: Capital Asset Prices: A Theory of Market
Equilibrium Under Conditions of Risk. Journal of Finance,
19. évf. 1964. szept., 4252442, pp. Fama, E. F.-M achbeth, J.
D.: Risk, Return and Equilibrium: Empirical Test. Journal of
Political Economy, 81, évf. 1973. majus 607-636. pp.
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Gm = apiaci portfolid kockézati mértéke a stan-
dard eltéréssel mérve
Bj = aj-dik eszkdz szisztematikus kockazatanak

mértéke, amely 6sszehasonlitja egymassal a
j-dik eszk6z megtériilésének variabilitasat a
piaci portfolié megtérilésével. A B <1, ha
a j-dik eszkdz aresése és aremelkedése na-
gyobb mértékd, mint a piaci arindex, azaz a
j-dik eszkdz nagyobb szisztematikus koc-
kazatot hordoz, s fokozott mértékben ki van
téve a piacalapu valtozasoknak. Ennek el-
lenkezéjét jelenti az, ha Bj > 1, valamint

azonos iranyl valtozast a j-dik eszkdz és a
piaci portfoli6 megtériilése, és ezaltal koc-
kazata kozott, ha Bj >0.

A végeredmény szerint egy aktiva varhatd megtéri-
lése a szisztematikus kockazat pozitiv linearis fliggvé-
nye. A tékejuttatd a szisztematikus kockazat (1) novelé-
sevel (amely a makrogazdasag egészének mozgasaval
van Osszefliggésben) az adott eszkdzzel (pl. rész-
vénnyel) szemben egyre nagyobb megtérilést var el. Ha
a Bj = 0, akkor a t6kepiaci egyenes fiigg6leges ten-

gellyel val6 metszése az r(= i azonossagot mutatja.

Szintén a dontésorientalt iranyzattal jellemzett
id6szak egy kovetkezd végeredménye - a kockazat-
elemzéshez kapcsoléddan - a leverage kockazati for-
mula, amely a mar emlitett egyszer(i leverage-
megtériilés modell pandantja:

orA

GrE = GrA (1+ D/E) vagv CrE= —-

ahol orE= arészvénytéke megtériilésének kockazata a

standard eltéréssel mérve

arA= a vallalat birtokédban lev6 6sszes eszkdz
megtérilésének kockazata a standard elté-
réssel mérve

D = kélcsontbke

E = részvénytbke

A = 0sszes eszkdz a beruhazésok eredménye-
képpen

K = 0sszes téke (D + E = A a véllalati mérleg-

azonossag alapjan)
A fenti dsszefliggés alapjan azt latjuk, hogy a
tékejuttaté részvényes kockazata a beruhazasi kockazat-
bol (orA) all, multiplikdlédva a vallalati t6kestruktirat

alkoté komponensek aranyaval (D/E), plusz egy. Mind-
ez arra hivja fel a figyelmet, hogy a vallalati t6keszerke-
zetre vonatkozé dontéseknél a megtériilési vonatkoza-
sok mellett a kockéazati megfontolasokra is tekintettel
kell lenni. A véllalati finanszirozastanon beliil ez a jol
ismert két formula megerésiti a kockazat-megtériilés
egyuttes kezelését és mérlegelését.

A dontésorientalt iranyzat kiemelt tételei, nevezete-
sen a ,,Leverage Model“ a ,,Cost of CapitaT-tételekkel
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és a ,,Capital Assets Pricing Modell“-lel értékes bete-
kintést adnak a poétlélagos idegen t6kebevonas koéltség-
megtériilés-kockazat 6sszefliggéseibe és segitségiil szol-
galnak a kedvezd vallalati t6kestruktirara vonatkozo
dontés megalapozasahoz. Ennek az iranyzatnak azért
nagy a jelent6sége, mert az addig izolalt, a t6keszerzés-
re lesz(ikitett szemléletmdd kib6viil egy egységes, a be-
ruhazasi és finanszirozasi oldalt dsszefoglalé koncepci-
oval. E szerint a beruhazasrol és a finanszirozasrdl szolo
dontés sok szalon keresztil 6sszefonodik, egymassal
szorosan osszefligg. A kordbban ko6zdlt leverage-
megtérilési modellben ez az dsszefuggés a kovetkezd-
képpen mutathat6 ki:

o IE +D/E x (rA-rD) x (1-—T)
I 1
Viéllalati A beruhdzés A véllalati t6- Az idegen
célkitizés eredménye- kestruktdrara téke megté-
ként létrejove vonatkozd rilése, ami
eszkdzokkel dontés a fi- -atékepiaci
szemben ta- nanszirozasi viszonyok,
masztott ko- menedzsment -avéllalati
vetelmény alapddntése finanszirozasi
kockéazat
ahol: -és ad0dssdg-
_ , arany kévet-
rE = arész- kezménye
vénytéke
megtéri- ] ] ]
lése A finanszirozasi és a beruhazasi
rA = az Gsz- dontés kapcsol6dasi pontjai:
O A finanszirozéasi déntés fligg a
SZes esz- L. i J 99
k6z meg- beruhéazési projektumtol:
tériilése D/E = f(rA,1,0rA)
D = kol- ahol
csont6ke D = idegen toke
E = rész- E = részvénytike
. « ra = aberuhdzas nyoman létrejo-
vénytoke 2 erunazas ny etrel
D= idegen vé eszkozok megtériilése
5k I = aberuhdzott sszeg
tC,) F,meQ_ GrA= aberuhdzas kockazata a
térulése - .
, standard eltéréssel mérve
T = vélla- i s . )
i , A beruhdzédsi dontés figg a finansziro-
lati ado- 2ési viszonyoktél:
rata tA = f(DIE,iq)

ahol

ra = aberuhdzadsnyomaén létrejo-
vo eszkozok megtérilése
idegen téke
E = részvénytdke
rQ =akolcsontoke megtérilése

Latjuk, hogy a finanszirozasi forrasokra vonatkozé don-
tés fiigg a beruhazas brutté megtérilésétél (rA), az adott
beruhézasi projektum kezdeti kdéltségétél (1) és a beru-
héazashoz tapad6 kockazattél, amelyet a megtérilések
variabilitdsdval mérhetiink (GrA). Ez érthet6 is, hiszen a
tékejuttatd akkor bocsatja rendelkezésére a finansziro-
zasi forrast, ha a t6keszerzé beruhdazéd megalapozott
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t6kekoltségvetési tervet tesz elé az anticipalt kdltség-
megtériilés-kockazat kalkulaciora vonatkozéan. Ugyan-
akkor a beruhazasrél sz6l6 dontés fiigg a vallalati t6-
kestrukturatél (D/E) és az idegen t6ke kamatratajatol
(rD). Ez alapjan a beruhazési projektum vélasztasa, il-

letve elhagyasa kozvetleniil figg a finanszirozasi for-
rasoldaltél, amely éppen a magas addssagvallalas miatt
a beruhazasi projektumrdl val6 lemondast is jelentheti.
Tehat a beruhazasi és a finanszirozasi dontés kapcsolo-
dasi pontjai egy ,haromdimenzids* ésszehangolasi fo-
lyamatot takarnak, ahogyan azt a 2. 4bra mutatja:

zattal ellentétben ez az irdnyzat integrélt és dontésorien-
talt eljarasokkal dolgozik, valamint megprébalja a
véllalatot egyszerre kiilsé és bels6 optikan keresztil
szemlélni. Jellegzetessége az interdiszciplinaris terd-
letkezelés.

Az 1 tablazat a kozoélt fejlédési fokok és iranyzatok
rovid attekintését adja.

A véllalati t6kefinanszirozas dtvenes évekt6l napja-
inkig tart6 modern iranyzataban egyre er6teljesebben
fogalmazodik meg az, hogy a finanszirozasi elmélet a
valdsaghoz kozelalld segitséget nydjtson, a finansziro-

2. dbra

A vallalat beruhazasi és finanszirozasi dontéshozatali folyamatanak 6sszehangolasa

Kiépitési dimenzio BERUHAZASI
DONTES
*Volumen -Eszkozigény «— —>»
M
+ Koltség/M egté- A -Beruhédzéds meg- ~» ——»
riilés w térilés (rn)
+ Kockdzat -Beruhdzasi ——

kockézat (or”)

A fentiek szerint

- az eszkozigény és a t6kealap,

- aberuhazas megtériilése és tékekdltség, tovabba

- aberuhazasi kockazat és finanszirozasi kockazat

kiegyensulyozéasa mellett érvényesill

e avolumen

¢ akoltség/megtérilés

* akockazat
harom kiépitési dimenzidjanak a harmonizalasa is.

A dontésorientalt irdnyzat fé érdeme tehat éppen az,
hogy elméletileg egységes koncepcidban egyesiti a val-
lalati dontéshozatalt kivalt6 finanszirozasi lehet6ségeket
a beruhazasi lehet6ségekkel. Az iranyzat tovabbi jel-
lemz6je még az, hogy analizal6 matematikai eljarasok-
kal dolgozik és mindezt kifejezetten modellalkotasi, -
képzési célbol teszi.

Osszegzés: n
ajelen és a kozeljovo

A multinacionalis iranyzat a negyedik és legujabb
iranyzat a korabbiak mellett, amely kiegészil nem-
zetkdzi aspektusokkal is. Ennek egy specidlis teriilete a
multinaciondlis konszernek pénziigyi menedzselése,
amely elképzelhetetlen a kilénb6zé tipusi kockazatok
elleni védekezés nélkil. E célt szolgalja a kiilénh6z6
modern pénzigyi innovaciok sziiletése, mint pl. a
portfoli6 menedzselési stratégiak put és call opcidkkal,
vagy a pénzigyi futures-6k hasznalata. A tobbi irany-
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FINANSZIROZASI Osszehangolasi

DONTES folyamat
-Tdékealapok ePénzigyi/Tdke-
(K =D + E) koltségvetés

-Tokekoltség
elem zés (k) w

e Koltség/M egtérilés

- Finanszirozasi *Kockazati tertletek

kockazat egybevetése

zasi dontéshozatalhoz konkrét megoldasi kulcsot adjon.
Ennek sziikségességét az indokolja, hogy a finansziro-
zési gyakorlat a mai napig egyszer( eljarasokkal és sza-
balyokkal segitett magan, ellentétben a finanszirozasel-
méleti kutatds mindig is igényes matematikai megolda-
saival. Az Uzleti vilag mai szerepl8inek is szlikségiik
van olyan javitott és kifejezd eszkdzdokre, amelyekkel
megalapozott itéletet hozhatnak a vallalat finanszirozasi
dontéseiben.

A fejl6dési irdnyvonal jelenlegi szintjén nincs egyér-
telmd valasz arra, mi az addssagoptimum, és az hogyan
hatarozhat6 meg. Minden valdsziniiség szerint az elko-
vetkez6 években sem érik el a végcélt az optimalis
idegentSkearany kérdésrél szolo elméleti fejtegetések-
ben. Azt azonban nem szabad elfelejteni, hogy a t6-
kockazati formulajaval és a CAPM-mel értékes betekin-
tést adnak a pétldlagos idegen tékefelvétel kdltség-
megtérilés-kockazat 6sszefliggéseibe, és segitenek ko-
vetkeztetéseket levonni a vallalati idegen- és rész-
vényt6ke aranyat formald t6kestruktira-kialakitas gya-
korlatdban. Tény az, hogy a CAPM-bdl nyerhet6 isme-
retek képezik a mai el6relépések legtermékenyebb alap-
jat. Eljarastechnikai szempontbdl egyre jobban terjed-
nek a szimulaciés modellek és mas, modern matemati-
kai eszkdzokkel tamogatott tervezési modellek. Jelenleg
a gyakorlati alkalmazésban az els6 helyet foglalja el a
szimulacios és érzékenységi elemzés a kockazati mérté-
kek megvilagitasahoz. Iit nagy a jelent6sége a beruha-
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« Eljarasmod

« Lényeges
részteriiletek

* A vélallati
gazdasagtan
jellege, madja

* Tipikus

kornyezeti
aspektusok

* Tipikus
irodalom

« Osszefoglalé
irodalom
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A véllalati t6kefinanszirozas fejlédési fokai

Tradicionalis
iranyzat

- deskriptiv

- kiils6 optika

- jogi szempont
- nincsen elmé-
letképzés

- T6keszerzés

- Alapitas, atala-

kulas, felszamo-

las stb.

- Pénzpiaci intéz-
mények

- Uzletagorientalt

- Szabad vallal-
kozdi tevékeny-
ség

- Kevéshé fejlett
tékepiac

- Kis- és kozép
véllalkozéasok

Dewing, A. S.:
The Financial
Policy of Cor-
porations

New York, 1920
Boemle, M.: Un-
temehmungs -
finanzierung,
Zirich, 1990

Hahn, 0.: Fi-
nanzwirtschaft.
Miinchen, 1975

Menedzsment-
orientdlt iranyzat

- szisztemati-
z4lo belsd
optika

- menedzsment-
orientalt

- vezetési esetek
strukturalasa

- Pénziigyi terve-
z6s és pénziigyi
kontroll

- Likviditasbizto-
sitas

- Public
Relations

- M(ikodés

- Novekedés, az
allami befolyas
novekedése

- Pénzpiaci kié-
pités

- Gesztoral6 me-
nedzseri vallal-
kozasok novekedése

Flink, S. J./Gru-
newald, D.: Ma-
nagerial Finance,
New York, 1969
Lutz, B.: Die fi-
nanzielle
Fuhrung der Un-
ternehmung,
Bem, 1976

Sandig, D.-Ko6h-
ler R.: Finanzen
und Finanzierung
der Untermeh-
mung.

Stuttgart, 1979

Dontésorien-
talt irdnyzat

- analizalo-
matematikai

- bels6 optika

- déntésorientalt
- kifejezetten el-
mélet-/modell-
képzés

- Optimalis fi-
nanszirozasi
dontés

- Finanszirozas
elmélet (magya-
raz6/dontési
modellek)

- Kockazatelemzés

- Dontésorientalt

- Specialis piac-
gazdasag

- Tokéletes/haté-
kony tékepiac

- A tulajdonlas
és a tékem(-
kodtetése elva-
lasztasa

Haley, Ch. W.-
- Schall, L. D.:
The Theory of
Financial
Decisions,

New York, 1979
Slichting, J.:
Finanzmanage-
ment.

Wiesbaden, 1980
Schneider, D.:
Investition und
Finanzierung.
Wiesbaden, 1989.

Higgins, R. C.: Financial Management, Chicago, 1977
Weston, J. F.-Brigham, E. F.: Managerial Finance. Hinsdale, 1981
Hill, W.: Brevier der Untemehmensfinanzierung. Bem, 1971

Slichting, J.: Finanzmangement, Wiesbaden, 1980

1. tablazat

Inter/multina-
cionalis iranyzat

- bsszefoglald,
integrald

- kuilsé és bels6
optika

- vezetés-/don-
tésorientalt

- elméleti kon-
cepciok kibdvitése

- Multinacionélis
pénziigyi me-
nedzsment

- Nemzetkozi
aspektusok (va-
luta, inflacios
kamat, politika
stb.)

- Interdiszcipli-
nalis teriiletkezelés

- Internae ionali-
zalt, részben
magatartastudomany

- Multinacionalis
konszernek,
koncentraciok

- Nemzetkdzi
pénzpiacok
kiépitése

- Pénzigyi in-
novaciok

Lessard, D. R.:
International
Financial Mana-
gement.

Boston, 1979
Eiteman, D. K.-

- Stonehill, A. T.:
Multinational
Business Finance,

1979

Shapiro, A. C.:
Multinational Fi-
nancial Manage-
ment.

Boston, 1982

Perridon, L.-Steiner, M.: Finanzwirtschaft der Unternehmung. Miinchen, 1984
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2. tablazat

A finanszirozasiberuhéazasi dontéshozatal kritikus pontjai és eszkozei

SZEMPONTOK

Keretfeltételek

- T6keoldal (korlatlan/korlatozott t6kevolumen?)
- Vilagosan definialt célkritérium

- Sziikséges a beruhazasra és az osztalékra vonatkoz6 dontések

0sszehangolasa

- Ragaszkodas a nagyobb beruhdzasokhoz és azok maédszereihez:

netto jelenérték, torlesztéfaktoros, megtérilési id6 mddszer

- Nett6 jelenérték modszer hasznalata
- Kisberuhazéasokhoz vildgosan definialt kritérium

- Sorsolasi eljaras az egymast kélcsonosen kizard projektumokra ~ ©

Toékekoltség

- Stlyozott atlagkdltség hasznalata

- T6kekoltséget befolyasold tényezdk ismertetése

- Az aktualis kamatkomponens hasznalata és rendszeres
ellendrzése

- A véllalati adérata helyes és konzekvens figyelembevétele

- Redlis véllalatgazdasagi alapadatok hasznalata

Kockazatelemzés

- A t6kekoltségben a tipikus kockazati elemek explicit
figyelembevétele

- A kuldnboz6 vallalati részteriiletek kockéazatelemzése

- Egy projektkockazat megitélése

- Diverzifikalhatd (nem szisztematikus) komponensek
figyelembevétele

- A kockazati mértékek leirasa

- A finanszirozasi kockazat 6sszehangolasa a t6keoldallal
- A kulonbdz6 kockazata teruletek definialasa

- Sz6rés-, illetve valészinliségszamitas

- Szimulaciés modellek, érzékenységvizsgalat, dontési fa
maodszer (tébblépcsds dontésekhez)

feltétlent| figyelembe kell venni
* lehetdség szerint kell figyelembe venni

zaselemzés (projektszamitas) és a hosszl tavu pénzigyi
tervezés kozotti kapcsolatnak. (Rugalmasan hasznalhato
a Hoffmann-La Roche &ltal kifejlesztett ,,Capital
Investment Decision Analysis System* (CIDAS) elja-
ras.)

* Roll, R.: A Critigue of the Asset Pricing Theory's Tests.
Journal of Financial Economics, 4, évf. 1977.
129-176. pp.

marcius
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Nagy- Kozép- Kis-
vallalat
* *
0
*
*
*
*
L]
* *
*
*
*
* *

Mivel az elmélet mindig csak egy jobb elmélettel he-
lyettesithet6, a kozeljévében az varhat6, hogy az elmé-
leti er6feszitések és faradozasok névelni fogjak a gya-
korlat nehézségeit, ugyanakkor a vallalati gyakorlat
mind jobban igényli az elméletileg megalapozott isme-
reteket. A hatvanas években kidolgozott CAPM-t erede-
tileg a t6kepiacra fejlesztették ki, elvonatkoztatott ke-
retfeltételek mellett, amelyeket a val6s kérnyezeti felté-
telekkel utkdztetve a hetvenes évek végén a modell em-
pirikus tesztjeit élesen biraltdk.* A CAPM-mel kapcso-
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latos jelenlegi kutatdsok mar elkezdték a modell javita-
st korlatozott t6kepiaci viszonyok mellett, &m az ala-
posabb leirds a jov6ben varhatd.

Az ebben az anyagban vazolt viszonyok egyarant
megilletik a nagy-, kis- és kdzépvallalatokat. A szoft-
vercsomagok, a személyi szamitogépek teriiletén torté-
nd fejlesztések ellenére, amelybe - jé esetben - sziszte-
matikus beruhazasanalizis is tartozik, még tal sok meg-
szokott, hagyomanyos eszkdzt hasznalnak.

Az aldbbiakban kozliink egy listat a finanszirozasi-
beruhazasi dontés eszkdztarabol.

Ami az elméleti kutatast illeti, arra érvényes, hogy a
véllalatfinanszirozasi ismereteket a jévében valdsagh
gondolatokkal kell béviteni. A vallalati t6kestruktdrat
képezé t6kekomponensek elmozditdsa mogott altalaban
beruhazasi folyamatok allnak. A beruhazasi és finanszi-
rozési oldal kdzott - a mar emlitett 6sszefliggéseken tul-
menden - novekszik a tokéletlen t6kepiacok, az inflacio
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befolyasanak figyelembevétele ugyanigy, mint a valla-
latmagatartasi aspektusok.

Végul megemlitenénk egy olyan hidnyz6 lancszemet
a vallalati t6kefinanszirozas teriletérél, amelynek kiala-
kitasa és leirasa még varat magara. A kiilénbdz6 irany-
zatok targya a novekedésorientalt vallalatok, illetve a
névekedési perspektivat célul kit(iz6é vallalati kér. Mind
a négy emlitett iranyzat finanszirozastechnikai esz-
koztara vagy csak kiegészitd feltételek mellett, vagy
egyaltalan nem alkalmazhaté vallalati krizishelyzetben.
Az angolszéasz kdzgazdasagi irodalomban léteznek azok
az elméleti és modszertani ajanlasok, amelyek
,,Vvalsdgmenedzsment“ néven egyre inkabb kdzismertek,
viszont maganak a vallalati valsagnak, a leépilésnek hi-
anyzik a finanszirozasi és t6keelméleti alapja. E hiany-
z6 lancszem kidolgozasa nemcsak elvileg keril ko-
zéppontba, hanem még inkabb gyakorlati szempontbdl
- gazdasagunkban is.
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MESZAROS Agnes

A CONTROLLING SAJATOSSAGAI

MAGYAR KONSZERN-

ES HOLDINGSZERVEZETEKBEN

A tanulmany négy magyar konszern controlling rendszerét elemzi az elméleti hattérhez és mas nyugati
szervezetek tapasztalataihoz viszonyitva. Célja, hogy rdmutasson a controlling mint vezetési rendszer
alkalmazasanak jelent6ségére nagyméretd, konszern formaban m(ikdd6 szervezetek esetében. A nyugati és a
magyar tapsztalatok 6sszehasonlitasat, valamint az elméleti alapok dsszefoglalasat kodvetéen a szerzd
gyakorlatban is hasznosithaté kdvetkeztetések levonasara torekszik.

Az atalakuléban levé magyar gazdasagi szféra szem-
pontjabdl mind a controlling, mind a konszern- és hol-
dingszervezetek témakdre aktudlis és a jovét tekintve
fontos.

A controlling azért, mert olyan eszkdz és filozofia,
amely a fokozddé verseny és a gazdasagi kdrnyezet no-
vekvl komplexitasa kozepette egyre nehezebbé vald
célorientalt iranyitast megkonnyiti azaltal, hogy integ-
ralt rendszerbe foglalja a tervezést, a beszamolast és az
informécidellatast.

A konszern- és a holdingtipust szervezeti formak
pedig azért, mert a 90-es években a ,,Muddling
het szert tartésan sikerre, a hosszu tavi eredményesség-
hez a részrendszerek, 6nallé szervezeti egységek inno-

vacios erejére kell tdmaszkodni.1 Ez decentralizélt ve-
zetést tesz sziikségessé, amelynek megndvekedett koor-
dinacios igényeit a vezet6k csak atgondolt és atfogé ve-
zetési eszkoztar segitségével képesek befolyasuk alatt
tartani.

A controlling a magyar gyakorlatban

A vallalatvezetés rendelkezésére allo cselekvési teret
valtozashan levd értékesitési és beszerzési piacok, erd-
s0d6 verseny, egyre sz(ikiil alkalmazkodasi lehet6sé-
gek jellemzik. A vallalatvezetés m(ivészete abban all,
hogy ilyen koriilmények kozott is biztositsa a vallalat
talélését, meglrizze életképességét. A piacgazdasag lét-
rejottével a magyar vallalatok is rakényszeriltek/ra-
kényszeriilnek az er6forrasok racionalis felhasznalasara.
Ehhez hatékony, egymassal dsszhangban levé tervezeési,
iranyitasi és ellendrzési eszkdzokre van sziikségik,
amelyek a megfelelé id6ben bocsatjak a megfelel§ in-
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formacidkat a vezetés rendelkezésére a kdrnyezet alla-
potérol, illetve a bels6 folyamatokrol.

A controlling mint &tfogé vezetési rendszer, mely
magaban foglalja a tervezést és a beszamolast, a veze-
tésorientalt szamvitel alapjain allva jelentds segitséget
tud nydjtani a vallalatvezetésnek a fenti kovetelmények
teljesitéseben.

Az els6é controlling rendszerek bevezetésére Ma-
gyarorszagon a vilagbanki szakemberek, nyugati ta-
nacsadd cégek altal dsztonzott szervezetkorszerdsités-
ben részt vev6é nagyvallalatoknal keriilt sor a nyolcva-
nas évek végén. Jogi 6nalldsdggal nem rendelkezd divi-
zidk szintjén kezdték el el6szor alkalmazni a controlling
funkcidkat. (Dobék, 1992) Ebbdl kifoly6lag napjaink-
ban mar léteznek magyar tapasztalatok a controlling
rendszerek miikddésével kapcsolatosan. A magyar gaz-
dasaghan zajlo szervezet-atalakitasok egyik kdzponti
kérdése a koordinacié volt. A korabbi tdlcentralizalt és
talhierarchizalt formak megszlinésével nétt az egyes
szervezeti egységek 6nalldsaga, s ez fokozta a megfele-
16 koordinacios eszkdzok irdnti igényt. A piaci orienta-
ci6 erésodésével, az eredményért valo felel6sség egyér-
telmiibbé valasaval nétt a szervezetek rugalmasséaga, ha-
tékonysaga - a masik oldalon azonban ez az &nallébb
szervezeti egységek tevékenysége és a vallalati célkitdi-
zések kozotti dsszhang biztositasat kovetelte meg. A
controlling a technokratikus koordinaciés eszk6zok
egyikeként alkalmas ezen funkcidk betdltésére.

Konszernek és holdingok

Konszern- és holdingszervezetek kialakulasi folyamata

Magyarorszagon az allami iparvéllalatok szamanak ala-
kuléasat a tervgazdasag intézményrendszerének kiépllé-
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sétol az 1980-as évek elejéig - néhany rovid periddustol
eltekintve - a folyamatos csokkenés, a véllalatok atla-
gos nagysagat pedig a toretlen ndvekedés jellemezte. A
nemzetkdzi dsszehasonlitas ban szembetlinéen centrali-
zalt szervezeti struktdra létrejottében az 1960-as évek
elején megvaldsitott 6sszevonasok meghatarozo szere-
pet jatszottak. Az atszervezés éveiben a szervezetileg
onallé termelBegységek kore radikalisan csokkent, egy-
bekapcsolasukkal nagyvallalatok és trosztok alakultak.
(Voszka, 1984)

A 80-as években meginduld szervezeti korszer(sité-
sek soran két f6 tendencia bontakozott ki:

- ajobb helyzetben levé vallalatok névekvd moz-
gasteret biztositottak belsé egységeiknek, de jogi onal-
I6sagot nem,

- apénzlgyi nehézségekkel kiizdék viszont épp el-
lenkez6leg: jogilag 6nallé (tehermentesitett, s ezért talé-
lésre képes) tarsasagokba szervezték belsd egységeiket.

A konszern-, holdingkoncepciok megjelenése tehat
egyreszrél azzal magyarazhat6, hogy bizonyos nagyval-
lalatok atfogd tulajdonreform nélkiil, ezen koncepciok
(részleges) megvaldsitasatol vartak egységeik koltség-
és nyereségérzékenységének novekedését, a teljesitmé-
nyek attekinthet6bbé valasat. (Dobak, 1992)

Ugyanakkor tagadhatatlan, hogy a nyugati gazdasagi
gyakorlatot ismer6, szakmailag igényes gyakorlé ma-
gyar vezet6k szamanak novekedésével, befolyasuk
térnyerésével a konszern, holding definiciéjanak tényle-
gesen megfeleld szervezetek is kialakultak az utobbi
években.

A konszern- és holdingszervezetek kialakulasanak
két tovabbi lehetséges Utjat a

- kisvéllalkozdsokbdl felnévé konszernszerveze-
tek, és

- a privatizacié révén automatikusan kulfoldi kon-
szernszervezetek részévé valé vallalatok jelentették/je-
lentik.

Konszernek és holdingok mint szervezetiformak el6nyei

A konszern- és holdingszervezetek tanulmanyozasara
azért van szilkség a magyar gyakorlatban, mert ezek a
nagy allami vallalatok szaméra hasznosithatd struktarat
jelentenek a jovére nézve. Adekvat konszern- és hol-
dingstrukturék kialakitasaval lehet6ség nyilik a magyar
gazdasagban az allami mamutvallalatok kisebb szerve-
zeti egységeinek privatizalasara. Olyan szervezeti meg-
oldast kinalnak, amely lehet6vé teszi a (részleges és tel-
jes) privatizacié kilonbdzé formait, s amely a kdrnye-
zeti kihivasoknak is megfelel.

Ez a szervezeti megoldas kedvez8en hat gazdaséagi
szemponthoél: a stratégiai és operativ tevékenységek
szétvalasztasaval (eltéré hierarchikus vezetdi szintre
torténd delegaldsaval) no a szervezet rugalmassag, a fe-
lel6sségi egységekben gondolkodas kedvezden alakitja
a szervezeti tagok szemléletmodjat. (Metzel, 1993)
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A nemzetkdzi trendek egyik f& iranyat éppen a kon-
szern- és holdingszervezetek elterjedése képviseli, s a
jov6ben a piacgazdasagok kozé tartozva Magyarorszag
sem vonhatja ki magat ezen trendek érvényesiilése aldl.

Controlling
Elméleti megkdzelités

A controlling vezetési alrendszer, amely kiemelt szere-
pet tolt be a koordinéciéban.

A vezetés az eredmények masok cselekedetein ke-
resztil valé elérése. Ennek megfeleléen alapvet6 felada-
ta, hogy a szervezeti feltételeket és a mikodési mddsze-
reket gy alakitsa ki, hogy a szervezet tagjai egyéni cél-
jaikat akkor legyenek képesek a legtokéletesebben meg-
valoésitani, ha er6feszitéseiket a szervezeti célok elérésé-
re 0sszpontositjdk. A vezetési funkciok elhatarolasarol
és elnevezésérdl régota folyik a vita a szakirodalomban,
a kilénbodz6 felfogasok kozds részének az alabbi funk-
ciok tekinthet6ek: tervezés, szervezés, személyes veze-
tés, koordinacio, ellenérzés.

Mivel a controllingot olyan vezetési alrendszerként
definialtuk, amelynek egyik legfontosabb feladata épp a
koordinacio, forditsuk figyelmiinket a koordinaciora.

