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CIKKEK, TANULMANYOK

BARAKONYI Karoly (szerk.) — BALATON Karoly —
KOCSIS J6ézsef — VECSENYI Janos

A VEZETES-SZERVEZES DISZCIPLINA

NAGYJAI (I. rész):

SZABO LASZLO, HARSANYI ISTVAN,

MARIAS ANTAL

Az MTA Vezetés- és Szervezéstudomanyi Bizottsaga 2007. marcius 9-én emlékiilést szervezett a vezetés-
szervezés diszciplina hazai nagyjai emlékére. Az emlékiilés visszaemlékezéseit, méltatasait a szerzdk egy
cikksorozatban szeretnék megorokiteni. A jelen osszeallitast Szabé Laszl6, Harsanyi Istvan és Marias Antal
emlékének szentelik, mig a kovetkez6 részben Erdei Ferencre, Susanszky Janosra, Kovacs Sandorra és a

kozelmiiltban elhunyt Ladé Laszlora emlékeznek.

Az MTA Vezetés- és Szervezéstudomdanyi Bizottsdga
2007. marcius 9-én emlékiilést szervezett a diszciplina
elhunyt nagyjai emlékére. Baratok, tanitvanyok méltat-
tdk neves elddeink életitjat, munkissagat, tevékenysé-
giik hatédsat, kisugarzasat.

Az emlékezéshez a keretet Dobdk Miklds profesz-
szor el6addsa adta meg, aki a XX. szdzad forduldja-
tél 1980-ig, az MTA Vezetés- és Szervezéstudomanyi
Bizottsdganak megalakulasdig tekintette it tudomany-
dgunk hazai fejl6dését. A kronologikus visszatekintés
méltatta a szakteriilet kiemelked$ mivelGit, megnevez-
te a legfontosabb publikacidkat és periodikakat, és arra
is kitért, hogy tudomanydgunk hazai miivelése az egyes
korszakokban mennyire volt 6sszhangban a nemzetko-
zi tendencidkkal.

Az 1900-t6l az elsé vildghdbord kitoréséig, de
akdr 1919-ig is kiterjeszthet6 idGszakra vonatkoz6-
an az amerikai Scientific Management és a német
Betriebswirtschaftliche — Organisationslehre  hatdsa
emelendd ki. Ezek az irdnyzatok a szdzadfordulét kdve-
t6 ipari fellendiilés vezetési és szervezési problémdira
adtak megfeleld valaszokat. A kor jelentGsebb szerzdi,
tudoméanymiveldi koziil Zelovich Kornél, Feyér Gyu-
la, Méhely Kalmén, Szab6 Ervin és Mar6thy Kéalméan
neve emelendd ki. Ebben az id6szakban még érvénye-
stilt az angolszasz és a német tudomédnyos megkozeli-
tések egyensulya.

1920-1945 kozott, a ,,vesztes haborttdl a habor el-
vesztéséig” terjedd idGszakban, a racionalizalasi mozga-
lom és a német {izemgazdaséagi szervezéstan befolydsa
erdsodott. A fordizmus-taylorizmus is német kozvetités-
sel jutott el hozzank. Az 4talakitdsi programok targyat
az ipari iizemek és termelési dgak (pl. gépipar), késGbb
a kozigazgatds (Magyary Zoltdn munkdssiga) haté-
konysagjavitdsa képezték. A magatartési irdnyzatoknak
(human relations, organizational behavior) csekély volt
a szerepe. Ennek a korszaknak, amelyet Magyary Zol-
tan mellett tobbek kozott Rajty Tivadar, Hollds Istvan
€s Hollés Jozsef neve és mivei fémjeleznek, kiemel-
ked6 eseménye volt 1928-ban a Szervezés és Uzemgaz-
ddlkodds cim( folyéirat elinditdsa, illetve 1932-ben a
Magyar Racionalizdldsi Bizottsdg megalakuldsa.

Az 1946-t61 1956-ig tartd periddus a felszadmolasok
kora. Megsziintették a véllalatok szervezési részlege-
it: nem volt sziikség kiilon szervezdkre, a vezetS fel-
adata lett a feliilrSl kapott utasitdsok megszervezése és
végrehajtasa. A Miegyetem Uzemi Tervgazdasdgtan
Tanszéke Harsanyi Istvan és Kddas Kdlman vezetésé-
vel, illetve a Miskolci Nehézipari Miszaki Egyetem
Ipargazdasagtani Tanszéke Susanszky Jinos vezeté-
sével egyfajta sajitos értékmegdrzd, dtment§ szerepet
toltott be ebben az idGszakban. Javult a helyzet 1957
és 1968 kozott: egy korlatozott kibontakozas lehet&sé-
ge nyilt meg. Ujraéledt a Scientific Management és a
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német lizemgazdasagi szervezéstan, megjelentek a hu-
manisztikus irdnyzatok (HR, motivacids elméletek). A
szervezGszakma ismét megjelent és meger6sodott. Ez
tobbek kozott az dgazati ISZI-k (szervezGintézetek)
megalakuldsdnak idGszaka.

1968-t6l kezd6dben az 1j gazdasdgi mechanizmus
tovéabbi jotékony hatdst gyakorolt a vezetéstudomany
fejlédésére. Ujabb intézmények jelentek meg (Orsza-
gos VezetSképz6 Kozpont, Szervezési és Vezetéstudo-
manyi Tarsasag), uj irdnyzatok véltak ismertté (pl. az
operdcidkutatds, a rendszerelmélet és a kibernetika, a
dontéselmélet) és épiiltek be a vezetés-szervezés elmé-
letébe, gyakorlatdba. A miiszaki egyetemek (Budapest,
Miskolc, Veszprém) szervezéstudoményi oktatdsi pro-
filjanak kiszélesedése mellett az MKKE ipari iizem-
szervezési tanszéke, valamint a Pécsi Tudoméanyegye-
tem Kozgazdasagtudomanyi Kara is bekapcsolddott a
képzésbe. 1980-ban az MTA hatdrozatot hozott a Veze-
tés- és Szervezéstudomdnyi Bizottsdg feldllitdsdrol.
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Az MTA Vezetés- és Szervezéstudomanyi Bizottsa-
ga megemlékezett a bizottsdg megalakuldsa 6ta elhunyt
tagjairdl. Az emlékiilés visszaemlékezéseit, méltatisa-
it egy cikksorozatban szeretnénk megorokiteni. Jelen
Osszedllitast Szab6 Lasz16, Harsanyi Istvan és Marids
Antal emlékének szenteljiik, mig a kovetkezd részben
Erdei Ferencre, Susdnszky Janosra, Kovacs Sdndorra
és a kozelmultban elhunyt Lad6 Laszléra emlékeziink.

Szaboé Laszlo emlékére

Ki volt Szab6 Laszl6? Hétkbznapi névvel egy nem hét-
kdznapi ember. Tanitvdnyaként gy gondolom, hogy
egyike volt a magyar vezetés- és szervezéstudomany
korszakalkot6 személyiségeinek.

1919-ben sziiletett. Szakmai pédlyafutdsara az elsd
meghatarozé élményt, a Nobel-dijasokat nevelS Fasori
Evangélikus Gimnédziumban szerezte, amelynek tanita-
si mddszereit és tandrait, elsGsorban Mikola Séandort,

SZABO LASZLO 1919. szeptember 30. Budapest
—1990. januar 12. Budapest

Tanulméanyok: Budapesten, Fasori Evangélikus
Gimnézium, Pazmény Péter Tudomanyegyetem Allam-
és Jog, valamint Bolcsészettudomanyi Kara.

Munkahelyei: 1943 és 1946 kozott a Magyar Ipari
Munkatudoményi Intézet alapit6ja és munkatdrsa. 1946-
t61 1949-ig az Ujjaépitési Minisztérium, majd jogutédja,
az Epités- és Kozmunkaiigyi Minisztérium munkatarsa.
1949 és 1962 kozott a Gép- és FelvonodszerelS Villalat-
nal szallitdmunkas, lakatos, miiszaki el6add, kereskedel-
mi osztilyvezetS. 1963-ban az Epitésiigyi Minisztérium
Kutatési Koordinaciés Iroddjanak munkatérsa, 1966-t6l
1972-ig az Epitésgazdasagi és Szervezési Intézet tanacs-
addja, majd tudomanyos csoportvezetdje. 1973 és 1978
kozott tudomanyos tandcsadéként, majd 1978 és 1979-
ben fémunkatarsként az Epitési és Varosfejlesztési Mi-
nisztérium Tovabbképzd Kozpontjdban dolgozott. 1968
és 1978 kozott az MTA Szervezéstudomanyi Bizottsa-
gdnak tagja. Masfél évtizeden at, 1964 és 1979 kozott
allandé6 el6addja volt a legismertebb vezet§-tovabbkép-
z6 tanfolyamoknak (Borsodi Iskola, Kohé- és Gépipari
Minisztérium, Nehézipari Minisztérium, Mez6gazdasagi
és Elelmezésiigyi Minisztérium, Kozlekedés és Posta-
tigyl Minisztérium, Kiilkereskedelmi Minisztérium, Bu-
dapesti Miszaki Egyetem Tovabbképzd Intézete, Marx
Karoly Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Kozgazdasagi
Tovabbképzs Intézete stb.). Oraadé tandr volt a Veszpré-
mi Egyetemen, a Budapesti M{iszaki Egyetemen.

ELETRAJZI ADATOK

Munkéssaganak kiemelkedd alloméasai: 1944-ben
a Magyar Ipari Munkatudomdanyi Intézet megalapitdsa
dr. Rézler Gyuldval; 1969-ben az els6 magyarorszagi in-
terdiszciplindris kutatécsoport létrehozésa az Epitésgaz-
dasagi és Szervezési Intézetben; 1972-ben az Epitésiigyi
és Varosfejlesztési Minisztérium Tovabbképz6 Kozpont-
jénak szellemi megalapozdsa és az els6 egyéves vezets-
program elinditdsa.

Legjelentésebb munkai: Villalatszervezés a gya-
korlatban — Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Bp.
1958; Szervezéselmélet és metodika — Tankonyvkiado,
Bp. 1966 (tarsszerzd: Ladé Laszlo, Siklaky Istvéan);
A vezetd munkdjdnak megszervezése — Budapesti Mtisza-
ki Egyetem Tovéabbképzs Intézete, Bp. 1966; Vezetésrsl
vezetdknek — Kossuth Konyvkiad6, Bp. 1967; Vezetdi
dontések a szervezésben - Uj mddszer a korszerii veze-
tés és szervezés osszehangoldsdra. A vezetési ismeretek
c. munka 2. kotetében: 277-342. Kozgazdasagi és Jogi
Konyvkiadd, Bp. 1968; 100 kérdés-felelet vezetésrdl ve-
zetdknek. BMETKI, Bp. 1-14. kiad. 1972-1983; A szer-
vezés elmélete, modszertana és gyakorlata. 1-3. kotet,
Veszprémi Vegyipari Egyetem, Tankonyvkiadd, Veszp-
rém—Budapest, 1975, 1976, 1979.

Réla sz6l6 irasok. Terjedelmes interjiban mutatja be
Szab6 Lészl6t Magyari Beck Istvan (1989): Szamizott
értékeink. Beszélgetések az alkotd szellemi munkardl.
Akadémiai Kiad6, Budapest. 327-379. oldal. Ebben az
interjuban Szab6 L4szl6 szinte mindent elmond magar6l,
hivatdsardl, gondolatair6l.
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folyton visszaidézte, tanitvdnyainak példaképiil Alli-
totta. A Pazmany Péter Egyetem Jogi és Bolcsészet-
tudomdnyi Karan tanult, ahol tobbek kozott az akkor
még Ujnak szamité tudomdnyaggal, a szociol6gidval
ismerkedett meg. Sikeriilt bekeriilnie gyakornokként
kora — taldn nem csak Magyarorszagon — vilaghird
kozigazgatasi szaktekintélyéhez, Magyary Zoltdnhoz.
1944-ben Rézler Gyuldval megalapitottdk a Magyar
Ipari Munkatudomanyi Intézetet.

AL vilaghabori utdn élete tobb kanyart vett. Dolgo-
zott a Kozmunka Tanacsban, az Ujjaépitési Minisztéri-
umban, majd lifteket szerelt. A 60-as évek kdzepétdl az
akkor kibontakoz6 az 1j gazdasagi reform elGkészitésé-
nek farvizén éppen az Akadémia szervezéstudomanyi
albizottsdganak keretében harcolt a szervezéstudomany
elfogadtatdsa, értelmezése érdekében. Akkor irddott ta-
nulményai és kés6bb megjelent egyetemi jegyzetei a
wSzervezéselmélet és modszertan”, ,,100 kérdés-felelet
vezetésrol vezetdknek” Osszefoglaltdk, rendszerezték a
vilag és a magyar szervezéstudomdny torténetét és ak-
tudlis helyzetét.

Szervezési-vezetési tandcsadoként dolgozott az
Epitésiigyi és Szervezési Intézetben. Itt hozta létre
1969-ben az akkor még unikumnak szdmit6 interdisz-
ciplindris kutatocsoportjdt, amelynek akkor tagja volt
Magyari Beck Istvdn, a sajnos koran elhunyt szociol6-
gus, Szab6 Maténé, a pedagégusbdl azéta személyiigyi
tandcsaddva érett Baross Gyongyvér és az akkor még
mérndk jomagam. A team az alkot6 szellemi munka
veszteségforrasait kutatta — tiz évvel azel6tt, hogy a vi-
ldgon 4tsoport az innovacid kutatdsi 1dza. Megalapitdja
volt az els6 magyar dgazati vezetoképzd kdzpontnak, és
itt, az EVM Tovébbképz6 Kozpontban, 1973-ban meg-
almodoéja és elinditdja volt az elsd magyar MBA-nak,
amit akkor vezetSutanpétlas-képzonek hivtak, és ahol
tobben a mai vezetéstudomdanyi és szervezési akadémi-
ai bizottsdg tagjai koziil is tanitottak. Ez egy egyéves
bentlakdsos intenziv képzés volt, hathetes véllalathoz
kihelyezett gyakorlattal, ahol a hallgatéknak teamben
kellett a vallalatot atvilagitani és megolddsokat adni a
feltart problémak kikiiszobolésére.

Elete végéig dolgozott. Elete alkonyan féként fiata-
lokat tanitott, akik a lakdsan keresték fel, hogy meritse-
nek kimerithetetlen kincsestarabol. 1990-ben halt meg,
71 éves koraban.

Milyen ember volt Szab6 Lészl6?

Elete végéig figyelte, értelmezte, fejlesztette a ko-
riilotte 1étezd vildgot. A kdrhdzban toltott hetekben
korhazszervezési felismeréseket tett. Ebbdl sziiletett
példaul a ,,Kdrhdzi nagyiizem szervezése” ciml mér-
noktovabbképzd jegyzete. Kutatd- és tervezdintézeti
tapasztalatait irta meg a ,, Kutatdsvezetés szervezésel-

CIKKEK, TANULMANYOK

méleti szempontbol” cimi jegyzetében. Mindkét miive
ravilagitott arra, amit kordbban nem igazan fogalmaz-
tak meg: hogy nemcsak lehet, de kell is alkalmazni
modern korunkban a szervezési médszereket az addig
tabunak szdmit6 teriileteken, igy a kutatdsban és az
egészségiligyben is. Tobb éven at spiritus rectora volt
a tervezGvallalati kerekasztal-konferencidknak, ahol a
tervezdintézetek aktudlis kérdéseire a kor jeles tuddsai,
szakemberei keresték és adtdk meg a valaszokat.

Kivél6 el6adé volt. Az 1970-es évek elején-ko-
zepén az Uj gazdasidgi mechanizmus bevezetéséhez
kapcsolédéan Lad6é Laszloval, Susdnszky Janossal
harmasban vezetSképzd elGadasaikkal jartdk végig az
orszdgot. Hirdették az dj id6k 4j dalait. Vezérigazga-
tok lesték a szavait, életbsl vett példait, 1ényegre tord
megfogalmazasait, pl. hogy a hozza nem értSk szama-
nak novelésével egyetlen team sem szerez jartassagot.
Idénként gyilkos humorral oktatta ki az akadékosko-
dokat. Elénken emlékszem arra, amikor az dltala pél-
daképként dllitott Alba Régia Epitipari Villalat ve-
zérigazgatdjat, Kiss Jozsefet elismerve a hallgatésig
imigyen fanyalgott: ,,Konnyd a Jéskdnak, mert mar tiz
éve csindlja.” Jott a riposzt: ,,Es Onoket mi akadélyoz-
ta meg abban, hogy Onok is azt tegyék, amit J6ska?”
Nagy csend lett.

Nagy integrétor és iskolateremts volt. Ossze tudta
kapcsolni a szervezetek vildgdnak mindennapi problé-
mdit a szervezéstudomény fejlédésével. A helyi kihi-
vasokra a kor szinvonaldnak megfelel6en tudott vala-
szokat €s megolddsokat taldlni. Ahogy & fogalmazott
Magyari Beck Istvan konyvében: ,,A valddi iskoldk el-
vei, gondolatrendszerei, elméletei és mddszerei rendre
a keletkezési helyiikon ténylegesen jelentkezG problé-
mak gyakorlatban igazolt megoldasaibdl és azok 4lta-
lanositasaibdl szarmaztak™ (333. oldal).

Ennek legkivalobb példdja a PROVIZORG szerve-
zési modszer kialakitdsa és alkalmazdsa. E médszer a
nagy dtszervezések elSkészitésére adott megoldast,
amelyben a szervezet minden vezetSje aktivan részt
vett az Uj megolddsok kialakitdsdban, a kiils§ tandcs-
addk kezdetben jelentSs, majd egyre csokkend irany-
mutatdsai alapjan. Mddszerének lényege, hogy addig
is kell valamit csindlni, amig a nagy megolddsok meg-
sziiletnek, mégpedig azok kozremikodésével, akiket
legjobban zavarnak a problémdk és a legtobbet nyer-
hetnek a valtozassal. Akkor talélta ki ezt a mddszert,
amikor a vildgban éppen csak ttjara indultak az olyan
mozgalmak, mint a mindségi kor, vagy ezt kdvetSen
a General Electricnél bevezetett work-out, vagy még
késEbb a business process re-engineering.

Végezetill még egy figyelemre mélto tulajdonsdgéara
szeretnék ravilagitani.
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Szab6 Laszlé egyiittmiikodott mds szakteriiletek
képviseldivel. Minden kivalé koponyét ismert — bar-
milyen szakteriileten dolgoztak is — és dpolta veliik a
kapcsolatot.

Csak néhany nevet emlitve: Erdei Ferenc, Mezei
Arpad pszicholégus, Juhdsz Pél ideg- és elmegy6-
gyasz, Harsanyi Janos matematikai kozgazdasz, Mandy
Gyorgy okolégus, Kiss Istvan telepiiléskutatd, Kon-
rdd Gyorgy és Szelényi Ivan szociografusok, Kunszt
Gyorgy kutaté mérndk, Szalai Sandor szociolégus,
Barkéczy Ilona pszicholégus. Szoros kapcesolatban allt
Kadas Kéalman kozgazddval, Nemény Vilmos rend-
szerkutatéval, Kulcsar Kdlman szocioldégussal, Ndray
Szabé Istvan kémikussal, és természetesen a mar em-
litett Ladé Laszl6val, Susdnszky Janossal és a gyakor-
lati szervez6 Mdnyoky Istvdnnal. A nédldnél jéval fia-
talabbak koziil Kindler Jozsefet, Kocsis Jozsefet, Deli
Laszl6t, Nemes Ferencet és Kovacs Sandort emlitjiik.
Tanult t6liik, de folyamatosan tanult mindabbdl, ami
koriilvette, amivel foglalkozott. A tanultakat rendsze-
rezte, értelmezte, érthetGvé és emészthetdvé tette, majd
tovdbbadta a tanitvanyainak.

Tanuljunk Téle!

Vecsenyi Jdnos
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Harsanyi Istvan emlékére

Harsanyi Istvan az egyik jelentSs el6futara volt a mai
hazai vezetés-szervezés tudomany kifejlesztésének és
miivelésének. Mint 6 maga is vallotta, a budapesti J6-
zsef Nador Miszaki- és Gazdasdgtudomanyi Egyetem
Kozgazdasdgi Kardnak nagy tuddsu és nagy tekintélyd
professzorai (igy: Heller Farkas, Kundtner Rébert, Ke-
lemen Moricz és masok) keltették fel benne a gazdasag-
és vezetéstudomanyok gyakorldsa és fejlesztése irdnti
élethivatds-tudatot, amelyhez egész életében hien és
kovetkezetesen ragaszkodott.

A II. vildghdbord utdni 4tmeneti id6ben a Buda-
pesti Miszaki Egyetemen a korszeri gazdalkodas és
ipari vezetés diszciplindinak nem volt intézményesitett
szervezete, csak néhdny magdantandr tartott ilyen tér-
gyu elGadasokat, s ezért egyre siirgetSbben jelentkezett
az igény 6ndll6 gazdasigi tanszék l1étrehozdsdra. Ezt a
sziikségszertséget ismerte fel Harsanyi Istvan, aki ak-
kor mar az 1947-ben létrehozott Munkatudomanyi és
Racionalizélési Intézet igazgatShelyetteseként meghi-
vott el6adé volt a Miszaki Egyetemen. Javaslataival el-
érte, hogy 1949-ben megbizdst kapott a Miiegyetemen
egy , lizemi tervgazdasdgtan” tanszék létrehozdsara.

HARSANYI ISTVAN 1913. mircius 9. Budapest
— 1985. oktéber 3. Budapest

Tanulméanyok: okleveles kozgazda (J6zsef Nador
Mtiszaki és Gazdasdgtudomanyi Egyetem, 1940); koz-
gazddsz doktor (ugyanott, 1941); a kozgazdasdgtudo-
many kandidatusa (MTA, 1960).

Munkahelyei: Ipari Termelési Tanédcs (1946); Mun-
katudoményi és Racionalizalasi Intézet, ig. h. (1947);
BME: Uzemi Tervgazdasagtan Tansz€k, tsz.vez. (1949—
1953); BME: Ipari Uzemgazdasdgtan Tanszék, tsz. vez.
h., docens (1953-1965); MTA Automatizalasi Kuta-
té6 Intézet, tud. ov. (féldllas) (1956-1965); BME: Ipa-
ri Uzemgazdasdgtan Tanszék, tsz. vez., egyetemi tanar
(1965-1978), majd tsz.-i egyetemi tanar (1978-1983);
nyugdijas tsz.-i munkatars halaldig (1983-1985).

Munkissaga: Elete egybeforrott a mémokok gaz-
dasagi — szervezési — vezetési ismereteinek megterem-
tésével. Az életm( silypontjai: alapito-létrehozo alko-
té6 tevékenység (tanszékek, tananyagok, folyéiratok,
tudomdanyos egyesiiletek, oktatdsi formdk létrehozasa);
tudomdnyos kutato-oktato munkdssag (racionalizalasi,
munkatudomdnyi, vezetéstudomdnyi, mikrogazdasagi
kutatdsok, szakemberképzés, oktatas, publikaciok); refor-
mer-tudomdnyszervezd magatartds (tudomanyos kozéleti
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aktivitds, 4j témak, tantargyak, egyetemi reformok, kon-
cepcidk kidolgozasa és sikerre vitele, nemzetkozi kapcso-
latok dpolasa).

Kitiintetések: KGM kival6 dolgozdja, Az Oktatédsiigy
kivalé dolgozdja, Tervgazdasagi Emlékérem, MTESZ-
dij, Karol Adameczki-emlékérem (a lengyel SZVT-t6l),
BME-emlékérem, BME-aranygy(irti, Munka Erdemrend
eziist fokozata, Munka Erdemrend arany fokozata

LegjelentGsebb munkai: Uzemi tervgazddlkodds
(1950), BME, Budapest; Iparvdllalatok vezetése, ter-
vezése, szervezése (1955), Népszava Kiadd, Budapest;
A fiatal kozgazddk problémdihoz (1957), Gazdasagi Fi-
gyelS; A milszaki és gazdasdgi tudomdnyok egyiittes mii-
veléséért (1958), Gazdasagi FigyelS; A mérnokok-techni-
kusok munkdjdrol, tarsadalmi-anyagi helyzetérdl (1961),
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest; A miiszer
és automatikaipar (1963), BME, Budapest; A pszicholo-
gia alkalmazdsa a mérnoki munkdban (1965), Ipargazda-
sdg; Az ipari vezetéstudomdny helyzetérdl és feladatairol
(1967), Ipargazdasag; Az ipari vezetés absztrakt modell-
jérol (1968), BME, Periodica Polytechnika; A szervezés
és vezetés tudomdnyos alapjairol (Irdnyzatok-iskolak)
(1973), BME.
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Ett6] kezdve 36 éven keresztiil — egészen a halaldig
— megszakitds nélkiil a sajat alapitdsd tanszEék vezetdje,
illetve vezetd oktatdja, munkatdrsa, tovabbfejlesztdje.

Munkéssaganak sulyponti része volt alapitoi tevé-
kenysége. Mint létrehoz6 gesztornak meggy6z6dése
volt, hogy a vezetés-szervezés iigyét intézményes ala-
pokra kell helyezni, mert ez biztositja a fennmaradast
és a fejlddést. ElsG alapitdsa a BME-ten a mér emlitett
izemi tervgazdasdgtan tanszék volt, amelynek atszer-
vezésével, tovabbfejlesztésével 1952-ben létrehozta a
gyakorlatiasabb szemléletli ,,Ipari Uzemgazdasdgtan
Tanszéket”, majd ezen belul 1956-ban a ,.gazdasdgi
mérnok” fakultast, és késébb 1974-ben a ,,villamos
szervezd szakmérnok” képzést, valamint a végzett hall-
gatdk klubszerd tovabbképzését. Mindkét oktatdsi for-
ma évtizedeken 4t volt a mérnokok gazdasigi-szerve-
z€si — vezetési tovdbbképzésének orszdgosan elismert
bazisa, amelyek tobb reformjelleg( fejlesztés utdn min-
tdul szolgdltak a menedzsermérnokok képzéséhez is.
Kezdeményez§ alapitéja és szerkesztGje volt az 1947-
ben létrehozott ,,Tobbtermelés™ cimi szaklapnak, majd
azt ,Ipargazdasdg” cimen a MTESZ szakfolydiratava
fejlesztette, amelynek els§ megjelenésétsl, 1959-t61
haldldig felelSs szerkesztSje, a szerkeszt6bizottsdg ve-
zetGje, a folydirat arculatdt jelentds mértékben megha-
tarozé szellemi inspirdtora volt. Széles kord kozéleti
tevékenysége soran alapitdja volt a MTESZ-nek (M-
szaki és Természettudomanyi Egyesiiletek Szovetsége),
valamint az SZVT-nek (Szervezési és Vezetési Tudo-
manyos Tarsasag), amelynek késbb tarselnoke lett.

Tudomdnyos kutatdi tevékenysége tékuszaban a ha-
zai ipari, vdllalati vezetéstudomdny kifejlesztése és el-
méleti megalapozasa éllott. A kérdéskort a ra jellemzd
szivossaggal és alapossaggal dolgozta fel. Osszegyfij-
totte és definidlta alapvet§ fogalmait és kategoéridit,
majd jelentds 1ttdord munkdval koncepciondlis Ossze-
foglalé tanulményt készitett az ipari vezetés absztrakt
modelljér6l, valamint a vezetéstudomdny hazai hely-
zetér6l és feladatair6l. Kutatdsi eredményeit toretle-
niil érvényesitette oktatomunkajaban is. Sok genera-
ci6 gradudlis fokozatd mérnok, gazdasagi mérndk és
szervez$ szakmérnok felkészitésében személyesen vett
részt, doktoranduszok és aspirdnsok témavezetSjeként
irdnyitotta a fiatal kutatok fejlodését.