A kornyezetbdl fakad6 bizonytalansag arra készteti a
szervezetet, hogy bizonytalansagot csékkenté mecha-
nizmusokat alkalmazzon. A bizonytalansag strukturala-
sa, szegmentalasa kovetkeztében a szervezet differenci-
alodik és decentralizalttd valik - ez a folyamat azonban
egyidejlleg koordinacios problémék kialakulasahoz ve-
zet. Ezek megsziintetése és csokkentése érdekében van
sziikség a hierarchiat kiegészitd kiillonbdz6 koordinacids
mechanizmusokra. (Kieser-Kubicek, 1983) A koordina-
ciés szikséglet annal erdteljesebben jelentkezik, minél
jellemzdébb a szervezeti egységek elkilonilése. Ko-
runk tendenciai - diverzifikacié, multinacionali-
zalddas, heterogén koérnyezeti hatasok - mind a koordi-
nacio jelentéségét fokozzak, mely stratégiai jelentdsé-
glivé valt napjainkra. (Dobak, 1992. 17. p.)

Amennyiben valamely szervezeti egység dontései
valtozasokat idéznek eld egy masik egyseég célrelevans
dontési teriletét illetéen, az utébbinak informécidkra
van sziuksége a mésik dontéseinek kdvetkezményeirdl
annak érdekében, hogy elkeriilhesse a bizonytalansag
melletti déntéshozatali szituaciot. Az interdependencia
miatt fennall az az - alapvet6en koordinacids okokra
visszavezethet - veszély, hogy az egyes részproblémak
megoldasa a szervezet egészét tekintve nem optimalis
kimenetelhez vezet. (Lassmann, 1992. 372. p.)

A nyolcvanas évek a stratégia évtizedeként vonult be
a szakirodalomba. Ezekben az években a piaci verseny
fokozodasanak hatdsara a vallalatok intenziven elemez-
ték kils6 és bels6 feltételrendszereiket, s alakitottak ki
kilénbozé stratégiai torekvéseiket. A diverzifikalodott
és decentralizalodott kdrnyezethez val6 alkalmazkodas
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kett6s kovetelményt tdmaszt(ott) a gazdalkodd egysé-
gekkel szemben: egyszerre kell rugalmasnak és relative
stabilnak lennitik. Ezért keriilt 4 a hangsuly napjaink-

ban a koordinacidra.2

A koordinacié mint vezetési funkcio az egyes szer-
vezeti egységek céljainak és tevékenységének a szerve-
zet szdmara optimalis m(ikddés érdekében torténd
0sszehangolasat jelenti. (Vezetés-szervezés 1. 1991,
132. p.) A koordinaciét a szervezeti egységek eltérd
részcélokbol és id6tavhol fakado kilonbsége kényszeriti
ki, indokolt és szilkséges mértékét sok tényez6 befolya-
solja (pl. a szervezet mérete, a kdrnyezet dinamizmusa,
tevékenységi kore). Minden vezet6nek kell koordinal-
nia, hiszen végs6 soron azért felels, hogy a termelési
tényezék megfelel§ kombinacidja révén megvaldsulja-
nak a vallalati célok.

Minél inkabb fiigg egymastol a szervezeti egységek
tevékenysége, annal nagyobb a koordinacids igény, s
eszkdzei is annal komplexebbek. A koordinacié lénye-
ge abban rejlik, hogy a fent emlitett kiilonb6z8ségek
osszehangolésara, kozos cél felé terelésére térekszik a
massag megdrzése mellett - nem megsziinteti akarja az
eltéréseket. (Dobak, 1992) Ezek a kiilonb6z6ségek
ugyanis szerves fejl6dés eredményeként alakultak ki a
szervezetekben, ndvelve azok kérnyezeti alkalmazkoda-
si képességét, rugalmassagat, amely tulajdonsagok a
napjainkban egyre komplexebbé és dinamikusabba valé
(gazdasagi) kornyezetben a talélés szempontjabol
alapvetGek.

A koordinaci6é ugyanakkor a szervezet egyik alapve-
t6 strukturélis jellemz6je is.3 A két megkozelités elva-
laszthatatlanul dsszekapcsolddik, mivel egy vezet6nek a
koordinacids feladatok mindennapi gyakorlasan (veze-
tési funkciod) tulmenden az is a dolga, hogy gondoskod-
jon olyan szervezeti mechanizmusok (strukturalis jel-
lemzd) kiépilésérdl, amelyek koordinacids szerepet tol-
tenek be - minthogy a vezet6 nem lehet mindig és min-
dendiitt jelen -, igy személyes koordinaciés tevékenysé-
ge - dnmagaban - nem elégséges a szervezet szamara.

Egy szervezet eredményessége nagy mértékben fiigg
- tobbek kozott - attol, milyen vezetési elveket és
modszereket alkalmaz a menedzsment. Mind a gyakor-
lati tapasztalatok, mind az elméleti megfontolasok azt
mutatjak, hogy nem lehet elvonatkoztatni azoktdl a
konkrét m(ikodési feltételektdl, amelyelr.k6z6tt az adott
szervezet tevékenykedik, hiszen a szervezetek nyilt
rendszerek lévén allandd kapcsolatban, kélcsonhatasban
vannak kornyezetilkkel. (Vezetés-szervezés 1. 1991,
93-95. pp.) A kornyezeti feltételek és a belsé adottsa-
gok akkor fejtenek ki megfelel§ hatést a szervezetre, ha
a vezet6k érzékelik a befolyasold tényezék allapotat,
valtozasait, s ennek megfelel§ intézkedéseket hoznak a

kitlizott célok fliggvényében.4

A controlling mint a vezetés alrendszere éppen ezen
funkciok betoltésére jott létre. A vezetés tamaszaként
koordinalja a tervezést, beszamolast és az informéacidel-
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latast, lehet6vé téve ezdltal, hogy a vezeték a célra ori-
entaltan, a kdrnyezeti valtozadsokhoz igazodva iranyit-
sék a vallalatot.

A controlling alkotéelemei

O Tervezés

Mottd: Jfyou can not measure, you can not manage it
atall.

A bizonytalansag kiklszdbolésére vald igény &si erede-

td. Méra ez tette a gazdasagi életben a tervezést az

egyik legfontosabb vezetési funkciova.

A tervezés szlikebb értelemben jov6alakitas, tagabb
értelemben - Wild definicidja szerint - a jovdbeli célok
eléréséhez szikséges feladatok, intézkedések, eszkdzok
és utak rendszeres, jovére vonatkozé atgondolasa és
meghatérozéasa, melyre - mint a véllalat fennmaradésa-
nak nélkuldzhetetlen eszkdzére - a jové bizonytalansa-
ganak és kockéazatanak lekiizdéséhez van sziikség. (Hor-
vath, 1990. 32. p.)

A tervezés a vallalatiranyitas egyik kdzponti eszko-
zének tekinthetd, hiszen koordinacios alapot jelent a ki-
tlzott celok eléréséhez. A tervezés mint koordinacids
eszkoz a vallalat tevékenységét harom dimenziéban in-
tegrélja:

(1) horizontalisan (egységes tervvé fogja dssze a
mellérendelt statusban levd 6nallo egységek terveit)

(2) vertikalisan (egységes tervvé fogja 0ssze a kii-
16nb6z6 hierarchikus szintek terveit)

(3) id6ben (koordinalja a kiillonb6z8 idétava - rovid,
kdzép-, hosszu - terveket). (Staehle, 1991. 505. p.)

A tervezés mindig az elérhet6ség és az §szténzés ko-
z0tti kompromisszum. Kommunikacio, amely el@segiti
a vitakat, s egyben a siker mérérudja. (Mann-Mayer,
1993. 79. p.)

Miért van sziikség tervezésre? Harom aspektus érde-
mel kiemelt figyelmet:

- koordinécids (alapot szolgaltat a koordinaciéhoz)

- ellendrzési (megteremti az ellen6rzés lehet§sé-
get)

- motivacios (az az iranyvonal, amelyhez a vallala-
ti dolgozok cselekedetei igazodnak).

A tervezés teremti meg az alapot a nyereségorientalt
irdnyitashoz, hiszen a kiils6 és bels6 kornyezetben le-
zajlo valtozasok értékeléséhez a tervek és tények dssze-
vetésére és elemzésére van sziikség - s ehhez a kiindu-
lasi pontot a tervek jelentik.

A tervek hierarchidba rendezhet6ek mind a szerveze-
ti szintek, mind az id6tav alapjan, mivel kilénb6z8
részletezettségd, kiilonbdz6 id6tavu elbrelatast céloznak
meg.

A tervezés szoros kapcsolatban all a controlling
rendszerrel. A controlling felel6ssége a hatékony terve-
zési koordindciora és a tervezés vilagos eredményorien-
tacidjara terjed ki - a controlling funkcid feladata igy a
tervezési rendszer kialakitasa és gondozasa.
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A controlling filozofia tervezéssel kapcsolatos alap-

elvei:”

(1) A ten®ek nem el6irasok, hanem megegyezés ered-

ményei.

A tervezési folyamat ellenaramlati. Vagyis termé-
szetesen vannak feliilr6l megadott el8irasok, célok és
tervezési premisszak, amelyek alapjan az érintett szer-
vezeti egységek/funkciondlis osztalyok elkészitik sajat
terveiket, de ezek az elképzelések és szandékok olykor
tobb tervezési kor utdn nyerik el végleges formajukat. A
felsd vezet6k tervtargyalasokat (célegyeztetd megbeszé-
léseket) folytatnak a teriileti/funkcionalis vezetékkel. A
controlling feladata, hogy ramutasson: a terv mely ré-
szeit kell tovabbgyurni. A kilénb6zd feleldsségi Iép-
cs6k kozott természetesen gyakoriak a konfliktusok.

(2) A terveket az évfolyaman nem szabad mddositani!

A terv nem progn6zis, amely a dolgok vérhat6 jovo-
beli alakulasat abrazolja, hanem déntés, elhatarozas arra
nézve, mit akar a szervezet elérni. Ha év kozben el6re
nem lathatd valtozasok kovetkeznek be, akkor a besza-
molék eltéréselemzési részében kell ezeket feltlintetni, a
modosuldsok miatti korrigélt tervértékeket pedig a "var-
hat6* oszlopban.

(3) Aki tudatosan alatervez, az kart okoz a vallalat

nak!

A tervek nem arra valdk, hogy tilteljesitsiik 6ket. A
tudatos tartalékolas és alatervezés azért okoz kart, mert
a tervek dsszefligg6 rendszert alkotnak - egy-egy
részterv sok masik tervhez jelent kiindul6pontot vagy
szolgaltat adatokat.

(4) Az eredménytervezés és a szamvitel legyen azo-

nos struktdraja!

A tervezésnek akkor van értelme, ha felel6s rendel-
het6 a tervszamokhoz. Az eredményeket tehat olyan
strukturaban kell megtervezni, amilyen a szamvitel
részletezettsége - legalabb szervezeti egységenként,,
amig a koltségek elhatarolhatdak.

o Beszamolas

A kontrollfolyamat masodik Iépése - a kivant paraméte-
rek meghatarozasa, vagyis a tervezés utan - az informa-
cidszerzés, vagyis a beszamolas. A beszamolasi rend-
szer keretében foglaljak ossze, ontik megfelel§ formé-
tumba, s tovabbitjak az informéaciokat. Az informacioat-
adas folyamatat a beszamolasi rendszer felépitése
(targy, gyakorisag) hatarozza meg.

A beszamolas szorosan kapcsolddik a tervezéshez,
hiszen a beszamol6knak akkor van értelmik, ha létezik
viszonyitasi alap - s ez a terv. Akkor lesz hatékony a
vallalatiranyitas, ha a tervezett adatokat rendszeresen
egybevetik a tényleges/véarhatd adatokkal. (Horvath,
1990. 121. p.) A terv-tény Osszehasonlitasok képezik az
alapjat az okok feltarasanak, az ellenirany( és korrekci-
0s intézkedéseknek. (Mann-Mayer, 1993. 72. p.)

A beszamolas modjarol a legtdbbet a beszamolokkal
szembeni kévetelmények és elvarasok aruljak el:
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(1) A beszamoldéknak az adott vezet6i szint informa-
cids igényét kell kielégiteniiik. A szervezeti hierarchia
kildnboz6 szintjein elhelyezked6 vezetéknek eltéré az
informacios igényik - mind a tartalmat, mind a részle-
tezettségi fokot tekintve. A beszdmolok fogaddorientalt-
sagaval kapcsolatos kdvetelmény azt jelenti, hogy a be-
szamoldk

a) tartalmilag szoritkozzanak a Iényeges informaci-
Ok kozlésére

b) felépitésik legyen egységes (kulcsinformaciok,
adatok attekintése, magyarazatok)

c) jelenitsék meg az informécidkat lehet6leg vizua-
lisan is.

(2) A beszamoldkat a megfeleld id6ben kell elkészite-

ni,
hiszen a modositast célzo intézkedések hatékonysaga
nagy mértékben fiigg az informéciok rendelkezésre bo-
csatadsanak id6pontjatél. (Horvath, 1989. 122. p.) A
gyorsasag az idejében torténd ellenintézkedések érdekeé-
ben fontosabb a pontossagnal.

A beszamoldkészités gyakorisdgaval kapcsolatosan
két eltérd felfogas figyelhet6 meg mind az elméletben,
mind a gyakorlatban:

I havi rendszerességi, standard felépitésli szab-
vanybeszamoldk, az elején az éppen legfontosabb infor-
maciok kiemelésével

I kevés szabvanybeszamolo, sok lehetséges rend-
kivali (dontésel6készitd, illetve rendkivul valtozasok
esetén figyelemfelkelt6 célzattal).

(3) A beszamol¢ altal tartalmazott informéaciokkal
kapcsolatos elvaras az dsszehasonlithatésag (tervekkel
azonos struktdraju beszamolok) és az érthetdség (ennek
biztositasat még a tervezési folyamat soran kell megol-
dani). (Spremann-Zur, 1992. 23. p.)

o Vezetésorientalt szamvitel

A vezetésorientdlt szdmvitel (Management
Accounting) a belsé tervezés és beszdmolas - vagyis az
iranyitds eszkdze. A nyugati orszagok szakirodaiméaban
e néven foglaljak dssze a vezetés szolgalataba allitott
szdmviteli és elemzési ismereteket. (Bordané, 1986. 36. p.)

Mit6l lesz valamely szdmviteli rendszer vezetésori-
entalt?

Négy lényeges tényez6t szeretnék kiemelni a kérdés-
re véalaszolva:

s/ akilsd és bels§ szamvitel szétvalasztasa

felelGsségi és elszdmolasi egységek kialakitasa

\/ véltozasok a koltségszamitas modszertanaban

mutatészamok alkalmazasa.

A szémvitel és elemzés a vezetési funkcidk kozotti
kapcsolat megteremtésében akkor vallalhat jelentds sze-
repet, ha hatékony informacids rendszer segitségével
biztositja a folyamatos visszacsatolast. E cél érdekében
a szamvitelnek

- informativnak
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- felelGsségi elven felépiilének

- jové felé forduldnak kell lennie.

Vagyis az ellen6rzés mellett a dontések megalapoz-
saban és szabalyozasaban is a vezetés tamaszava kell
vélnia.

Ezek a kdvetelmények csak a rendszerelméletet ér-
vényesitd, tudatos szamvitelszervezéssel biztosithatéak.
(Bordané, 1986. 7. p.)

A kulsé és belsd szamvitel szétvalasztasa
A vezetdk a rdjuk vonatkozo, relevans informéciok
szolgaltatasat varjak el egy megfeleléen m(ikodd
szamviteli rendszertél. Ez a kovetelmény az els6 ténye-
z6vel all szoros kapcsolatban.

Mig a kiils6 szadmvitel a térvényi elirdsoknak meg-
felel6en a véllalkozas vagyoni helyzetében és eredmé-
nyében bekovetkezett valtozasokat kdveti nyomon, a
belsé szamvitel struktiraja és szabalyai szabadon alakit-
hat6ak a belsd igényekhez alkalmazkodva, a véllalatve-
zetés hatasos tamogatasanak érdekében.

Az alabbi tablazat a legfontosabb eltéréseket foglalja
Ossze.

SZEMPONTOK KULSO SZAMVITEL  BELSO SZAMVITEL
iddorientécio malt jov6 (miit)
fogadd kils6 (hat6sagok, bels6 (vezet6k)
tulajdonos)
feladatok éves mérleg és koltség-, eredmény-
eredménykimutatas, és fedezetszamitas,
fékonyv vezetése, gazdasagossagi
adatszolgéltatés elemzések,
pénziigyi tervezési irdnyvonalak,
elemzésekhez eltéréselemzés, vérhatd
értékekre vonatkoz6
szamitasok

Az 1992. janudr elsejével életbe 1épd Uj magyar szamvi-
teli térvény értelmében a vallalkozasok szamlarendjé-
nek kialakitasa soran ajanlatos tekintettel lenni a vallal-
kozas tevékenységének sajatossagaira - kiléndsen a
koltségelszamolasi rendszer vonatkozasdban, mivel a
vallalkozasok koltséginformacios igénye jelentsen el-
térhet. A koltségek koltséghelyenkéntjrés kdltségvise-
16nkénti kimutatasat a tdrvény a vezet6i szamvitel ré-
szének tekinti s err6l részletesen nem rendelkezik. (Bird
- Harangozéné - Fridrich - Mitrd, 1993. 309. p.)*

** Felel6sségi és elszamolasi egységek
A tervezésnek egyrészt szervezeti egységekhez rendel-
ten kell végbemenni, masrészt a szamviteli informacios
rendszer decentralizacidja7 is szlikséges hozza.
(Bodnamé, 1986. 17. p.)

A jelent8s koltségeket és idéraforditast igényld bo-
nyolult tervezési folyamatnak akkor van értelme, ha a
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tervekhez és tervszamokhoz feleldsok rendelhetéek. Ez-
altal nyilik csak lehet6ség a vallalat szervezeti egyse-
genkeénti tényleges és tervezett eredményeinek 6sszeha-
sonlitasara és mérésére, amely a nagyobb méretli szer-
vezetek attekinthet6ségéhez és iranyithatésagahoz elen-
gedhetetleniil hozzatartozik. A felel6sségi és elszamola-
si egységek igy tehat iranyitasi és ellendrzési egységek
is. (Neisen, 1988)

A felel6sségi és elszamolasi egységek kialakitasanal
az aldbbi szempontokat kell figyelembe venni annak el-
dontéséhez, hogy egyrészt milyen mértékd énallésaggal
ruhdzzuk fel ezen egységeket, masrészt mire terjedjen
ki a felelGsségiik:

- tevékenységek elhatarolhatdsaga

- szervezeti elhatarolhat6sag

- koltségek elhatarolhatdsaga

- koltségek befolyasolhatésaga

- arbevételek elhatarolhatésaga

- teljesitmények befolyasolhatésaga

- er6forrasok elhatarolhatosaga

- az er6forrasokkal valé gazdalkodas onallosaga

- a megtermelt jovedelmekkel valé gazdalkodas 6n-

allésaga.

{Fonés: Dobak Mikl6s: Menedzsment kontroll egye-
temi el6adasok. BKE, 1993) Ezen ismérvek alapjan ha-
rom tipus kozott valaszthatunk: a felel6sségi és elsza-
molasi egységek lehetnek cost, profit és investment cen-
terek.

Valtozasok a kéltségszamitashan
A koltségelszamolas a kdltségek meghatérozott rend-
szer( nyilvantartasa. (Roth, 1991.4. p.)

A gazdasagi fejl6dés el6rehaladtadval péarhuzamosan
er6s0dott meg a szamvitellel szemben az az elvaras,
hogy az id8szak soran ténylegesen felmeril§ koéltségek
rogzitésén és az utdkalkulacié elvégzésén tdlmenden
szolgéltasson informécidkat az operativ vezetési donte-
sekhez annak érdekében, hogy a véllalatvezetés idében
be tudjon avatkozni a nem kivanatos fejlemények mene-
tébe, képes legyen idében megelézni azokat.

A hagyomanyos koéltségszdmitasi eljarasokkal kap-
csolatosan két f6 kifogas merdilt fel:

(1) utblagossag (a szamvitel késén szolgaltatta az
informéacidkat)

(2) esetlegesség (gyakran véletlen tényez6k8 is be-
folyasoltak a koltségek alakulasat)

A fejl6dés soran kialakult koltségszamitasi eljarasok9
kdzos vonasa, hogy koltségviselbkre készitett el6kalku-
laciokkal dolgoznak, az id8szak soran ténylegesen fel-
meriilt termelési koltségek és az el6kalkulacio kozotti
kiilonbséget az id6szaki eredmény terhére szamoljak el.
Ezen mddszerek f6 el6nye egyrészt a munkamegtakari-
tasban rejlett, masrészt abban, hogy felhivta a vezet6ség
figyelmét az el6kalkulacioktol valo eltéréseket okozo
rendkivili kdrilményekre. (Baba, 1991)
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A ténykoltség-rendszerekrdl a tervkoltség-rendsze-
rekre valé attérés a koltségelszamolast jovGorientaltta
tette. (Horvath, 1990. 55. p.)

Fontos killénbség, hogy mig a hagyomanyos szamvi-
tel a kozvetlen és kozvetett koltségeket, a vezetésorien-
talt szamvitel a fix és a valtoz6 (vagyis befolyasolhatd!)
felosztast hasznalja.

Az Osszkoltségszamitds és a fedezetszamitas kozott
az eltérés a fixkoltségek kezelésében van. Mig az 6ssz-
koltségszamitas logikaja az arbevétel-dsszes koltség
formulaval allapitja meg a termékenkénti eredményt, a
fedezetitsszeg-szamitashan az arbevétel-valtozd koltsé-
gek 6sszefliggés révén jutunk a termékenkenti fedezeti
Osszeghez. Ebb6l 6sszesitve vonjuk le a nem befolya-
solhat6 fix koltségeket, s kapjuk meg az 6sszeredményt.
(IFUA, 1994)

A sajatos vezetési feladatok ellatdsdhoz sziikséges in-
formacidk megszerzése érdekében kerilt sor ezen
részkdltségszamitasi rendszer kialakitasara, melyben a
koltségeknek csupan egy hanyadat osztjak fel a kolt-
ségvisel6kre. (Horvath, 1990. 55. p.) A részkoltségsza-
mitas feladata altalanosan az, hogy tartalmas és sokat-
mondé informaciokat allitson el6, melyek valéban ala-

pot jelentenek a déntéshozatalhoz.10

Mutalészamok alkalmazasa
A mutatdszamok Schenk definici6ja szerint szlikebb ér-
telemben elemzési segédeszkdzok, amelyek egy vallal-
kozas gazdasagossagat, pénzigyi helyzetét mutatjak be.
Tagabb értelemben mutatészdm minden olyan szam,
amely mennyiségileg megragadhat6 tényt abrazol kon-
centralt formaban. (Reichmann, 1985. 15. p.)

A vezetésorientalt szamvitelben nemcsak mutatdsza-
mok, de mutatészdmok integralt rendszerei is hasznala-
tosak, amelyek az egyes mutatok tobbértelmiiségének
kikiszobolése céljabol jottek létre, a mutatdk kdzott
fenndlld dsszefiiggések megragadasaval.11

A mutatészamok (és a bel6liik képzett rendszerek)
rendeltetése kettds:

1 informalas

2. koordinélas

ad 1 A jol kialakitott mutatészamrendszerek alkalma-
sak arra, hogy korai észlelérendszerként potencialis
problémékra figyelmeztessék a vezetést. Kiemelt szerep
héarul ebben az an. kritikus sikertényezG6kre (critical

success factors).12

ad 2.: Decentralizalt szervezetekben a célok mutatosza-
mokkeént val6 definialasa koordinécids szerepet tolt be.

A mutat6szdmok tehat kvantitativ fogalmak mértékei,
konkrét dontési szituaciokhoz bocsatanak rendelkezésre
célorientalt tudasanyagot - s(ritett formaban.

A szakteriilet jelenlegi allaspontja szerint mindezide-
ig nem sikerilt olyan altalanos érvényl mutato-
szdmrendszert Kifejleszteni, amely iparagtol és vallalati
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strukturatél egyarant fuiggetlenil eredményesen hasz-
nalhaté lenne.

Informé&cios rendszer
A dontéstamogat6 ellendrzési rendszerek szoros kap-
csolatban allnak az informécids rendszerrel, hiszen az
informaciok jelentik ezen vezetési tevékenység nyersa-
nyagat.

A megfelel6 informacids rendszer ebbdl kifolyolag
az adott vezetés igényei alapjan alakithatd ki, a szerve-
zetre jellemz6 sajatossagok figyelembevételével.

Az informécios rendszerek kiépitésének &ltalanos sé-
maja a kovetkez6:

- informacios igény meghatarozasa a vezet6k részé-
rél

- informacié beszerzése, feldolgozasa és tarolasa

- informaci6 tovabbitasa a cimzettek felé. (Hoitsch,
1994)

Az informéciés rendszer problematikaja két kér-
déskort foglal magéban: egyrészt az adatok, informaci-
Ok fizikai kezelését - ez a m(szaki oldal (hardver), mas-
részt az informéacio el6allitdsanak, beszerzésének kérdé-
sét - ez a beszamolasi rendszer feladata.

A controlling feladatait csak megfelel6 informatikai
tdmogatassal tudja megoldani. A napjainkra jellemz8
informatikai szinvonal - az elmult évek folyamatos
technikai fejl6désének kdszdnhetéen - megkdnnyiti az
informaciofeldolgozast és -felhasznalast egyarant, lévén
egyik f6 ismérve a ,,felhasznaldbaratsag*.

A gyakorlatban nem szokatlan jelenség, hogy a
controller egyben az informatikai teriilet vezet6je is,
vagy adatmenedzseri szerepet tolt be egyidejlleg. Ezzel
kapcsolatosan azonban fel kell hivni a figyelmet az in-
formatikai/m(szaki tertilet dominansséa valasanak veszé-
lyére, amely révén a controlling egyszerl ellen6rzé
(kontroll-)eszkdzzé valhat, s a vezetésorientalt szamvi-
teli alapok hiadnyaban értéke (gazdasagi dontéseket ta-
mogato haszna) er@sen csokken.

A controlling vezetéstamogat6 szerepe

Ahogy az a fentiekbdl kiderilt, a controlling feladatai
sok, a hagyomanyos felfogas szerint vezet6i részterilet-
re terjednek Ki, ezért szlikséges a controlling és a veze-
tés felelésségének és feladatkdrének egyértelm( szétva-
lasztasa.

A controlling és a vezet6 kozotti egyittm(ikddés a
legtémorebben Ugy 6sszegezhetd, hogy a vezetést don-
tési, a controllingot pedig informéacids felel6sség terheli.
(Controlling Akadémia, 1994) A controlling nem lat el
iranyitasi és vezetési feladatokat, csak tamogatja a veze-
tést, az irdnyitashoz sziikséges tényeket és modszertant
szolgéltatja.

A controlling feladatai kozé tartozik, hogy olyan
(izemgazdasagi (informacids) eszkdzoket bocsasson a
vallalatvezetés rendelkezésére, melyek lehet6vé teszik a
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véllalat eredményorientélt irdnyitasat, hogy el6segitse
ezen vezetési eszkdzok célszerii felhasznalasat a problé-
mak megoldasaban. (Horvath, 1990. 37. p.) Mindezt
azert, hogy fenntartsa a vezetés koordinal6, reagalasi és
adaptacios képességét a vallalati célok megval6sulasa
érdekében. (Deyhle, 1990.1/73. p.)

A vezetés az eredményért felel6s - a controlling az
atlathatésagért, melyet informacios, dontéstamogatasi
és koordinacids szolgaltatasok révén biztosit.13 Ezaltal
tudja mentesiteni a vallalatvezetést a racionalisan meg-
ragadhatd, delegalhato feladatok al6l. (Spremann-Zur,
1992. 23. p.) A controlling tehat nem tervez és nem el-
lendriz, hanem gondoskodik arrél, hogy a vezetés ter-
vezzen és ellendrizzen.

A controlling elhatarolasa

Mind az elméletben, mind a gyakorlatban sokféle, rész-
ben jelent6sen eltéré felfogas létezik a controlling tar-
talméaval és feladataival kapcsolatosan. Az alabbi 6ssze-
hasonlitd tablazat a controllingt6l egyértelmd, vilagos
alapelvek szerint elhatarolt teriiletek legfébb jellemzgit
emeli ki.

SZEMPONT  KULSO SZAMVITEL TREASURING
id6horizont malt jové
lényege gazdasagi események pénziigyi
feladatok
szamviteli leképezése ellatasa
kulcssz6 torvényszeriiség likviditas

A controlling koncepcid fejlédése

A controllingot a X1X. szézad els6 felében az USA-ban
lezajlé ipari fejl6dés hivta életre. Jackson interpretalasa
szerint a controlling térhoditasa a gazdasagi valsagok
idejére tehetd - elterjedése az 1880-as és az 1920-as
években kapott nagyobb lendiletet.

A controlling koncepcié fejl6dése némileg eltér az
Egyesiilt Allamokban és Németorszagban.

Az amerikai modellek 6 sajatossaga a pénzigyi vo-
nalon belul az eredmény- és likviditasorientélt feladatok
szétvalasztasa, illetve a (klls6) szamviteli feladatok
controllinghoz rendelése.

A német modellek a kiils6 és a bels§ szamviteli fela-
datok szélvalasztasara helyezik a hangsulyt, vagyis a
kényvvitel, a mérleg és az eredménykimutatas készitése
nem képezi részét a controlling hataskorének. (Serfling,
1992. 51-55. pp.)

A controlling koncepcid az idék soran egyre finomo-
dott, specialis teriiletekre koncentraltan jelent meg.
Reichmann az alédbbi f6 tendenciakat emliti a
controlling fejlédésével kapcsolatosan:

VEZETESTUDOMANY
1995. 3. szam

(1) Funkcidorientacio kialakulasa

Peemdller, Reichmann és Serfling alapjan az alabbi
terlleteken jellemz6 a controlling funkci6 kialakulasa:
K+F, beszerzés, termelés, értékesités, logisztika, beru-
hazés, pénziigy, marketing.

(2) Termelésitényez6-orientacié megjelenése

Peemoller és Serfling alapjan: eszkézgazdalkodas,
karbantartas, munkaer6-, energia- és anyaggazdalkodas.

(3) lparagi sajatossagoknak megfeleld specialis
controlling rendszerek létrejotte

Eltéréek pl. a bankok, biztositdk, kereskedelmi cégek,
kdzszolgalati intézmények controlling rendszerei.

(4) Stratégiai controlling kialakulasa

Azért van értelme kiilonbséget tenni a stratégiai és az
operativ controlling kdzott, mert bar Iényegében hason-

I6ak a felmeril§ feladatok,14 de az eltér6 id6tav és eb-
b6l fakadoéan kiillonbdz6 tartalmi részletezettség miatt
mas modszerekre, illetve részben mas szemléletre van
szilkség.
Stratégiai controlling: a helyes dolgokat csinalni.
Operativ controlling: a dolgokat helyesen csinalni.
(Schrdder-Cervellini, 1991)

REVIzZIO CONTROLLING
mult jové

folyamatok, célorientalt
felel6sségi irnyitas
tertiletek tamogatasa
utélagos

ellen6rzése

szabalyszer(iség eredményesség

Az operativ és a stratégiai controlling kozotti legfon-
tosabb kilénbségeket mutatja be az alabbi tablazat:

SZEMPONTOK OPERATIV STRATEGIAI
orientéacio véllalat véllalat és kor-
nyezet
kulcsfogalmak eredményesség adaptécio
folyamatok gaz- thlélés
das&gossaga
tervezési fokozat ~ operativ, kdzéptavi stratégiai
dimenzidk raforditds/hozam esélyek/kockazatok
koltség/teljesitmény  erGsségek/gyengeségek

A controlling helye
a kulénféle menedzsment iranyzatok kozott

A szakirodalmat tanulmanyozva 6hatatlanul felvet§dik
a kérdés: mi a kilonbség a német nyelvterilet ,,cont-
rolling“~ és az angolszasz nyelvteriilet ,,management
control“-ja kozott?
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Eloljaréban leszogezhetjuk: Iényeges tartalmi kiilonb-
ség nincs a két fogalom kozott, inkabb szemléletmodbe-
li eltérésrél, mas irdny megkdzelitésrél van szo.

Ha sarkitani akarunk, azt mondhatjuk, hogy a
management control inkabb vezetésifilozofia, amely a
kontroll folyamatnak a kérnyezethez, a szervezethez va-
16 illesztésére helyezi a hangsulyt. A controlling pedig
inkdbb egy tcchnokratikus koordinacios eszkdz (bar
kétségteleniil tartozik hozza filozéfia is), amely a
szevezetet magat méri, ellendrzi, gondoskodik a vissza-
csatolasrol. A management control alapvetéen magatar-
tasi jellegii: felfogasa szerint a kiilénb6z6 ellen6rzési
eszkdzok csak annyiban hatékonyak, amennyiben hatni
képesek a viselkedésre. A management control tevé-
kenység els6sorban tehét viselkedéskdzpontd, a mene-
dzserek és a beosztottak kozotti kdlcsénhatasok milyen-
sége a kulonb6z6 szervezetekben hasonldan kiépitett
formélis management control rendszer miikddésének si-
keressége szempontjabol meghatarozo jelent6séga.
(Anthony, 1993. 73. p.)

Anthony a személyi kapcsolatokat a management
control folyamat kritikus pontjainak tekinti. Tovabbi
kilénbség, hogy Anthony a management controlt a stra-
tégiai tervezés és a tevékenységellendrzés kozé helyezi
a vezet6i tevékenységek kozott, s a menedzserek altal a
stratégia megvaldsitasa érdekében a szervezeti tagok
befolyasolasara rendszeresen kifejtett tevékenységként
definialja. Itt érdemes megemliteni Serfiing (1992) vé-
leményét, aki az Anthony-féle management controlt az
operativ controllinggal, a strategic planinget pedig a
stratégiai controllinggal azonositja. (Vagyis az 6 al-
laspontja szerint a management control részhalmaza a
controllingnak.)

A controlling mint er6teljesen technokratikus koordi-
nacids eszkdzrendszer, a kilénbdz6 ,,Management by“
vezetési rendszerek kdzil az MbO-val (Management by
Objectives - eredmény célok alapjan), illetve az MbE-
vel (Management by Exceptions - kivételek alapjan tor-
ténd vezetés) hozhatd a legszorosabb kapcsolatba.

Az MbO lényege a tervek (vallalati célok) és a veze-
t6i egyeni célkitlizések rendszerszer(i 6sszekapcsolasa-
képezik a vezetdi teljesitményértékelés alapjat. Ezen ve-
zetési rendszer és a controlling kozos jellemzéjének te-
hat a tervezési és beszamolasi tevékenységeknek tulaj-
donitott kdzponti jelent6ség tekinthet6.15 A lényeges el-
térés pedig abban all, hogy a controlling nem rendeli
hozza a tervek teljestiléséhez ilyen direkt modon a veze-
t6i teljesitmények Osztonzését, tartva attél, hogy az - a
biztos teljesithet6ség érdekében - a vezet6k részérdl
alultervezéshez vezet. (Vagyis a teljesitmény és az érté-
kelés kozott van kapcsolat, de ez nincs lineéris viszony-
ban az sztonzéssel.)

Az MbE a controlling beszamolasi elveivel mutat ro-
konsagot. Az MbE szellemében a vezetdi beavatkozas
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akkor indokolt, ha a szokésostdl eltérd, rendkivili ko-
rilmények és allapotok kdvetkeznek be.

A controlling oldalarol kozelitve: a beszamoldkkal
kapcsolatos fontos kdvetelmény, hogy az els6ként a
rendkivili informéacidkra, a controller altal leglényege-
sebbnek tartott tényekre - a kivételes eseményekre -
hivja fel a figyelmet.

Konszern- és holdingszervezetek
Definicio

A konszemszervezet egy t6kekoncentracid megjelenési
forméaja, jogilag 6nallé vallalkozasok 0sszefogasa egy-
séges iranyitas alatt. Olyan vallalati csoportosulas,
melynek (jogilag is 6nalld) tagjai

- az egységes piaci fellépés

- a fejlesztési forrasok raciondlis felhasznalasa

- az optimélis tékeallokéacio

- az 0sszehangolt termék- és technoldgiapolitika ér-
dekében kozos tevékenységet folytatnak. (Dobak, 1992. 117. p.)

A konszernt alkoté tarsasadgok kozotti hierarchikus
viszony fuiggvényében mellérendelt és alarendelt kon-
szernek kilonboztethet6ek meg. Az alarendelt kon-
szernt alkoto iranyitd és iranyitott tarsasagok kapcsolata
alapulhat szerz6déses viszonyon vagy tényleges hierar-
chikus alarendeltségen.

Joval vitatottabb a holding értelmezése - mind az el-
méleti, mind a gyakorlati szakemberek koérében.16
Egyes szakemberek a holdingot a vagyonkezel6 kon-
szernnel azonositjak (olyan konszern, amelyben az ira-
nyité vallalat csak a vagyonkezelés eszkdzeivel befo-
lyasolja az iranyitott tarsasdgokat). Ez a meghatarozas
azért nem tekinthetd teljesnek, mert a holding vegyes
profili befektetéseket, t6ketulajdont is 6sszefoghat,
amelyek jellegiik miatt tGImutatnak a konszern fenti de-
finicidjan.

Kialakulasi folyamat

Mig a fejlett ipari orszagokban a konszern- és hol-
dingszervezetek tobb évtizedes multtal rendelkeznek,
hazankban csupan a rendszervaltas 6ta kezd elterjedni
ez a szervezeti-jogi megoldasforma. Ezen szervezeti-jo-
gi forméknak a nyugati 4llamokban tapasztalhat6 rend-
kivili elteijedtsége szerves fejl6dés eredménye. A kon-
szern- és holdingszervezetek létrejétte el6zményeinek a
divizionalis szervezetek tekinthet6ek, amelyeknek a tar-
gyi elvi munkamegosztas révén kialakult divizioi az
id6k folyaman jogi énallésagra tettek szert.

A diviziondlis szervezetre jellemz8 az operativ donté-
sek decentraliz&cioja, a kézponti ellen6rzé és szolgalta-
t6 egységek funkciondlis iranyit6 jellege, a
technokratikus koordinacios eszkézok dominancidja.
Ezek a tulajdonsagok alkalmassa tették a diviziokat a
jogi énallésag elnyerésére, a kdzponti iranyité szerveze-
tet pedig iranyité tarsasagkéntl7 valé miikoddésre.
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A konszern strukturalis felépitése a divizionalis szer-
vezetével azonos - vagyis a konszernszervezet kialaku-
lasanak elengedhetetlen eléfeltétele a divizionalis struk-
tlra létezése.

Tipusok

Vezetési-szervezési szempontbol négyféle konszernira-

nyitasi tipusi18 kiilénbdztethet6 meg annak alapjan,
hogy az irdnyito tarsasadg dént6en milyen tipusd koordi-
nacids eszkozokkel iranyitja az alaja tartozd tarsasago-
kat.

Az operativ konszernben (német nyelvteriileten: (ze-
mi holding / térzshéazi konszern) a kdzpont erds befo-
lyast, kozvetlen iranyitast fejt ki az iranyitott tarsasa-
gokra.

A stratégiai konszernben (német nyelvterileten:
tgyvezetd holding / decentralizalt konszern) kdzponti
funkcio a tervezés és ellen6rzés, a személyzeti, jogi és
adougyek, a pénziigy és szamvitel, a kdrnyezetvédelem,
valamint a az értékesités, marketing és logisztika.

A pénziigyi konszernben a vagyon- és ingatlankeze-
Iés, ajogi és adoligyek mellett a pénziigy-szamvitel és a
controlling feladatai tartoznak a konszernvezetés ha-
taskdrébe.

A vagyonkezel8i konszernben (német nyelvteriileten:
pénzigyi holding) az iranyitds f6 eszkdze a
t6keallokacid: a vagyon- és ingatlankezelés, finansziro-
zasi szemponthdl térténd egységes fellépés mellett a
személyugyi feladatok allnak kdzponti hataskdrben.

Osszefoglaléan megallapithatjuk, hogy az operativtol
a vagyonkezel6i konszernek felé haladva egyre csdkken
az operativitas az iranyit6 tarsasag részérél, né az iréa-
nyitott tarsasagok onallésaga, s egyre névekvé szerepet
jatszik a monetaris és pénziigyi eszkozokkel térténd ira-
nyitas. (Dobak, 1992. 121. p.) ¥ A konszerniranyitas le-
hetséges koordinacids csatornai:

- tulajdonosi jogok gyakorlasa

- szindikatusi szerz6dések

- az iranyitott tarsasagok szaméra kotelezd jelleggel
el6irt koordin&cids mechanizmusok.

A kilonb6z6 konszernkategdriak elhatarolasara ira-
nyulé térekvések mellett végezetil ra kel! mutatni arra,
hogy a gyakorlatban gyakoriak a vegyes megoldasok -
egy-egy konszern iranyitasat kalonb6z6 funkcidk
egydttélése jellemzi, illetve az egymasraépiilés jelensé-
ge sem szokatlan (holdingon beliil operativ-stratégiai-
pénzigyi konszern mint iranyitott tarsasag).

Konszern- és holdingszervezetek
controllingjadnak sajatossagai

A controlling feladatait nagymértékben befolyasolja a
véllalati nagysag. (Horvath, 1989/1.) Bér a szakiroda-
lomban egyre tobben foglalkoznak a kis- és kdzepes
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méretli szervezetek controllingjaval, tagadhatatlan,
hogy ennek a vezetési rendszernek a nagy szervezetek
szempontjabodl van igazan jelent6sége.20

Egy német empirikus kutatds eredményei szerint
(Bliltel-Weber, 1992) az NSZK-ban a controlling bol-
cs6jét a nagyvallalatok, azon beldl is a konszernek je-
lentették.

A sikeres m{ikddés érdekében a konszern- és hol-
dingvezetésnek a lehet6 legcsekélyebb mértékben sza-
bad beavatkoznia az iranyitott tArsasagok operativ teveé-
kenységébe, viszont Ugy kell irdnyitania 6ket, hogy a
konszern egésze tovabbfejlédjén. Célkonfliktus all fenn
az iranyitott tarsasdgok autonémiaja és azok kon-
szernszdvetségbe vald integralasa kozott. Ezen konflik-
tus feloldéasara alkalmas eszkézok egyike a controlling -
a finanszirozas és a humanpolitika mellett. (Metzel,
1993)

E fejezetben az eléz6leg elméleti szinten vizsgalt két
szakteriilet (egyrészt a controlling, masrészt a konszern-
és holdingszervezetek) kozds metszetének sajatossagai-
ra térek ki - a gyakorlati tapasztalatok alapjan.

Ezek a gyakorlati tapasztalatok két forrasbdl szarmaz-
nak:

(1) . anégy magyar konszern esetében primer infor-

macidkat hasznaltam fel (interjuk, standardizalt kérd6i-
ves adatgydjtés, vallalati anyagok)
(2) a német cégeket a szaksajtobol rendelkezésemre
allé szekunder informaciok alapjan vettem szemiigyre.
A dolgozat megallapitasai az alabbi konszernek pél-
daja alapjan szilettek:

magyar konszernek: Ganz Gépgyar Holding, Hungalu Rt,
MVM Rt, Transelektro Rt

német konszernek: Alcatel, Austria Tabak International,
Bayer AG, Bertelsman AG, Carl Schenk AG, Centra
Birkle GmbH, Continental AG, GEA AG, Hewlett
Packard, IBM, MAN AG, Nestle Deutschland,
Pelikan AG, Porsche AG, Renault AG, SAP GmbH,
Siemens, Techno Consult, Th Goldschmidt AG,
Trilux-Lenze AG. Volkswagen Konzern, 3M
Deutschland.

Nyugati tapasztalatok

A konszern és holding formaban m{ikdd6 szervezetek
controllingjanak jellemzdi a fejlett ipari allamokban az
aldbbi sajatossagokban foglalhatok dssze:

1 A konszern- és holdingszervezetek decentralizalt
controllinggal rendelkeznek. A controlling szervezete
adekvat a struktlraval.

2. A decentralizalt controlling részlegek elsédleges
feladata a helyi vezetés tamogatésa, informéacios igé-
nyeinek kiszolgalasa. Ennek megfeleléen a controlling
fliggelmileg az iranyitott tarsasagok ald rendelten,
szakmailag viszont a kdzponti (irdnyitd tarsasag)
controlling fennhatdsaga alatt mékaodik.

3. A kozponti controlling kettds szerepkort tolt be:
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az iranyité tarsasag controlling feladatainak ellatasa
mellett a konszern egészének controlling tevékenységét
is Osszefogja, koordinalja.

4. A konszernek és holdingok integralt controlling
rendszerrel rendelkeznek. Ez leginkabb az egységes
eszkoztar és controlling filozofia kialakitasaban és be-
vezetésében nyilvanul meg, bar természetesen Ié-
tez(het)nek helyi specialitdsok, amelyek egy-egy ira-
nyitott tarsasag controllingjat némileg modositjak.22 Az
a cél azonban, hogy a konszern vezetése a controlling
segitségével megfeleléen hatékonyan tudja iranyitani a
szervezet egészeét, csak ugy érhet6 el, ha egymassal
Osszehasonlithatd tartalml és részletezettségli informa-
cidk allnak rendelkezésére.

5. A konszernek és holdingok kiilonb6z6 iranyitasi
szintjeinek informacidellatésa differenciélt: az eltér6
szintek eltérd tartalmi és mélysegl informaciokhoz jut-
nak hozza.

6. A konszern szervezetek controllingjanak fela-

datkdre a konszolidalassal bdviil.22 Ennek teljesitése
érdekében sziikséges a beszamolasi rendszer szigorl
Utemtervének érvényesitése.24

7. A konszern- és holdingszervezetek controlling-
janak egyik fontos feladata22 a bels6 (konszernintern)
teljesitmények elszdmolasi rendszerének kialakitasa, a
bels6 elszamoloarak meghatarozasaban valo kdzremd-
kddés.26

8. A konszernek és holdingok stratégiaja kijeldli a
controlling szamara hangsulyos teriileteket/funkcié-
kat/feladatokat/mutatékat, amit6l a kilonb6z6 kon-
szern- és holdingszervezetek controllingja egyedivé va-
lik. (Steinbichler, 1989)

9. Az iranyit6 és iranyitott tarsasagok kapcsolatat
egyre kevésbé az ala-folérendeltség, ehelyett egyre in-

kabb az egymasrautaltsag hatarozza meg 27

10. Az integralt controlling rendszer erés hatast
gyakorol a szervezeti kultdrara.28 A controlling altal at-
fogott terlileteken megnd a rutinszeriien elvégzendd fel-
adatok ardnya, bizonyos tevékenységek szabalyos
id6kozonkénti ismétl6dése egységesité hatassal bir a
munkakultarara. A controlling koncepci6 alapelvei a
gyakorlati teend6kon keresztiil alakitjak, befolyasoljak

folyamatosan a szervezeti tagok szemléletmddjat.29
Magyar eredmények

A dolgozatban vizsgalt négy magyar konszern cont-
rollingjanak legalapvetébb kdzds vonasa az, hogy kiépi-
tés alatt alld, még korantsem teljes vezetési rendszerek-
rél van sz6. Eppen ebbdl kifoly6lag nehéz megallapita-
ni, mi az, ami a controllingrendszer sajatossaganak te-
kinthet8, s mi azt, ami a fejletlenségh6l fakad6 hianyos-
Sag.

Az elemzett magyar controllingrendszereket eltéré
fogalomértelmezések és elméleti hattér jellemzi.
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Altalanosan elmondhaté a vizsgalt vallalatokrél, hogy
egyel6re hianyzik a hangsulyok kijelélése a control-
lingon beliil.30 A controllingnak csak érint6legesen van
kdze a deklaralt vallalati stratégidhoz, holott - mint ve-
zetési rendszernek - éppen a kiemelt fontossagu részte-
riletekre val6 tudatos rakoncentralas révén kellene kul-
detését teljesitenie.

A controlling rendszerek bevezetését sehol sem el6z-
ték meg gazdasagossagi szamitdsok. Kialakitasuk felsé
vezetOi kezdeményezésére tortént.31L A controlling kon-
cepcid megval6sitasat a nyugati trendekhez val6 igazo-
das motivalta, a bevezetés altalaban céltudatos és atgon-
dolt forgatokonyv nélkil zajlott le az egyes konszernek
esetében. Eppen ezért a controlling koncepcid elemei
nem teljeskdrlen keriiltek bevezetésre, a sorrend sem
felel meg az elméleti logikanak.32

A vizsgalt cégek kifejezetten hangsulyoztdk, hogy
vallalatuknal voltak el6zményei a controllingnak, illetve
a koncepci6 egyes alkotorészei gyakorlati hagyo-
mannyal birtak - gondolva itt a hajdani tervezési, illetve
kozgazdasagi osztalyok tevékenységére. Ebbdl kifolyd-
lag gyakran nem is tortént tartalmi valtozas példaul a
korébbi tervezési/kdzgazdasagi elemzési feladatokon,
egyszer(i névvaltoztatast hajtottak végre csak.

A jelenséggel kapcsolatos legnagyobb problémat a
vezetésorientdlt szamvitel, illetve altaldban a kolt-
ségszadmitasi alapok hidnyéban latom, melynek a
controlling koncepci6 bevezetése soran az elsé fokozat-
ban kellene szerepelnie. Ez a vizsgalt cégeknél szinte
teljesen elmaradt.

A négy magyar konszern controlling rendszere erétel-
jesen ellend@rzésorientélt, ez a funkcid sokkal ink&bb ér-
vényesiil, mint a koordinacios jelleg.

A controlling rendszer bevezetése f6 céljaként a ma-
kddés atlathatova tételét jeldlték meg - illetve a kialaki-
tas Ota szerzett gyakorlati tapasztalatok is ezt tamasztjak
ala.

A német konszerneknél tapasztalt jellegzetességekhez
képest tovabbi eltérések:
ad 1-2. Bér a vizsgalt magyar konszernek is decentra-
lizalt controlling szervezettel rendelkeznek, és a decent-
ralizalt controlling részlegek fliggelmileg a helyi veze-
tésnek aldrendelten dolgoznak, hidnyos a kdzponti
controlling és a decentralizalt controlling szervezetek
kozotti szakmai kapcsolat (dotted line).
ad 3. A kozponti controller kett6s szerepe csak korla-
tozott mértékben vagy egyaltalan nem érvényesiil, fela-
datkore &ltaldban csak az irdnyitd tarsasdg controlling
feladatainak ellatasara terjed Kki.
ad 4-6. Az elemzett controlling rendszerek eszkdzta-
ra nem egységes, nem integralt,33 a konszernek vezeté-
se nem fordit kell6 figyelmet az egységesség kovetel-
ményének érvényesitésére. Az irdnyitott tarsasdgok be-
szamoloinak konszolidalasara nem, vagy csak a kils6
szamviteli kimutatasok (mérleg, eredménykimutatas) te-
kintetében kerll sor. E két szempont arra enged kovet-
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keztetni, hogy a vezet6k nem érzik még a controlling-
ban mint vezetési rendszerben rejl§ lehet6ségeket, illet-
ve nem élnek vele a lehetséges mértékben.

ad 7. A négy konszern koziil harom esetben van az ira-
nyitott tarsasagok kozott rendszeres (vertikalis) Gzleti
kapcsolat, viszont belsé elszamoldarakat egyik esetben
sem alkalmaznak. A konszerntarsasagok kézponti bea-
vatkozas nélkil, maguk allapodnak meg az arban, az

teljes mértékben piacorientalt.34

ad 9-10. Sem az iranyitd és az iranyitott tarsasdgok ko-
z06tti kapcsolat partnerivé alakuldsa, sem az integralt és
jol m({kddé controlling rendszer szervezeti kultd-
raformalé hatdsa nem érvényesil a vizsgalt magyar
konszerneknél. Ez a két jellemz6 vélhet6leg csak a
controlling rendszer miikddésének fejlettebb stadiuma-
ban jut érvényre.

*kKk

A nyugati tapasztalatok azt mutatjak, hogy a kon-
szernekben és holdingokban a decentralizalt controlling
rendszerek egységes eszkoztarral és filozéfiaval,
integraltan valositjak meg a helyi és a konszernvezetés
tdmogatasat. A kdzponti controlling kett6s feladatot lat
el: mind az iranyit6 tarsasdg, mind a konszern
egészének controllingjat koordinalja. A fejlett
controlling rendszerrel rendelkez6 konszernekben a
controlling miikodése er6teljesen befolyasolja az
irnyito és az iranyitott tarsasagok kozotti kapcsolatot,
alakitja a szervezeti kultirat. A konszern fels6 vezetése
a szervezet egészének atlatdsa érdekében igényli
rendszeres id6kozonként a Iényegi informéacidkat,
melyek konszolidalt formaban keriilnek elé. A
controllingon belul az egyes konszernek stratégiai
célkitlizéseiknek megfelelen jel6lik ki a hangsulyokat
(funkciondlis controlling alkalmazasa, beszamoldk
targya, beszamolasi kritériumok megallapitasa), vagyis
a controlling feladata a stratégia gyakorlati
megvalosuldsarél szold visszacsatolasok biztositasa a
kontrolifolyamatban.

Ezzel szemben a vizsgalt magyar konszerneknél
nem tapasztalhaté ilyen mérv({ tudatossag sem a
controlling rendszer kialakitasat, sem a lehetséges
eszkozok felhasznalasat illetden.

Mig a nyugati szakirodalombéan bemutatott
konszernek esetében a controlling rendszer mar a
stratégiai kérdésekre és kiemelten egyes, kozponti
jelentéségl funkcionalis terlletekre (féleg K+F)
koncentrdl, az operativ controlling rutinszer(
mikddtetése mellett, a vizsgalt magyar vallalatok még a
legelsd szint: a kiindulasi alapnak tekinthet6 operativ
controlling megteremtésén faradoznak.

A nyugati és a magyar tapasztalatok dsszevetésekor
azonban nem szabad megfeledkezni arrél, hogy eltérd
koru controlling rendszereket hasonlitottuk 6ssze.35

Ez az elemzés korlatjat jelenti. Mind a négy elem-
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zett controlling rendszer kiépil6iéiben levd, korantsem
teljes. A koltségszamitasi alapok hidnyosak, a hangsuly
a hagyomanyos felfogas szerinti ellenérzésen van. A
controlling stratégidval valé kapcsolata érint6leges, a
rendszer kialakitasat nem el6zték meg gazdasagossagi
szamitasok.

Reményre jogosit fel azonban a jovét tekintve a
fels6 vezet6k korében tapasztalhatd elkotelezettség és
szandékok (eltérések okainak magyarazatara iranyuld
igény, atlathatésag megteremtése, naprakész és
sokatmond6 informéacidkkal valé folyamatos rendel-
kezés).

A dolgozathban elemzett vallalatok kis szama nem
teszi lehet6vé altaldnos érvényl kdvetkeztetések
levonasat. A gyakorlati tapasztalatok, a gazdasagi
szféradbdl szarmazo kilonféle informéaciok azonban
megerdsiteni latszanak azt a sejtést, hogy a versenynek
kitett szervezetek lassan felismerik a controlling mint
vezetéstimogatd eszkdz jelentdsegét, s ezaltal szerepe,
sulya egyre né a magyar gazdasagban.
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Labjegyzet

1 Lésd bévebben: Zink, 1992. in.: Spremann - Zur

2 A menedzsment szakirodalomban folyamatosan valtozott a
leglényegesebb vezet6i funkcié megitélése: mig a klasszikus
gondolkodas a szervezésre és a tervezésre, a HRM-irényzat a
kdzvetlen, személyes iranyitasra helyezte a hangsulyt.
(Dobék, 1992)

3 A munkamegosztas, a hataskorok (els6dleges), illetve a
konfiguracié (masodlagos) strukturalis jellemz6k mellett.
(Vezetés-szervezés I. 1991. 146. p.)

4 A kornyezeti feltételrendszer és a szervezet kapcsolatanak
jelentdségére a kontingencia-elmélet iranyitotta ra a figyelmet,
amely a szervezetkutatadsban és a nemzetkdzi menedzsment
szakirodalomban az 1960-as évek kozepétdl terjedt el.
Cimszavakban a dolgozat mondanivaléja szmepontjabol
relevans, legfontosabb tételek:

a) A szervezet teljesitménye attdl fligg, hogy struktarajat
miként tudja a meghataroz6 kornyezeti feltételrendszer
diktalta kihivasnak megfeleltetni.

b) A vezetés-szervezésnek nincs egyetlen legjobb Gtja.

c) A vezetés-szervezés kilonbozé dtjai nem egyforméan
hatékonyak - itt hatékonyon a kdrnyezetnek megfelel6t értve.
(Vezetés-szervezés I, 1991.46. p.)

5 Forras: Horvath Péter konferenciael6adasa (Mire jo a
controlling? Budapest, 1994. 03. 16.)

Reinhold Mayer: Tervezés a controllingban (el6adas, IV.
Budapesti Controlling Férum, 1992)

6 Alapvetd kovetelmény, hogy a rendszer koltségeit
haladjak meg a nydjtott informéciékbdl szarmaz6 hasznok -
bar ezzel kapcsolatosan gond a hasznok mérése is. Masrészt
nem szabad figyelmen Kkivul hagyni az emberi agy
informaciofeldolgoz6-képességének korlatozott voltat sem-
(Anthony, 1993. 88. p.)

7 a szervezeti egységek
elkuldnitett mérése.

8 pl. szokasosnal roszabb minéségi anyag.

9 Estimated cost system - az USA-ban a XIX. szazadtdl
hasznalatos el6kalkulaciés modszer

inputjanak és outputjanak
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Standard costing - mdszakilag és gazdasagilag indokolt,

pontosan megallapitott el6kalkulaciékat hasznalé6 médszer (az
el6z6 tovabbfejlesztett valtozata)
10 Példaul részleges kapacitas-kihasznaltsag esetén a kiils
beszerzési arajanlatot (800) a sajat gyartas valtozé
koltségeivel (600) érdemes dsszevetni, hiszen a fix kéltségek
(400) felmerilésén ezzel a dontéssel nem valtoztatok. Ebben
az esetben tehat - bar a sajat gyartds osszkdltsége (1000)
nagyobb, mint a kiilsé arajanlat (800) - a fentiek figyelembe-
vételével mégis az a gazdasagosabb. (Preissler, 1992. 133. p.)
11 Néhany példa:

Pénzigyi mutaték: sajat té6ke rentabilitasa, dssztéke
rentabilitdsa, sajat t6ke forgasa, nyereségrata, likviditasi
mutaték, sajattékehanyad, eladésodottsagi fok, beruhazasi
hanyad

K+F: licensz arbevétel, innovaciés hanyad, Gjitasi hanyad

Termelés: termelékenység, foglalkoztatottsag, tuléraha-
nyad, selejthanyad

Személyligy: fluktuaciés hanyad, verbuvalasi sikerhanyad,
betegséghanyad

Anyaggazdalkodas: a készletforgas sebessége, atlagos
raktarozasi id6, szallitasi csiszasok aranya

Ertékesités: piaci részesedés, arrugalmassag, forgasi
sebesség, készletnapok szdma termékenként
12 Ezek azok a tényezék, amelyektdl valéban a tulélés, a
piacon maradas fligg. Ezek a faktorok

- fontosak a siker magyaréazataban

- véltozékonyak

- azonnali beavatkozas sziikséges, ha jelentds mérték-
ben megvaltoznak

- avaltozasukat el6idézé okok nem mindig befolya-
solhatéak, s el6re nem kénny( megjésolni ezeket a
valtozasokat. (Anthony, 1993. 88. p.)

13 A controller tevékenységét gyakran hasonlitjdk a
révkalauzéhoz: bar nem 6 a hajé kapitdnya, nélkile a hajo
nem megy.

14 A formaélis épitéelemek - tervezés, ellen6rzés, informalas
- azonosak (Peemdller, 1992. 105. p.)

15 ,,A controlling terveken és célolc kitlizésén keresztil
torténd vezetés.” (Steigmeier, 1991)

16 Itt célszer(i megjegyezni, hogy a definiciok és elnevezések
terén erds a fogalomzavar. Német nyelvteriileten példaul a
konszern kifejezést gyakran a holdinggal helyetesitik, s a
kilonb6z6 tipusok megkilonboztetése is teljesen eltér a
magyar gyakorlattél. (Errél lasd bévebben: Bihner:
Managementholding, 1992. Landsberg/Lech)

izelit6ul néhany kiragadott példa:

A térzshazi konszern kifejezésen operativ-stratégiai
konszernt értenek, az ennél fejlettebb szervezeteket jeldlik a
holdingkonszem fogalommal.