Oktatoként példamutaté tandra volt nemcsak di-
dkjainak, hanem munkatédrsainak is, segit6 nesztora
szakmai teriiletének és az egész oktatasi intézménynek.
Kozéletireformer tevékenységét is a kutatd- és okta-
témunk4ja érdekében fejtette ki. A tdrsadalmi rdhat4-
sok egyetlen lehetGségét sem mulasztotta el, ha ezzel
az altala szolgalt diszciplindk iigyét vélte elGsegiteni.
Batran fordul 4j témakorok felé, és a vezetéstudomanyi
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oktatdsban bevezetett szocioldgiai, pszichologiai, ergo-
nomiai, jogi és egyéb humdn témakorok is az § nevéhez
fiz6dtek. Termelékeny volt a tudomény teriiletén uj
koncepcidk kidolgozdsdban és elGterjesztésében, ame-
lyeknek helyi és orszagos forumokon éppugy torekedett
tdmogatdst nyerni, mint a nemzetkdzi tanacskozasokon
és konferencidkon. A vitdkban szivds irdnyzatharcok
sordn igyekezett allaspontjat sikerre vinni.

Nyugdijba vonulésa utdn is véltozatlan aktivitassal
végezte tovabb tudomdnyos kozéleti tevékenységét,
és egészen a haldldig részt vett a BME, a tanszék, a
MTESZ, az SZVT-elnokség munkdiban, valamint ir4-
nyitotta f6szerkesztSként az ,,Ipargazdasdg” c. foly6-
irat szerkeszt&ségét.

Harsényi Istvdn élete mind szakmai, mind embe-
ri vonatkozdsokban példamutatéan eredményes volt.
Szakmai életmiivében a vezetés-szervezés kutatdsi és
oktatdsi eredményei maradand6 alkotdsok. Ezek eléré-
sében megtaldlhaté a kiildetés céltudata, az allhatatos
munka, a hosszi tavi perspektiva kovetése, a szakmai
kornyezet tdmogatdsdnak megnyerése, a személyes
példamutatas hatdsa és a szivos vitakészség. Az emberi
kapcsolatok vizsgalata és dpoldsa nemcsak tudomanyos
érdekl6désének volt témdja, hanem sajit, kozvetlen
emberi magatartdsat is meghatdrozta: kiegyenstlyozott
emberi kapcsolatai, sz€lsGségektSl mentes megnyil-
vanuldsai lehetdvé tették koriilotte az alkotd, nyugodt
1égkor kialakuldsét. Vezetdi munkdjdban szivesen fog-
lalkozott a fiatal munkatarsakkal, el§segitette alkoto-
készségiik kibontakozasat, az utdnpdtlds nevelését.

Gazdag életmiive példija lehet az elvi elkotelezett-
ségen alapul6 sikeres szakmai palyafutdsnak, lelkese-
dése a vezetés-szervezés tudomanyos fejlesztését és
az ifjusdg oktatdsat-nevelését illetGen tovabb él kove-
téiben. Humanuma, derije, bolcsessége, humora, opti-
mizmusa példamutatés az értelmes életvitelhez.

Csaladja és a jogutdd ipari menedzsment és véllal-
kozds-gazdasdgtan tanszék (Boross Zoltan professzor
vezetésével) sziiletésének 89. évforduldjan ,,Mérnok
menedzserekért” elnevezéssel alapitvanyt hozott 1étre,
amely életmiivében megnyilvanult torekvéseket kivan-
jatovabbvinni, azzal az igénnyel, hogy Harsanyi Istvan
nevét és emlékét — aki élete soran oly sok mindent ala-
pitott — 8rizze meg.

Kocsis Jozsef

Marias Antal emlékére

Mairids Antal kutatoi, oktatoi €s tanszékvezet6i mun-
kassagaval jelentds mértékben hozzdjarult a hazai ve-
zetés- és szervezéstudomany fejlgdéséhez. Eletpalydja
sordn gazdasdgpolitikai, kozgazdasdgi elemzési, vala-
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MARIAS ANTAL Budapest, 1925. szeptember 17.
—2001. marcius 18. Budapest

Tanulmanyok: Magyar Kozgazdasagtudomanyi
Egyetem, kozgazdasagtudomanyi oklevél, 1950.

Tudomanyos fokozatok: egyetemi doktori oklevél,
1958; a kdzgazdasdgtudomany kandidatusa, 1963.

Munkahelyek: Budapesti Miiszaki Egyetem Ipa-
ri Uzemgazdasigtani Tanszéke: 1951-1968, kozben:
MTA Kozgazdasdgtudomanyi Intézet: 1955-1959. Marx
Karoly Kozgazdasdgtudomanyi Egyetem, illetve jog-
utédja: 1968. szeptember 1-jét haldldig.

Egyetemi beosztdsai: Népgazdasag Tervezése Tan-
sz€k tandra 1968-1971, a Gazdasagpolitikai Kutatécso-
port vezetSje 1971-1977, az Ipari Uzemszervezési, majd
a Vezetési és Szervezési Tanszék vezetSje 1977-1989,
ezutan a tanszék tandra, 1995-t6l professzor emeritusa.

Munkassaganak f6 jellemz6i: gazdasdgossagi
szamitdsok mddszertandnak fejlesztése, népgazdasig
elemzése targy kidolgozdsa és oktatdsa, iparvallalatok
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szervezése és irdnyitdsa targy fejlesztése, oktatdsa, tan-
sz€képités, TDK-munka irdnyitasa.

Kitiintetések, elismerések. 1981: Munka Erdemrend
eziist fokozata, 1991: Pro Scientia h. c., 1996: Koztarsa-
sagi Erdemrend kiskeresztje, 1997: Pazmény Péter-dij.

Legfontosabb miivei: Gazdasdgossdg és nemzetko-
zi munkamegosztds. Kozgazdasagi Szemle, 1954. 1. sz.
(tarsszerzd: Liska Tibor); A gazdasdgossdgi szdmitdsok-
rol. Kozgazdasagi Szemle, 1965, 4. sz.; Népgazdasdg
elemzése I-11. Tankonyvkiadd, 1974, és 1976; A vezetés
és szervezés oktatdsdrol. Kozgazdasagi Szemle, 1982 11.
sz. (tarsszerzOk: Kindler Jozsef és Kiss Istvan); Vezetdi
emberkép és a vezetési stilus. Kozgazdasagi Szemle,
1989, 1. sz.

Réla szo6l6 irasok: A szakmdban és a didkok el6tt
rangot vivhatunk ki magunknak — Foldes Péter beszélge-
tése Mdrids Antal tanszékvezetSvel. Kozgazdasz, 1977.
szeptember; Karsai Gabor cikke a Figyel§ Profil rovata-
ban Marids Antal cimmel, 1995. szeptember 21.

mint vezetés- és szervezéstudomdnyi kérdésekkel egy-
arant foglalkozott.

Egyetemi diplomdjdnak megszerzése utdn tiz hé-
napig a Népgazdasdgi Tandcs titkarsagén, azt kovets-
en két honapig a Foldmivelésiigyi Minisztériumban
dolgozott. 1951. november 1-jén nevezték ki tandr-
segédnek a Budapesti Miszaki Egyetem Ipari Uzem-
gazdasagtani Tanszékére, ahol az ipargazdasagtan és a
népgazdasag tervezése targyakat oktatta. 1955 és 1959
kozott az MTA Kozgazdasdgtudoményi Intézetben dol-
gozott f6allasban, az egyetemen masodallasban. Erre
az idGszakra esnek jelentds visszhangot kivalté tanul-
mdnyai a gazdasdgossdgi szdmitdsokrdl, amelyek a
Kozgazdasigi Szemlében jelentek meg.

1968. szeptember 1-jét6] kezdve dolgozott a Marx
Kéroly Kozgazdasdgtudomanyi Egyetemen, illetve jog-
utédjanal. El6szor a népgazdasigi tervezés tanszéken
oktatott, majd 1971-ben a Gazdasagpolitikai Kutato-
csoport vezetdje lett. Sikeres szemindriumokat vezetett
a népgazdasagi tervezés szakos hallgatoknak, szdmos,
ma vezetd dllami beosztdst betdltd gazdasdgpolitikus
és gazdasagi vezet§ latogatta 6rdit. Ebben az idGszak-
ban irta meg a Népgazdasdg elemzése cimt kétkotetes
tankonyvét (a masodik kotetet Tari Erndvel kozosen).

1977. mércius 1-jén nevezték ki az Ipari Uzemszer-
vezési Tanszék vezetGjének. Vezetd oktatd kollégaival
kozosen faradhatatlanul dolgozott azon, hogy a tanszék
Uj oktatési és kutatdsi profilt taldljon, s ezt elfogadtassa
az egyetemen beliili és a tdgabb szakmai kozvélemény-
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nyel. Kiilonos figyelmet forditott az 4j munkatarsak ki-
véalasztasara, s egyengette beilleszkedésiiket, szakmai
és emberi fejlodésiiket. Irdnyitdsdval a tanszék rovide-
sen Uj tantdrgyakkal jelent meg az egyetemi oktatas-
ban. Igényesség az oktatdsban, a hallgatok partnerként
kezelése, képességeik kibontakoztatdsa, értelmiségi
életmodra nevelés — e cimszavakkal jellemezhetjiik ok-
tatéi ars poeticdjat.

Vildgosan latta azt is, hogy szinvonalas egyetemi
oktatds nem képzelhet§ el magas szintd, a nemzetko-
zi élvonalnak megfelel§ kutatdsi tevékenység nélkiil.
Uj kutatdsi irdnyokat jeldlt ki, hogy azok eredményei
beépiilhessenek az oktatisba. Az 1) megkozelitések
irdnti fogékonysiga nem csak egyetértéssel és timoga-
tassal taldlkozott. A nyolcvanas évek elején esetenként
meg kellett kiizdenie a kicsinyes akadékoskodéssal, a
megujuldsi szdndék ideoldgiai megkérdSjelezésével.
De nem lehetett eltantoritani az j gondolatoktdl: hi-
dba kiildtek bizottsagokat munkdja feliilvizsgélatra, 6
toretleniil haladt elére azon az uton, amelyet szakmai
meggy6z&dése és emberi tisztessége kijelolt szamadra.
A nyolcvanas évek hivatalos felfogdsdnak sok szem-
pontbdl ellentmondd nézetei és publikicidi jelentSs
vitdkat valtottak ki. Sokan emlékeziink még a Mari-
4s—Kindler—Kiss szerz6hdrmas cikkére a nyolcvanas
évek elejérdl, amely a vezetési és szervezési felfogds
megujitasanak alapjait rakta le, s amely egyik el6futira
volt annak a megkozelitésnek, amelyet a tanszék a 90-
es évek elejére kifejlesztett.
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A véllalati valésdg megismerése, a szervezetek jel-
lemz&inek lefrdsa, megértése és magyardzata — sokszor
hangstlyozta e kérdések fontossdgat vallalatokkal fog-
lalkoz6 kutatémunkdi sordn. A tanszék bels§ életén
tdlmutaté véllalati kutatdsokat inditott el a nyolcvanas
évek elején, amelyek hiteles valaszokat tudtak adni a
kor jellegzetes problémadira. Irdnyitotta az MTA ,,Szoci-
alista vdllalat” kiemelt kutatasi programjanak véllalati
szervezetekkel foglalkoz6 alprogramjat, majd 1989-t6l
az MTA TS 1/4 Villalati szervezet — vallalati magatar-
tas alprogramjat. Az oktatdsban az Uj tantargyak beve-
zetésével megkezdte a hallgatdk felkészitését a valtoz-
tatdsokra. Ez irdnyd munkdinak egyik allomasa volt az
Uj kétkotetes Vezetés-szervezés tankonyv megirdsanak
irdnyitasa.

A nyolcvanas években vezetése alatt folyé munkédk
logikusan vezettek arra a kovetkeztetésre, hogy meg
kell véltoztatni az Ipari Uzemszervezési Tanszék pro-
filjat és elnevezését. Szakitva az addigi 4gazati megko-
zelitéssel, a tansz€k az dltaldnos vezetési és szervezési
kérdések kutatdsdt és oktatdsdt tiizte ki célul, s ezt tik-
rozte a Vezetési és Szervezési Tanszék név is. A tanszék
kutatdsi profiljdban 4j irdny elinditdsat kezdeményezte
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a szervezeti magatartds vizsgélatdval. Rendszeres meg-
beszéléseken készitette fel fiatal kollégdit az elméleti
és empirikus kutatasok elvégzésére. E témakorben vég-
zett kutatdsai alapjan 6ndlldéan egy publik4cidja jelent
meg a Kozgazdasigi Szemlében Vezetdi emberkép és
a vezetési stilus cimmel. Munkdssaga azonban megter-
mékenyiilt kollégdi publikicidiban, amelyet jelez két
kandidatusi értekezés és szdmos folyoiratcikk, konyv.
E hattér alapozta meg a Szervezeti Magatartds Tanszék
1étrehozasat 2005-ben.

A tanszék életében betoltott kulcsfontossagu szere-
pe nem ért véget a tanszékvezetSi pozicié dtaddsdval.
Aktiv maradt: emeritus professzorként is folytatta isko-
lateremtS tevékenységét, s fiatalabb kollégdi szakmai
munkdjdnak segitését. Rendszeresen bejart Ordikra,
majd azt kovetGen leiilt veliik, hogy elmondja észre-
vételeit és jobbité szdndékd javaslatait. Professzor
emeritusként egyik kiemelt feladatdnak tekintette a te-
hetséges, fiatal hallgaték tdmogatasat. Faradhatatlanul
dolgozott a Pro Sciencia Alapitvdny kuratériuméban, s
torekedett arra, hogy kiemelkedd képességii fiatalokbdl
verbuvélédjon az egyetemi oktatok utanpoétlasa.

Balaton Kdroly

KEDVES OLVASO!
NE FELEJTSE EL MEGUJITANI ELOFIZETESET
EZ EVRE IS!
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KOVACS Karmen

A MARKAK PENZUGYI
ERTEKELESENEK MODSZEREI

227 2

A szerz6 tanulmanyiban ramutat a markak pénziigyi szempontbdl torténd értékelésének jelentGségére, és
ismerteti a markaértékelés pénziigyi modszereit. Minthogy az erds markak a vallalatok értékéhez nagy-
ban hozzijarulnak, valamint altaluk — a no name termékekhez képest — nagyobb profit realizalhaté, a
markak pénziigyi értékelésének a menedzseri dontésekben fontos szerepe van. A markaértékelés pénziigyi
modszerei kozt megtalalhatok (teljesen) objektiv alapokon nyugvé, raciondlis technikak és a fogyasztoi
értékitéletet magukban foglalé eljarasok is; minden esetben azonban az értékelés céljanak legmegfelelébb
modszert kell valasztani. A cikk ismerteti a markak pénziigyi értékelésének jelentését és céljait, a pénziigyi
és a fogyasztoi értékelés kapcsolodasi pontjait, a markak erejét Kifejezd kozgazdasagi modellt, a markakat
mint a vallalatok értékét meghatarozé6 vagyontargyakat, valamint részletesen sz6l a markaértékelés pénz-
iigyi médszereirol.