A holding-konszernek kozott az eddig vagyonkezel6
konszernként definialt tipust tiszta pénzigyi holdingnak
hivjak, vegyes pénziigyi holdingon pedig a vagyonkezel6i és a
pénzigyi funkciékat is magaban foglal6 iranyit6 tarsasaggal
rendelkez6 szervezet értendd.

Az irdnyitasban stratégiai és pénzigyi koordinacioés
eszkozoket egyarant hasznalé szervezetek az iranyitasi
holdingok - ez a tiszta management-holding a buhneri
felfogasban. (Ez Hoffmann és Ruhli értelmezésében stratégiai
holding, Keller &llaspontja szerint pedig tisztdn funkcio-
orientalt stratégiai iranyitasi holding.) (Metzel, 1993)

17 Melyek a konszernirényitas feladatai?
a) vallalati filoz6fia és politika meghatarozasa a
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konszernre, illetve az iranyit6 tarsasagra vonatkozdan

b) konszemszervezetek kialakitasa

c) prioritasok kijelolése az eréforrasok felosztasara
vonatkozéan

d) konszernstratégia és -célok rogzitése

e) iranyitott t&rsasdgok koordinéalasa (konszern
controlling, kdzponti finanszirozas és pénziigyek)

f) egységes személyzeti politika. (Scheffler, 1992. 39. p.)
18 Ezek a kovetkez6k: operativ, stratégiai, pénzigyi,
vagyonkezel6i. (Dobak, 1992)

19 A szervezetkialakitasi térekvésekkel kapcsolatosan
megjegyzendd, hogy egyes valallatok technoldgiai adottsagai
eleve kizarhatjdk bizonyos tipust szervezet kialakitasat (pl.
nagyfokl vertikalitas esetén irreélis vagyonkezel konszernt
létrehozni.)

20 ,,A controlling szo6t hallva az ember azonnal a
nagyvalallatokra és a konszernekre gondol, melyek olyan
szertedgazd tevékenységet folytatnak, amit csak egy
controlling rendszer segitségével lehetséges koordinalni és
iranyitani.* (Lingen, 1989. in: Horvath, 1989/2.)

21 A szakterulet mérvadé folydiratai: Controlling,
Controlling-Magazin, Kostenrechnungspraxis.

22 Gyakran alkalmaznak a szervezet egészében egy standard
belsé szdmviteli szoftvert, amely jelent6sen tdmogatja a
controllingot. (Kinkel, 1990)

23 Es ezalatt nemcsak a mérlegek és eredménykimutatasok
(kuls6 szamvitel) konszolidalasa értend6.

24 Példaként alljon itt az IBM-konszern beszamolasi
rendszere:

A hovégi zarast kovetd 1-2. munkanapon a szamviteli
elemzésre kerul sor, a 3. munkanapon rendelkezésre allnak a
konszernszintu eredmények. A 6. munkanapon a kdzponti
controller javaslatot tesz az intézkedésekre, mely javaslatot a
vallalati teriiletek a 7. munkanapon véleményezik. A 8. mun-
kanapon az IBM cégvezetése jovahagyja a havi beszamolé
alapjan sziikségessé valt intézkedéseket. (Lingen, 1989)

25 Ez a tisztdn vagyonkezel6 konszernekre nem vonatkozik.
Nem minden konszernegység kozott megy végbe teljesit-
ményatadas - ez féleg a vertikalisan egymasra épilé
tarsasagokra jellemz6.

26 Kétféle alapvet6 filozéfia ismeretes a belsé elszamoldar-
képzésre

- koltségorientalt

- piacorientalt.

Az eredményorientalt konszernvezetés szamara a belsé
elszdmolo6arak alkalmazéasanak két célja van:

(1) konszerntarsasagok eredményességének megha-
tarozasa
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(2) informaciés alap szolgaltatasa a déntésekhez és
tervezéshez (féleg a kulsé partnerekkel szembeni arkalkulacié
soran). (Hahn, 1992)

27 A controlling sikerességéhez a résztvevdk is sziikségesek.
A legjobb informaciés rendszer sem ér semmit, ha az
érintettek nincsenek tisztaban a célokkal, ha nem veszik
komolyan a rajuk ruhéazott felel§sséget. A konszernek
esetében célszer(i nem lednyvallalatokrol, hanem partnerekrol
beszélni - a kozos siker érdekében. (Winkler, 1989)

28 A kozds nyelven és a mellérendelt viszonyban folytatott
munka alapjan kifejl6d6 informéacids és iranyitasi rendszer a
konszemkultira egyik f6 eleme. (Winkler, 1989)

29 A controllingnak egyre tébb kdz6s metszete van a
szervezeti tagok magatartasaval. (Sommerlatte, 1989)

30 funkcionalis controlling

31 A Transelektro-nal inkabb tulajdonosi indittatasbol, bar a
tulajdonosi és a felsd vezetdi kdr azonos.

32 Altalanos érvény( forgatékényv a bevezetéssel
kapcsolatosan nem allithaté 6ssze, hiszen a szamvitel és a
tervezés kiindulasi allapota nagy mértékben befolyasolja a
sziikséges lépéseket, (Horvath, 1990) de bizonyos logikai
megfontolasok érvényesithet6k lennének. A tervezési és
beszamolasi rendszer kialakitasat a vezetésorientalt szamvitel
bevezetésének meg kell eléznie. Ennek keretében keriilnek
meghatarozasra a dontések alatdmasztasat szolgalé szamviteli
célok, mutatok, keriilnek kijelolésre a felel6sségi és
elszamoléasi egységek - vagyis mindaz, amit tervezni kell,
amirdl késébb a beszamolok az informacidkat szolgaltatjak.
Tervezni a vezetésorientalt szamviteli alapok meglétében
lehet, hiszen a ,,MIT?* kérdésre a valasz ezen a szakterileten
rejlik. Az azonos struktlrgju tervezési és beszamolasi rendszer
kialakitasa utadn lehet aztdn meghatdrozni a vezetdi
informacios rendszer felépitését, differencidlni az egyes
vezetési szintek szerint.

33 és ez csak részben magyarazhaté a szamitastechnikai
héttér fejletlenségével!

34 A Hungalunal a kézpont vitas esetben, felkérésre
avatkozik be. A Ganz Gépgyar Holdingban akkor kotelez6 az
irdnyitott tarsasagnak egy masik konszern-tarsasagtol
vasarolnia, ha az a legkedvezébb kiilsé &rajanlaton hajlandé
teljesiteni (utols6 hivas joga).

35 A kulfoldi tapasztalatok feldolgozdsakor nem volt
lehet6ségem arra, hogy csak olyan vallalatokat valasszak ki,
ahol a magyar cégekével megegyez6 ideje funkcional a
controlling.
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KOSZEGHY Attila

FOGALMAK ES JELENTESEK
A TERULETI TERVEZES LATOKOREBEN

Az orszag létezésmodjat tarsadalmi, gazdasagi, terileti és kdrnyezeti folyamat-alrendszerek szintéziseként
felfogva a szerz6 tanulméanya bevezet6jében ezen folyamatokat egyrészt 6nmagukban, masrészt
kapcsolédasaikban vizsgalja. Mondanival6ja érdemi része a terileti tervezés, teriletiség, telepilésfejlesztés,
-rendezés fogalmakhoz kapcsolodik, melyekbdl ereden er6teljesen biralja Budapest gazdasagi-kulturdlis
monopolhelyzetét, a kiegyenlitédés nehézségeit, s a torekvések tétova, majd minden vonatkozasban

ellenérdekelt voltat.

Egy orszag létezésmodjanak, miikddési rendszerének
vetileti képei alrendszerekként, folyamat-alrend-
szerekként foghatdk fel: tarsadalmi, gazdasagi, terileti
és kornyezeti folyamat-alrendszerekként. Azokat az ira-
nyitasi miveleteket pedig, amelyekkel ezeket az
alrendszereket tudatosan befolyasoljuk, tarsadalomira-
nyitasnak, gazdasagiranyitasnak, teriiletgazdalkodas-
nak és kornyezetgazdalkodasnak nevezziik.

Vajon a négy folyamat-alrendszer atfogja-e és ara-
nyosan fedi-e az orszagos folyamatok 6sszegét? Kap-
csolédasaikban vannak-e olyan térvényszer(iségek,
amelyek alapjan a folyamat-alrendszerek egymas kozot-
ti viszonyai modellezhet6k, a kapcsolédasokban miko-
d6é kolcsonhatasok modellvazlatai segit6 eszkdzeivé
valhatnak-e irdnyitési stratégiak kimunkalasanak? Vé-
gll: intézményesitésik milyen modon valésulhat meg?

A folyamat-alrendszerek kapcsolédasait elemezve
azt tapasztaljuk, hogy azok eltér6 er6sségiiek és sajatos
egyiranyusagokat mutatnak. Mivel érdekl6désiink els6-
sorban a miikddésarculatokra és nem a statikus jegyekre
iranyul, a kovetkez8kben az alrendszerek jellemzé fo-
lyamatait elemezziik.

Amikor - modellez6 szandékkal - a gazdasagi folya-
matokat figyeljuk, a tarsadalmi folyamatokat bizonyos
mértékig kimereviteni, sematizalni kényszeriliink. A
tarsadalmi célok a gazdasagi folyamatok mentén megje-
lennek, de a gazdasag szamara kezelhetetlenek. Unnepi
feliratok a gyarak homlokzatan...

A gazdasagi folyamatok teriileti vonatkozésai a gaz-
dasagi dontések kdzben még csak vazlatosan sem fogal-
mazddnak meg, inkabb csak kiderlilnek, igy e folyama-
tokrol még az sem mondhatd, hogy pl. sematizaltan je-
lennek meg. A gazdasagi folyamatok menetében nincs
id6 tépel6dni a szlikségszerlien gyors lépések teriileti
vonatkozasain.
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Ha a terileti folyamatok felé fordulunk, a gazdasagi-
ak képeznek kvazi-alloképet, vagy viszonylag kényel-
mesen extrapolalhatot. Masként nem is lehet, hiszen az
»alapanyag”, a gazdaséagi folyamatok bizonyos szaba-
lyok szerinti ,teritése”, ,atragasztasa“ csak kevéssé
szétfoly6 masszaval értelmes. Higanyszerlien mozgé-
kony tényez6kkel nem. Ezért nem jellemz6 a siirgés-
forgas a terileti tervezésben példaul a kereskedelem
szféraja koral.

A terileti folyamatok elemzetlen egyediségiikben,
viszonyaik ,,ragozasa“ nélkil, a telepllési szinteken 1é-
tezhetnek, az orszagos iranyitas szamara alig kezelhet6-
én. A tipusos teruleti folyamatok tébb hasonlé adottsa-
gu térség kozds vonasaibol konstrualtan léteznek sza-
munkra, a gazdasagi folyamatok alléképeivel. A megyei
és nagyobb térségi teriiletfejlesztési programokat kisérd
ilyen gazdasagképek talan nem csupan az agazati infor-
maciok figyelmetlen kezeléséb6l erednek, hanem mint-
egy a sablonos terlleti folyamatok ,,ontoldgigja“ altal
megalapozva

A legtadgabban értett teriileti folyamatok mikoddtetd
bazisa igen széles, hiszen részesei a gazdasagi, tarsadal-
mi és a kornyezeti folyamatok is. Tudatos befolyasola-
suk a tarsadalmi programok altal a gazdasagi folyama-
tokon gyakorolt ,,derivaltképzés*. A teriileti folyamatok
néz6sz6gébdl a gazdasagi folyamatok fekete dobozként,
belsé dinamizmusuk lattatasa nélkil vannak jelen, és je-
lentéséguk konstans létezésukben &ll. Ezen az alapon
van értelme kedvezdébb életminéségek valdszin(sitésé-
nek. Bizonyos tarsadalmi programok tere-ideje itt reéalis.

Azt is mondhatjuk, hogy a terileti folyamatok alaki-
tasa alcazott tarsadalmifolyamat-alakitas. Amiképp a
kornyezeti folyamatoké is - bar énallésaguk deklaralha-
to - alcazott gazdasagifolyamat-formalas. A gazdasagi
folyamatok raffinalt eszkalalasarol is szélhatunk, hiszen
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olyan igényeket tdmaszt és elégit ki a ,,kdrnyezetiség“,
amelyek mas rendszerli (nem kornyezeti vonatkoz&sok-
ra kihegyezett) gazdasagi folyamatok fennallasa mellett
fel sem meriiinének.

A kornyezeti folyamatok képletezése - a hatasok
sokféleségének szdmbavételével - az integralé mivele-
teket értékeli fel, és ez az integral6 mozzanat a gazdasa-
gi folyamatok térségekre vetitett halmazan valésul meg.
Az egyes gazdasagi folyamatok itt szinte csak aktivita-
saikkal vannak jelen, befoglal6 kereteik elmosodnak.

A kdrnyezeti folyamatokban a terlletiség képez vi-
szonylag stabil hatteret. A figyelem el6terébe el6szér a
foldrajzi kornyezetet Kitlintetetten kezel§ 6koldgiai fo-
lyamatok keriilnek. Itt az €16 szervezetek fennmara-
dasat-fejlédését biztositd tényezdk hangsulyozottan tér-
séghez vannak rendelve. Hogy milyen térségek valnak
megfigyelés targyava, az meglehetésen véletlenszer(.

A kornyezeti folyamatokat kissé mas néz8észdog feldl
is megfogalmazhatjuk: az él6k és a veliik szoros kap-
csolatban levd kiils6 feltételek viszonyaban. Itt a szoros
kdlcsdnhatas megkdvetelése olyan dimenzidkorlatozas,
ami lehet6vé teszi a legvaldszin(ibb, legjobban észlelhe-
t6 tényez6k kiemelését, és némiképp sablonos, szaba-
Iyos rendbe foglaldsat. Ha a kdlcsonhatds dimenziodit ta-
gitjuk, akkor maguk a figyelt éI6 jelenségek is kdrnye-
zetszer(iek lesznek, hiszen kérnyezetiikre valé hatasuk-
kal a korlottik mikodd kornyezet arculatanak befolya-
soloiként tlinnek fel. Itt aztdn a kdrnyezet és nem-
kérnyezet megkiilonbdztetések elbizonytalanodnak.

A koérnyezeti folyamatok tarsadalmi programok ge-
neral6i. A kornyezeti folyamatok keretében sugallt tar-
sadalmi célok tébbnyire izolaldéak. Hiszen barmilyen
Ovatos valtoztatds nagy valosziniiséggel egyiitt jar nem-
kivanatos hatasokkal, igy a legcélszer(ibb eljaras a tiltas.
Val6jaban intézményesitése bizonyos életminéség-védd
-jobbitd programokkal is takartan azt teszi belathatova,
hogy egy probléma kérnyezetpolitikai vitathatdsagaig
mennyi id6 all rendelkezésre. Ezen az idGintervallumon
belul kell 1étrehozni visszafordithatatlan valtoztatasokat,
és lezarni a termékek értékesitési folyamatait. A termé-
kek kornyezetre gyakorolt valésagos hatésatol fiiggetle-
ndl, hiszen nincs termék, amelynek artalmatlansaga bi-
zonyos.

A koérnyezetarculatok kdzil mint a tarsadalmi folya-
matokban majdan dominans képlet el6revetitése kap fi-
gyelmet az anyagi-kulturalis létfeltételek 0sszessége-
ként definialt kornyezet. Itt barmely kornyezetalakitd
aktivitds egy attekinthetetlen kiterjedés( térségben ele-
nyészd villodzas lesz.

A téarsadalmi folyamatok - érzékelhet6en nem tul
mozgékony - hattérképét ez a tadgan értett kdrnye-
zetmegkozelités ,,el6legezi meg”.

A folyamat-alrendszerek kapcsolddasi jellegzetessé-
gei tovabbi kifejtést kivannak. De lancmodelljik az ed-
digiek alapjan is felvazolhato:
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1, Gazdasagifolyamatok: a gazdasag agazati folyamatai: forrasteremték,
Lerdszakos”, vezérld jellegliek, a folyamatoknak intenzitast
* adnak, az eljarasokra vonatkozd elGzetes elkdtelezettségek
minimumaval m(ikddnek.
2. Teriletifolyamatok: ,kiterjedés“-menti forrasszétterités. Elviselhetd
t életmindség-egyenlGtlenségre szabélyozd, normativ jellegd,
y

valészinGiségi alaplak a dontései.

3. Kdrnyezetifolyamatok: El6feltételezi, hogy a hatdsok masféle megosz-
lasa kedvez6bb kdrnyezeti viszonyokat teremt. Holott - kiilo-

| ndsen soktényezds rendszereken torténd vizsgalédasnal - a té-
nyez6k masféle konstellacidjanak kedvez§ hatasa hizonyta-
lan. Az azonos jellegl folyamatokon a sajatos feltételrendsze-
rekb6l eredden megjelend egyenetlenségek a terhelhetdségek
jegyében fogalmazédnak meg. Hibabeszamité és izolalé jelle-

4. Térsadalrglolyam atok: a folyamatok ir&nyitdsanak gerince. Informéci-
0b6ség, informacidkezeld rigorozussag, a torvényesség hang-
sllyozéasa jellemzi e folyamatokat.

A terUleti tervezés helye a tertleti folyamatokban
(Ertelmezési kisérlet)

A tertileti folyamatok befolyasolasa sajatos tervez§ te-
vékenységen, a fejlesztési és rendezési tervezd munkat
(is) atfogo teriileti tervezésen, a teriletpolitikai célok,
programok érvényesitésének megtervezésén alapul.

A terileti tervezés Kifejezés a teriiletgazdalkodasi
tervezés praktikus roviditése. Jl értelmezhet6 médon a
teriileti tervezés az orszagos teriiletgazdalkodas
térszerkezet-alakitd tervezésére iranyul. Mar-mar haj-
iunk arra, hogy a terlletfejlesztési és -rendezési tervezés
egybefoglaléjat lassuk benne. A teriiletgazdalkodas
azonban ennél tagasabb kategéria, targykorében - ko-
vetkezésképpen a gazdalkodas tervezésében is - igen
nagy sullyal jelen kell lennie a fejlesztés mellett a fenn-
tartds miiveleteinek.

Erds az igyekezet, hogy a terileti tervezés koréb6l az
Onkormanyzatok kdzigazgatasi tertiletén belili, jelentds
térségeket érintd fejlesztések tervezése kimaradjon. Ta-
14n azért kell kényszeresen, t6bb telepilést érintéen ko-
z0s programokat fogalmazni, tobb telepiilés szovetségét
kikényszeritve, hogy a fejlesztés orszagos jelent8ségi-
nek mindsiljon (ehhez lesz tdimogatéas), és a terdileti ter-
vezés jeles miintézeteinek (illetve ezek esetleges me-
gyei, megyekozi fidkintézeteinek) monopolhelyzete
fennmaradjon.

A fogalmak ugy-ahogy rendez6d6 sordban a terileti
tervezés el6kel6 helyet kapott. A teriiletfejlesztési tor-
vénytervezetben foglaltak szerint a teriileti tervezés a te-
rilletfejlesztés legf6bb, aktiv eszkdze, amely nemcsak
passziv végrehajtdja a terlletpolitikai dontéseknek, ha-
nem feltarja a korlatokat vagy a fejlesztési lehetdség-
ként jelentkezd adottsadgokat, és igy befolyasolja a
célrendszer meghatarozasat is.

A terlileti tervezés hatalomkdzeli, kormanykdzeli,
bizalmi m(faj. Nem véletlen, hogy irdnyitasa a kor-
manyrahatas lehet6ségével m(ikddé hatalmi szintek a:lgaét



fel sem meril, ami a telepllési 6nkormanyzatok né-
z6sz6géh6l igencsak sérelmezhetd.

A partnerség elve jogilag garantalt partneri viszony
nélkil, olyan partnerekkel, akiknél a politikai felelGsség
nem foghaté meg, és egyéltalan az énkorményzatok
nem-kozvetlen jelenléte a kormanyzattal valé alkuban -
ez olyan elkedvetlenit6 képlet, amely csak a forrasel-
osztas lojalis végrehajtéinak elfogadhat6. Indokoltnak
latszik a terlletpolitika és a teriileti tervezés kapcsolata-
nak teleplilés-néz8sz6gl Ujragondoléasa és tisztazasa a
tertletpolitika és a tertleti folyamatok iranyitasa ko-
zépszintjének bdlcsebb megalkotasahoz.

A terileti tervezés rendszere a 2017/1982-es
minisztertanacsi hatarozatban

A terlileti folyamatokra vonatkozé hazai elképzeléseket,
az elképzelések valtozéasat, a targyra vonatkozo6 fogal-
mak értelmezése koérili kdzmegegyezés helyzetét lexi-
konok lapjair6l nem tudjuk kiolvasni. Nemcsak a fogal-
mak viszonylagos Ujszer(isége miatt, hanem a korabbi
évtizedek gyakorlata és deklaracidi kozotti bizonytalan
kapcsolatbdl ered6en is. Gondoljunk arra, milyen egyér-
telmden deklaralt cél volt a terileti kiegyenlit6dés, és
mennyire eltér6 ettél a gyakorlat.

A terlleti folyamatok iranyitasa az orszagos politika
szinterén kedvezd pozicidi kapott a terileti tervezés
rendszerére vonatkoz6 1982-es korméanyhatarozat
(2017/1982. VII. 15.) Mt. h.r. hat.) altal deklaraltan. A
terileti tervezés rendjének torvénybe foglalasa a kozel-
jovBben varhat6. Jogos az elvaras, hogy e torvény le-
tisztult fogalmi és logikai rendet tikrozzén. E rendet a
fejlesztési célok és feladatok konkretizalasa nélkil ill§
megfogalmazni. Csakhogy a teriletpolitikdnak oly mér-
tékben tavoli két frontja alakult ki, amelyeknek egy ke-
retjellegl térvényben is Iényegesen eltérd intézményesi-
tések felelnek meg. A feladatok, felelésségek, dontések
rendjének valamiféle megfogalmazasa nélkil a torvény
csak a teriilettervezés fontossaga melletti hitvallas marad...

A 82-es hatarozat a fejlesztési tervezést a tarsadalmi-
gazdasagi vonatkozasokra értelmezte, a rendezési terve-
zésnek pedig Un. miszaki-fizikai tartalmat tulajdonitott.
A terlletfejlesztési id6tavok kiemelt jelent6séget kap-
tak. Lehet, hogy nem tdrvényszer(, de a tapasztalat azt
mutatja, hogy a nagyobb tavlatok preferalasa a formalis
céloknak kedvez, és a rendezési tervezést is formalissa
teszi. Példazza ezt a viszonylag 0j, 1068/1993. (X. 26.)
Korm. hatarozat (Hajd(-Bihar megye rovid és kozépta-
vu fejlesztési feladatair6l). A formalis jelleg a nem is
hosszl, csupan kozéptava, ,,folyamatos* hataridés fela-
datok tobbségénél is érzékelhetd: inkabb csak a joszéan-
dék redlis. Egyetlen részlet: ,,A kormanyprogramban
foglalt és teleplilésrendezést befolyasolo fejlesztésekkel
érintett telepllések rendezési terveinek felllvizsgalata-
hoz sziikséges eszkdzdk biztositasara javaslatot kell ké-
sziteni*.
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Javaslat - eszkdzdk biztositasa helyett...

A rovid tavu fejlesztési programok elkeriilhetetleniil
elkilénilnek a hosszu tavra szdlo, igen nehézkes rende-
zési tervezést6l, a hosszu tavu fejlesztések teriileti vo-
natkozasai pedig ritkdn pontosithatok a rendezési terve-
zés igényeihez. Ebh6I is kovetkez6en a rendezési terve-
zés kedvenc targykdre a vonalas haldzat, ahol a kap-
csolddasi pontok jo része adott, és a megvalositasnak
inkdbb az egymasutanisaga, mint az id6belisége az ér-
dekes.

A teriiletrendezési tervezés 1982-es, regionalis ren-
dezési és teleplilésrendezési tervezésre tagolasa a jelen-
legi tervezetben annyit véltozik, hogy a ,regionalis*,
mint mar Bibénak is ellenszenves sz6, elmarad, és
helyette nincs egyezményes megnevezése az orszagnal
kisehb, telepiilésnél nagyobb térségeknek.

A 82-es miniszteri hatarozat szerint a teriletfejlesz-
tés gazdaja az Orszagos Tervhivatal. A teriilletrendezési
tervezés szamara a Tervhivatal bocsatja rendelkezésre a
fejlesztési tervezési eredményeket”, és ,,a tertiletrende-
zési tervezés eredményeit a népgazdasagi tervezésben
felhasznélja* (merthogy igy dialektikus...). A 94-es ter-
vezet Tervhivatal hijan (ahol pedig az 4gazati, terileti
sth. érdekek d&sszehangolasara esély latszott)
bizottsagosdi (tertletfejlesztési tanacs) keretébe tolja el
az intézményesitésért kialto irdnyitasi feladatokat.

A 82-es hatarozatban foglaltak alapjan a teriletren-
dezési tervezés iranyitasa az EVM (ma a Kornyezetvé-
delmi és Terlletfejlesztési Minisztérium) feladata. A
minisztériumok részt vesznek az &llami dontési javasla-
tok el6készitésében és a teriileti szabalyozast mddositd
javaslatok kidolgozasaban. Az infrastruktira-fejlesztés
vonatkozasaban egyiittm(kddnek az érdekelt tanacsok-
kal is, egyébként tajékoztatjak azokat fejlesztési elgon-
dolasaikrdl és dontéseikrél. A jelenlegi tervezetben a
rendezési tervezés pozicidja alig valtozik, ami pedig két
okbdl sem fogadhato el. A teriletfejlesztés iranyitasa-
nak megvaltozésa, puhabba valasa mellett a teruleti ter-
vezés egyetlen minisztériumhoz rendelése problemati-
kus. Méginkéabb gond, hogy mikdzben a teriiletfejleszté-
si programok id6tavlatai mar kevéssé hangsulyozottak,
a rendezési tervezés metodikaja tovabbra is hosszl tavra
van kialakitva, a folytonos és varatlan fejlesztési prog-
rammadosulasok kdvetésére alkalmatlan.

A 82-es hatarozatban a teruletrendezési tervek készi-
tése keretében a tarsadalmi-gazdasagi jellemz6k és a
természeti, dkoldgiai vonatkozasok is szerepelnek a
miszakiak mellett (a miszaki-fizikai tartalomra ,kihe-
gyezett“ kiinduld definiciétol eltéréen). ,,Meg kell hata-
rozni a telepiilések, épitmények és a m(iszaki hal6zatok
térbeli rendszerét, a teriiletfelhasznalas célszer( iranya-
it, a kérnyezetvédelem (kdrnyezetrendezés), a teri-
letrendezés és tajrendezés feladatait”. A teriiletrendezési
feladatok meghatarozasa logikai és jelentésbeli z(irza-
vart mutat, ami atoérokldott a jelenlegi térvénytervezet-
be is. Mintha itt halmozédnanak a zavarok, amelyek az
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egykori népgazdasag fogalom-levaltasabol, a fejlesztési
és rendezési tdvok dsszehangolatlansagabol, a fejleszté-
si és rendezési célok, feladatok keveredésébdl erednek.
A zavar mértéke mindenesetre indokolttd teszi a
targykor fogalmi és logikai Ujraalapozésat.

Teriletiség a telepllésfejlesztési-telepiilésrendezési
folyamatokban

A teriletiség legéltalanosabban véve a teriileti folyama-
tok kifejezésében jelenik meg. A telepiiléseken (kdzi-
gazgatasi teruletikén) belul organizalt, telepiilésinek at-
keresztelt teriileti Gigyek ebben az értelemben nem re-
keszthet6k ki a teriileti folyamatok keretébdl.

Ugyanez a terileti politika néz6szdgébdl: Jollehet

megokolhatd, de a tertileti politika és a telepilési politi-
ka, a teruletfejlesztés-rendezés és a teleplilésfejlesztés-
rendezés éles killonvalasztasa nem javitja a terliletgaz-
dalkodas poziciéit. Ugyanis kockazat nélkil nem mond-
hatd, hogy a telepiiléseknek is lehet teriiletpolitikajuk, a
kozigazgatasi terliletikdn beluli teruleti folyamatokra,
legfeljebb ,telepiilési* jelzével ellatva.
Az az aggodalom, hogy veszélyes a kormanyzati nyo-
méssal nem mkddtethetd 6nkormanyzati szintre levin-
ni a sz(ikos fejlesztési forrasok felhasznaléasa feletti don-
téseket, a kozeljovében akar igaz is lehet. De akkor,
amikor minden 4gazati folyamat végil is telepilések
szintjén realizalédik, a teriileti folyamatokat a megyei
irdnyitas-ellenérzés - mégoly terlletfejlesztési tana-
csokkal dekoralt - szintjén elvagni,a tovabbi alsobb
szinteken a teruleti fogalmat telepulésire atirni - megi-
télésiink szerint - elég szerencsétlen dolog.

A teleplilések kozigazgatési teriiletére reélis fejlesz-
tési tervek alig késziiltek. Ennek megfelel6en a rendezé-
si tervek tartalma-is er8sen vitathat6. igy a teriiletgaz-
dalkodas fejlesztési frontja alig létezd telepiilésszinti
alapzaton inog.

Az dnkormanyzatok ma nem rendelkeznek azokkal a
- telepiilésen belili tertiletiség vonatkozasaban tébbnyi-
re az agazatok szintjén is hianyzé - informacidkkal
(ilyenek szisztematikus kidolgozéasara nincsenek is ko-
telezve), amelyek a telepilés rovid tava iranyitasan tal a
teriiletgazdalkodas szamaéra feltétlendl sziikségesek (pl.
eltartoképesség vizsgalata a koltségvetési és vallalkozoi
munkahelyek aranyaval, a felujitasi sajaf forrasok trend-
je, a fejlesztési forrasok bévitésének lehetségei, dssze-
hasonlit6 életmingség-mutatdk).

A teriletfejlesztés és teriiletrendezés viszonyardl

A teriletfejlesztést és teriiletrendezést a teriiletfej-
lesztési-rendezési torvény elékészitéi egyenrangul részt-
vevdkkeént jelenitették meg. Igen nehéz elfogadni a teri-
letrendezésnek a teriletfejlesztéstél valo olyan szétva-
lasztasat, amely elvélasztds utdn nem gy6zzik hangsu-
lyozni a kett6 szoros egyittm(ikddését. Ami, lévén egy
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folyamatrdl sz6, természetesen fel sem merilne, ha nem
lennének kettévagva.

A teriletfejlesztés folyamataban a teriiletrendezés,
mint a fejlesztés megvalositasanak nélkildzhetetlen 1é-
pése, jol megfér. Ha a fejlesztés-tervezést tekintjik, ott
a rendezési terv készitésére ugyanez mondhatd. A teri-
letfejlesztés és a - folyamatabol kivagott -teriiletrende-
zés egymas mellé allitasa logikailag elfogadhatatlan, hi-
szen nem kotdttiik ki,hogy a teriileti fejlesztésben bizo-
nyos okokbdl nem szerepelhet a teriiletrendezés. Ilyen
ok ugyanis nincs.

Mi tdrténne, ha ez az alparos a maga természetes
egységében szerepelne?

A teriiletfejlesztésben részt vev6k forrasok feletti
rendelkezési jogat veszélyezteti, ha a rendezést a fej-
lesztés részeként tekintik? Aligha, hiszen a rendelkezési
jog azoké, akik politikai felel6sséggel birnak. Azok,
akik a folyamatban a rendezési m(iveleteket viszik, akar
tervezOk, akar a végrehajtandd korlatozasokat érvénye-
sitd hatdsagi kozrem(ikddok, a terteletfejlesztésnek ak-
tiv résztvevdi, de a fonasok feletti dontési jog nélkiil.

Torekvésiink, hogy ne alakuljon ki az a képlet,
amely szerint van egy fejlesztési terv, és ahhoz készill
egy rendezési terv, megengedve, hogy a rendezési terv
- Ggymond - visszahat a fejlesztési tervre.

A teriletfejlesztés és -rendezés fogalma, célja, funkcidja

A teriletfejlesztés és -rendezés legfontosabb jellemzdit

- részben a teriletfejlesztési torvénybe is beilleszthet6

rendszerezéssel - prébaltuk dsszefoglalni az alabbiak-

ban;

+A terliletfejlesztés a tertleti politika érvényesitéje a

tarsadalmi, gazdasagi, kdrnyezeti fejlesztési koncepciok

Osszehangolasa altal. A terlileti politika hatokdérének

megfeleld térségekben (tovabbiakban: térségek) a teri-

leti fejl6dés iranyitdja.

+ A teriiletfejlesztés célja a térségi életminéség és a

gazdasagi folyamatok teruletpolitikai szempontb6l ked-

vez§ megvaltoztatasa, a teriletfejlesztési miveletek tor-
vényesitése.

+ A terliletfejlesztés funkcitja (feladatkore):

a térségek sajatos adottsagai alapjan szerkezetatala-

kito fejlesztések megvalositasa

- akedvez6 valtozdsok esélyeit novel6 térsegi progra-
mok realizélasa

- a hatranyos térségi killénbségek mérséklése

- a kornyezet terhelhet8ségét figyelembe vevd teri-
lethasznalat biztositasa

+ A teriletfejlesztési tervezés eszkdzei, miveletei,

azok funkcioja;

- fejlesztési koncepcio, program és terv sziikséges a te-
riletfejlesztési dontések el6adéasara, a
teriiletfejlesztési Iépések tdrvényesitéséhez

- a fejlesztési koncepcid keretében meg kell hatarozni
a lehetséges programvaltozatokat és az azokhoz kap-
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csolédé megval6sitasi feltételeket, értékelni kell a
programvaltozatokat

- a fejlesztési program keretében fel kell tarni a meg-
valdsitas problémait, lehet6ségeit, kdvetkezményeit

- a fejlesztési terv meghatarozza a feladatot, a bizony-
talansagi tényezdket, a megvalésitashoz sziikséges
intézkedési folyamatot, a sziikséges dontések rend-
szerét, az optimalis megvalésitasi id6tavot.

+ A terlletrendezés a teriiletfejlesztés folyamatanak ré-

sze, a teriletfejlesztés teriiletszerkezeti jellemz8inek és

a terlilethasznalatnak a meghatarozoja.

+ A terlletrendezés végrehajtasahoz jovahagyott teri-

letrendezési program és terv sziikséges.

+ A terlletrendezés funkcioja a teriiletfejlesztési folya-

matok térbeli, mlszaki-fizikai rendszerének biztositasa.

+ A terlletrendezési programok és tervek

terlletfejlesztési koncepcidk, programok és tervek alap-

jan késziilnek. Meghatarozzak

- a funkcionalis prioritasokat

- akoélcsonhatasokat, kornyezeti hatasokat

- aspecialis szabalyozast igényl6 terlileteket

- aterlilethasznalat maédjat, szabdlyait, a teriiletszerke-
zetet.

A telepiiléstérségek az eredeti, nem-sablonos
terlletfejlesztési-hasznalati megoldasok szinterei, a ko-
zépszintd teruletifolyamat-iranyitas elsésorban a statisz-
tikailag jol megfoghaté egyenlétlenségek mérsékléje,
ilyen mddon f6 téméja a kiegyensulyozés. A terileti fej-
16dés globalisabb problémai a rokon adottsagok és kila-
tasok folytan Osszetartozo, egybefiiggd nagyobb térsé-
gek szamara biztositanak feladatokat.

A kozépszint( terlletgazdalkodas feladatai tobb tele-
pilés tipusos terlletfejlesztési problémainak ésszecso-
portositasaval jonnek létre. A kialakult kbzépszint( koz-
igazgatasi hatarokra a teriiletfejlesztési gondok nincse-
nek tekintettel. E hatarokon belll maradni nem kotele-
z6, nem is természetes, hiszen legfeljebb csak a kdzép-
szint(i tertleti folyamatok iranyitéinak vagy a terileti
statisztikak készit6inek a munkajat egyszer(sitené. Ennél
sokkal jelentésebb szerepet tulajdonitani az orszag ko-
zépszintli kdzigazgatasi Ujragondolasanak nincs okunk.

Ildzidnak tidnik, hogy a ,,tdbbmegyés” régi6 - vagy
Bibo orszagkeriilete - a gazdasagi tervezés olyan részt-
vev@je lehet, ami a terileti egyenl6tlenségek mérséklé-
sét a régiok kozotti alkuban, kozel azonos érdekérveé-
nyesitd erejik folytan, tlkoncentralt tervezés nélkul le-
het6vé teszi.

A tertleti folyamatok strukturalis modellvazlata

Tertleti folyamatok
befolyéasolasa

Tertleti folyamatok
modellezése

Terileti folyamatok
iranyitasa

TERULETGAZDALKODAS TERULETGAZDALKODAS TERVEZESE TERULETGAZDALKODASI POLITIKA
azaz TERULETTERVEZES azaz TERULETPOLITIKA
avagy TERULETI TERVEZES v. TERULETI POLITIKA
. I o ™ r mm— e - [ — ' e
terlilet [ teriletfejlesztés 1 terlilet- 1 tertiletfejlesztési tervezés o terilet i teriiletfejlesztési  teleplilésfejlesztési
fenn- i / 1 1 fenn- J I | fenn- m politika; politika
tartds 1 orszagos regio-  teleplilési Jtartds 1 orszagos regiondlis telepiilési [ tartdsi [ orszagos
i nalis i terve- i politikai +
i térségi  helyi izése 1 regionalis
| 1
= orszagos regio-  teleplilés- orszagos  regionalis teleptilés-
i fterilet- nélis rendezés rendezés
I rendezés teriilet- név i ] néven 1 1
. . L]
i rendezés alatt u . 1 1
P 1 | i \ 1 1 1
i teriiletrendezés [ ] * teriiletrendezési tervezés teriiletrendezési
i I '. politika a fejlesztési
! - i politika keretében

A teruleti folyamatok szinterei

A terlileti folyamatok, az orszagos és térségi terilet-
hasznalat spontan és tervezett folyamatai elméleti és va-
l6sdgos szintereken miikédnek. Val6sagos szintér az or-
szag egésze, és valdsagosak a telepulések térségei (ha
utébbiak terlleti folyamatait telepiilésieknek kell is ne-
vezniink), elméletiek, statisztikdk, igazgatasi miveletek
szdmaéra lehataroltak a ,,kdzépszint(i“ teriiletek folyama-
tai, és léteznek - mint legval6sagosabbak - a hasonlo
adottsagok és lehet6ségek folytan dsszetartozo térségek
folymatai.

A kiterjedésukben eltéré terileti folyamatok eltérd
teriiletgazdalkodasi lehet6ségek, célok szdmara lehetnek
alkalmasak.
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Talan Erdei Ferenc félrehalldsa inditotta ebbe az
iranyba a gondolatokat. Az eredeti 6hajt - minden vi-
déknek legyen vérosa - tovabb lehetett ragozni: minden
nagyvidéknek, ,,nagytajnak® legyen nagyvarosa. De mi-
vel a nagyvarosok sokkal lathatébban, megfoghatébban
léteznek, mint a nagytajak, megfordult az alapgondolat:
minden nagyvarosnak lett nagytaja. A hatvanas évek
végén Bibd Istvan bravirosan elemzi a lehetséges kozi-
gazgatasi megoldasokat és finomitja is a forditott képle-
tet: minden kisebb varosnak legyen kisebb taja. llyen
alapon egy kismegyerendszerre tett javaslatot. Ez egy
statisztikai és orszagtérkép-alapu demokratikus taj(vi-
dék)-szétosztasi terv. De semmi kodze ahhoz a problé-
mahoz, hogy milyen médon lesznek egyiittes érdekér-
vényesit6k azok a hatranyos helyzeti térségek, amelyek
lent6s orszagrészfeladatokat alkotnak.
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Valljuk be, az orszag kdzigazgatasi Ujrarendezésé-
nek teéridi az utébbi évtizedben nem sarkalltak arra,
hogy a meglevd rendszer radikalis megvaltoztatasaba
slirgésen belevagjunk. A tobb megyébdl dsszetakolt ter-
vezési-gazdasagi korzeteket a hetvenes évek tervgazdal-
kodasi id6szakaban a kormanyzati tervezés szintjén ele-
gendd volt elgondolni. Mint tényleges kdzigazgatasi té-
nyez6k nemigen hianyoztak, s ma sem hiadnyoznak. A
tobbmegye-léptékii iranyité-ellenérzd igazgatasi rend-
szer kiépitésének programja még a megyék meggyengi-
tése utan sem valt halaszthatatlanna. Legfeljebb az ener-
giadgazat és némely orszagos cég alkdzpontjai kertltek
a képzelt ériasmegyék kdzponti telepiiléseibe.

A koztarsasagi megbizotti hivatalok, amelyek - bar
nem egy nagymegyés atrendezddés kezddcsapat-szere-
pére lettek kitalalva - a tbbbmegyés ,,regionalis“ egysé-
gek fontos tényezgjévé valhattak volna. Strg6sen leépi-
tend6knek nyilvanittattak, és itt majdnem mindegy,
hogy talpolitizaltsaguk vagy tulzott jogaik miatt. A
megrokkant gazdasag és a fesziltségekkel terhes helyi
tarsadalmak keményehb kézbentartasara a megyék talan
val6ban alkalmasabbak...

Terdileti folyamatok versenyképes szereplék nélkiil

Az orszdg megyéknél nagyobb egységekbe tagolasarol
val6 lemondas a vidék Magyarorszagra szdmara a féva-
rossal versenyképes érdekérvényesitd szervez6dések
halélraitélését, Budapest monopolheiyzetének tovabbi
er6sddését, a teriileti egyenlétlenségek tovabbi ndveke-
dését jelenti. Akkor is, ha teriletfejlesztési torvény fog-
ja deklarélni, hogy az érdekérvényesités kdzépszinti
(regionalis) szervezeteit ,felallitjak*. Hiszen ezek a
szervezetek a megyek sugasara, a megyék fejlesztési-jo-
vahagyasara, a megyék ellendrzésére épitenek, maguk a
szervezetek - a teriiletfejlesztési tanacsok - pedig dele-
galt kormanyzati, megyei vezetdi, illetve elképzelhetet-
len moédon hitelesitett munkaltatéi, munkavallaléi
képviselethdl lesznek organizalva.

A megyéknek mint a teriletpolitika helyi letétemé-
nyeseinek legGjabb id6kbeni felértékelése, a harom-
négy megyét helyettesitd régiorendszerrdl valo végleges
lemondas tukrozi a biirokracia mindenkori érintetlensé-
gérdl tudottakon tul azt is, hogy a ,,tébbmegyés” régid
iranyitd szerepkore formalisabb, semhogy egy centrali-
zalo irdnyitdsnak megfeleljen. Ha a terlleti egyenl6tlen-
ség mérséklése valéban Gszinte politikai cél lenne, ak-
kor az orszagot a fejlesztések tervezésénél lényegében
csak harom részre kellene bontani: Budapestre (cca 30
km sugar( dvezetével), Dunantllra, és Dunan-innenre.
A terlileti egyenl6tlenség enyhitésének programjat ko-
molyan véve éppen elég lenne egyetlen Budapest-
ellenstlyozé egység kiemelését véghezvinni. Példaul a
Nyiregyhaza-Debrecen varosparos és a kérnyezd kisebb
vérosok egydttese lehetne e szerepre kedvez6 a févaros-
tol valé tavolsdg és a szomszéd orszagokhoz vald kap-
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csolodas foldrajzi adottsdgai révén is. Azonban semmi-
féle érv nem latszhat elegend6nek arra, hogy egy ilyen
csoportosulads Budapest-ellensullyd valhasson. Marad-
hat az 6t vagy tobb pszeudo-ellenstlyos modell. Valo-
ban csak Budapest rovasara redlis egy ellenstlyozé fo-
lyamat. A Dunéantdl nyugatkézeli helyzetébdl adodo fej-
16dési lehetéségeit Budapest karositasa nélkil is ki tudja
bontani. Az alféldi centrum jov6jét azonban csak egy
olyan teriiletpolitika tudnad garantalni, amely a keleti
gazdasagi kapcsolatok Ujraépitése soran az Alfdldet
nem atjar6 zénanak tekintené. Mit veszithet a tobbi me-
gyei varos a Nyiregyhaza-Debrecen centrum kialakula-
saval? Valdszind, hogy a monopolszerepek versenysze-
repekké valtozdsa mind Budapestt6l, mind az Uj cent-
rumtél elnyerhetévé vagy megoszthatova tehet szamos
funkcidt. A folyamatban tehat nem kell veszteséget el-
szenvedniiuk. Az eszmei sorrendben sem romlana a po-
ziciojuk: tovabbra is a nagyvarosok korét alkotnak.

A terileti kiegyenlit6désre tor6 telepiilésszereplék
nézGszogébdl a helyzet ma reménytelen. Kiléndsen az,
ha a févarosi szellemi potencial ellenében nem is egyet-
len versenyképes vidéki centrumot prébalunk megerdsi-
teni. Nem azért, mert a févarosi szellemi sokszin(iség és
szinvonal a budapesti népesség 6tddét-hetedét kitevd Ié-
lekszdm mellett nem létezhet, hanem azért, mert a féva-
rosi szellemi folyamatok gyakori medd&sége és kolt-
ségigénye nem adaptalhaté. Csak abban az ellendrizhe-
tetlenségben, abban az egymast igazolé 6ridsgépezetben
létezhet, amit a hatalmi-gazdasadgi monopolhelyzet tart
fenn. Ebb6l a képlethdl eggyel toébbet kigondolni is
kar. De feltétleniil kutatni kell azt, hogy egy kisebb, de
racionalisabban 1étez6 ,,alkézpont” hogyan tud ver-
senyhelyzetet teremteni.

Az egyenl6tlenségmérsékld teriiletpolitika els6é pozi-
tiv 1épését sem képes megtenni, hiszen nincs hov4 atad-
ni a politikai dontési jogokat. Nem az alkalmas politikai
vezet6k vagy az apparatusok hianya miatt, hanem azért,
mert a szokasos politikai miiveletek zéme gazdasagi és
szellemi monopoliumok ottléte nélkil nem mikadik.

A terlletpolitika jelenlegi gyengesége, hianya az or-
szag szamara kedvez6bb ma, mint aktiv létezése. A te-
rileti kiegyenlitédés iranyaba az elmozdulds még éve-
kig nem lehetséges. Az iranyitasi, gazdasagi, szellemi
folyamatok z6me Budapesten zajlik, és a vidéki centru-
mok csak Budapestnek behddolva létezhetnek. Lénye-
gében ez a helyzet a kormanyzat és a megyei iranyitas
viszonyaban is. Pozitiv fejlemény lehet a vidéki hatalmi
tényez6k ,.emberi jogi“ kiszolgaltatott-megalazott hely-
zetének megsziintetése.

Az emberi egyenjogusitas esélyét vidékcentrumu
partszervezddések er@sithetik (bar szamottevd erejli
ilyen szervez6dés nem tlint még fel). De a politikai
jogegyenl@ség szavatoltatasahoz els@sorban a vidéki
kdzigazgatasi-hatalmi er6k tartés 6sszefogasa lenne
szilkséges. A horizontalis egylttm(kddésre azonban
igen kevés az érdeklddés. A teleplilések politikai jog-
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egyenléségének a kiharcolasa tébb évtizedes program.
Nem irdnyul kdzvetlenll a terileti kiilonbségek felsza-
moléséra, gazdasagi-szellemi monopoéliumok megszer-
zésére. Azt a falat bonthatja le, amely miatt ma és tobb,
mint egy évszazada egy Szegeden vagy Pécsett poroso-
dé értelmiségi Budapesten jarva kinosan feszeng, de
odakoltozve, ott poziciot taldlva, szinte varazsitésre 6n-
tudatos, magabiztos lesz. A szellemi teljesitmények és a
tudé emberek diszkriminacidja szdmtalan vonatkozas-
ban létezik, a kutatéhelyek dermeszt6én torz szamara-
nya is ezt tikrozi.

Az els6 1épés megtehetd. Vilagossa tehetd a vidék el-
képeszté mértékl hatranyos megkilénbdztetése, a tartos
manipulaciok, amelyek a vidék lakdinak énkéntes dna-
lulértékeléséhez vezetnek.

A vidék politikai jogegyenl8ségének elismertetésé-
hez a vidék szellemi alacsor.yabbrend(iségére vonatkozé
valamennyi utalas, jel, szokas felszamolasat ki kell har-
colni. Kiirtva azt az alaptételt, hogy megfelelé személyi
feltételek hijan - ami annyit tesz, hogy a vidék szelle-
mileg stlyosan elmaradott - bizonyos dontési jogkdrok
nem telepithet6k vidéki teleptlésekre.

Mivel a vidék nyomora elsGsorban a vidéki szellemi
életviszonyok nyomora, mindenekel6tt a vidéki szelle-
mi tevékenységeknek kell a févarosival versenyképessé
vélnia.

A budapesti szellemi életre ranyomja bélyegét az,
hogy nincs hazai versenytarsa. Nem varhat6, hogy a mi-
néséggel nem feltétlenil megalapozott monopolhelyze-
tekr6l birtokosaik 6nként lemondjanak. De a vidéki
szellemi élet kedvezményezettjeitdl se varjunk a szelle-
mi élet egyenjogusitasaért hadakozdk irant nagy empé-
tiat. llyen vidéki kedvezményezettek példaul azok, akik
- részben az egyetemek vidékre leranduld szakértgit
megtisztelendd - kutatdsi programokbdl részesilhetnek,
ilyeneket esetenként maguk is futtathatnak, konfe-
rencidkra eljuthatnak.

A vidéki szellemi élet igen komoly infrastrukturalis
és egzisztencialis rehabilitaciora var. A févarosi elit
nem fog érzékennyé valni a vidék TiborC-panaszaira.
Az egylttmiikddés és a partnerség elvének deklaralasa
szenteltviz a valtozatlan vagy rosszabbodd helyzetre. A
hagyomanyos agazati struktGra szerepl@inek
aldozatkészségére, joindulatira épiteni az eddigi
tapasztalatok alapjan nincs okunk. A kilénb-
ségmérsékld fejlesztések a készild tervezetek szerint a
jovBben sem egy agazatok feletti orszagtervezd folya-
matban kapnak rangsort, hanem szalonképesebb
képletek mogott tovabbra is a kijarasok mar-mar Gsi
mechanizmusain ét.

A teriiletfejlesztési forrasok feletti dontési rend ra-
hangszerelhet6 egy kdzépszinten er@sen kdzpontositott
kbdzigazgatasi rendszerre, ami a vidéki telepilések
ardnyos érdekérvényesitését lehetetlenné teszi, és mar
ma is jol lathatéan gyarmati sorba sillyesztésiiket
eredményezi.
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A tervezés pozicidi a teruletgazdalkodasi
tervezés folyamataban

A fejlesztés és fejlesztéstervezés, a rendezés és a
rendezés tervezése viszonyaban a fejlesztés és rendezés
el6készit6-kisér6-igazold részként tartalmazza a
tervezés miveletét. Mégis, mintha kiviul- és felulallé
lenne e miivelet, azon az alapon, hogy a megval6suld
fejlesztés és rendezés egyetlen lehetéséget realizal, de
ez az egyetlen azért valhat megvald-sitandova, mert a
tervezés keretében a tobb lehet6séget ismerdk,
végigelemz6k erre voksoltak. Megtehették volna, hogy
mas valtozatot vélasztanak, ez esetben a realizal6do
folyamat is mas lenne. Csakhogy a fejlesztés és
rendezés tervezési miveletei keretében a valtozatok
megbiz6i dontésre alkalmas el6adasa keményen benne
van. Hiszen a tervezdi javaslat helyességérél a
tervezésre-meghizokat meg kell gyézni, ehhez a
tervezdi ismereteket meg kell osztani és viszont: a
megbizéi ismereteket a tervez6knek meg kell
szereznilik. A tervezés igy végil is az a tevékenység,
amely fazont ad a megbizdi elképzeléseknek.

De amig az agazati gazdalkodas terén egész sor aga-
zati minisztériumban van intézményesitve a tevékeny-
ségek rendszere, a teriiletgazdalkodas vonatkozasaban
ez az intézményesiilés hianyzik, az erre iranyuld kisér-
letek igencsak ellentmondasosak.

A terliletgazdalkodas helyzetét éppen nem konnyiti,
hogy m(kddési terében mintegy zavardrepulessel
megjelent a kdrnyezetgazdalkodas a maga egyel6re elég
konturtalan elképzeléseivel. Ezek kdzul nem hidnyzik a
terliletgazdalkodas egészének bekebelezése sem.

Szerencsére a teriiletgazdalkodas viszonylag vilagos
tertletpolitikai célokat, létezd terlletfejlesztési-ren-
dezési folyamatokat mondhat magéénak. llyen értelem-
ben a terlletfejlesztés-rendezés gyakorlata inkébb
megalapozéja a teriletgazdalkodas intézményesilé-
sének, mint a kdrnyezetgazdalkodas szamara a kérnye-
zetvédelem.

A teriletfejlesztési forrasok feletti
dontési rend f6 tényez6i

A fejlesztési forrasok elosztd rendszerét Vagi Géabor a
80-as években* 6t tényezdcsoporttal irta le. Ezek
minimalis valtoztatasokkal ma is fedik a masképp
megnevezett, hasonld funkcidju gépezetet. Az egykori
0Ot tényez0: kétlépcs6s szabalyozasi dontések, gazdasagi
szabalyozas, a tanacsi szervezetrendszer szerkezete, az
el6zbket leird és magyarazo elvek, a tanacsi szervezetek
mindennapos célkit(izé és végrehajté munkajanak kézos
tere.

* VAagi G.-Péteri G. Az onkorményzat gazdasagi
tevékenysége. In: A tanacsrendszer 6nkormanyzati tipusu
reformja. Budapest, Allamigazgatéasi Szervezési Intézet, 1988
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A fejlesztési forrasok feletti dontéshozas tényezdinek
sajatos egymashol és egymasra kdvetkezése érzékel-
het6. Jelent6séget kell tulajdonitanunk annak, hogy az
éppen megfigyelt tényez6 mikddésének eléfeltételeit
egy masik tényez6be foglaltnak latjuk, de azt is, hogy
csak egy tényez6vel tart elég egyoldal, szoros kap-
csolatot (egy maésik pedig - hasonléan viszonzatlanul -
vele).

tarthatatlan, hogy nem valésult meg. A dokumentalt
hianyok dsszevetése talan még nehezebb, mint az alig
értelmezheté hozamoké volna. Vajon A tornaterem-
igénye vagy B vizvezetékigénye a slirget6bb?

Az elosztasi centrumok kezdeménynezd szerepét az
teszi kérdésessé, hogy nincs olyan sajat érdekiik, sem
technikajuk, kidolgozott kritériumrendszeriik, amely az
allokécios dontéseket iranyitana. Erdekeik a szervezeti

gazdasagiranyitas
a jatékszabalyok
be nem tartdsanak szankcionadlasa *

magyarazo, igazol6 elvek

a kifogasok izolacidja, a
kialakult helyzet stabilizalésa,
kivalt ha ajavulasra nincs esély

elosztasi dontések
szamos onkényes, véletlen
mozzanattal,

vezérl6 karakterrel

~ amindennapos célkitlizo es végrehajtdé munka
a hozza alakitott szervezetrendszerrel,
szabalyoz6 karakterrel

Természetesen ez az el6adasmod a folyamat szellemi
menetrendjére utal, és egy valdsdgos fejlesztésiforras-
kezeld rendszer kiépulésénél nem jelent id6rendet. An-
nal inkabb nem, mivel nincs Kitlintetett kezd6- és vég-
pont.

Miutan ma is tisztazatlan, hogy telepiléshal6za-
tunkban milyen célokhoz képest milyen beruhazasi
forrasigény(i az 6sszes elmaradas, tisztazatlan, hogy
milyen logika szerint rangsorolhatdk a kilénnemd
elmaradasok, de még egy esetleg logikatlan am hata-
rozott terlileti prioritas-meghatarozas sincs (hangsulyoz-
zuk, hogy az 6sszes elmaradasra vonatkozoéan),
érvényesek lesznek holnap is VVagi Gabor sorai:*

»A telepllések nem azt dokumentaljdk, hogy mi
varhaté a beruhazasoktél hanem hogy mennyire

hierarchia egy masik szintjén mikddnek, technikajuk
pedig nem lehet.”

A fejlesztési forrdsok, alapok kezel6i miben érde-
keltek? Tekintsiik at VVagi G. nyoman:

Ezek az érdekek valéban nem talalkoznak a fejlesz-
tések igényl8inek érdekeivel.

A fejlesztésekkel kapcsolatos monopolhelyzetek fel-
szamolasa, a hatranyos megkilonboztetések jogilag
garantalt megsziintetése lenne a kiindul6pont ahhoz,
hogy a kormanyzat és az énkormanyzatok 0j fejlesz-
tésiforras-felhasznalasi konstrukciéban tudjanak gon-
dolkodni. Ha e folyamat meg is indul, még évekig egyutt
kell éInlink a teriletfejlesztési tanacsok valamiféle
konstrukcioival. Az pedig bizonyosnak latszik, hogy a
szamos minisztérium és a megyi 6nkormanyzatok

Erdekik az alant kifejtett harom 6 szempont
teljesitésével iranyitoképességik igazolésa.
Ez a hivatali sikeresség erdsit6je lehet.
Ha a helyzetiik stabil, barati kapcsolataik

béviilnek.
Erdekiik, hogy ne
legyen nagy Erdekiik az alap felhasznalésa,
talkoltés igy lehetnek megalapozottak a
(hibacentrikus oldal) kovetkez6 évi igények (az alap
véletlenszer(ien alakuld
karakterét leplezi).
X Erdekiik, hogy korlatozzak a versenyzék szamat, igy /

egyszer(ibb a dontés, de az alap is véges (az eljarasok *
lehet6leg rutinszeriiek, szokvanyosak legyenek).

* VAagi G.: Versengés.a fejlesztési forrasokért. Bp., Kézgaz-
dasagi és Jogi Kiad6, 1982
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szintjén is intézményesitetten miikddd, hatékonysagra
koncentralo agazati akaratérvényesités ellenében a
teriiletfejlesztés orszagos és kozépszintli tanacsainak a
terliletgazdalkodasi problémaék Ugy-ahogy attekintésére
sem lesz elegendd municidjuk.

45



SUTUS Imre

MENEDZSER ATLAGKERESETEK
A VALLALKOZOI SZFERABAN

Az elemzés a felsd szint(i vezet6k kereseti adatait tekinti at, majd 6sszehasonlitja azokat a nyugat-eurdpai és
magyar menedzser fizetésekkel, illetve jovedelmekkel. Az adatokbdl levont kdvetkeztetések alapjan a szerzg
javaslatot tesz a ,,vezérigazgatok“ és a fizikai foglalkozastak kereseti aranyainak bizonyos befolyasolasara.

A vezet6k éves kereseti adataira vonatkozéan meglehet6sen
nehéz tényadatokhoz jutni, ugyanis a KSH az ut6ébbi években
nem publikdl ilyen adatokat*. A KSH adatok hidnyéban, illet-
ve azt potlandd kilonb6z6 felmérések készilnek a kereseti
aranyok, ezen beliil a vezet6k keresetére vonatkozéan.

Az 1993. évi kereseti aranyokra vonatkoz6 felmérések ko-
zil kett6vel kivanok részletesebben foglalkozni. Azzal a két
felméréssel, illetve az abbél készilt elemzéssel, amely az at-
lagolvasé szamara hozzaférhetd, amelyet a Figyel6 mene-
dzserpiac ciml mellékletébenlés a Munkaiigyi Szemle 1994.
évijulius-augusztusi szamaban2 publikaltak.