Kulcsszavak: marka, markamenedzsment, pénziigy

A mdrka egy nevet, kifejezést, jelet, szimb6lumot, de-
signt, vagy ezek kombindcidjat jelenti, egységes defi-
nici6ja azonban nem létezik. A markak fejlesztésének
célja, hogy a termékeket, szolgiltatdsokat és/vagy a
véllalatot azonositsdk és megkiillonboztessék a ver-
senytarsaktdl (Kotler, 1999). A pénziigyi értékelés
szempontjabol a marka olyan eszkozként hatirozha-
té meg, amelynek nincs fizikai formdja, és amelynek
pontos értéke nem 4llapithaté meg anélkiil, hogy az
egy értékesitési és beszerzési lizleti tranzakcid targya-
va ne vdlna (Seetharaman — Nadzir — Gunalan, 2001).
A marketingszakemberek a marka er6sségét annak fo-
gyasztéi szempontjabol hatarozzak meg, a pénziigye-
sek viszont az alapjin, hogy a marka gazdasigi esz-
koz. Elméletben a két perspektiva dsszeegyeztethetd,
mivel a marka nem tud a fogyasztok (nagyon) kedvezd
értékelése nélkill magas arrést elérni, masrészt pedig
az er8s marka lehet6vé teheti a novekedést a fogyasz-
téi preferencidn keresztiil. Gyakorlatban azonban ne-
héz lehet értékelni a legtdbb elterjedt marketing-mu-
tatészam €s a pénziigyi teljesitmény kozti kapcsolatot
(Mills, 2005).

A mdrkaértékelés egy marka neve és imdzsa al-
tal 1étrejott dologi értékhez pénziigyi értéket hatiroz
meg. A mdarkdnak mint megfoghatatlan eszkdznek
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az értékelése folyamdn bizonyos mértékl becslésre
és szubjektivitdsra van sziikkség. Az eredményesség
mértékeként is szolgdl a markaérték, és a markakkal
kapcsolatos menedzseri dontésekben fontos szerepe
van. A vallalatok szdmara tovabba az egyik leghaté-
konyabb eszkodz lehet a markaértékelés, hogy fejlesz-
sz€k a pénziigy, a szdmvitel és a marketing teriiletén
dolgozé szakemberek egyiittm{ikodését a stratégiai
mérkamenedzsmentben. A hatékony markaértékelés
megkoveteli a kiilonboz6 vallalati funkcidk kooperd-
cidjat, ugyanakkor sziiksége is van a véllalat kiilon-
boz8 osztilyairél szarmazé adatokra, informécidkra
a stratégiai markamenedzsmenttel kapcsolatos don-
téshozatal sordn (Cravens — Guilding, 1999, 2000;
Intangible Business, 2002).

A mirkédk pénziigyi értékelésére szamos célbdl ke-
riilhet sor. Fontos kiilonbséget tenni a technikai és a
kereskedelmi jellegli értékelések kozott. Technikai
értékelést éltalaban mérlegbeszamold, adotervezés,
pereskedés, elzdlogosités, licenceladds és franchising,
fizié és felvasarlds, valamint befektetSi kapcso-
latok céljabol készitenek. Az elsddleges cél ekkor
egy adott idGpontra vonatkozé érték meghatarozasa.
A kereskedelmi értékelés jellemzGen a belsG mene-
dzseri dontéseket tdmogatja, és dinamikusan méri a
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marka teljesitményét. Alkalmazzdk piacstratégidval,
portféliomenedzsmenttel, biidzséallokdcidval és mar-
ka-scorecarddal kapcsolatban is (Mills, 2005; Haigh,
2003; Haigh — Knowles, 2004; Farquhar — Han — Ijiri,
1992; Bahadir — Bharadwaj — Srivastava, 2006; Doyle,
2002).

A vilag legnagyobb markainak pénziigyi értékelé-
sét és rangsoroldsat minden évben elkészit6 Interbrand
munkdja legfébb céljdnak azt tekinti, hogy demonst-
raljak az iizleti vildg szdmara: a marka nagyon fontos
iizleti, és sok esetben a véllalat egyediildllo, legérté-
kesebb eszkdze (Best Global Brands, 2006, 2007).
Fernandez (2002) a markaértékelés folyamatdra hivja
fel a figyelmet, minthogy az segit felismerni és meg-
hatdrozni a marka értékére hatdst gyakorld tényezd-
ket, tovdbbd pedig noveli a véllalat 4ltal a markardl
rendelkezésre 4116 informacidkat.

A markak
pénziigyi és fogyasztoi értékelése

A markak pénziigyi értékelése az 1980-as évek koze-
pén jelent meg és kezdett elterjedni. A markafelva-
séarlasi hulldm volt az a 80-as évek végén, amely fel-
szinre hozta az erds markédkkal rendelkezd vallalatok
rejtett értékét, és elStérbe helyezte a markdk pénziigyi
értékelését (Seetharaman — Nadzir — Gunalan, 2001).
Ezzel szemben a marketingorientdlt mutatékat, ame-
lyek a fogyaszték szempontjabdl mérik a markaérté-
ket, mar lényegesen régebb 6ta és szélesebb korben
alkalmazzdk. A napjainkban alkalmazott pénziigyi
moédszerek azonban jobban kvantifikdljak a markak
altal képviselt értéket. Ezek az ) technikdk, amelyek
pénziigyi szempontbdl mérik a markék teljesitményét,
hagyomaéanyos iizleti értékelési modellek és gazdasagi
eszkozok keverékébdl szdrmaznak. Lehetdvé teszik
tovabb4d, hogy a villalatok pontosabban hatirozzik
meg a markdk er§sségét, kovetkezésképpen pedig,
hogy jobb menedzseri dontéseket alapozzanak meg
(Brymer, 2004).

A markaértékelés egyik szélsGséges pontjat az ob-
jektiv alapokon nyugvd, raciondlis pénziigyi médsze-
rek, a masikat pedig a szubjektiv jellegd, érzelmek ve-
zérelte személyes észlelésre épiild marketingtechnikdk
jelentik (1. dbra). Az el6bbire példa a — kés6bbiekben
ismertetésre keriil6 — koltségalapi megkozelités, az
utébbira pedig a GfK 4ltal szdmos termék- és szolgal-
tatds kategéria esetében vilagszerte alkalmazott BPI-
mutatd, amely a mérka pszicholégiai er6sségét méri.
Napjainkban mind tobben torekszenek arra, hogy
0sszekapcsoljak a két kiillonbozé szempontbdl torté-
nd megkozelitést és egy holisztikusabb nézGpontd,
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a marka valédi értékét mind jobban kifejezd értékelést
végezzenek; ennek egyik példdja az Interbrand méd-
szer, amelyet szintén bemutatok (Brymer, 2004).

1. dbra
A markaértékel6 rendszerek
tartomanya
Objektiv alapi Szubjekti valapu
Pénziigyi Emocionalis
Megfoghat6 Eszlelt
Raciondlis Személyes

Forrés: Brymer, 2004

A marketing és a pénziigy markaértékelésben vald
Osszekapcsolddasdnak fontossagat a mdrkaértékldnc
is kifejezi. A marketing- és mdrkaberuhdzdsokbol
indul ki, ehhez kot6dik a fogyasztoi mdrka értéke,
amelyet olyan dimenzidk hatdroznak meg, mint a fo-
gyasztdi tudatossag, asszocidciok, attitidok vagy hd-
ség. A kovetkez§ lancszemet a marka piaci teljesitmé-
nye képezi, ez olyan tényez8kbdl tevédik dssze, mint
példaul a piaci részesedés, az arprémium, az arrugal-
massag vagy a koltséghatékonysag. Végiil, ez hatdroz-
za meg a részvényesi értéket, a P/E ardnyt és a rész-
vénydrat (Srivastava — Shervani — Fahey, 1998; Keller
— Lehmann, 2003; Thomas — Parkhurst, 2006).

Haigh — Knowles (2004) modellje még nagyobb
hangstlyt helyez a markdk pénziigyi értékre gyakorolt
hatdsédra (2. dbra). A szerzGparos az érintettek négy
csoportjabdl kiindulva vizsgalja a kifejlesztett marka
értékének pénziigyi dimenzidit. A fogyasztok az alta-
luk értékelt markaért hajlandéak magasabb arat fizetni,
Ujravésarlasokat végezni, ez pedig noveli a fogyasztéi
hiiséget. A keresleti oldalrdl igy a fogyasztéi marka
értéke bevételnovekedést idézhet els. A szallitokkal
kedvezdbb iizleti feltételek érhetSk el az erds markak
esetében, ez valdjadban alacsonyabb koltségeket tesz
lehet6vé. A markds termékeket piacra vivd vallalatok
alkalmazottai motivaltabbak, és jobban kot6dnek cé-
giikhoz. Ez lehet6vé teheti mind a munkahatékony-
sag javuldsat, mind a munkaerSkoltség csokkentését.
A legfontosabb pedig, hogy a marka képes csokken-
teni a t6kekoltséget az lizleti kildtasok, befektetSk
és finanszirozok altali észlelésének befolydsoldsdval
(Haigh — Knowles, 2004).
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2.dbra  (erre mar a fentiek-

A marka pénziigyi értékre gyakorolt hatisa ben is utaltam).
Az er6s marka
Fejlesztett marka értéke Erintettek magatartasara gyakorolt hatas  Pénziigyi érték novekedés| tehdt netto nyere-
: séget jelent mind a
Fogyasztok —’{ Nagvobb vésarlasi rata és mennyiség, valamint érték | ———Jp Bevételek fogyaszt(’)k mind a
' véllalat szamara (4.
dbra). Minthogy a
}—P Kozvetlen koltségek keresleti és a kolt-
séggorbe ellentétes

' . o irdnyba mozdul el,
Csokkenti a munkaerd kéltséget és niveli a ) - S
Alkalmazottak 9 hatékonysagot }—p Rezsikoltségek a vallalat nagyobb
: profitot  realizal-
hat, és a fogyasztoi

Pénzigyi — Csokkenti a toke és koleson koltségeket WACC hasznossdg tobble-

te 18 emelkedhet.

Szallitok ——Pp  Kedvezibb zleti feltételek, alacsonyabb koltségek

Forrés: Haigh — Knowles, 2004 3. dbra
A normadl javak kozgazdasagi modellje

A markagazdasagtan alapjai

Az aldbbiakban a markadk jelentGségére a 2501 —]

rdjuk vonatkozé kozgazdasigi hattér ro-

vid feltarasaval mutatok r4 mind a keres- 2(":'_ Fogvasztai tohhlet has:nnssniga 1 Keresleti gﬁ]‘]ﬂ 1

leti, mind a kindlati oldal szempontjabol.
A normal, nem markas termékek ]

) P P . 130 ~_
esetét a 3. dbra szemlélteti. Az e javak ~
iranti kereslet mennyisége csokken, ha 100 —
az ar ndvekszik. A fogyaszt6i tobblet
hasznossdga netté nyereséget jelent
azon fogyasztok szdmadra, akik az adott
kinélati &ron megvasaroljak a terméket,
azonban hajlanddak lettek volna tobbet 2|ﬂ Jﬂ Jﬂ ,!'0 i[ﬂﬂ IIZI'I Q
is fizetni érte.

Az er6s markaval rendelkezs termé-  Forrds: Principles of BrandEconomics — Adding Brand Value, 2004
kek esetében a keresleti gorbe jobbra-
felfelé¢ tolodik. Ez egyrészt azt jelenti,
hogy adott ar mellett a fogyaszték tobb
markds terméket fognak vdsarolni vagy
tobb szolgaltatast fognak igénybe venni. 250
Masrészrdl, legtobbszor a keresleti gor-
be még rugalmatlanabbd valik. Ez azt 200 Fogyasztoi tibblet hasznossaga 2
jelenti, hogy a fogyasztok éltal vasarolt
mennyiség stabil marad még akkor is, ha i __ Keresleti gorbe 2
az dr emelkedik. Nem véltanak tehdt 4t | 1207 2 Koltség gorbe 2
madsik termék fogyasztdsara, mert az nem 100 rofit
tudja azokat a megfoghatatlan elényoket
nyujtani, amelyeket a szoban forgd mar-
ka (esetében a fogyasztdk értékelnek). 50

Az er6s markék a kindlati gorbe bal-
ra-lefelé torténd tolodasat idézik eld. Ez L‘l(J 4|0 JU 40
annak a kovetkezménye, hogy a marka- ’
val kapcsolatos koltségek csokkennek — Forrés: Principles of BrandEconomics — Adding Brand Value, 2004

Profit 1

Koltség gorbe

4. dbra
A markak erejét kifejezd kozgazdasagi modell

ll(J(J 1[2() Q
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Markaeszkozok, a vallalatok legfontosabb
értékmeghatirozo eszmei vagyontargyai

Az 1980-as évekig a megfoghaté eszkozoket, vagyis
a gyartéberendezéseket, a foldet, az épiileteket vagy
a pénziigyi eszkozoket tekintették az iizleti érték f6
forrdsdnak. A piac tudatdban volt az eszmei vagyon-
targyaknak, de az egyedi értékiik tisztdzatlan maradt,
nem kvantifikaltdk 6ket pontosan. Ez azonban nem azt
jelenti, hogy a menedzserek nem ismerték fel a meg-
foghatatlan eszkdzok jelentGségét. A markdak, a szaba-
dalmak, a technolégia €s az alkalmazottak mindig is a
véllalati siker kulcsfontossdgu elemei voltak, ritkdn ha-
taroztdk meg viszont az explicit értékiiket. Az eszmei
vagyontargyak mértéke akkor kapott egyre nagyobb
figyelmet, amikor folyamatosan ndvekedett a rés a val-
lalatok konyv szerinti értéke €s t6zsdei értékelése ko-
zOtt, valamint a fuzidk és felvasarlasok sordn a t6zsdei
értéken feliil kifizetett feldr erGsen novekedett a 80-as
évek végén (Lindemann, 2004).

Az aggregilt piaci — konyv — szerinti értékarany az
S&P 500 esetében a 80-as évek elejei 1,4-r61 — folyama-
tos emelkedéssel — a 90-es évek kozepére 3,5-re nétt,
ezt kovetSen gyorsabban, végiil 7,3-del érte el csicsat
a dot.com buborék kipukkandsakor; 2003-ra vissza-
esett 4,7-re ez az értékarany (Haigh, 2003; Knowles,
2003; Haigh — Knowles, 2004). Ambler elemzései
szerint a nagy multimarkds FMCG vallalatok esetében
a piaci értéknek atlagosan 50%-at adja a markaérték
(Jones, 2005). Az Interbrand kiillonboz8 piacokra vo-
natkozé becslését a markdk, az egyéb megfoghat6 és
megfoghatatlan eszkdzok relativ jelentGségére vonat-
kozban az 5. dbra szemlélteti. A Brand Finance sz4-
mitdsa szerint is az egyes szek-
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(1972) a megfoghatatlan eszkdzoket kezdetben biztos
(hatarozott) és bizonytalan (hatdrozatlan) élettartamu-
akra osztotta. Az elSbbibe kiilonboz6 szerzddések,
egyezmények, jogok tartoznak, az utébbiba a maérka,
tovabba példaul a technoldgiai know-how és a piaci
elfogadds (Wilson, 1986). Az IAS az eszmei vagyon-
targyak ot nagy csoportjat kiilonbozteti meg: a marke-
tinggel OsszefiiggSket, az iigyfelekre vonatkozdkat, a
szerz8désalapuiakat, a technoldgiaalaptiakat és a md-
vészeti jellegtieket (Global Intangible Tracker, 2006).
Haigh (2003) négy kategéridjat hatdrozza meg a meg-
foghatatlan eszkdzoknek:

1. tudas (szabadalmak, szoftverek, specidlis tudas),

2. tizleti folyamatok (iizleti/véllalati folyamatok
megszervezésének egyedi mddjai),

3. piaci pozicié (pl. kiskereskedelmi szerz6dések,
disztribicids jogok, licencek, termelési és im-
portkvétdk),

4. maérka és kapcsolat.

Agazatonként kiilonbozik e négy csoportnak a re-
lativ jelentGsége. A gyogyszeriparban a tudés, a kiske-
reskedelemben az iizleti folyamatok 6sszehangoltsaga,
hatékonysdga vagy rugalmasséga, a 1égi kozlekedésben
pedig a piaci pozicié rendkiviil fontos és a versenyké-
pesség meghatarozdja.

A marka egy kiilonleges, és szdmos véllalat esetében
alegfontosabb eszmei vagyontargy, nemcsak a fogyasz-
tasi javak terén, hanem a technol6gia és kutatds vezette
szektorokban is, mivel a markak ekkor kulcsfontossagu
szerepet jatszanak a vallalat technoldgiai kompetenci-
dinak piaci sikerré véltdsaban (Haigh, 2003). Mindez
a markak rendkiviil nagy gazdasdgi hatdsabol kovet-

torok markai koziil a divat és a 3. dbra
e s A markdk és a tobbi eszkoz relativ jelentGsége

kozmetikai markdk hozzdjaru-
lasa a legnagyobb a vallalatok e et
értékéhez. A 2006-os kalkuldci- - ) EVED TS| Megfoghat6 | .
L. . . B X iac Marka foghatatlan Kozok Osszesen
;)1 alapjan slek? marka8 zgja a - eszkozo
egmagasabb, mintegy 0-0S -
hdnyadot vallalata értékéhez. | LUXUNAVAK 70 5 2 100
A Prada 77%-os, az Avon és a | Etel ésital 55 ) 40 100
Bulgari 68%-o0s, a Chanel 66%- Pénziigyi szolgdltatdsok 30 50 20 100
0s, az ‘Estée Lguder 61%—0,’ a Gépkocsi 30 20 50 100
Quicksilver pedig 60%-0s mdr- 17 e o echnologia 20 50 30 100
kaértéket képvisel a teljes vélla- -
lati értékben (BrandFinance250, Kiskereskedelem 15 15 70 100
2007). Gyobgyszer 10 50 40 100

Napjainkban az iizleti érték Ipar 25 70 100
tbbsége altfllrfl_barla mfigfogha— Kozszolgaltatdsok 30 70 100
tatlan eszkdzokbdl szdrmazik.
Avery (1942) alapjan Vaughan  Forrds: Shaw — Merrick, 2005: p. 257.
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kezik. Befolyésoljdk a fogyasztok, az alkalmazottak,
a befektetdk és az dllami hatésdgok valasztasait, vala-
mint egyre nagyobb szerepet jatszanak a kereskedelmi
siker és a részvényesi érték létrehozdsa szempontjabol
(Lindemann, 2004; Harter et al., 2004).

Napjainkban mér szdmos szdmviteli standard, igy
az IAS is, megengedi és/vagy megkdveteli, hogy a
vasdrolt markdk szerepeljenek a mérlegben. A sajit
fejlesztéstiek viszont nem keriilhetnek be a mérlegbe.
(A McDonald’s mint marka igy példaul nem szere-
pel a véllalati mérlegben, a Nestlé altal megvasarolt
Rowntree és a Danone dltal megszerzett Nabisco ér-
téke viszont belekeriil.) Nehéz megérteni azt, hogy
miért kell a megvdsarolt markdkat biztonsagosabb és
értékesebb vagyontargyaknak tekinteni, mint a valla-
lat 4ltal kifejlesztetteket. Problémat okoz azonban még
az, hogy nincsen szakmai konszenzus a markaértékelés
mdbdszerérl. Egyes véllalatok markaspecifikus értéke-
1ési technikakat (Interbrand, ABV) alkalmaznak, ma-
sok viszont kevésbé kifinomult eljarasokat, amelyek
gyakran megkérdGjelezik a mérlegbe bekeriilt marka-
értékeket. Az egységes pénziigyi markaértékelési mod-
szer hidnya, a technika szabad megvalasztdsa kétségbe
vonhatja a markdk mérlegbe torténd beillesztésének
egész folyamatat, illetve annak eredményét. (A kii-
16nb6z6 mddszerek ugyanis teljesen eltérd értékelésre
vezethetnek.) A megvdasarolt markdknak mérlegben
valé megjelenése, mint az eszkozokrdl torténd jobb
informdciénytjtdas, mindenképpen elSrelépést jelent
a részvényesek szdmadra. A sajat fejlesztésti markak
mérlegbdl valé kimaraddsdval azonban er&sen torzul-
hat egy adott vallalatrdl kialakulé kép. A McDonald’s
marka példaul nincs feltiintetve a véllalati mérlegben,
a vdllalat t6kepiaci értékének azonban mintegy 70%-
at adja (Best Global Brands, 2006, 2007; Mills, 2005;
Lindemann, 2004; Doyle, 2002).

A markaértékelés pénziigyi médszerei

A markak pénziigyi és fogyaszt6i értékelésének fo-
lyamatosan jelennek meg dj modelljei és modszerei.
Szamuk napjainkban mar meghaladja az 6tszazat, ezek
koziil azonban csak mintegy 25-30 alkalmas a markak
pénziigyi értékének mérésére (Aak — Brokaw — Miljan,
2004). A markak pénziigyi értékeléséhez teljesen mas
technikdkra van sziikség, mint a részvények €és a fix
eszkozok értékének meghatdrozdsdhoz, az alapelvek
azonban megegyeznek (Laboy, 2005). A markaértéke-
1és médszerének kivalasztasat és alkalmazasat megels-
z8en két fontos kérdést kell megvalaszolni:

1. Mit akarunk értékelni: a védjegyet, a markat
vagy a markacéget?

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

2. Mi a célja az értékelésnek? Technikai vagy ke-
reskedelmi (Haigh, 2003; Haigh — Knowles,
2004; Mills, 2005)?

A markék pénziigyi értékelésének modszereit rendsze-
rint négy kategoridba soroljak:

1. koltségalapi megkozelitések,

2. piaci alapi megkozelitések,

3. jovedelemalapi megkozelitések,

4. szabalyszerd megkozelitések (Cravens — Guil-
ding, 1999).

Az aldbbiakban részletesen ismertetem ezeket.

A koltségalapu megkozelitések

A koltségek alapjan torténd markaértékelés soran
vagy a marka létrehozasdhoz vagy a marka helyettesi-
téséhez sziikséges 0sszkoltség kalkulacidja torténik.

Az els6 megkozelités a marka értékét a marka 1ét-
rehozasdhoz, fejlesztéséhez és menedzseléséhez kap-
csolédban felmertiilt koltségek Osszegeként hatarozza
meg egy adott idGpontra vonatkozélag!. A markdra
vonatkozé multbeli koltségek elsGsorban a termék-
koncepcié kutatds-fejlesztésével, a piaci teszteléssel
és a promdcidval fiiggenek 6ssze (Cravens — Guilding,
1999; De Chernatony — McDonald, 2005).

A torténelmi koltségeken alapuld értékelés kony-
nyen érthetS, azonban szdmos gyengesége van. Alap-
vet$ problémdja e médszernek, hogy a markaba torté-
nd minden befektetést szdmitdsba vesz; e megkozelités
tehat azt feltételezi, hogy nincsenek olyan koltségek
a markaépités sordn, amelyek nem hatékonyak (De
Chernatony — McDonald, 2005). Ebbdl az is kovet-
kezik, hogy a mdrkdk értékét csokkenti, ha fejlesz-
tésiik, menedzselésiik sordn valamilyen formdban
vagy teriileten hatékony koltséggazddlkoddst érnek
el, mivel igy alacsonyabb 0sszkoltség adédik. Ez vi-
szont ellentmond a raciondlis alapon nyugvé pénziigyi
markaértékelésnek. Ezen értékelési modszer alapjdn
osszehasonlitva a mdrkdkat emiatt tehdt téves kivet-
keztetésekre juthatunk.

Az érett markdk esetében az is kérdéses, hogy 1d6-
ben meddig célszerd visszanyilni a koltségek megha-
tarozasdhoz, minthogy azok tobbsége nehezen megha-
tarozhat6 (Cravens — Guilding, 1999).

Tovabbi probléméja a médszernek, hogy az idésebb
markdkat tdlértékelheti, hiszen egy szdzéves marka
esetében mar valészindleg tobb beruhdzas torténhetett,
mint egy hiszévesnél (De Chernatony — McDonald,
2005). Ugyanakkor azonban félrevezet§ kovetkez-
tetések vonhatdk le abbdl ad6ddan is, hogy a gyenge
markdk gyakran tobbletkiaddsokat igényelnek (Aak
— Brokaw — Miljan, 2004).
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Gyakran nehéz azonositani azokat a koltségeket,
amelyek nem kozvetleniill a mérkdnak tulajdonitha-
tok, de mégis szerepet jatszanak az életciklusa soran
(Cravens — Guilding, 1999). Kiilondsen a marketing-
kiaddsokon beliil nem konny( elkiiloniteni a mérka-
épitéshez hozzajarulé koltségeket (Shaw — Merrick,
2005). Vannak olyan réforditdsok is, mint példaul
a technoldgiai szakértelem, amelyeket fontos lenne
kalkuldlni, azonban nehéz meghatdrozni az értékiiket
hasznuk megfoghatatlan természetének kovetkeztében
(Cravens — Guilding, 1999).

Egy nagyon fontos felismerés az, hogy nincs,
vagy alacsony a korreldcio a mdrkdba torténé be-
Jektetés és az dltala hozzdadott érték kozott (Global
Intangible Tracker, 2006; Lindemann, 2004). Ez véle-
ményem szerint nagyrészt azzal magyardzhatd, hogy
egy marka sikere alapvetSen kvalitativ és megfogha-
tatlan tényezdktdl fiigg — igymint példdul az imazsa,
a személyisége, az lizenete, az egyedisége (és ezek
menedzsmentje), minthogy az valéjaban egy ,,0ssze-
tett szimbolum” (Kotler, 1999: pp. 491.) —, és nem pe-
dig a belé fektetett 6sszeg nagysdgatdl. Ennek alapjan
gyengesége a mddszernek az is, hogy semmiféle kva-
litativ tényezS6t nem vesz szamitasba (De Chernatony
— McDonald, 2005).

Ez a legkonzervativabb értékelési modszer, kevés
jovore vonatkozo6 informéciét nydjt a markamenedzse-
1és folyamatdhoz. A szdmviteli szakemberek, szemben
a marketingesekkel, szivesen alkalmazzdk ezt a méd-
szert, mivel 0sszhangban all az eszkozértékelés szam-
viteli gyakorlatdval (Cravens — Guilding, 1999). Val6-
szindleg ennek tudhat6 be, hogy a bir6sag altaldban e
mobdszerek alapjan kéri a markak pénziigyi értékének
meghatdrozasit (Haigh — Knowles, 2004).

A helyettesitési koltségek alapjan torténé megkoze-
lités azt jelenti, hogy mennyibe keriilne a marka pétlasa
a jelenlegi gazdasagi és lizleti helyzetben. Ez a médszer
jobban tiikrozi a marka valddi koltségét egy adott id6-
pontban, ez azonban nem fiigg 6ssze annak nyilt piaci
értékével (Mills, 2005; Farquhar — Han — Ijiri, 1992).
Hatranya tovabba, hogy nagyon szubjektiv értékelési
modszer (Cravens — Guilding, 1999). Az tjrabeszerzési
érték meghatdrozasa azért is nehéz feladat, mert az erds
marka egyedi, tehat nem egy rutinkalkulaciérél van sz6
(Doyle, 2002).