Elemzéseimet az ugynevezett fels6 szintl vezetésre (elsd
szamu vezetd és helyettesei) vonatkoz6an végeztem, mert Ugy
gondolom, hogy az 6 keresetuk, illetve kereseti ardnyaik
meghatarozzak a kozép- és alsé szintli vezet6k kereseti ara-
nyait.

A kovetkez6kben attekintem a fels6 szintl vezet6k 1993.
évi kereseti adatait

- aMunkalgyi Minisztérium és

- aPrice Waterhouse nemzetkozi pénziigyi, szamviteli ta-

nacsadé cég felmérései alapjan.

Sorszam Munkakdr

01 lgazgatok

02 lgazgatohelyettesek

03 Fizikai foglalkozasuak atlagkeresete

* A legutols6 ilyen jelleg(i adatkdzlés ,,A szellemi foglalko-
zastak havi atlagkeresete allomanycsoportok szerint* volt,
amely 1980, 1983, 1984, 1985, 1986 évek adatait tartalmazta.
Statisztikai évkonyv 1986. (KSH, Bp., 1987. 58. p.)
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Ezutan rovid nemzetkdzi Kitekintés kovetkezik a nyugat-
eurdpai és a magyar menedzserfizetések és kereseti aranyok
Osszehasonlitasara.

Az atlagkeresetek vizsgalata mellett foglalkozni kivanok
azokkal az egyéb juttatdsokkal (gépkocsi haszndlat, cégkdl-
cson, Udulési tdimogatas stb.), amelyeket a vezetdk - de kiilo-
ndsen a fels szintl vezet6k - az atlagkereseten tilmendGen
megkapnak.

Befejezésil javaslatot teszek a vezérigazgaték és a fizikai
foglalkozasuak kereseti aranyainak bizonyos befolyasolasara.

Keresetek, kereseti aranyok
a Munkauigyi Minisztérium felmérése alapjan

A Munkailigyi Minisztérium felmérése valamennyi nem-
zetgazdaséagi 4agra, a husz fénél tobbet foglalkoztat6 jogi sze-
mélyiségl gazdalkodd szervezet véletlenszeri mintavétellel
kivélasztott dolgozéira terjedt ki. A minta Iétszama 101 ezer
f6 volt, amely 6,2 %-o0s reprezentacionak felel meg.

A felmérés szerint a munkakdrénkénti bruttd alapbér és
kereseti aranyok 1993-ban a véllalkozoi szféraban a kovetke-
z6k voltak.

1. tablazat

Havi alapbér Tényleges kereset
Ft/f6/h6 Ft/f6/ho
77641 107409
76008 115373
- 20916

Forras: 01, 02 sorokhoz: Munkaiigyi Szemle 1994. évi 7-8.
szam 8. p.

03. sorhoz: Statisztikai havi k6zlemények 1994/2-3. szam 12.
P-
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A kereseti ardnyokat illetéen a 01 sorban szerepl6 igazgatok
(vezérigazgat6, Ugyvezetd igazgatd) havi atlagkeresete

- 5,1 szerese a fizikai foglalkozastak atlagkeresetének

- 10,2 szerese a havi 10500 Ft-os minimalbérnek.

Figyelmet érdemel, hogy a 02 soron szerepl6 igazgatohe-
lyettesek havi atlagkeresete magasabb, mint a 01 soron sze-
repl6 igazgatoké. Ez a furcsa arany a véletlenszer( mintavétel
Ltréfaja“, ugyanis a helyettesek atlagkeresete egy adott cégnél
értelemszeriien csak alacsonyabb lehet, mint az igazgat6 at-
lagkeresete.

Mivel a fenti atlagkereseti adatok Iényegesen alatta vannak
a napihirekben felbukkan6 menedzser jovedelmeknek, ezért a
véallalkozas mérete szerinti bontasban is bemutatjuk az igazga-

siti, hogy a dolgozék jelentds hanyada itt csak a havi 10500 Ft-ot ke-
reste. Teljesitménybérezés esetén az is lehetséges, hogy a havi bruttd
kereset nem éri el a minimalbér szintjét sem.

Keresetek, kereseti aranyok
a Price Waterhouse felmérése alapjan

A Price Waterhouse tigyfelei k6zo6tt tébb a kulféldi, illetve ve-
gyes alapitast cég, mint a magyar.

A felmérésben részt vevd vallalatok kére nem tekinthetd
reprezentativ mintanak, a tapasztalatok mégis megfelel6 tam-
pontot adnak az dsszehasonlitas elvégzéséhez - legalébbis a
felmérés készit6i szerint.

2. tablazat
lgazgaték
Létszamkategoria Alapbére Keresete
Ft/hé Ft/ho Ezer Ft/év

1000 f6 felett 115275 200476 2406
300-1000 f6 kozott 115780 183187 2198
50-300 f6 kozott 78742 106147 1274
20-50 f6 kozott 63261 80928 971
lgazgatdi atlagkeresetek 77644 107409 1289
Fizikai foglalkozasuak atlagkeresete - 20916 251

Forras: azonos az 1. tablazatnal szereplével.

Az 1000 fds létszam feletti nagyvallalatok vezérigazgatoinak
atlagkeresete 1,9 szerese az igazgat6k atlaganak, és 2,5 szere-
se a legkisebb véllalati kategéridba tartoz6 cégek igazgatdi at-
lagkeresetének. Megallapithatjuk tehat, hogy a vallalat mérete
alapvet6en meghatarozza a fels6 szint(i vezet6k keresetét.

A vezérigazgatoi és a dolgozdi kereseteket 6sszehasonlitva

az

- 9,6 szerese a fizikai foglalkozastak keresetének

- 19,1 szerese a 10500 Ft-os minimalbérnek

A kereseti aranyok vizsgalatanal van értelme annak az dsszehasonli-
tasnak is, hogy a vezérigazgatok keresetét az érvényben levé mini-
mélbérhez hasonlitjuk. A minimélbérhez valé viszonyitast az indo-
kolja, hogy egyes iparagakban (pl. a feldolgozo iparon beldl a textil,
a ruhdzati, a béripar) a fizikai dolgozok brutté atlagkeresete orszagos
dlagban olyan alacsony - 1993-ban 15048 Ft/hé - amely valészin(-

Munkakdr
yai

01 Vezérigazgatd (ligyvezet6 ig.)
02 Pénziigyi (gazdasagi) igazgatd
03 Kereskedelmi igazgato

04 Marketing igazgat6

05 Human (munkaigyi) igazgaté
06 Termelési igazgatd

07 Fizikai foglalkozasuak atlagkeresete

A felmérés szerint a munkakoronkénti havi alapbér és ke-
reseti adatok a kovetkez6k.

Ebben a tablazatban a 02-06 sorokban az igazgat6é (vezéri-
gazgatd, lgyvezetd igazgatd) helyettesek kereseti adatai talal-
haték, ez az 1. tdblazatban 6sszevontan a 02 sorban szerepel.

A 3. tablazat adataib6l levonhatéd fontosabb megallapita-
sok:

- Azitt szerepl6 atlagkereseti adatok jelent6sen magasab-
bak az 1. tdblazatban szerepl§ adatoknal. Példaul a vezérigaz-
gatdék esetében az arany 3,6-szeres (391/107,4).

- A vezérigazgato(igazgato, ugyvezetd igazgatd) helyet-
tesek atlagkeresete 2,2 szerese az 1. tablazatban szerepl6
igazgat6helyettesek atlaganak (248/115,4).

- A vezérigazgat6é (igazgatd, ligyvezet6 igazgatd) helyet-
tesek atlagkeresete erdsen differencidlt. Legmagasabb a pénz-

3. tablazat

Alapbér Prémium Kereset
Ezer Ft/h6 % Ezer Ft/h6 Ezer Ft/év

261 50 391 4692

181 66 300 3600

156 58 246 2952

136 54 209 2508

135 40 189 2268

182 62 295 3540

B} - 20,916 251

Forras: 01-06 sorokhoz: Figyel6, Menedzserpiac 1994. marcius 9.p., 07. sorhoz: Statisztikai havi kézlemények 1994. 2-3. 12.

P, KSH Bp. 1994.
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igyi igazgatok (300 EFt/li6), legalacsonyabb a human igazga-
tok (189 EFt/hd) atlagkeresete. Az atlagkeresetben jelentkezd
differencialtsagot kisebb részben a havi alapbérben jelentkez6
kilonbségek, nagyobb részben a prémium szadzalékaban meg-
levd eltérések okozzék.

A vezérigazgato havi atlagkeresete

- 18,7 szerese a fizikai foglalkozasuak atlagkeresetének

- 37,2 szerese a havi 10500 Ft-os minimalbérnek.

A menedzserek keresetének
nemzetkozi dsszehasonlitasa

Nem érdektelen nemzetkdzi 6sszehasonlitast végezni a hazai
és a nyugat-eurdpai menedzserek éves atlagkereseteire vonat-
kozéan.

A HVG 1993. majus 29-i szdma3 foglalkozik a nyugat-
eurépai menedzserfizetésekkel.

Tiz orszag aldbbi adatai kerlilnek 6sszehasonlitasra:

- avezérigazgatd és gazdasagi igazgaté éves dsszjovedel-
me (fizetés + prémium)

- az ipari brutt6 kereset
USA dollarban.

A tiz orszag kozul elegend6nek tartom a legmagasabb atla-
got képvisel6 Németorszag és a legalacsonyabb &tlagot képvi-
sel6 Portugélia adatainak dsszehasonlitasat.

Magyarorszagon 1992-ben az éves atlagkeresetek forint-
ban, illetve USA dollarban a kovetkez6ék voltak:

se, Portugalidban 2,7 illetve 2,8 szerese Magyarorszagi
kollégaiénak.

- Az ipari munkésok atlagkeresete tekintetében még na-
gyobb a kiilénbség (8,1, illetve 3,5) mint a vezet6 menedzse-
rek esetében.

- Az ipari munkas és a vezérigazgatd kereseti aranyait
0sszehasonlitva Magyarorszag vezet a 9,2 szeres arannyal,
mig a két nyugat-eurépai orszagban az arany 7,7, illetve 7,2.
Ez azért is figyelemre méltd, mert a két nagyon kiilénb6z6
fejlettségli orszagban a keresetek abszolut dsszege kdzdtt nagy
a kilonbség, de a kereseti ardnyok kozel allnak egymashoz.

Utalni kivanok arra a kézismert tényre, hogy a kiilénbdz6 orszagok
atlagkereseteinek Osszehasonlitasa csak jelzés értékd, de egyaltalan
nem tikrozi az Un. életszinvonal-beli kulonbségeket. Véleményem
szerint a keresetek igazi 6sszemérése csak ugy lenne megvalésithato,
ha ki lehetne azt mutatni, hogy azonos életvitel, azonos életméd
mellett mennyit tud megtakaritani példaul egy négytagu csalad, ahol
két keresd és két eltartott van.

A menedzserek részére
fizetésen kivil nydjtott juttatasok

Ezek a fizetésen kivul nydjtott juttatasok altaldban ,,0lcséb-
bak“ avallalkozés részére és a menedzser részére egyarant. A
véllalkozés ezek utdn csak részben fizeti meg azokat a kozter-
heket (44 % tarsadalombiztositasi jarulék, 5,3 % munkaltatéi
jarulék), amelyeket a keresetek utan egyébként fizetni kell. A

4. tablazat
Munkakor Eves kereset usD* Eves kereset
forintban szorz6 USD-ban
01 Vezérigazgatd (igazgato) 2606400 78,75 33097
02 Gazdasagi igazgatd 1846800 78,75 23451
03 Iparban foglalkoztatott fizikai dolgozok 283200 78,75 3596

Forras: 01-02 soeokhoz: HVG 1993. évi majus 29-i szam 28. p., 03 sorhoz: Statisztikai havi kdzlemények 1994. 2-3. szam 12. p.,

KSH Bp. 1994

A magyar atlagkeresetek USD-re torténé atszamitasa utan
mar dsszehasonlithatjuk a nyugat-eurdpai és magyar atlagke-
reseteket.

Az 5. tablazat adataibél levonhaté fontosabb kdvetkezteté-
sek:

- A vezérigazgatok és gazdasadgi igazgatok USD-ben
mért éves atlagkeresete Németorszagban 6,7 illetve 5,8 szere-

Munkakor Német-
orszag
01 Vezérigazgaté (igazgato) 223169
02 Gazdasagi igazgaté 136585
03 Ipari munkas 29093
04 Ipari munkas kereseti ardnya 7,7

Forras: HVG 1993. majus 29-i szam 29.pl.

* Havi deviza k6zéparfolyamok atlaga
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menedzser is jol jar, mert ezeknek a juttatdsoknak csak egy ré-
sze SZJA- és jarulékkoteles. Az ad6zési jogszabalyokat folya-
matosan valtoztatjak, altalanos torekvés, hogy a kdztehervise-
lés szellemében lehet6leg minden jovedelmet megaddztassa-
nak. Ugyis fogalmazhatunk, hogy az adéhivatal ,ild6z6 ver-
senyt” folytat a jovedelmek ad6ztatasa érdekében, de ebben a
versenyben legalabb egy év el6nye van a vallalkozasoknak

5. tablazat
Portuga- Magyar- Németorszdg/ Portugalia/
lia orszag Magyarorszdg Magyarorszag
90148 33097 6,7 2,7
64802 23451 58 2,8
12509 3596 8,1 35
7,2 9,2 - -
VEZETESTUDOMANY
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(példaul ruhapénzek, étkezési hozzajarulasok, udilési hozza-
jarulasok adéztatasa).

Tekintsuk &t ezeket a juttatdsi formékat, illetve azok gya-
korisdgat. A gyakorisdg azért érdekes, mert nem minden vél-
lalkozas ad ilyen juttatast. Ez megallapodas kérdése, amit a
munkaszerz6désben szabalyoznak.

A juttatdsok a beosztashoz is kot6dnek. Példaul a gépko-
csihaszndlat gyakorisaga az egyik felmérésl alapjan a kovet-
kez6k szerint alakul:

A véllalkozéasndl elndki vagy &ltalanos igazgat6i mun-
kakdrben dolgozdk 82 %-a jar véllalati autéval, az igazgatéhe-
lyetteseknél ez az ardny 41 %, kereskedelmi igazgatoknal 51
%, kereskedelmi kozépvezet6knél 31 %, uzletkot6knél 35 %.
Nem kereskedelmi vezet6 beosztashan dolgozék 54 %-a kap
véllalati autot.

Az 1993. évre vonatkozé megéllapitasok

O A kilénboz6 felmérések alapjan ad6dd vezetdi atlagkere-
setek jelentds eltérést mutatnak. Az eltérés a felmérés adatba-
zisénak kulonboz6ségébbl, a reprezentacié fokabdl adodik. A
Munkaiigyi Minisztérium felmérése alapjan az elsé szamu ve-
zet6k (vezérigazgatd, igazgatd, lgyvezetd igazgatd) havi at-
lagkeresete 107,4 ezer Ft/hé, ugyanez az adat a Price
Waterhouse szerint 391 ezer Ft/h6. Hasonléan nagy az eltérés
a két felmérés kozott az igazgatohelyettesek esetében is. A
Munkaiigyi Minisztérium felmérése szerint 115,4 ezer Ft/ho, a
Price Waterhouse szerint 248 ezer Ft/hd.

0O Jelent8s eltérés van az elsé szamul vezet6k helyetteseinek

atlagkeresetében is. A Price Waterhouse felmérése szerint (3.
tablazat) a kulonbo6z6 beosztast igazgatohelyettesek kozul a

6. tablazat

Menedzsereknek nyujtott Fizetésen kivi i juttatdsok gyakorisaga szazalékban

Megnevezés

Véllalati gépkocsi
Gépkocsi atalany
Ruhapénz

Etkezési hozzajarulas
Utazasi bérlet
Lakasbérleti dij
Epitési kolcsén

Egyéb

Forras: HVG 1993. méajus 29. 28.p.

A 6. tablazatban nem szerepel, de mas felmérésekben
megtalalhatok még az alabbi juttatasi formak is:

- részvény, vagyonjegy, Uzletrészjuttatasa,

- reprezentacios keret,

- 0Onsegélyez6 pénztar, életbiztositas,

- (dulési hozzajarulas,

- extra szabadsag,

- képzési hozzéjarulas (vegyes vallalatnal nyelvi képzés-

hez),

- lakasbérleti dij téritése (vegyes vallalatnal kilfoldiek

részére).

Ezeknek a juttatdsoknak az 6sszegét valamiféle havi atlag-
ban kifejezni szinte lehetetlen, mert egyrészt nem minden val-
lalkozas fizeti mindegyik juttatasi format, masrészt a fizetett
juttatasok 0sszege is rendkivil eltéré.

Véleményem szerint a felsd szint(i vezet6k részére kifize-
tett juttatdsok dsszege elérheti az atlagkeresetilk 25-30 %-4t.

A fizetésen kivil nyujtott juttatdsok a nyugat-eurdpai gya-
korlatban is ismertek. Itt is van szolgalati autd, itt is adnak
vallalati részvényt. A legnagyobb cégek élén all6 szupermene-
dzserek kiugréan magas jovedelme éppen ajuttatdsként kapott
részvények alapjan élvezett osztalékbo6l adodik. Ez sok eset-
ben tébbszordse is lehet az alapfizetésnek.
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1992 1993
46,9 46,2
18,6 18,5
21,5 24,4
76,7 78,2
8,0 8,3
2,0 1,4
23 2,1
43 4,1

pénzigyi (gazdasagi) igazgaték atlagkeresete a legmagasabb
(300 ezer Ft/hd), mig a human (munkailigyi) igazgatok at-
lagkeresete a legalacsonyabb (189 ezer Ft/ho).

O A véllalkozés nagysaga (volumene) alapvetéen meghata-
rozza az elsé szamu vezeték alapbérét, és ezen keresztil a ha-
vi atlagkeresetét is, amint ez a 2. tdblazatbdl megéallapithaté.
Az ezer f6 feletti Iétszdmot foglalkoztaté nagyvallalat vezéri-
gazgatéjanak a havi atlagkeresete (200,5 ezer Ft/hd) 2,5 szere-
se a husz-6tven f6 létszammal dolgoz6 kisvallalat igazgatéja
keresetének (80,9 ezer Ft/ho).

O A Nyugat-Eurépaban dolgozé menedzserek atlagkeresete
1992-ben tobbszordse volt a hazai menedzserek atlagkereseté-
nek. A legmagasabb atlagot jelent6 Németorszagban a vezéri-
gazgatok 6,7 szeresét, a gazdasagi igazgatdk 5,8 szeresét ke-
resték a magyarorszagi atlagnak. A legalacsonyabb atlagkere-
settel biré Portugélia esetében ezek az ardnyok 2,7, illetve 2,8
szeresek.

0O Az els6 szdmu vezet6 és az ipari munkésok éatlagkeresetét
0sszehasonlitva Magyarorszag vezet 9,2 szeres aranyaval (5.
tablazat), Németorszagban 7,7 szeres, Portugalidban 7,2 sze-
res az arany.
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1993-ra vonatkozéan nem &llnak rendelkezésemre a
nyugat-eurépai menedzserfizetések adatai, igy erre az évre
csak a hazai atlagkeresetek aranyait vizsgaltam. Osszehason-
litva a fizikai foglalkoztatottak és az els6 szamU vezet6k havi
atlagkereseti aranyait, ezek a vezérigazgatok esetében a kdvet-
kezbk:

- a Munkalgyi Minisztérium felmérése alapjan 9,6 sze-

res,

- aPrice Waterhouse felmérése alapjan 18,7 szeres.

O A vezet6k és a fizikai foglalkozastak kereseti ardnyainak
vizsgalatanal nem szerepelnek a fizetésen kivil kapott juttata-
sok. A dolog természeténél fogva e juttatasokat elsésorban a
vezet6k kapjék, igy ez a jovedelmiket lényegesen nagyobb
aranyban ndéveli. Ezt figyelembe véve a tényleges jovede-
lemkulonbségek, jévedelemarany-eltérések joval nagyobbak
az el6z6 pontban kimutatottnal.

A teljesség kedvéért azt is meg kell emliteni, hogy a SZJA
savos és progressziv volta miatt a nettd kereseti aranyok vala-
mivel kedvezébb képet tikroznek a fizikai foglalkozastak
Ljavara“.

Javaslatok

1. Ahhoz, hogy megbizhat6, objektiv képink legyen a ve-

zet6k atlagkeresetérél, teljes kor( adatfelvételt kellene bizo-
nyos idékdzonként (két-harom év) megvalésitani. A most
végzett elemzés is megmutatta, hogy milyen nagy eltérések
vannak a kiilonb6z6 felmérések alapjan szamitott kereseti ada-
tokban. A teljes korii felmérés adataibol azutan, megfelel6 is-
mérvek (tulajdonforma, vallalatnagysdg, nemzetgazdasagi
agazat) alapjan csoportositva azokat, meghizhat6é elemzések
lennének készithet6k.

2. Ajanlani kellene minden Magyarorszagon m(ikodd val-
lalkozéas szdmara az AV Rt altal kidolgozott, hét vallalati kate-

géria alapjan differencialt havi alapbér besoroléast.

3. Ugyancsak ajanlani kellene az AV Rt altal el6irt 50 %-
os prémiumuifels6hatért, illetve prémiumfeltételeket® - kilo-

Megnevezés

Vezérigazgato

Kereskedelmi és marketing igazgat6
Gazdasagi igazgaté

Termelési igazgato

Fizikai foglalkozédsuak

Forras:
- Az 1993. évi adatokndl: a tanulméany 3. tablazata

n@s tekintettel az allam felé fennall6 tartozasok (adoék, tarsada-
lombiztositasi jarulék stb.) tartds nemfizetése esetén.

4, Ajanlani lehetne tovabba a legmagasabb havi
reseteknek (vezérigazgatdi atlagkeresetek) a mindenkor érvé-
nyes minimalbér bizonyos tébbszérdsében torténd behatarola-
sat.

Ugy gondolom, hogy nemzetgazdasagunk jelenlegi helyze-
tében foglalkozni kell a kiugréan magas kereseti aranyok kér-
désével. Nemzetgazdasagi szinten, tehat orszagos atlagban a
vezérigazgatok és a fizikai foglalkozasuak keresetaranyai

- a Munkaligyi Minisztérium felmérése szerint 9,6 szere-

sek,

- aPrice Waterhouse felmérése szerint 18,7 szeresek.

A vezérigazgatok havi atlagkeresetét és a 10500 Ft-os mi-
niméalbért 6sszehasonlitva az ardnyok a kdvetkezdk:

- a Munkalgyi Minisztérium felmérése szerint 19,1 sze-
resek,

- aPrice Waterhouse felmérése szerint 37,2 szeresek.

Természetesen az orszagos atlagok alapjan szamitott kere-
seti ardnyok csak jelzés értékiiek lehetnek, hiszen minden at-
lag mogott nagy a szérédas. A tényleges kereseti ardnyokat
csak egy adott véllalat szintjén lehet érdemben megitélni.
Véleményem szerint, a jelenlegi gazdasagi helyzetben &t-
menetileg az ajanlasokon is tal lehetne 1épni bizonyos esetek-
ben. Példaul a fels6 szintl vezet6knél prémiumkizar6é vagy -
csokkentd feltételként el§ lehetne irni az allammal szembeni
kotelezettségek nem teljesitését, vagy a csédeljards megindi-
tasat.

Ez az atmeneti helyzet csak addig tarthatna, ameddig a
kvazi piacgazdasagbdl valés piacgazdasag lesz, bele értve eb-
be az allammal szembeni kotelezettségek teljesitését is.

Az 1994. évi tendencidk

A Price Waterhouse nemzetkdzi pénziigyi és szamviteli ta-
nacsado cég a sajat tgyfelei kdrében az elmult évhez hasonlo-
an 1994-ben is reprezentativ felmérést végzett a vallalati fels6
vezet6k kereseti és jovedelemadataira vonatkozéan. A vizsga-
lat keretében kdzel négyszaz vallalatot kérdeztek meg, ame-

7. tablazat

Havi atlagkereset forintban

— Az 1994, évi adatoknal: —vezet6k esetében a Price Waterhouse felmérése,
- fizikai foglalkozastaknal kb. 22 % névekménnyel szdmoltam 1993-hoz képest.
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1993-ban 1994 véarhato
391000 450000
228000 285000
300000 300000
295000 280000
20916 25500
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lyeknek kortlbelul egytizede kildte vissza a kérdgivet. A kér- 3. Avezérigazgaté atlagkeresetét sszehasonlitva
déiveket visszaklldé gazdalkodd szervezetek gazdasagi agak

szerinti megoszlasa a kdvetkez6 volt: a) fizikai dolgozdkéval, az arany
- ipari termékeket termel6k 31% 1993- ban 18,7-szeres
- kereskedelmi és ipari szolgaltatok 30 % 1994- ben 17,6-szoros
- fogyasztasi cikkeket termel6k 21 %
- kereskedelmi bankok 18 % b) a 10500 Ft-os minimalbérrel, az arany
A felmérésben részt vevé vallalatok koézott kalfoldi, ma- 1993- ban 37,2-szeres
gyar és vegyes tulajdonosu vallalatok egyarant megtalalhatok. 1994- ben 42,9-szeres

A felmérés eredményér6l készilt publikacié a Magyar Hirlap
1994. évi december 1-jei szdméban jelent meg, Dely Tamas: Irodalmi hivatkozasok
,Kinek mennyi a jévedelme a magyar és kilfoldi cégeknél*

cimen. 1 A bankérok tobbet keresnek (Figyel6 menedzserpiac mel-
A Price Waterhouse felmérései alapjan a vallalati fels6 léklet, 1994. marcius, 9. p.)

szint{i vezetésben dolgozé menedzserek havi brutt6 atlagkere-

seti adatait l1asd a 7. tblazatban. 2 Ori Janos: Az 1993. évi kereseti aranyok. Munkaigyi
A tablazat adataib6l levonhat6 legfontosabb kdvetkezteté- Szemle, 1994. 7-8. szdm, 2-10. pp.

sek a kdvetkezdk:
1. A vezet6i atlagkeresetek 1993. évihez viszonyitott n6- 3 Eurdpai menedzserfizetések - Fej és sirds. HVG 1993.

vekedése alatta marad a fizikai foglalkozastuak atlagkeresete majus 29. 28-29. pp.

varhaté 22 %-os névekedésének. A legnagyobb novekedés a

vezérigazgatok esetében varhatd, ez 15 %. 4 Atlagos milliok, szigoru feltételek. Figyel6 menedzserpiac
2. A vezérigazgat6 és az igazgatok kereseti ardnyai a ve- melléklet, 1994. aprilis 1. p.

zérigazgatd ,javara“ valtoznak, de véltozatlanul a gazdasagi
igazgat6 atlagkeresete a legmagasabb.

E szamunk szerz6i:

Dr. VARSANYI Judit egyéni vallalkozd, adjunktus, BKE; dr. KATUS Etelka adjunktus, Pollack Mihaly
Miiszaki Féiskola; MESZAROS Agnes tanacsadd, IFUA Horvath & Partner Kft.; KOSZEGHY Attila
ligyvezet6 igazgatd, Készeghy Epitészet Bt.; dr. SUTUS Imre kandidatus, egyetemi tanar, Pénziigyi és
Szamviteli Féiskola Zalaegerszegi Intézete; KAJARI Karolina PH.D. hallgatd, PATE Georgikon
Mez6gazdasagtudomanyi Kar; SOMOGYI| Sandor egyetemi tanar, PATE Georgikon
Mezd8gazdasagtudomanyi Kar; dr. KOCSONDIi Joézsef kandidatus, tanszékvezetd egyetemi docens,
PATE Georgikon Mez6gazdasagtudomanyi Kar; HORVATH Tamas fémunkatars, MOL Rt.
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KAJARI Karolina-SOMOGYI Sandor-KOCSONDI Jézsef

A MUNKAHELY MEGTARTASAT MOTIVALO
TENYEZOK HIERARCHIAJA

A MEZOGAZDASAGBAN

A munkanélkuliek viszonylagosan magasabb szamat hazadnkban a mez6gazdasag adja. A szerz6k tanulméa-

nyukban a cimben feltett kérdésre valaszolandé interjuk és matematikai modszerek segitségével

rangsort

allitottak fel, amely a megkérdezett csoportok kozott ugyan szoros megegyezést, a csoportokon beliil azonban

meglehetdsen nagy szérast mutat.

Kézép-Kelet Eurdpa, igy Magyarorszag atalakulésa is meg-
razkddtatasokkal jar. Az egyik jelent6s probléma abbdl ered,
hogy a kozponti irdnyitdst tervgazdalkodas évtizedeken ke-
resztil a teljes foglalkoztatottsag latszatat tartotta fenn. A val-
tozasok beinduldsanak egyik velejaréja viszont a ,.kapun beli-
li“ munkanélkiiliség megsziinése és a tényleges munkanélkili-
ség megjelenése, illetve a kinalat ndvekedése a munkaer6pia-
con. Szembet(ind, hogy a munkanélkiiliség nagyobb mérték-
ben jelentkezik falun, mint varoson. Magyarorszag népességé-
nek 38 %-a (az aktiv keres6k 33 %-a) lakik kozségekben, vi-
szont a munkanélkiliek 48,8 %-at a kozségek lakdi alkotjak.
[35]

A privatizalt és az Gjonnan alakul6 vallalkozasok ezeket a
problémakat nem tudjak Gj munkahelyek létesitésével ellensu-
lyozni. llyen kérilmények kozétt megnovekedett a munkanél-
kiliek hada, akik elsésorban vidéken teremtenek kinalatot a
munkaerépiacon. A vidéki munkaeré-kereslet elsésorban a
mez6gazdasagi vallalkozasok szikségleteitél fiigg, amelyek
az 0rokolt rossz szervezés vagy a kezdeti nehézségek miatt, de
a munkaer@piaci kinalat miatt is a munkavéallalokat viszonylag
alacsony anyagi szinten jutalmazzak. Ennek kdvetkeztében az
Osszetettebb, magasabbrend( motivaciés modszerek alkalma-
z4séara nincs is példa. Ennek ellenére megfigyelhetd, hogy a
munkaerd mobilitdsa nem jelentds. Az 7. tdblazatban a meg-

kérdezett dolgozdék jelenlegi munkahelyén és jelenlegi beosz-
tasdban eltéltott ideje lathato.