A markak pénziigyi értékelése sordn a koltségalapi
megkozelitéseket ritkdn alkalmazzak, mivel a markara
vonatkoz6 0sszkoltség, vagy a markdba torténd befek-
tetések Osszege lényegesen alacsonyabb, mint a mar-
ka valddi értéke, és amelyen az tulajdonost cserélhet
(Whitwell, 2007; Thomas — Parkhurst, 2006; Global
Intangible Tracker, 2006).
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A piaci alapu megkozelitések

A piaci alapon torténd markaértékelés — szemben az
el6z6vel — a vallalat keretein kiviili szempontbdl torté-
nik. E médszer annak az 0sszegnek a becslését jelenti,
amennyiért a méarka eladhaté. Minthogy azonban a leg-
tobb markanak nincsen valddi piaca, nehéz megbecsiil-
ni a piaci értéket. A marka piaci értékét nagymértékben
az 4ltala varhatéan generalt jovébeni hozamok jelenre
vetitett értéke hatdrozza meg. A markak piaci értékének
meghatdrozdsakor a pénziigyi piac becslésébdl indul-
nak ki; a vallalat teljes piaci értékébdl a megfoghatd
eszkozok értékét, azaz a viallalat mérlegében szerep-
16 eszkozok konyv szerinti értékét levonva adédik a
megfoghatatlan eszkozok, majd pedig a marka érté-
ke (Cravens — Guilding, 1999; Seetharaman — Nadzir
— Gunalan, 2001; Simon — Sullivan, 1993). Ezen a top-
down megkozelitésen alapul a Brand Economics 4ltal
alkalmazott médszer is (Mills, 2005).

A mbdszer elénye a vallalaton kiviili megkozelitési
mdd, azonban még redlisabb lehet az értékelés, ha 1étezik
hasonldé marka a piacon, amellyel 6ssze lehet vetni az érté-
kelend6 markat (Cravens — Guilding, 1999; Seetharaman
— Nadzir — Gunalan, 2001). Ha a hasonlé markaval ren-
delkezd véllalatot példaul a konyv szerinti értékének a
haromszorosaért értékesitették, akkor ezt a tobbszorost
lehet alkalmazni az értékelésre keriil§ vallalat esetében is.
A villalat igy kalkulalt értékébdl a fentiekben leirtak sze-
rint becsiilik a mérka értékét. E modszer hatrdnya, hogy
nehezen alkalmazhaté tobb markat, valamint markazat-
lan termékeket is piacra vivg vallalatok esetében (Doyle,
2002). A megfoghatatlan eszkozok szdmos tipusdhoz ha-
sonldan, a markdk esetében is ritka az, hogy azt a cég mds
eszkozeitSl elkiilonitve értékesitik; emiatt pedig nehéz
Osszehasonlitdshoz megfeleld markaeszkoz-értékesitési
arat taldlni (Global Intangible Tracker, 2006).

Az 6sszehasonlithat6sag legfGképpen azért nehéz a
markak esetében, mert azok fejlesztése soran pontosan
arra torekednek, hogy azok egyediek, megkiilonboztet-
hetSek legyenek, és ne pedig hasonléak egy masikhoz
(Lindemann, 2004). A médszer hatranya tovabba, hogy
a markak értékesitésérdl kevés informacid all rendelke-
zésre, és még hogyha vannak is informécidk, azok csak
korldtozottan alkalmazhatok mas madrkdkndl (Shaw
— Merrick, 2005), f6ként az egyedi jelleg és a megfog-
hatatlansig miatt.

Jovedelemalapi megkozelitések

A jovedelemalapi moédszerek a marka altal 1étre-
hozott varhaté jovSbeni jovedelmek jelenértékét hata-
rozzédk meg. E megkozelitések koziil a legfontosabb a
diszkontélt cash flow, az arprémium és a royalty alap-
jén torténd értékelés.
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A diszkontdlt cash flow mddszer a leggyakrabban
alkalmazott markaértékelési forma az egész vildgon, és
az egyetlen, amelyet a vallalatok alkalmazhatnak a meg-
vasdrolt markak értékelésére a mérlegben torténd meg-
jelenitésiik céljabodl (Aak — Brokaw — Miljan, 2004).
E modell amarka dltal a jov6ben varhatéan generalt cash
flow jelenértékét becsli (6. dbra) (Thomas — Parkhurst,
2006; Cravens — Guilding, 1999; Laboy, 2005). Aak —
Brokaw — Miljan (2004), rdmutat azonban a széles kor-
ben alkalmazott DCF-médszer hatranyaira is; minthogy
a markdnak az értéke és az életciklusa nagymértékben
fligg a kiils6 piaci koriilményektSl, problémads lehet,
hogy miként becsiiljiikk meg a jovébeli K+F kiadasok és
a marka cash flowjdnak 0sszegét, valamint életciklusat
és az alkalmazand6 diszkontratat. Az is kérdéses, hogy
mennyiben megfelelS a beruhdzds-elméletben hasznalt
modszert véltozatlanul dtvenni a megfoghatatlan esz-
kozok jovobeli értékének mérésére.

DCF-alapi markaértékelési modell
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értékesitett mennyiséggel vagy a piaci részesedéssel
egylitt (Shaw — Merrick, 2005).

A licencszerz8dés szerinti, a mdarka tulajdono-
sa szamdra fizetend§ éves royalty alapjan is becsiil-
het§ a markaérték, amelynek nagysdga &ltaldban a
licencvevi(k) értékesitésének egy meghatdrozott
szdzaléka. Ez elsGsorban a nemzetkozi piacokon
versenyz6 markdk esetében alkalmazhaté (Cravens
— Guilding, 1999). A vildg legnagyobb markdinak
értékelésével és rangsoroldsaval foglalkozé Brand
Finance is a vérhat6 jovébeli royalty-kat diszkontdlja
a markaérték meghatdrozdsdhoz (BrandFinance250,
2007; Schultz — Schultz, 2005). Gyakran alkalmazott
értékelési modszer, mert az adéhatésagok és a bird-
sdgok a royalty ratdra nagy figyelemmel vannak, f6-
ként mivel sok licencszerz6dés érhet6 el nyilvanosan
(Haigh — Knowles, 2004).

Szabdlyszerii megkozelitések

6. dbra
Interbrand mddszer
Az Interbrand a markaér-
Markakockéazat > tékeléssel foglalkoz6 vezet6

Pénzugyi elemzés > ‘ Markavezérelt elemzés
Szegmens szint
(uzlet egyscg, r -
marka, orszag) 1 1
relevins hozamok : :
: 1 1
I 1 Markahatas 1
1 1 A mérka hatasa ma a 1
1 vasarlas kules I
Megfoghaté hozamok : mozgatdin Keresztiil :
levonasa _ _ _ _ I 1
A kizarolag fizikai esz- v v 1
kozokkel elérheté hozam Egveb” megfog- Marka %-a
hatatlan eszkoz0k %-a

cégek egyike, az altala kifej-
lesztett mddszer népszer( a
markdikat értékels vallala-
tok korében. Az Interbrand a
markaértéket hasonl6képpen
szdrmaztatja, mint ahogy
a részvény piaci értéke a
P/E ardnybdl kalkuldlhato.
A P/E arény a részvényérték
és a részvényegységre jutd
hozam, az Interbrand marka-
szorz6 pedig a marka értéke

Kockazat mérséklés
Egy marka egyém
kockazata, amely a
jovobeli hozamok

fenmtarthatosagat
hct‘ol_\_iﬁsolja

Forras: Thomas — Parkhurst, 2006.

Az 4rprémium moédszer szerint a markds termék
arat viszonyitjdk a marka nélkiili termékéhez. E mdd-
szer hétrdnya, hogy tilértékeli a kis mennyiségben és
nagyon magas aron értékesitett markakat, igy példaul
a luxusmadrkdkat, és alulértékeli a nagy volumenben
és alacsony dron piacra keriil6 méarkdkat (Cravens
— Guilding, 1999). Egy masik megkdzelités alapjan a
markaértéket a két ar kozotti kiilonbség és a markas ter-
mék értékesitett mennyiségének szorzata adja. Az ar-
prémium-technika problémadja, hogy gyakran nehéz ha-
sonl6 ,,no name” terméket taldlni, masrészt pedig, hogy
azt feltételezi, minden maérka esetében arprémium,
stratégidt alkalmaznak (De Chernatony — McDonald,
2005). Az arprémium ugyanakkor nem mindig, vagy
nem teljesen tiikrozi a marka hatdsét, hanem csak az
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és a marka 4ltal generalt pro-
fit hdnyadosa:
markaszorzé = markaérték/markaprofit

Ebbdl a markaérték:
markaérték = markaprofit x markaszorzé

Kizarélag a markanak tulajdonithat6 profit megha-
tarozdsakor a markas termékek altal generalt profitbdl
kivonjuk a markdhoz nem kapcsol6dé jovedelmeket.
Ez utébbiak becslése leggyakrabban gy torténik,
hogy kiszdmitjuk a marka termelésében lekotott t6-
kével mekkora varhaté hozam érhet§ el egy hasonld,
markézatlan termék piacra vitele sordn. A marka altal
generdlt profit meghatarozasakor feltételezziik, hogy
a jovbbeni profit a jelenlegihez hasonlé nagysigu
lesz, mivel a markastratégidban nem torténik valto-
z4s. A jovdbeli éves profit nagysigét az el6z8 harom
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év profitjanak atlagaként kalkul4l-
juk ugy, hogy a foly6 évre harom-

P
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7. dbra

A markaerdsség és a szorzo6 kozotti kapcsolat

szoros, az el6z8 évre kétszeres, az

azt megel6z6 évre pedig egyszeres 20
sulyt alkalmazunk - ezzel csok- 18
kenthet6 a rendkiviili éves teljesit- o 18
mények hatdsa — és minden egyes S 14
év profitjat az inflci6 mértékével | @ 12
kiegyenlitjiik. E 10
A  mairkaszorz6 nagysdginak E 8
meghatidrozdsdhoz a markaerSsség £ 6
kiszamitdsara van sziikség, mint- < 4
hogy ez hatdrozza meg a marka jo- 2
v&beli hozaméanak megbizhat6sagat. 0
Az Interbrand a marka erGsségét hét
tényez$ alapjin hatdrozza meg — az
egyes tulajdonsagokra adhaté maxi-

CORNEPPRIPRRLEPLEELCN LS PP

Marka erosség pontszam

malis pontszdmok zaréjelben szere-
pelnek, Osszegiik 100:

1. vezet§ szerep (25): a piaci részesedés €s a profi-
tabilitds kozott szoros kapcsolat van, igy a veze-
t6 markak értékesebbek, mint a kis piaci része-
sedésiek,

2. stabilitas (15): azok a markdk, amelyek hosszu
idén keresztiil megtartjdk imazsukat és a fo-
gyasztok hiliségét magas pontszdmmal dijazzak,

3. piac (10): a stabil, b&viils, magas belépési korla-
tokkal rendelkez8 piacon jelen 1évé markak na-
gyobb pontszdmot érnek el, mint a nehezen elére
jelezhetd, kockdzatos piacon versenyzok,

4. nemzetkozi szerep (25): a nemzetkozi elfoga-
dottsdggal és vonzerdvel rendelkezd markdk
értékesebbek, mint a hazai vagy a regiondlis pi-
acon mikoddk,

5. fejlédési irdnyvonal (10): az egyenletes fejlédé-
st markak magasabb pontszamot kapnak,

6. tamogatds (10): azok a markak erGsebbnek te-
kinthet6k, amelyekbe rendszeres befektetés tor-
ténik, és timogatast kapnak,

7. védelem (5): a bejegyzett védjeggyel rendelkezd
markdk magasabb pontszdmot érnek el.

Tehat minél magasabb 0sszpontszdmot ér el a mar-
ka, annal erésebbnek tekinthetd, és egyben annal ki-
sebb kockazat kapcsoldodik hozza.

Az Interbrand szerint S alakd gorbével jellemezhetd
a markaerdsség (pontszdma) és a markaszorzé kozotti
kapcsolat (7. dbra). Az Gj markak lassan novekednek
életciklusuk elején, majd exponencidlisan, amint kiil-
piacokon is elfogadotta valnak, ezt kdvetSen pedig le-
lassulnak a globdlis mark4va vdlas folyamatdban (De
Chernatony — McDonald, 2005; Doyle, 2002).

De Chernatony — McDonald, 2005 pp. 455

Az Interbrand médszert ért legfébb kritika az, hogy
erésen szubjektiv, nem csupédn a paramétereket, hanem
a modszert tekintve is. Problémat jelenthet tovabb4,
hogy egy mdarka nem minden piacon és nem minden
termék esetében azonos erdsségil (Ferndndez, 2002).

Magas szintii mdrkaértékelési modell (ABV)

A magas szintli markaértékelési modell (tovdbbiak-
ban ABV modell) 4thidalja a marketing és a pénziigy
kozotti rést, a markak fogyasztéi gondolatvilagban ki-
alakult pszicholdgiai erdsségét integrdlja a pénziigyi
szamitasok kozé.

Az ABV modell alapelve, hogy egy marka pénziigyi
értékét a jovbeli fogyasztéi kereslet hatdrozza meg.
Négy kiilonbozd pénziigyi modult tartalmaz, amelyek
mindegyike magdban foglalja a marka pszicholdgiai
erdsségét (8. dbra).

A maérka pszicholdgiai er§sségét a mdrkapotencidl-
index (BPI)* tiz kiilonboz3 fogyasztdi attittid alapjan
hatdrozza meg: mdarkahliség, prémiumarazés elfoga-
dasa, minGség, markatudatossag, egyediség, markaval
valé empdtia, markaban valé bizalom, méarkaazono-
sithat6sdg, hajlandésdg a marka ajanldsédra, vésarlasi
szandék. Mindegyik tényez&t tizpontos skdldn mérik,
igy a BPI értéke 0 és 100 kozott lehet; minél magasabb
a BPI értéke, anndl er§sebb a marka.