Az ismertetett adatok alapjan arra kdvetkeztethetiink, hogy
a megkérdezetteknek mintegy 64 %-a tébb mint hat évet tél-
tott el jelenlegi munkahelyén, és mintegy 43 %-a a dolgozok-
nak ez id6 alatt ugyanabban a beosztasban tevékenykedett.
Kénnyen belathatd, hogy a nyomott elhelyezkedési lehetdsé-
gek miatt, az alacsony szintli anyagi juttatas ellenére is, a
munkavallalék tobbsége ragaszkodik munkahelyéhez.

A 2. tablazatban lathaté adatok a megkérdezettek eddigi
munkahelyeinek szdmat mutatjak. Megfigyelhetd, hogy nagy
tébbségik kevés munkahelyet cserélt életében, ami szintén
alacsony mobilitast jelent.

Empirikus ismereteink alapjan tudjuk, hogy a tervgazdal-
kodasban adott feltételek mellett is kialakult a motivatorok va-
lamilyen fontossagi sorrendje, hierarchidja a munkahelyi kot6-
déseket illet6en. Ezt bizonyitjak Loncar [4] kutatdsai Jugo-
szlaviaban, amelyeket az ipari és kozszolgalati szervezetekben
végzett. E munkaban csak a motivatorok végs6 rangsorara vo-
natkoz6 adatok taldlhatok meg, viszont az értékelések eltéré-
seir6l a szerzé nem szamol be.

Célszerlinek lattuk az ilyen irdnyd vizsgéalatokat, hogy
Osszehasonlitasi alapon teremtsiink a késébbi ilyen jellegl ku-
tatdsokhoz.

A dolgozék munkahelyi és beosztasi mobilitasa

Eltoltott munkahelyén
évek Megkérdezettek

szdma %
0-2 55 13,25
3-5 93 22,42
6-10 118 28,43
10 felett 149 35,90
OSSZESEN: 415 100.00
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1. tablazat
Jelenlegi
beosztasaban
Megkérdezettek
szama %
104 25,06
132 31,81
95 22,89
84 20,24
415 100.00
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2. tablazat

Eddigi munkahelyek szama

Munkahelyek szdma Gyakorisag %
1 128 30.84
n2-3 229 55,18
4-5 50 12,05
5 felett 8 1,93
O sszesen 415 100.00

Ezzel a munkadnkkal az a célunk, hogy bemutassuk ezirdnyd
kutatdsaink elsé lépéseit.

A kutatasi probléma és hipotézisek megfogalmazasa

El6szdor arra kivantunk valaszt kapni, hogy a munkahelyhez
kotédést mi motivdlja a mez6gazdasagi dolgozdk esetében.
Interji modszerrel megallapitottuk, hogy a maltban milyen
motivatorok hatottak arra, hogy a munkahelyikon maradtak.

Mintegy dtven kilénb6zd iskolai végzettségld és beosztasy,
nagyobb tapasztalati, mez6gazdasagi dolgozdval végzett in-
terju alapjan kidolgoztuk a motivadtorok egy lehetséges listajat.
A listdn csak azokat a tényezdket szerepeltettik, melyeket a
megkérdezettek nagyobb része az el6z6 idészakban fontosnak
tartott.

Abbdl a feltevésbdl indultunk ki, hogyha létezett is ezek-
nek a tényezéknek valamilyen hierarchidja, az az 4tmenet
okozta zavarok hatdsdra megbom lott.

A kutatds problémajat Ggy fogalmaztuk meg, hogy ajelen-
legi &tmeneti periddushan létezik-e a munkahelyi motivatorok
kozott altalanosan elfogadott hierarchia - fontossagi sorrend -
amezégazdasdgi dolgozéknél?

Mint &lproblém &t fogalmaztuk meg azt a kérdést, hogy
van-e és mekkora a motivacidhierarchidk kozotti egyezés a
kilonbozd nem G, beosztasi és iskolai végzettségl dolgozok
kozott?

Hipotézisink szerint a munkahelyi motivatorok kozott
megdallapithaté valamilyen sorrend, de a bizonytalansdg kévet-
keztében avélemények szérédddsa magas.

Az alproblémadaval kapcsolatos hipotézisink az volt, hogy
ez a bizonytalansadg egyarant megjelenik a dolgozék minden
csoportjdban.

A probléma megvildgitdsanak alapvaltozdjaként a mun-
kahelyi motivacios tényez6k relativ jelentségéi fogadtuk el,
ami miattennek a valtozonak az eloszlasat kellett megéllapita-
niamegkérdezettek korében.

Az alprobléma megvéalaszoldasdaban ez alapvéaltozdét (mint
fliggd valtozot) a kiulonboz6 csoportjellemzdk figgvényében
vizsgaltuk.

Munkamodszer
A szikséges identifikacios kérdéseket és az eldzetes interjd

folyam&n meghatdrozott munkahelyi motivatorokat kérddivbe
rendeztik, amely a kovetkezdket tartalmazta:

1. A megkérdezett neme
2. Iskolaivégzettsége
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3. A véllalkozasi forma, amellyel munkaviszonyban van

4. Beosztas

5. Mioéta dolgozik jelenlegi munkahelyén és midta dolgo-
zik jelenlegi beosztasaban

6. Eddigi munkahelyeinek szdma

7. Havi brutt6 fizetése

8. A motivatorok kovetkezg listajat hataroztuk meg:

8.1. Szakismeret

8.2.  Kereseti szint

8.3.  Szocidlis biztonsag (nyugdij, egészségi biztositas)
8.4. Tart6s-biztos munkahely

8.5.  Munkahelyi légkor

8.6. Munkahelyi id6beosztas

8.7. Laza munkafegyelem

8.8 A szakmai tovabbképzés lehet6sége
8.9. A nyelvtudas hasznositasa

8.10. A munkahely kozelsége

8.11. Egészséges kornyezet

8.12. Megszokas

8.13. A nyugdijaskor kozelsége

8.14. Egyéb

A kérd6ivet a megkérdezettek névtelendl toltotték ki. A
megkérdezettek sz&ma 600 f6 felett volt, az értékelhet6 adatla-
pok szama 415 db. A tobbi megkérdezett nem adott meg min-
den adatot, ezért a kérdGiveket nem tartottuk értékelhetének.

A kérd6iveket els6dlegesen Quattro tablazatkezel6vel dol-
goztuk fel, majd pedig a min6ségi jellemz6k elemzésére szol-
galo statisztikai modszerek [2] segitségével megallapitottuk:

1. A motivéacios tényez6k megkérdezettek altal felallitott hie
rarchidjat.
2. Az egyes motivacios tényezd6k variancidjat.
3. A motivatorok hierarchiajat a kdvetkez6 dolgoz6csopor-
toknal:
A) Adminisztrativ és egyéb segédszemélyzet;
B) Mez6gazdasagi szakmunkasok;
C) Vezet6 beosztast dolgozok;
D) Fels6 szint(i vezetdk;
E) Altalanos iskolat, szakmunkasképz6t és kozépiskolat
végzett nék;
F) Fdiskolat, egyetemet, szakmérnokit végzett nék;
G) Altalanos iskolat, szakmunkasképz6t és kozépiskolat
végzett férfiak;
H) Féiskolat, egyetemet, szakmérnokit végzett férfiak;
I) NGOk dsszesen;
J) Férfiak 0sszesen;
4. Az egyes csoportok altal meghatarozott rangsorok konkor-
danciamutatoit.
5. A Spearman-féle rangkorrelaciés egyutthatékat az 6sszes
megkérdezett rangsora (X) és az egyes csoportok kdzott.
6. A kulénbozé iskolai végzettségii nék és férfiak altal adott
rangsorok Spearman-féle rangkorrelacios egyiitthatdit.

A kutatas eredményei

A begydijtott adatok feldolgozasanak eredményeit a 3. tablazat
tartalmazza. Az els6 oszlopban lathaté a motivatorok kérddiv-
ben feltlintetett listdja, mig a tobbi oszlop az el6z6 pontban
meghatarozott csoportok altal elvégzett rangsorolast mutatja.
Az utolsé el6tti oszlop az dsszes megkérdezett (X) altal elvég-
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zett rangsorolést, az utolsé viszont az egyes motivatorok vari-
anciajat mutatja.

A 4. tdblazat soraiban a csoportok altal elvégzett rangsoro-
las konkordanciamutat6i, és Spearman-féle egyutthatéi latha-
tok.

A csoportonkénti rangsorolas megkozelit6leg hasonl6 ten-
dencidkat mutat, mint az megallapithaté a 3. tablazat oszlopa-
inak 0sszehasonlitasaval. Ez annyit jelent, hogy a beosztas
nincs lényeges hatassal a motivatorok értékelésére. Mig a cso-
portok kozotti eltérések lényegtelenek, addig az 6sszes meg-
kérdezett kdzott, de az egyes csoportokon beldl is kifejezetten
nagyok a véleménykilonbségek. Ezt tikrozik a 4. tablazatban
bemutatott konkordanciamutatok (W).

A Spearman-féle egyitthaték kifejezetten magasak, ami
szintén azt mutatja, hogy az 6sszes megkérdezett és az egyes
csoportok rangsora kozott nagy a megegyezés.

A Spearman-féle rangkorrelaciés egyutthaté a rangsorok
kozotti kapcsolat szorossdganak mérésére szolgal, és aztjelen-
ti, milyen fokd hasonléségot, milyen szoros korrelaciot mutat
az egyes dolgozéi csoportok (A-J) rangsorolasa az 0ssz-
rangsorhoz (X) viszonyitva, valamint az egyes dolgozoi cso-
portok egymas kozotti rangsora.

Célszerlinek lattuk az iskolai végzettség és a nemi megoszlas
szerinti rangsorolasok egymas kozotti 0sszevetését is elvégez-
ni (5. tablazat).

A Spearman-féle egyitthatok ebben az esetben is magasak.

Az ilyen eredmények teljesen egyértelm(ien mutatjék,
hogy a megkérdezettek dsszességében és az egyes csoportok-
ban is hasonléan magas a motivatorok eltéré értékelése.

Mivel azonban az irdnyzatok hasonl6ak, a Spearman-féle
egyltthaté mindig magas értékeket mutat.

Kdézismert, hogy az emberek hajlamosak arra, hogy az
ilyen jellegl felmérések esetében a tarsadalmilag vagy a fel-
mér6k altal elvart valaszokat adjak. Ilyen feltételek mellett va-
l6szinlileg az értékelések kisebb szorddasa jelentkezne. Most
azonban atmeneti id6szak van, nincsenek kimunkalt, széle-
sebb korben elfogadott értékitéletek, igy nagyobbak a véle-
ménykilonbségek, kicsi a konkordanciamutat6.

Ezeket a nagy véleményeltéréseket prébaljuk Allportra hi-
vatkozva [1] is megmagyarazni - aki szerint a személyiséghdl
eredd értékelések szélesebb sk&ldn mozognak és a
konkordanciamutaték alacsony értéke nem meglepd. Ezeket
az eredményeket elfogadtuk mint az adott gazdasagi periédus
bizonytalansagat tiikréz6 mutatdkat.

A munkahelyi motivatorok rangsorai

3. tablazat
Csoportok
G H | J | Var.
1 1 1 1 1 10.28
7 3 7 6 7 13.76
5 4 6 4 4 8.27
6 8 3 7 6 10.89
2 2 2 2 2 6.66
4 5 4 5 5 8.86
10 12 1 12 1 11.46
n 7 10 10 10 9.64
13 1 13 13 13 7.22
3 6 5 3 3 11.83
9 9 8 8 8 8.74
8 10 9 9 9 11.45
12 13 12 11 12 11.50
14 14 14 14 14 8.06
4. tablazat

A konkordanciamutaték és a Spearman-féle korrelaciés egyiitthatok attekintése

Motiva-

torok A B C D E F
8.1 1 2 1 1 2 1
8.2 7 6 6 3 7 3
8.3 4 5 3 3 6 5
8.4 6 7 4 8 4 4
8.5 2 1 2 2 1 2
8.6 5 4 5 5 5 6
8.7 12 10 12 13 n n
88 10 1 8 6 10 7
8.9 13 13 u 10 13 12
8.10 3 3 7 7 3 8
8.11 8 9 9 9 8 9
8.12 9 8 10 1 9 10
8.13 1 12 13 12 12 13
8.14 14 14 14 14 14 14
Csoportok Konkordancia mutaté (W)

A 0.364

B 0.397

Cc 0.456

D 0.520

E 0.405

F 0.434

G 0.395

H 0.458

| 0.399

J 0.393

Osszes

megkérdezett (X) 0.393
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Spearman-féle korrelacios egyutthato X és A-J csoportok kézott

0.996
0.978
0.925
0.854
0.978
0.868
0.987
0.908
0.960
0.991
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5. tablazat

A csoport-6sszehasonlitas eredményei

Csoportok Spearman egyditthat6
1. F és H csoport 0.948
2. E és G csoport 0.974
3. E és F csoport 0.875
4. G és H csoport 0.868

OSSZEFOGLALO

1. A kutatds célja a munkahelyi motivatorok rangsoranak
megallapitasa volt.

2. A kutatast a mez6gazdasagi dolgozok kdrében, an-
kétmddszerrel folytattuk. A tobb mint hatszaz beérkezett kér-
d6ivbél 415 volt értékelhetd.

3. A mindségi jellemz6k elemzésére szolgald statisztikai
madszerek segitségével megallapitottuk a motivatorok altala-
nos rangsorat, az egyes dolgozécsoportok motivator rangsorat,
valamint a konkordanciamutatokat (W) és a Spearman-féle
egyutthatdkat.

4. A megfogalmazott problémaval és alprobléméval kap-
csolatban felallitott hipotézisek beigazoldédtak. A motivatorok
hierarchidja a munkavallalok kilénbdz8 csoportjaiban igen

VEZETESTUDOMANY
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hasonlé. Ugyanakkor beigazolédott, hogy a vélemények sz6-
rédasa mind a csoportokon beliil, mind pedig a teljes minta-
ban igen magas. Ezt szerintink az &tmeneti bizonytalansag
okozza.

5. A kapott eredmények alapjan tovabbi kutatasok sziiksé-
gesek, melyeknek feladata az idével esetleg kialakul6 valtoza-
sok megfigyelése és elemzése lesz.
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HORVATH Tamas

AZ INFLACIO HATASAI

A VALLALATERTEKELESBEN

A tanulmany elsd része elméleti sikon, az inflacio és a vallalati gazdalkodas specialis, de nem teljesen
onkényes feltételrendszerében vizsgalja az inflacio vallalatértékre gyakorolt hatésait. A masodik részben a
szerz6 megkisérli az elé6zetesen megfogalmazott kovetkeztetéseket a magyar gazdasagra vonatkozodan

aktualizalni.

Az inflacio vallalati gazdalkodasra gyakorolt hatasainak elem-
zése regionélis és idészakos probléma. Vagyis a téma ott és
akkor valik aktudlissa, ahol és amikor egy gazdasadgot magas
inflacio sujt, és emiatt megkérdéjelez6dik a jévedelmezdsé-
get, a vallalati Uzleti értéket kimutatni prébalé hagyomanyos
eljarasok alkalmazhatésaga. Els6sorban ez magyarazza, hogy
a nyugati szakirodalomban napjainkban visszafogott érdekl6-
déssel taladlkozhatunk a témat illet6en - az ezzel kapcsolatban
megjelent cikkek jelentds része az 1970-es olajvalségok
id6szakaban sziletett.

Magyarorszagon azonban az inflaci6 varhatéan még sokéig
jelentés mérték(d marad, megnehezitve a gazdalkod6 szerveze-
tek tervezési és elszamolasi tevékenységét, ugyanakkor jelen-
legi szamviteli és értékelési rendszeriink nem tartja feladata-
nak az inflacié hatdsainak kovetkezetes kezelését. Dolgoza-
tomban arra kivanok ravilagitani, hogy ezen hatasok felméré-
se és kezelése a szamviteli rendszer hidnyossagai ellenére is
rendkivil fontos feladata a véllalati tervezés és controlling te-
riletén munkalkoddknak, mivel (mint latni fogjuk) az inflacié
eltorzitja a vallalatok értékelési rendszerét, és jovedelmet sziv
el a vallalatoktdl. Mindez jelent§sen hozzajarul a magyar val-
lalati szféraba torténd befektetések kockazatanak novekedéséhez.

A dolgozat kdzponti kérdése a vallalati tGzleti érték
(shareholder-value) inflacié kovetkeztében fellépé valtozésai-
nak nyomon kovetése, az tzleti értéket befolyasol6 tényezdk
feltarésa, illetve a kapott eredmények aktualizalasa a magyar
gazdasagra.

Elméleti hattér
Az inflacié hatasai a vallalati pénziigyi beszamolékban

Ebben a részben azt mutatom be, hogy véltozatlan reélértéki
Gjratermelést feltételezve hagyomanyos szamviteli eljarasok
alkalmazasa esetén milyen valtozasok térténnek egy egyszer-
sitett, csak a fébb tételeket tartalmazé pénzigyi kimutatasban.

Ehhez a kdvetkez6feltételezéseket fogalmaztam meg:
e Az inflacié folyamatosan, évi 30 %-kal ndvekszik. A vi-

szonylag magas, hazai gyakorlathoz képest kissé talzo” infla-
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cios érték valasztasat els6sorban az a térekvés indokolta, hogy
az inflaci¢ hatasait minél markansabban jelenitsem meg.

» Az inflaciés hatés elkilonitése céljabol feltételezem, hogy
a vallalat stabil termelési szinvonalat kivan fenntartani a vizs-
galt évek folyaman. Valtozatlan realérték( djratermelést téte-
lezek tehat fel, ami nem jelenti azt, hogy a reédlfolyamatok
minden esetben valtozatlanok maradnak.2 Ennek megvilagita-
séra, Hai Hong nyomén (Ld. Hai Hong 1977) elkildnitettem a
nomindlis és redleszkdzok fogalmat.

- Nomindlis eszkdznek tekintjik azon aktivakat, amelyek no-
minéalis értéke az inflacio hatasara nem névekszik meg szik-
ségszer(ien, tételesen: pénzeszkdzok, egyéb aktivak, befekte-
tett pénzigyi eszkdzok, immateriélis javak.

Ezen javaknal nominalisan nem tételeztem fel inflacié ha-

tasara bekovetkez6 valtozast.
- Realeszk6zok ezzel szemben azon aktivak, amelyek nomi-
nalis értéke elméletileg kdveti az inflaciot, jelen esetben: kész-
letek, kovetelések, targyi eszkdzok. Ezek kdzil a készleteknél
és a koveteléseknél teljes inflaciokovetést tételeziink fel.

A targyi eszkozok értéke, 1évén hogy a hagyomanyos
szémviteli rendszerek nem teszik lehetévé sem a felértékelést,
sem azt, hogy az egyes években elszamolt értékcsokkenést az
inflaci6 mértékéhez igazitsdk, a mérlegben csak az inflacié
kovetkeztében megndvekedett potlasi értékkel novekszik. Az
éves értékcsokkenés 10 %-os.

A vasarolt készletek beszerzése és felhasznaldsa folyama-
tos, a vallalat FIFO-eljaréast hasznal, igy a nominalis készletér-
ték az inflaci6 névekedésével azonos utemben né.

A sajat termelésl készletek nomindlis értéke az inflacié no-
vekedését kdveti, a termelés és értékesités az év soran folya-
matosan zajlik.

A kintlev6ségek volumenének alakulasa megfelel a realér-
tékben valtozatlan, de az inflacié kovetkeztében nominalisan
megnovekedett arbevétel novekedési Gtemének. Nincsenek
kétes kovetelések és késedelmi kamatok.

* A kamatkoltséget 30 %-nak tekintettem, az év végi hitelal-
loményra (révid és hosszu lejaratt hitelek 6sszege) vetitettem.
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e A nyereségad6 40 %, az osztalék alland6 értékd, az adézott
eredmény 50 %-a.

A valtozasok bemutatasa

A tovéabbiakban egy konstrualt példan keresztil megpréba-
lom bemutatni, hogy milyen véltozasok kévetkeznek be infla-

ci6 esetén a vallalat Mérlegében,” Eredménykimutatasaban és

Cash Flow-jaban”

A vizsgalt pénzigyi kimutatasokban a inflacionak két fontos

redlhatasa kilonithetd el:

1. Jelent6sen novekszik a vallalat nyeresége, amelynek hatte-
rében az ismertetett feltételekbdl fakadéan nem ajobb teljesit-
mény, hanem inflacios latszatnyereség all. Ezen inflacios lat-
szateredménynek két f6 forrasa van:

e A téargyi eszkozok felértékelésének tilalma miatt az elsza-
molt értékcsokkenés alacsonyabb a ténylegesen indokoltnal.

¢ A készletek FIFO-eljarassal valé értékelése miatt az értéke-
sitett termékek kdzvetlen kdltsége alacsonyabb a ténylegesen

indokoltnal.'
MERLEG
Eszkozok 1 év 2. év 3. év Forrasok 1 év 2. év 3. év
Forgoeszkdzok 83,0 104,9 133,4 Kotelezettségek 60,0 84,8 114,1
Pénzeszk6zok3 8,0 8,0 8,0 Rév. lej. kot. 40,0 64,8 94,1
Kévetelések*5 42,0 54,6 71,0 Szallitok*3 13,0 16,0 22,0
Sajat term, készl.*5 1,0 14,3 18,6 ROv. lej. hitP 12,0 32,9 57,1
Vasarolt készIP 20,0 26,0 33,8 Egyéb kot.3 15,0 15,0 15,0
Egyéb aktivak3 2,0 2,0 2,0 HosszU lej. kot.a 20,0 20,0 20,0
Bef. eszk. 241,0 2479 255,0 Sajat téke 264,0 268,0 274,3
Immaterialis javak3 2,0 2,0 2,0 Jegyzett t6ke3 98,0 98,0 98,0
Targyi eszkozoké 230,0 236,9 244,0 Tartalék t6ke 165,0 166,0 170,0
Bef. pi.-i eszk.3 9,0 9,0 9,0 Eredmény 1,0 4,0 6,3
Osszesen 324,0 352,8 388,4 Osszesen 324,0 352,8 388,4
Ha az inflaci6 kévetkeztében minden mér-
legtétel realértéke valtozatlan maradt volna,
EREDMENYKIMIJTATAS akkor a vallalat Gzemi-uzleti eredménye is
csak 30 %-kal n6tt volna. Az amortizaci6 és
Iy 2 6y 3 év az értékesités kozvetlen kdltségének alul-
becslése révén képz&do latszateredmény mi-
3 att az izemi-zleti eredmény ndévekedési (te-
1 Arbevétel*5 232,0 3016 3921 me azonban jelentésen meghaladja a 30 %-
2 Ert. kozvetlen ktg-ee 150,0 189,0 245,7 ot. Az értékcsokkenés alulbecslése miatti
3 Ert. kozvetett ktg.-e*5 46,0 59,8 77,7 inflacios latszateredmény a masodik évben
4 Ertékesdkkenés 23,0 23,7 24.4 6.9 egység, ami jelen esetben a masodik évi
5 Uzemi tzleti eredmény (1-2-3-4) 13,0 29,1 44,2 tzemi-zleti eredménynek kozel 25 %-a. A
6 Fizetett kamatokg 9.6 15,9 231 felhasznalt készletek alulértékeléséb6l ado6-
7Adézas eldtti eredmény (5-6) 3.4 13,2 211 doan az értékesités kozvetlen koltségét jelen
8 Ad6 14 53 8.4 esetben hat egységgel becsultuk ala, ami a
9 Adézas utéani eredmény (7-8) 2.0 7.9 12,7 masodik év []ze"mi Uzleti eredményének tobb
10 Osztalék 10 4.0 6.3 mint 20 %-a. Osszességében példankban a
11 Netté eredmény (9-10) 1,0 3.9 6.4 mésodik évi lizemi-uzleti eredmény néveke-

Nominalisan véltozatlannak feltételeztem,

Koveti az inflaciot (30 %-o0s névekedés),

Maradékelven, iteracios szamitassal kapjuk,

A 2. és 3. évi allomanyokat a kovetkez6képpen kapjuk:

El16z6 évi allomany - 10 % értékcsokkenés + Potlas (Az ér-

tékcsokkenés értéke 30 %-kal megndvelve),

e A 2. és 3. évi érték szamitdsa: EI6z6 évi érték *1.3-A két
év vasarolt készletértékének kildénbozeié,

f A targyi eszk6zok értékének 10 %-a.

g Az adott évi révid és hosszu lejaratd hitelek allomanyénak

30 %-a.

O Qo T o
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désének kozel 45 %-a inflacids latszatnyere-
ségnek tekinthet§.8

2. Novekszik a vallalat rovid lejaratd eladésodottsaga.

Mivel a véllalat forgéeszkézeinek alloménya tébbé-kevéshé
koveti az inflaciét, novekszik a vallalat forgéeszkozigénye. A
névekvo forgdeszkdzigény novekvé finanszirozasi sziikségle-
tet jelent, amelynek kdvetkeztében (hacsak a véallalat nem
emel t6két) novekedni fog a vallalat t6keattétele, eladdsodott-
saga. Mivel egy inflaciés gazdasadgban a hossz( tavu kihelye-
zések jelent6s kockazatot jelenthetnek a hitelez6k szamara,
varhatéan elsésorban a vallalat rovid lejaratd hitelalloméanya
fog megndvekedni.9
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CASH FLOWG®6
Cash Flow 2. év
Adoézott eredmény 7,9
Ertékcsékkenés 23,0
Fizetett osztalék (4.0)
Kovetelések adlloméanyvaltozasa (12,6)
Sajat termelésii készletek allomanyvaltozasa (3,3)
Vasarolt készletek allomany valtozasa (6,0)
Szallitok allomanyvaltozasa 3,9
Rovid lejaratd hitelek alloméanyvaltozasa 20,9
M(kodési Cash Flow 29,9
Targyi eszkdzok alloméanyvaltozasa (29,9)
Befektetési Cash Flow (29,9)
HosszU lejaratl kotelezettségek
alloméanyvaltozasa -
Sajat téke allomanyvaltozasa -
Finanszirozési Cash Flow -
Osszes Cash Flow 0,0
PENZUGYI MUTATOK

1 év 2. év
Idegen/Osszes forras 0,19 0,24
Rovid lej. hitelek/Osszes forras 0,04 0,09
A hitelnévekmény kamata 6,28

Az lzleti érték alakulasa

Az el6z6 pontban elmondottak utén érkeztiink el a legfonto-
sabb kérdéshez: Hogyan alakul a véallalat Gzleti értéke az infla-
ci6 imént bemutatott hatésai kdvetkeztében?

Az inflacionak két hatasat kulonitettik el:

az inflacios latszateredmény képz6dését
és arovid lejaratd eladésodast.

Most azt kovetem végig, hogyan érvényesiil ez a két hatés
a vallalat Gzleti értékének meghatarozasaban?

A latszateredmény-képz6dés Uzleti értéket csokkent6 hata-
sa a nagyobb kimutatott nyereség ellenére a kovetkez6képpen
magyarazhato:

Induljunk ki abbdl, hogy a vallalat Cash Flow-ja m{kd&dési,
befektetési és finanszirozasi részre oszlik. A kibocsatott java-
kat (készleteket és targyi eszkozoket) maltbeli arakon mar
nem tudjuk pétolni, az ad6zott nyereség egy részét ezért min-
denképpen az aremelkedések ellenstlyozésara kell forditani,
ami a azt jelenti, hogy a finanszirozasban éatcsoportositéast kell
végrehajtani a miikodési Cash Flow egyes tételei, a forgots-
keigény és amortizacio, valamint az adézott eredmény kozott.
Mivel az eredmény az addval csokkentett érték(, igy 6sszessé-
gében a vallalat forrasai szlkilnek, likviditasa romlik.

Ezt mas széval agy fogalmazhatjuk meg, hogy jovede-
leméaramlas térténik a vallalati szféra és az allami koltségvetés
kozott, az utébbi javara. Ez a forraselszivas tehat az inflacio
kezelésére képtelen tradiciondalis szamviteli rendszerek kovet-
keztében alakul ki.
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Az inflacio t6zsdei értékre gyakorolt hatasait Hai
Hong vizsgélta egy nagy Kiterjedésli amerikai valla-
lati mintdn (Ld. Hai Hong, 1977). Azt a hipotézist

3. év tesztelte, miszerint az inflaciés jovedeleméaramlasok
befolyésoljadk a részvényfolyamot. Vizsgélatai ered-
12,7 ményeképpen kimutatta, hogy az adoternek megno-
23,7 vekedésén keresztiil az inflacié valéban csokkentd-
(6.3) leg hat a részvényarfolyamra.
(16,4) Az inflacié masik bemutatott hatasa az eladésodott-
(4.3) sag (ezen belil is a révid lejaratd eladésodas) néve-
(7,8) kedése volt. Ezzel kapcsolatban ismert az a véllalati
51 pénziigyi alaptétel, hogy a t6keattétel (kil6nosen a
24,2 rovid lejaratra valé elad6sodas) novekedése a kocka-
30,8 zat ndvekedését okozza, ami megint csak csokkenti
(30,8) avallalat értékét.
(30,8) Kovetkeztetésként tehat megfogalmazhaté, hogy az
inflacié hagyomanyos szamviteli rendszerek alkal-
- mazasa esetén a vallalati érték csdkkenése iranyaba
- hat, egyrészt a latszateredmény adéztatasa kovetkez-
tében létrejové, az allami koltségvetés javara torté-
0,0 néforraselszivason, masrészt a rovid lejarati elado-
sodas novekedésének kockdzatndveld hatdsan ke-
resztil.
Az inflacios jovedeleméaramlasok szamszer(sitése
A vallalati jovedelmek adéztatdsa nem a real-, ha-
3 év nem anominaljévedelmekhez kétédik. A korabbiak-
ban bemutatottuk, hogy a hagyomanyos konyvelési
0.29 eljarasok inflaciés kornyezetben az adézas el6tti
0,15 eredmény talbecsléséhez, a vallalati szféra és a koz-
7,26 ponti koltségvetés kozotti inflaciés jovedelemaram-

lashoz vezetnek.10
A tovabbiakban ezen jovedeleméaramlas volumenét
kiséreljik meg képletszerlien megfogalmazni a készletkdltsé-
gek és az amortizaci6 alabecslésének kovetelményeként. Inf-
lacioval kapcsolatos feltételezéseink valtozatlanok, az inflacio
évi meghatarozott szazalék szerint névekszik.
A levezetésnél a kovetkez6 jeloléseket hasznaljuk:
t = anyereségad6 szézalékban
A nulladik évben, amikor még nincsen inflacio:
S = azéves arbevétel
G az értékesitett termékek koltségei
R _ = azéves értékcsokkenés
nO = Az 0. évi ad6zott eredmény

Az els6 évben, inflacid esetén

G' = aztértékesitett termékek ténylegesen elszamolt
koltsége

R = azértékcsokkenés ténylegesen elszamolt koltsége

ni = Azels6 évi adézott eredmény

n hipl = Az els6 évi hipotetikus adézott eredmény, amely

redlértékben valtozatlan arbevétellel és
koltségekkel szamol.