Az ABYV izol4ciés modulja elkiiloniti és meghata-
rozza azokat a bevételeket és koltségeket, amelyek ki-
fejezetten a markdhoz kapcsolédnak. A marka értéke-
sitési bevételre gyakorolt hatdsa 4r és volumenhatasra
bonthatd. A méarka drhatdsét azzal az drprémiummal le-
het mérni, amelyet a fogyaszté a hasonlé mérkazatlan
termék aran feliil fizet. A volumenhatds pedig a marka
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Az ABV modell
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8. dbra  ben torténd megjele-

nésének. AlapvetSen

Nem
markaspecifikus
hozamok

7

Pszichologiai mirka
erdsség

azért, mert a marka-
értékelést  nagyon
szubjektivnak tekin-
tik, amely az egyes
modszerektsl és
az értékelést vég-
z6 szakemberektsl

figg6en rendkiviil
eltér6 eredményre

vezethet. Ugy vé-
lik tovabba, hogy a
markdék altal generalt
profitot nem lehet el-
valasztani a vallalat
tobbi materialis és
nem materidlis esz-
koze altal 1étreho-

Forras: Hupp — Powaga, 2004. pp. 227

erdsségének betudhatdan értékesitett mennyiségi tobb-

let. A mérkakoltségek lehetnek kozvetlenek, mint pl. a

magasabb mindség vagy az egyedi design el§allitdsa,
és kozvetettek is, mint pl. a disztribticié tdmogatdsa.
Igy a markaspecifikus hozzdadott bevételek és kiada-
sok kiilonbsége adja a markaspecifikus profitot.

Az el6rejelzési modul a mérkaspecifikus profitot ro-
vid tdvra vagy hosszi tdvra vetiti ki. A magas BPI-vel
rendelkezd er6s markdk esetében az 4tlagnal gyorsabb
novekedéssel szamolnak.

Minthogy a jovSbeni markaspecifikus profit nagy-
sdga bizonytalan, kockdzati modul is szerepel az ABV
modellben. A markakockazat fiiggetlen a vallalati koc-
kazattél, és a BPI, vagyis a pszicholdgiai er&ssége alap-
jan hatdrozzdk meg, az erds markdkhoz alacsony koc-
kazati prémium jarul és épiil be a diszkontrataba.

A negyedik modul stratégiai opcidkat foglal maga-

ban, amelyek nem szerepelnek az iizleti tervben. Bizo-
nyos vallalatok szdmara egy megvasarolt marka sziner-
gidk sorat biztosithatja, hatékonyabbd teheti példaul a
termelést, a disztribuciot, vagy a foldrajzi terjeszkedést.
Az er6s markdk esetében sokkal nagyobb a valészint-
sége a szinergiahatds elérésének, igy a BPI alapjan tor-

s 2.

ténik e modul szamszer(sitése (Hupp — Powaga, 2004;
. csak a vasdrolt markak keriilhetnek be, a sajat fejlesz-

Mussler — Hupp — Powega, 2004).

A markaértékelés kritikdja és esetleges veszélyei

A markak pénziigyi értékelésével kapcsolatban konzer-
vativ nézeteket vallok ellene vannak a markdk mérleg-
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zott vagyontargytol.
Azt is feltételezik,
hogy a befektetSk
sajat elorejelzéseik, becsléseik alapjan dontenek, és igy
pedig sziikségtelen a markaértékelés (Doyle, 2002).
Egyes szakemberek helytelen ok-okozati Ossze-
fliggést allitanak fel a markaértékelés kapcsan (elfo-
gadhaté mértékd korreldci6 esetén). Azt allitjak, hogy
a markaérték hatdrozza meg a jovébeni profitot és a
részvényarakat. Ez azonban nem helytallé. A legtdbb
pénziigyi markaértékelési moédszer pont hogy a jovo-
beni cash flow eldrejelzésén alapul, vagyis forditott a

. viszony az el6bb emlitett tényezdk kozott, és a marka-

érték az, amelyre hatast gyakorolnak a pénziigyi muta-
tok (Ambler, 2003).

Osszegzés

Amint a véllalatok értékében és a generdlhat6 pro-
fit nagysdgaban mind nagyobb szerepet jitszanak a
markék, egyre fontosabbd valik a markdk pénziigyi
értékelése: az eredményesség mértékeként szolgal,
és meghatdroz6 a markdkkal kapcsolatos menedzseri
dontéshozatal sordn. A markak pénziigyi értékre gya-
korolt hatdsa a befektetSktdl a fogyasztokig, az ellata-
si ldnc minden tagjét érinti. Az eszmei vagyontargyak
egy fontos csoportjat képezik, a mérlegbe azonban
téstieck nem. Az alkalmazandé markaértékelési mod-
szert mindig a célnak megfelelGen kell megvélasztani.
A technikdkat rendszerint négy kategériaba soroljak:
koltségalapud, piaci alapu, jovedelemalapt és szabély-

. szerli megkozelitések.
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Labjegyzet

! A szakirodalomban nem taldltam arra vonatkoz6an informéci-
6t, hogy miként hatdrozzuk meg a diszkontrita mértékét, hogy
egyenldvé tegyiik a kiilonboz§ id6pontokban felmeriilt, miltbeli
koltségeket a jelenre, vagy egy adott idGpontra vetitve.

2 A BPI a GfK 4ltal kifejlesztett és az egész vildgon haszndlt in-

dex szdmos kiilonboz6 termék és szolgdltatds kategoridban.

Kimutattdk, hogy er&sen korreldl a vasarléi hliséggel és a piaci

részesedéssel, valamint fiigg olyan kontrolldlhaté marketingte-

vékenységektSl mint a rekldm, a promdécié vagy a disztribicid

(Mussler — Hupp — Powega, 2004).
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IMREH Szabolcs

ELTERO MOTIVACIOK
A KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK
HALOZATI EGYUTTMUKODESEIBEN

Altalanos megillapitas, hogy a kis- és kozépvallalkozasok meghatirozé jelentGségiiek a gazdasag fejlédésé-
ben. Az ilyen tipusi vallalkozasok egyik legnagyobb problémaja pontosan a méretiik, a kicsinység gyakran
rendkiviill komoly nehézségeket eredményezhet (relative magas tranzakcios koltségek, méretgazdasagos-
sagi problémak). Erre a kihivasra adhaté egyik sikeres valasz a kiillonb6z6 médon megval6sulé koopera-
cidk, vallalati hdlézatok. A tanulmanyban a halézati egyiittmiikodésekhez vezetd motivaciokat tekinti 4t a
szerzd. Szamos magyarazoé okot lehet talalni arra, hogy az egyes vallalkozasok miért keresik a kooperacios
lehetGségeket mas tarsaikkal. Nagy vonalakban az egyiittmiikodés f6 célja olyan elényok elérése, amelyeket
egyéni erdfeszitéseikkel nem tudnak kiharcolni, még szemléletesebben fogalmazva: valamilyen Kollektiv
hatékonysag elérése. A rendszerezés igényével a tanulmany a szerteiagazo6 szakirodalmi hattérbél megpro-
balja kiemelni azokat a tényezéket, amelyeket leggyakrabban emlitenek, mint az egyiittmiikodésben rejlé
elonyoket a partnerek szimara. Feltételezhet6, hogy mivel ezen okok jelentkeznek leggyakrabban, mint
az egyiittmiikodés magyarazoi, ezért a halézatok sajatossagait is meghatarozzak. A tanulméany végén két
— Szeged kornyékén megvalésult — primer felmérés tapasztalatait ismerteti a szerzd, bemutatva az egyiitt-
miikodések természetét és a kooperacioktol elvart elonyoket.

Kulcsszavak: Kis- és kozépvallalkozasok, halézatok, egyiittmiikodések, halézati motivaciok, vallalkozas-

fejlesztési beavatkozasok

Napjaink gazdasidgaban egyre gyakrabban jelennek
meg kiilonféle halézatok, klaszterek, kooperaciok.
Az eltérd egylittmiikodések ,,rengetegében” mind ne-
hezebb eligazodnia a gyakorlati, illetve az elméleti
szakembereknek. A vdllalati hdl6zatot legegyszer(ibb
megkozelitésben cégek kozti kapcsolatok rendsze-
reként definidlhatjuk (Kocsis, 2000). EttSl a véllalati
gyakorlatban kialakult megolddsok sokkal dsszetetteb-
bek, szdmos kiilonféle egyiittmitkodési forma alakult ki
az elmilt néhany évtizedben. Markénsan jelzi a foga-
lom Osszetettségét, hogy Gummersson mar a véllalati
kapcsolatok rendszerét is kiterjesztette, és négy kon-
centrikus korben 4brizolja. Osszesen harminc(!) kii-
lonféle kapcsolatot definidl, amelybdl csak harom te-
kinthet? , klasszikus” piaci kapcsolatnak (Veres, 1998).
Mir az egyiittmiikodéseken beliil is csak egy bizonyos
fejlettségi fok felett beszélhetiink halézati egytittm-
kodésekrdl. A villalatok kozti kooperacié a legkiilon-

félébb teriileteken jelenik meg, lehetGséget biztositva
az egyiittmikodések tipizdlasara. A vallalkozdsok
kozotti egylittmtikodési formak példaul osztilyozha-
tok egyrészt a kolcsonos bizalom és fliggés erSssége
mentén, masrészt pedig a versenyképességre gyakorolt
hatds alapjan, szdmos kooperacids format elkiilonitve,
az egészen laza ,,sz0vetségi formatdl” egészen a szo-
ros kapcsolatokon alapul6 ko6zos termelési halézatokig
(Malecki, 1997: 181. 0.). A valds gazdaségi életben ter-
mészetesen elSfordulhatnak olyan kooperdciok, ame-
lyek minden jellemzébdl felmutatnak bizonyos jegye-
ket. S6t 1ényeges azt is kiemelniink, hogy a vallalatok
kozti halézati egyiittmiikodések bizonyos esetekben
pontosan a klaszteresedés el6zményeinek tekinthetdk.
A megfigyelések szerint gyakran egy mikodd halozat
bazisan épiilnek ki nagyon sikeres klaszterek. A szak-
irodalmi felosztas szerint is kiilon csoportot képeznek a
hdlézatra épiilS klaszterek (Imreh — Lengyel, 2002).!
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A rovid fogalmi elhatarolas utdn kitériink a halézati
kapcsolatok részletesebb vizsgdlatdra, meg kell jegyez-
niink azonban, hogy a kés6bbiekben megfogalmazott
megéllapitasok jelent§s hdnyada bizonyos mértékben
szinte minden egyiittm{ikddési formara érvényes. Vizs-
galatunkban azért a hdlézati tipusd egyiittmikodésekre
fokuszalunk, mert Szeged és vonzaskorzete gazdasa-
gi fejlettségének jelenlegi szintje leginkdbb az ilyen
egylittmikodésekre teremt lehetGséget. A haldzato-
kat tobb médon lehet osztilyozni, a szakirodalomban
fellelhetd kiilonféle osztidlyozdsoknak mind a szdma,
mind a rendezGelve gyakorlatilag attekinthetetlen.
A szakirodalmi elemzésben kizar6lag halézati motiva-
cidk tipizaldsdval kapcsolatos gondolatokat szintetiza-
lunk réviden.

Haloézati alaptipusok a motivaciok alapjan

Szadmos magyarazé okot lehet taldlni arra, hogy az
egyes vallalkozdsok miért keresik a kooperaciés lehe-
tGségeket mds tarsaikkal. Altalanos megallapitds, hogy
a véllalkozdsok egyiittm{ikodésének {6 célja olyan els-
nyOk elérése, amelyeket egyéni erGfeszitéseikkel nem
tudnak kiharcolni (Brito, 2001), még szemléletesebben
fogalmazva, valamilyen kollektiv hatékonysag elérése
(Schmitz, 1995).

Ehhez a gondolatkorhoz tartozik az a felismerés is,
hogy a hélézati egyiittmikodés sordn a véllalkozdsok
olyan er6forrasokat is hasznalhatnak céljaik elérése ér-
dekében, amelyeket nem egyénileg birtokolnak (Szerb,
2003). Hasonl6 definidldsa a véllalati hdl6zatnak, hogy
val6jdban ez a kapcsolatok egy olyan Osszessége,
melyben a véllalkoz6 részt vesz, és amely szdmara fon-
tos erSforrasokat biztosit (Drakopoulou Dodd — Patra,
2002).

A kapcsolatok harom alapvetd logika mentén szer-
vezddhetnek, attdl fiiggben, hogy mely dimenzié a
meghatdrozé a hilézatok kialakuldsaban és miikodésé-
ben (Ford, 2003):

o tevékenységkozpontiisdg: ekkor a tevékenység domi-
nalja a mikodést,

e erdforrds-kozpontisdg: az erSforrdsigény hatdrozza
meg a halézat mikodését

e vdllalatkozpontiisdg: a meghatdrozé (integritor) val-
lalat céljai hatdrozzdk meg a miikodési sajatossago-
kat.

Ennek megfelelGen a hilézati kapcsolatok sajatos-
sdgait is szdmos — egymadssal parhuzamosan fejl6ds
— tényezd hatdrozza meg, amely szorosan 0sszefiigg a
motivaciokkal. A halézatok harom ,kotelék” mentén
fejlédhetnek (Hdkansson — Snehota, 1995):

VEZETESTUDOMANY
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o tevékenységi kapcsolatok: meghatarozé jelentSség,
hogy a héldzati tagok mely tevékenységeik mentén
kapcsolddnak a tobbiekhez,

o cerdforrds-kotelékek: a kozosen hasznélt erSforrdsok
domindljdk a kapcsolatokat,

o szerepkotelékek: a halozatban tevékenykedd véllal-
kozéasok alkalmazottai is megismerik egymadst, ki-
alakulnak a hél6zati mikodésben betdltott szerepek,
viselkedési mintdk.’

Azaz a motivdcicknak rendkiviili jelentdsége van
a hélézatok létrejottében és formdjuk, mikodési saja-
tossaguk kialakuldsdban. A szertedgazd szakirodalmi
hattérbdl megprobaltuk kiemelni azokat a tényezdket,
amelyeket leggyakrabban emlitenek, mint példdul az
egyiittm{ikodésben rejl6 elényoket a partnerek szdméa-
ra. Az altalunk haszndlt tipizdlds ebben az esetben a
legtobbet emlitett kiillonb6zé motivacidk alapjan ké-
sziilt, mivel feltételeztiik, hogy ezen okok jelentkeznek
leggyakrabban, mint az egyiittmikodés magyardzo6i. A
felosztds meglehetGsen hasonlé a DG Enterprise éltal
megfogalmazott tipizdldshoz (DG ENTR, 2004), azzal
a modositdssal, hogy a tranzakcids és a transzformacids
koltségek csokkentésében rejld elényoket — mint moti-
vacidkat — egy csoportban kezeljiik.