AV = Az infl4ciés jovedelemtranszfer

AV~= Az értékcsokkenés-alulbecslésh6l szarmaz6 infla-
ciés jovedelemtranszfer

AVijc= Az értékesitett termékek koltsége alabecslésébdl

szarmaz6 jovedelemtranszfer.
Az addzés utani jovedelem a nulladik évben a kovetkez6kép-
pen alakul:
(1) n 0=(S-G-R)-t(S-G-R)=(I-t)(S-G-R)
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Az é&tlagos arszinvonal az adott évre, ha a termeléshez
sziikséges inputok beszerzése és felhasznalasa folyamatos:

(2)  po(l+p)

Ez az arhatés persze akkor érvényesiilhetne ilyen értékben,
ha a vallalatnak minden kdltsége az aktualis aron értékel6dne.
Ekkor az értékesitett termékek koltsége és az értékcsdokkenés
értéke az atlagos inflacioval médosulna:

() G(I+p)
(4 R(l+p)

Ebben az esetben az ad6zas utani nominalis profitot meg-
tisztitva az inflaciés hatastél (1+p), a reéalprofittal megegyez6
értéket kapnank.

A valdsagban azonban a hagyomanyos konyvviteli eljara-
sok alkalmazésa azzal a kovetkezménnyel jar, hogy az értéke-
sitett termékek ténylegesen elszamolt koltsége és az ér-
tékcsokkenés ténylegesen elszamolt értéke (G' és R*) a tény-
leges, inflacioval modositott érték alatt marad. Az értékesitett
termékek koltségének alulbecslése az alkalmazott készletérté-
kelési eljarasnak, az értékcsokkenés alulbecslése pedig annak
a kovetkezménye, hogy azt nem igazitjak hozza az inflacio6
kovetkeztében megndvekedett potlasi sziikséglethez.

(5) G <G(l+p)

6 R* <R(l+p)

Ha az értékcsokkenés és az értékesitett termékek koltségé-
nek elszdmolasa kovetné az inflaciot, akkor a vallalat eredmé-
nye a kdvetkez6képpen alakulna:

(7)  nhipl=(S-G-R)(1+p)-t(S-G-R)(1+p)= (1-tX1+P) (S-G-R)

azaz megegyezne a 0. évi eredmény inflaciéval médositott no-
minélis értékével. A ténylegesen kimutatott ad6z4s utani ered-
mény ezzel szemben:

(6)  n L= [(1+p)S-6 R J-t[{1+p)S-6 “R = (I-t)[(I+p)sS-6 “R ]
A (7) és a (8) egyenlet kiildnbségeként kapjuk:
9 nhipl- ni - (13[(1+p)G-G‘+H1+p)R-R]

Ez a kifejezés mutatja az inflacié kovetkeztében keletkez6
latszateredményt. A vallalat szempontjdbol fellépé
redljovedelem-csokkenés, a latszateredmény megaddztatasa
folytan elaraml6 forras pedig:

10) t[(I+p)G-G*+(I+p)R-R’]

Ez a kifejezés tehat két részbdl tevédik dssze:
- az értékesitett termékek kdltségeinek (els6sorban a fel-
hasznélt készletek értékének) az aldbecslésébdl
t((I+p)G-G*)
- valamint az értékcsokkenés alulbecslésébél

t((I+p)R-R")

A (10) képlet tehat az inflacié kovetkeztében a vallalattél a
koltségvetéshez araml6 jovedelmet szamszerdsiti.
Vezessik be a kdvetkezd jeloléseket!
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L = az alléeszkozok leirasi ideje

Q = az alléeszkozok brutté értéke a nyité évben, ami
egyel6 az L évi értékcsdkkenéssel (R*L)

a = az értékcsokkenés alabecslésének L évi jelenértéke

r = diszkonttényezd

Nézzilk meg, hogy mit takar a valésadgban az a tényezd!

Ha az eredeti brutté érték Q volt, és ez a p nagysagu infla-
ci6 kovetkeztében (folyamatos értékcsdkkenés-elszdmoléast
feltételezve) (I-t-p)Q-ra nétt, akkor az eredeti R értékcsdkke-
nésnek is (I+p)R-re kellene nénie. Az értékcsokkenés ala-
becslésének értéke tehat egy adott évre:

(11) (I-t-p)R-R =pR

Tételezzik fel most azt, hogy a brutt6 érték ezek utdn mér
nem valtozik az inflacié kdvetkeztében, hiszen az inflaciot
egy adott évben elszigetelten jelentkez6nek tételeztiik fel,
ezért az értékcsokkenés aldbecslésébdl ered6 hatasok je-
lentértéke nem mas, mint egy L éves annuitas:

(12 a= R

r (I+r)n

Most. térjiink vissza eredeti feltételezésiinkh6z, miszerint az
inflaciot egyenletesen névekvének, mértani haladvany szerint
valtozonak tételeztik fel.

Ha az inflacio Utemével megegyezben a targyi eszk6zok
brutt6 értéke, ezzel egyitt az elszamolandd értékcsokkenés is
mértani haladvény szerint n6, akkor az elszdmoland6 és a val-
tozatlan nominalis érték{ ténylegesen elszamolt értékcsokke-
nés kilonbozeteként keletkezd értékcsokkenés-alulbecslés is
kozelitheté mértani sorozattal.

Ez pedig azt jelenti, hogy a korabbi annuitasjellegli a para-
méternél most egy névekedési tényez6 jelentkezik.

Képletszerien levezetve az elmondottakat, az
értékcsokkenés-alulbecslés az i. évben a kovetkez6képpen ir-
hato fel:

(13) (1+p)iR-R = ((I+p)i-i)R

Az értékcsokkenés-alulbecslések értéke L év alatt (a), az
alléeszkdzok leirasanak id6tartama alatt igy:

L [(I+p)Li]R
(14) a= £
=i U+l

Tehét az inflacié kovetkeztében megndvekedett értékhez
képest alulbecsult értékcsokkenésekbdl eredd jévedelemaram-
lés a kovetkezdképpen irhatd fel:

(15) AVé =t
Ha ezek utan képletbe foglaljuk ajovedelemaramléas kiilon-
b6z6 komponenseit, akkor mindent egybevetve kovetkez6kép-

pen alakul a véallalati redljovedelem az inflacié kovetkeztében:

(16) AV = -t(I+p)G-G“)-ta
ahol:
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i= d+1)1

A vallalati inflaciés transzferképlet kozgazdasagi tartalma
a kévetkez§:

1. Az értékesitett termékek kdzvetlen koltségének ala-
becslése kovetkeztében keletkez6 jovedelemaramlas mértéke
a képletnek megfelel6en alapvet6en harom tényez6tél fligg:

e az inflacié mértékétsl

o akészletek értékétsl

» az alkalmazott értékelési eljarastol.

2. Az elszamolt értékcsokkenés alulbecslése kovetkezté-
ben keletkez6 jovedelemaramlas mértéke a képlet szerint a
kovetkez6 tényez6ktél fligg:

e az inflacié mértékétdl

e atargyi eszkdzok értékétol

e atargyi eszk6zok leirasi idejét6l

Az inflaciés jovedelemaramlasokat
befolyasolé tényezék modellezése

Ebben a részben az inflacié jévedelem-szivé hatdsanak volu-
menét kivanjuk megvizsgalni a korab-
ban bemutatott pénziigyi kimutatasok
adataira tdmaszkodva, rugalmassagi

vizsgélatokkal.

A vallalati inflaciés transzferképlet-
b6l lathattuk, hogy mely tényez6kt6l
fligg az inflaciés jovedelemaramlasok
volumene. Most ezen dimenziék men-
tén vizsgéaljuk meg, hogyan alakul az
inflacios jovedelemaramlés.

Az egyes tablazatok alapjan megfogalmazddé kdvetkezte-
tések a volumeneket tekintve nem altalanos érvénydlek, erdtel-
jesen fuggvényei a konstrualt pénziigyi kimutatdsokban meg-
fogalmazott feltételrendszernek. A pénzigyi kimutatdsok egy
olyan véllalatot mutatnak be, amely magas targyieszkézérték-
kel, alacsony véasaroltkészlet-értékkel és jovedelmez@séggel
rendelkezik. Ennek megfeleléen a rugalmassagi vizsgalatok
sordn megfogalmazott kdvetkeztetések is els6sorban ilyen, f6-
ként banyaszati-energetikai profili cégekre lehetnek relevan-
sak.

Témank, az inflacié szempontjabol elézetesen megfogal-
mazhaté kovetkeztetés ezen vallalatokra, hogy a magas tar-
gyieszkozérték miatt elsésorban az értékcsékkenés-
alulbecslésh6l szarmazo transzfer érinti 6ket érzékenyen, mig
a készletértékelés szerepe kevéshé jelentds.

eredmény %-aban

%-aban

O A készlet-alulértékelésb6l szarmazé jovedelemaramlasok

1. dimenzid: Az inflaci6 mérték

Az inflacié mértéket %) 10 20 30
Jovedelemtranszfer (egység) 0,80 1,60 2,40
Az els6 évi tizemi-uzleti

eredmény %-aban 6,10 12,20 18,30
Az els6 évi eszkozérték

%-4ban 0,25 0,50 0,75
60

Készletértékelési eljaras

Jovedelemtranszfer (egység)
Az els6 évi uzemi-tzleti

Az els6 évi eszkdzérték

A kiindul6 adatokban feltételezett alacsony készletérték mel-
lett (6,2 %-a az eszkdzértéknek) az inflacids jovedelemtransz-
fer mértéke még magas inflacié mellett is viszonylag alacsony
marad.

2. dimenzio: A készletérték az eszkdzérték %-aban

Készletérték
az eszkozérték

%-4ban 6,2 124 186 248 31
Jévedelemtranszfer
(egység) 240 480 7,20 9,60 12,00

Az els6 évi lizemi-uzleti
eredmény %-aban

Az els6 évi eszkozérték
%-aban

18,50 37,00 55,50 74,00 92,50

0,74 148 2,22 296 3,70

A mar emlitett feltételezések mellett az inflaciés jovede-
lemtranszfer volumenének alakulasa joval érzékenyebb a
készletérték novekedésére, mint az inflacié valtozéasara, amit
jol mutat a %-0s mutaték gyorsabb novekedése.

3. dimenzid: A készletértékelési eljaras
Bar a LIFO eljarasnal kimutatott zéré nagysagu jovede-
lemtranszfer a specialis feltételezések kdvetkezménye, annyi

FIFO LIFO13 LIFO14 HIFO15 Atlagéras eljaras
2,40 0 2,40 0 1,20
18,50 0 18,50 0 9,25
0,74 0 0,74 0 0,37

mindenképpen altalinosan megfogalmazhaté a tablazat alap-
jan, hogy inflaciés id6szakban a vallalatok szempontjabdl a
legkedvez6bbnek tekinthet6 készletértékelési eljaras a LIFO-
madszer, illetve az ezzel inflaci6 idején gyakorlatilag azonos
HIFO-eljaras. Az atlagaras eljaras gyakorlatilag atmenetet ké-
pez aFIFO és a LIFO-eljaras kozott.

0O Az értékcsokkenés aldbecslésébdl szarmazo jovedelema-
ramlasok

1. dimenzi6: Az inflaci6 mértéke
Az inflacié mértéke (%) 10 20 30 40

Jévedelemtranszfer
(egység)

Az els6 évi Uzemi-tzleti
eredmény %-aban

Az els6 évi eszkozérték

26,46 41,16 50,20 56,29

203,50 316,60 386,10 433,40

%-aban 8,10 12,70 15,50 17,30
0 Az eleve jelent6s mérték( értékcsdokkenés-
320 alulbecslésb6l szarmazo6 jovedelemtranszfer érzéke-
' nyen reagéal az inflacié novekedésére, de a rugal-
2440 massag a magasabb inflaciés tartoményokban vala-
’ melyest csokken.
1,00
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2. dimenzi6: A leirasi id6

A leirasi id6 5év 10 év 15 év
Jovedelemtranszfer

(egység) 41,42 50,20 51,06
Az elsé évi lizemilzleti

eredmény %-aban 318,60 386,10 392,80
Az els6 évi eszkozérték

%-aban 12,80 15,50 15,80

A tablazat alapjan megfogalmazddd kovetkeztetés gyakorlati-
lag megegyezik az el6z6i tablazat alapjan megfogalmazottal,
miszerint a transzfer a leirasi ide ndvekedésének fiiggvényé-
ben egyre rugalmatlanabbé valik.

3. dimenzi6: A targyi eszk6zok értéke az eszkdzérték %-aban

A targyi eszkdzok értéke
az eszkozérték %-aban 10 30 50 70

Jovedelemtranszfer

(egység) 6,92 21,18 35,37 50,20
Az els6 évi Uzemi-uzleti
eredmény %-aban 53,20 162,90 272,10 386,10
Az els6 évi eszkdzérték
%-aban 2,10 6,50 10,90 15,50

A tablazat nem meglepd eredménye, hogy az értékcsdkkenés-
alulbecslésb6l szdrmazé inflacios jovedelemtranszfer erdtelje-
sen fligg a targyi eszkdzok mérlegben elfoglalt stlyatdl.

A fenti szamitasok alapjan 6sszességében a kdvetkezd megal-
lapitasokat lehetjik az inflaciés jévedelemaramlasokkal kap-
csolatosan:

O Els6sorban a vallalat mérlegszerkezetének a kovetkezmé-
nye, hogy melyik inflacids jovedelemtranszfer hatasa érvénye-
stil er6sebben egy adott vallalat esetében. Nagy készletéllo-
ménnyal rendelkezd vallalatoknal inkédbb a készletértékeléshdl
szarmazo transzfer, nagy targyieszkoz-allomannyal rendelke-
z6 véllalatoknal inkdbb az értékcsokkenés-alulbecslésbél je-
lentkezd transzfer jelentkezik.

0O Az értékcsokkenés-alulbecslés hatasa, 1évén hogy tdbb évi
értékcsokkenés-alulbecslés eredményét slriti magaba, altala-
ban nagyobb volumen( transzfereket okoz.

&
0O Inflaciés id6szakban a jovedeleméaramlas megakadalyoza-
sara a LIFO, illetve a HEFO-eljaras a legalkalmasabb.

0O Az értékcsokkenés-alulbecslés transzferhatasa viszonylag
rugalmasabb az alacsonyabb inflaciés tartomanyokban és a le-
irds els6 éveiben.

Inflacios torzuldsok a magyar vallalatoknal
A magyar véllalatok mar j6 ideje magas inflacidval kénytele-

nek szembenézni, s bar az aremelkedés Uteme az 1992-es
cstics utdn némiképp csokkent az elmult években, varhatéan
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még jo6 ideig kénytelenek lesziink egydittélni a kétszamjegy(
inflacioval.

A magyarorszagi inflacio jellemzéi:

e Az inflacio tartés, s bar mértéke az utébbi id6ben csok-
kent, a kozeljovében még mindenképpen jelent6s mértéki
lesz.

* Nem homogén, élesen elvalik egyméstdl a fogyasztéi és
a termelGi arszinvonal, az utébbi pl. 1992-ben kozel tiz sz4za-
lékkal volt alacsonyabb, és termékenként is jelentds kiilonbsé-
gekkel talalkozhatunk.

e Az inflacié nem linearis, egy adott éven belll is jelentds
ingadozasok figyelheté6k meg az inflacié alakulasaban.

A kérdés az, hogy kialakult-e azok a mechanizmusok, ame-
lyek az inflacié értéktorzité hatésat, a gazdasagi szerepl6ik
kozti jovedelemtranszfert csokkentik, és amennyiben nem, ez
milyen kovetkezményekkel jar altalaban a magyar vallalatok-
ra nézve.

A magyar vallalati beszamolék és az inflacié

Az 1991. évi szamviteli toérvény tanulmanyozésa utan fogal-
mazhatjuk meg, hogy a magyar szamviteli rendszer milyen le-
het6ségeket nyljt az inflacié kezelésére. A készlet- és
értékcsokkenés-értékelés lehet6ségei a szamviteli tv.-ben a
kdvetkez6képpen jelennek meg:

1. A mérlegben a vasarolt készleteket beszerzési aron,
vagy a gyakori szallitasok miatt a beszerzés mennyiségével
sulyozott atlagos beszerzési aron, a sajat termelési készleteket
el6allitasi koltségen vagy norma szerinti kdzvetlen dnkoltsé-
gen kell értékelni.

A torvény az 6vatossag elve miatt nem teszi lehetévé a fel-
értékelést, a valaszthaté értékelési eljarasok kozil pedig a
LIFO-eljards 1992. januéar 1-jét6l nem hasznélhat6, amit a
mérlegvalédisag elvének a megsértésével, illetve azzal szok-
tak megindokolni, hogy a hidnygazdasag jeleit mutaté magyar
gazdasagban, ahol 30 % feletti az inflacid, a cégek tulzottan
leértékelhetnék készleteiket. Ez természetesen igaz a kész-
letértékelésre vonatkozéan, de figyelembe kell venni, hogy
igy viszont az eredmény torzul, latszatnyereség kialakulasa-
hoz vezet, a kdltségvetés adobevételeit novelve ezaltal.

2. Hasonl6 kovetkeztetések fogalmazhaték meg az ér-
tékcsokkenés elszamolasaval kapcsolatban. Bar a torvény el-
vileg lehetévé teszi a gyorsitott Gtem( leirdst, ez azonban az
adotorvény alairasai miatt nem vezet adomérsékléshez, igy
ténylegesen csak a hagyomanyos lineéris leirds johet sz6ba,
ami megint csak a koltségek aldbecsléséhez, ezaltal az
adodterhek indokolatlan névekedéséhez vezet.

Azt mondhatjuk tehat, hogy hazénkban térvényi-
jogszabalyi szinten nincsenek meg az inflacié mérlegtételekre
gyakorolt hatasai kezelésének feltételei, a szdmviteli térvény
viszonylag liberalisabb el6irasai ellenére a gyakorlatban az al-
lami koltségvetés szempontjai érvényesiinek.

A magyarorszagi inflacio veszélyeit egy masik, tradiciona-
lisnak nevezhetd tényez6 is sulyoshitja, nevezetesen hogy ha-
zankban a 70-es évek 6ta térténelmi gyokerei vannak a valla-
latok nyereségesség szempontjabél valé értékelésének. 1d6-
kozben mar szdmos kdzgazdasz rdmutatott arra, hogyan vezet-
het ez az egyetlen kritériumban 6sszegzett eredményességér-
tékelés vagyonfeléléshez. Most egy Ujabb példat talaltunk ar-
ra, hogyan torzit inflaciés kdrnyezetben ez a mérce, miért nem
elégséges egyetlen kritérium, a kimutatott nyereség alapjan
donteni egy magyar vallalatba torténd befektetést illetéen.
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Az inflaciés torzitasok kikiiszébolésének
lehet8ségei a vallalati pénziigyi kimutatasokban

Mivel a vizsgalt harom transzferhatas kozil kett§ a szamviteli
rendszer hidnyossagaib6l adédott, kézenfekvének tlinik az a
megoldas, hogy olyan mérleget és eredménykimutatast szer-
kessziink, amely hiien koéveti az egyes tételek tényleges nomi-
nalis valtozasait. Ez mindenképpen felveti azt az igényt, hogy
a vallalatok bizonyos id6szakonként elkészitsék a vagyonmér-
legliket, atértékeljék a vagyonukat. Bar, mint azt mar korab-
ban emlitettik, a pénzigyi szdmvitel nem képes kezelni az
inflaciés hatdsokat, a vezet6i szamvitelben lehet6ség nyilik a
vagyon inflaciokdvetd atértékelésére, ami altal a tulajdono-
soknak pontosabb képiik alakulhat ki befektetett t6kéjik érté-
kének alakulasarél. Ehhez tarsul a megfeleld készletértékelési
eljards megvéalasztasa, amir6l mér kordbban széltam.

Hogyan védekezhetiink az inflacié finanszirozasi hatasai el-
len?

Az el6bb elmondottakbdl kdvetkezik, hogy ha az amortizaciot
a tényleges potlasi sziikségletekhez igazitjuk, az megsziinteti
az amortizacié miatti pétldlagos finanszirozasi igényt. Ugyan-
ezt nem mondhatjuk el a készletekrél és a kovetelésekrdl,
ezek novekedése mindenképpen pétldlagos finanszirozasi
igényt tdmaszt. A véllalatoknak természetes torekvésik, hogy
a hiteInovekmény kamatkdltségeit6l valo megszabadulas érde-
kében a szallitoknak torténd fizetést eloddzzak. Természetesen
a szallitéi oldalon komoly ellenallasba ttkdznek az ilyen to-
rekvések, igy egy fejlett piacgazdasagban ez nem szamithaté
hosszU tavon hatésos eszkoznek.

Osszegzés

Az inflaciénak két hatasat mutattuk ki egy konsturalt vallalati
beszamol6ban:

> Az értékesitett termékek koltsége és az amortizacié alé-
becslése kdvetkeztében latszateredmény keletkezik, amelynek
addztatdsa révén jovedelem aramlik a vallalatok és az allami
koltségvetés kozott.

I Az inflaci6 hatéséra altalaban ndovekszik a vallalat elad6so-
dottsaga, ezen belil elsésorban a révid lejarata hitelallomany.

A fent bemutatott hatasok a kdvetkez6képpen hatnak a vallalat
Uzleti értékére:

0O Az inflaciés latszateredmény adoéztatasa kovetkeztében lét-
rejove forraselszivas miatt a vallalat eredményének egy részét
is finanszirozasra kell forditsa. Ez atrendez6dést jelent a valla-
lati m({kodési Cash Flow egyes részei kozott, 6sszességében
csokkentve a véallalat rendelkezésére all6 pénzeszkédzoket,
rontva a véallalat likviditasat, ami csokkenti a vallalat Gizleti ér-
tékét.

O A t6keéattétel (ezen belil a rovid tdvi elad6sodottsag) no-
vekedése noveli a kockazatot, csokkenti az tzleti értéket.

Az inflacié uzleti értékre gyakorolt hatdsai empirikus vizs-
galatokkal a gyakorlatban is kimutathatdk.

Az inflacio6 jovedelemaramlasi hatésait képletszeriien is
megfogalmaztuk, amelynek eredménye az an. vallalati inflaci-
0s transzferképlet lett.

Az inflacios transzferképlet alkalmazaséaval elvégzett rugal-
massagi vizsgalatok legfontosabb eredménye, hogy a jévede-
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lemaramlasok volumene ésfajtaja elsésorban a vallalat mér-
tegszerkezetétdlfigg.

Az inflacié hatasai Magyarorszagon a kdvetkez6képpen je-
lentkeznek:
T Bar Magyarorszagon mar hosszabb ideje magas az inflacio,
a véllalatok védekezési lehet6ségei a szamviteli rendszer altal
meglehetésen szlikre szabottak, mind a készletértékelés, mind
az értékcsokkenés elszamolésa a koltségvetés szempontjait
tukroz6 kényszerpdlyan mozog.
v Az inflaci6 Uzleti értékre gyakorolt hatasanak tesztelésére a
fejletlen tékepiac miatt hazdnkban nincsenek meg a feltételek.
Az inflaci6é hatasainak elméleti figyelembevétele viszont pozi-
tivan jarulhatna hozza a hazai tékepiac fejl6déséhez.

Labjegyzet

1 Bar megjegyzend6, hogy 1992-ben a fogyasztéi inflacié 30
% felett volt Magyarorszégon.

2 Az egyes mérleg- és eredménykimutatds-tételek alakuldsa-
val kapcsolatos konkrét szdmitasokat Id. a labjegyzetben.

3. A mérleg- és eredménykimutatas kiindulé értékei a MOL
Rt. 1992. évi beszdmoldjara tdmaszkodnak.

4 A mérlegben az egyes eszkdzdok és forrdsok likviditasi
sorrendben szerepelnek. Az elemzés szempontjabol kulcsfon-
tossagu tételeket tipografiailagl emeltiik ki.

5 Az elemzés szempontjabdl kulcsfontossagu tételeket a
mérlegben és az eredménykimutatasban tipografiailag emeltiik
ki.

6 Indirekt Cash Flow kimutatast készitettem, ahol a m({kodé-
si Cash Flow-ba soroltam a rovid lejaratd hiteleket is. A Cash
Flow-ban minden tételt el6jelesen mutattam ki, tehat a pénzal-
loményra gyakorolt hatdsa szerint.

7 A vasarolt készletdllomany nyilvantartasi értékének valto-
z4sa els6sorban a véllalat &ltal alkalmazott készletértékelési
mechanizmustél fiigg. A FIFO eljaras alkalmazéasakor a kész-
letek kdnyv szerinti értéke viszonylag jol tikrozi a valdsagos
készletértéket, mig az eredmény az alacsonyabb ar0 készletek
koltséggé alakuldsa miatt eltilzott lesz. A LIFO eljaras ennek
pont a forditottja, ez a kdltségek val6sagot jobban kozelits el-
szamoladsaval pontosabb eredménybecsléshez, de kevéshé
pontos mérlegértékbecsléshez vezet.

8 Természetesen, mint majd a késébbiekben bemutatom,
nem szikségszerl, hogy a latszateredmény ekkora volumend
legyen, ez jelen esetben inkdbb a specialis feltételek (nagy ér-
tékcsokkenés és kicsi eredmény) kdvetkezménye.

9 Azon kdvetkeztetés, miszerint a hosszU lejaratd forrasok
(sajat t6ke és hosszu lejarati kotelezettségek) tobbé-kevéshé
véltozatlanok maradnak, és igy a vallalat forrasai kozott no-
vekv@ részesedésre tesz szert a bankok szempontjabdl kocka-
zatosabbnak tekintett rovidlejaratu hitelallomany, elméletileg
nem sziikségszer(i. A gyakorlatban azonban ez a legvaldszi-
n(ibb kimenetel.

10 Az inflaciés jovedelemtranszfer masik csatornaja a vallala-
ti adéssagokon keresztil jelentkezik, itt a vallalat és a hitele-
z6k kozott johet létre jovedelemtranszfer, ennek vizsgélata
azonban nem képezi a dolgozat targyat.

11 A kamatokt6l a képletek levezetése sordn egyszer(sités-
képpen eltekintiink. Ezzel kapcsolatosan meg kell jegyezni,
hogy a kamatoknak a levezetés soran valé mell6zése valdja-
ban nem indokolt, ezt egyértelmiien a modell egyszer(isitésére
val6 torekvés vezérelte. A korabbiakban ugyanis sz6 volt ar-
rél, hogy a kamatraforditds modellinkben a hitelek és a mér-
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leg szerinti eredmény kozti iterdciés szamitdsok eredménye-
ként hatarozodott meg. igy inflacio esetén a kamatok véltoza-
sat modellszerlien rendkivil nehéz nyomon kévetni, ennek
kovetkeztében a kamatok inflaciét meghaladé, vagy attél el-
marado alakuldsa révén keletkezd inflacios jovedelemaramlas-
nak még az irdnya sem egyértelmi. Tobbek kozott erételjesen
figg a mérleg szerkezetét6l. Most els6 1épésben megeléged-
tink az értékcsdkkenéshdl és a készletértékelésbdl szarmazo
jovedelemaramlasok szamszerdsitésével, nem tagadva, hogy a
kamatalakulasbdl szarmazé inflaciés jovedelemaramlés tovab-
bi kutatasok targyat jelentheti.

12 A vastagon szedett oszlopok minden tablazatban a dolgozat
elején bemutatott konstrualt beszamolé feltételrendszere sze-
rint készultek. A tablazatok adatainak kiszdmitasakor alapve-
téen ezen pénziigyi beszamold feltételrendszerét alkalmaztuk,
ett6l eltérést csak az.5 %-os redldiszkont tényezd feltételezése
jelentett. (Az eredeti példaban az inflacié és a nominal ka-
matlab megegyezett, a realdiszkont tényezé 0 volt.) Ezen ki-
vil véaltozast csak a vizsgalt dimenzidban, illetve a az inflacio
véltoztatasa esetén a nominal kamatlabban tételeztuk fel ugy,
hogy a redlkamatlab véltozatlan maradjon. 20 %-os inflacio-
nal 25 %-os realdiszkont tényezével szamoltunk. Ez a gyakor-
latban azt jelenti, hogy az inflacids transzferképletek alkalma-
zasaval megprébaljuk megbecsilni ezen jovedelemaramlasok
volumenét, majd a kapott értékeket a nagysagrend érzékelteté-
se céljabol a kiinduld évi uzleti eredményhez és eszkdzérték-
hez viszonyitjuk.

13 Ezen szamitasnal a folyamatos beszerzés és felhasznalas
feltételezésén tul azt is feltételeztem, hogy a vallalat mindig a
kiindulési allapotnak megfelel6 mennyiség(i vasarolt készletet
tart raktaron, az Gjonnan beszerzett készleteket pedig felhasz-
nalja.

Roviden szdlni kell a LIFO-eljarassal szemben megfogalma-
zott vélekedésekrdl is, miszerint a LIFO-eljaras révén a cégek
tulbecsilhetik az értékesités elszamolt koltségeit. A dolgozat

logikajabol kovetkezik, hogy ez csak szamviteli értelemben
jelent talbecsiulést, a valésagban egy adott készletegység
biztositja csak a realérték valtozatlansagat.

14 Lowest in, first out - inflacié esetén gyakorlatilag mege-
gyezik a FIFO-val.

15 Highest in, first out - inflaci6 esetén gyakorlatilag meg-
egyezik a LIFO-val.
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