A szakirodalomban fellelhet§ szdmos felosztas
alapjan az aldbbi 6t, alapjaiban kiilonbdz8 motivacid
kiilonithetd el, amelyek egyiittmtikdodésre dsztondzhe-
tik a kis- és kozépvallalkozasokat (DG ENTR, 2004;
Johannisson, 1997; Lechner — Dowling, 2003; ADAPT,
2001; OECD, 2004 alapjan sajat tipizalas):

forrasokhoz hozzaférés, az er6forraskorlatok tagitasa,
koltségeldnyok szerzése,

jobb hozzéférés a piachoz,

welfogadottsag” novelése, elismertség irdnti vagy,
illetve

valamilyen dj tudds, ismeret megszerzése.

Ezenfeliil természetesen még rendkiviil sok egyéb
oka is lehet a véllalkozdsok egyiittm{ikodésének, tgy
véljik azonban, hogy ezek az egyiittm(ikodési okok
szinte minden kooperdciéndl megjelennek valamilyen
sullyal. A kategoridkat a vizsgalat soran a lehetd legta-
gabban értelmeztiik, az elméleti attekintésben azonban
csak a legfontosabb jellemz&kre koncentrdlunk. Egyre
gyakoribb okként emlithet§ példaul a ,hidlézatosodds
mint a novekedés forrdsa”, azaz a vallalkozasok a fejls-
désiik érdekében miikddnek egyiitt (Lechner — Dowling,
2003). Véleményiink szerint ez alapjaiban véve nem
egy specidlis ok a hdlézatosodésra, hanem minden pro-
fitorientélt tevékenység egyik alapvetd6 mozgatérugd-
ja. Pontosan a fejlédés iranti vagy kdvetkezményeként
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kivannak a vallalkozdsok élni a fenti lehetGségekkel,
hiszen az erSforraskorlatok tagitdsatol egészen az uj is-
meretek megszerzéséig minden tevékenység a cég fej-
16dését, de legalabb fennmaradasat szolgalja.

Rendkiviil érdekes a motivacidk fontossdgdnak a
valtozdsa, régebben inkdbb az un. ,kemény” tényezSk
(azaz a fenti tipizdlasbol az els6 hiarom) kaptak na-
gyobb hangsilyt a hilézatosodds magyardzé okai ko-
zott. Ezzel szemben az elmilt néhdny évben az olyan
»puha” — nehezen, vagy egyaltalan nem szdmszertsit-
het§ — eldnyok, mint a ,,valahova tartozds érzése, és
a tudds ilyen médon torténd terjedése”, egyre jobban
felértékel6dnek. Természetesen nagymértékben fiigg
az adott kis- és kozépvillalkozastol, illetve a héalézat
tulajdonsédgaitdl, hogy melyik motivacionak milyen je-
lent&ség tulajdonithatd.

A korldtok kitdgitdsa

Szamos tanulmany ramutat, hogy a kis- és kdzép-
véllalkozdsok szinte minden esetben kiilonb6z8 kor-
latokba iitkdoznek fejlédésiik sordn. A halézatosodas
kialakuldsa gyakran az er&forraskorlatok lebontdsara
irdnyul, a szakirodalomban is kiilon tipusként kiiloni-
tik el az ,.er6forras-kotelékeken” alapulé halézatokat.
(Ford, 2003.) Ezeket a korldtokat a legkiilonfélébb
médon értelmezziik, ezért gyakran nehezen hataroz-
hat6 meg, hogy pontosan milyen akadilyozé tényezd
a vizsgéalat targya. Jelen értekezésben a vizsgalatot ha-
rom alapvetd, a sikeres véallalkozasok mikodtetésében
elengedhetetlen ,.er6forrastipus” attekintésére korla-
tozzuk. A felosztasban végiil az elméleti kozgazdasag-
ban is hasznalt er6forrdstipusokhoz nyultunk vissza,
mivel ezeket tartjuk az egész vallalkozasi tevékenység
alapjainak:

e A kis- és kozépvillalkozdsok hdlézatosoddsdnak
egyik mozgatérugéja lehet a kiilonféle ,, infrastruk-
turdlis jellegii” korlatok lebontésa.’

e Az egyik legkomolyabb probléma a kisebb cégek
életében a finanszirozdsi problémdk éathidaldsa, és
kiilondsen a forrdsokhoz torténd hozzjutas.

e Végiil az Gn. humdn tényezdk is szamos esetben je-

lenthetnek korlatokat a vallalkozds mifkodésében.*

A hazai szakirodalomban is gyakran emlitett ténye-
70, illetve a meghatdrozoé jelentéségli dokumentumok-
ban is megfogalmazddik, hogy az egyiittmiikodések
egyik legfontosabb célja a rendelkezésre dllo erdfor-
rdsok megosztdsdn keresztiil az ilyen jellegli korlatok
lebontasa (DG ENTR, 2004; ADAPT, 2001). Az alap-
vet$ probléma gyakran az, hogy a kis- és kozépvallal-
kozasok nem képesek megszerezni a sziikséges kapa-
citdsokat, illetve ha mégis sikeriil hozzajutniuk, akkor
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jobbara nem képesek kihasznédlni ezeket. (Altaldnos
gazdasigtani megéllapitds, hogy a véllalatok minden-
képpen a kapacitasaik minél jobb kihasznaldsara tore-
kednek, rendkiviil komoly versenyhétranyt jelentenek
a kihaszndlatlan t6kej6szdgok.) Erre a két problémara
egyarant j6 megoldast kindl a kapacitdsok kozos hasz-
ndlata, mivel mindkét esetben képes orvosolni a cégek
ilyen jellegli hatranyait. A kozos kapacitdshaszndlat
rendszeresen megvalosulé formdi (hasonlé nagysigu
és erejd vallalkozdsok kdzosen haszndlnak valamilyen
gépet vagy berendezést) mellett rendkiviil érdekes meg-
oldésok is kialakultak a piaci folyamatok kdvetkezmé-
nyeként. Egy érdekes formdcid példaul a Furnitrio altal
kidolgozott megoldds, ahol egy nagyobb (integrator)
vallalat biztositja a legkisebb cégek miikodéséhez sziik-
séges targyi eszkozoket (Varaméki — Pihkala, 1997).

Meglehet&sen hasonlé logikan alapszik a forrdsok-
hoz torténd jobb hozzdférés. Az egyik legkikristalyoso-
dottabb megallapitds a kis- és kozépvallalkozasokkal
kapcsolatban, hogy a mikodésiik sordn a legnagyobb
probléma a finanszirozasi forrasokhoz torténd hozzafé-
résiik (Kdllay, 2002). Ezek a cégek altaldban alultGké-
sitettek, és gyakran nincs médjuk kiils6 forrasok bevo-
ndsdra (Kéllay — Imreh, 2004). Az aldbbiakban réviden
attekintjiik, hogy milyen médon segitheti a kiilonféle
kooperacidkban torténd részvételiik a jobb finansziro-
zési feltételek elérését. A kis- és kozépvallalkozdsok
finanszirozdsa tdlmutat az értekezés keretein, ebben az
esetben kizardlag a halézati egyiittmikodéseken beliil
1étrejové alternativakra koncentralunk.’ Az egyes lehe-
tGségek osztilyozasanal rendezelvként a (potenciélis)
finansziroz6 személyét kovetjiik:

e Az egyik leggyakoribb, és a szakirodalomban egyre
nagyobb hangsilyt kap6 tényezd az informadlis in-
terperszondlis hal6zatokban torténd szerepvillalds
kovetkeztében megval6sul6 finanszirozas. Erezhetd,
hogy a,.kapcsolati t6ke” segitségével gyakran jutnak
forrasokhoz a kis- és kdzépvallalkozasok, ebben az
esetben dltaldban a finanszirozok csalddtagok, baré-
tok, mas kisvallalkozok.

e Vildgosan lathat6, hogy az ,.intézményesiilt” kiils§
finanszirozok, azaz a pénzintézetek, illetve kiillonbo-
70 fejlesztési igynokségek is szivesebben hitelezik a
halézatokban tevékenykedd cégek miikodését.

e Egy specidlis és gyorsan terjed6 finanszirozasi for-
ma az Un. véllalatkozi fejleszt6tdke.

A kapcsolati téke finanszirozasban betoltott szere-
pe rendkiviil felértékel6dott az elmilt néhany évben,
az ilyen halézatok egyik elényeként ezt a lehetGséget
emlitik (Premaratne, 2001). Kiilondsen fontos lehet az
ilyen jellegii hal6zatokban torténd részvétel a vallalko-
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zas korai szakaszaban, amikor a finanszirozds gyak-
ran egyetlen alternativdja az un. 3F (Founder, Family,
Friends). A véllalkozasok inditdsandl végképp elenged-
hetetlen az ilyen kapcsolatok megléte.

Az, intézményesiilt” kiilsé finanszirozok szintén
szivesebben finanszirozzak a kiilonb6z egyiittmiko-
dések szerepl6it. Mind az egymassal egyiittmiikods
kisvallalkozdsok, mind pedig a nagyvéllalatoknak be-
szallité kis- és kozépvallalkozasok kisebb kockazatot
jelentenek a finanszirozok részére, mint az egyediil
tevékenykedd cégek (Hancé — Cieply, 1996). A kozis-
mert ipardgi korzetekben ez az egyébként is meglévd
finanszirozasi hajland6sag még egy bizalmi faktorral
is kiegésziil.

A vdllalatkozi fejlesztotoke esetén éppen az egyiitt-
miikodés megléte a finanszirozdsi forrdshoz jutds koz-
vetlen oka. Egyrészt az esetek nagyobb részében a
potencidlis finanszirozé mar régebbi kapcsolatot dpol
a finanszirozottal, piaci céljaik valészinisithetGen egy-
beesnek. Mdsrészt a gyakran finanszirozasi akadélyt
jelentd informécidhidny ebben az esetben nem 4ll fenn,
mivel a szerepl6k mér ,,ismerik egymadst”, ezért a kol-
csonds bizalmatlansdgot sem kell lekiizdeni, tisztdban
vannak egymads eddigi tevékenységével.

Végiil térjiink ki a kooperédcidkndl rendkiviil fontos
humdn tényezdkre. Szintén gyakran hangoztatott ma-
gyarazat, hogy akis- és kozépvallalkozasok eredménye-
sebb és hatékonyabb mikodésének egyik legnagyobb
korlatja a véllalkoz6 dnmaga. Gyakran nem megfeleld
dontéseket hoz, nincsenek elégséges informacidi a pi-
aci kihivasokkal kapcsolatban, illetve a sziikséges ta-
pasztalatok hidnyoznak. Az egyiittm(ikodések keretein
beliil, kiilondsen az informalis héil6zatok segitségével
ez a hatrdny mérsékelhetS. A hédlézati keretek kozott
meglévé kapcsolati t6ke szamos esetben elSnyére
valhat a kisvallalkozdsoknak. Segitséget nyujthat az
tizleti lehet6ségek felismerésében (Hills — Lumpkin
— Singh, 1997; Singh et al., 1999), s gyakran a hidnyz6
készségek és képességek potldsdban is jelentSs lehet
(Johannisson, 1997). Kiilonosen fontos a vallalkozas
életének korai idGszakaban (Johannisson — Ramirez-
Pasillas, 2001), illetve egyre kiforrottabb szakirodalma
van a tdrsadalmi hdlézatok fontossagdnak a véllalko-
zas inditdsdhoz sziikséges készségek megszerzésében
(Hansen, 2000).

Koltségelonyok szerzése

Minden piaci koriilmények kozott tevékenykedd
véllalkozas ki van téve a versenynek. Ezért nehezen
képzelhet6 el olyan szitudcid, amelyben a koltségek
csokkentése ne lenne része a vallalati stratégidnak.
Ez a megallapitas kiilonosen igaz a kis- és kozépval-
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lalati szektorra, mivel méretgazdasagossigi okokbdl
hatranyban van a nagyvéllalati szektorral szemben,
kovetkezésképp fokozottabb figyelmet kell forditania
a koltségek minimalizalasara. A megfelel6 formaban
megvalésuld héldzati egyiittmikodések kiilondsen al-
kalmasak a koltségek csokkentésére (DG ENTR, 2004).
A koltségek csokkentésén beliil feltétleniil érdemes el-
kiiloniteniink a tranzakcids és a transzformécids koltsé-
gek mérséklését, bar kétségtelen, hogy a kooperaciok
mindkét koltségfajta csokkentésére (,,megmentésére”)
alkalmasak (Mundim — Rossi — Stocchetti, 2000).

A Kkis- és kozépvillalkozasok életében meghatarozé
jelentSségiiek a tranzakcios koltségek (Kallay — Imreh,
2004). Az egyiittmikodések sordan az ilyen jellegi
koltségek csokkenthetSk, a halézati egyiittmiikodések
elméleti megalapozdsandl tobbek kozott ezért is kap
fontos szerepet a tranzakcids koltségek gazdasdgtana
(Varamiki, 1996). Tranzakciés koltségeken minden
olyan koltséget értiink, amely az adott iizlet 1étrehozasa
érdekében meriil fel, illetve a konkrét tranzakcio kolt-
ségeit is. Tehat példaul a piac/termék/partner megkere-
sésnek a koltségei, az Un. ex ante koltségek éppugy fel-
meriilnek, mint az adott ligyletet terhel6 raforditdsok.
Egyértelmt, hogy egy megfelel§ hil6zat az ilyen kolt-
ségek mérséklésére alkalmas, a legegyszertibb példa a
hosszi tavi partneri kapcsolatok kiépitése.® A koope-
raciok segitségével az ilyen jellegi keresési koltségek
jelentsen csokkenthetSk (DG ENTR, 2004).

A transzformdcios koltségek csokkentése szintén
létfontossdgu a kis- és kozépvillalkozdsok szamdra.
Itt is egy ,kitorési pont” a halézati egyiittm(ikodés,
mivel lehetdséget teremt a rugalmas specializciora,
mindenki a megfelel6 magkompetencidival jarulhat
hozzd a kooperacié tevékenységéhez (Salmi et al.,
2001). Ez a rugalmas specializci6 éltaldban csokkenti
a résztvevlk koltségeit, mivel mindenki azt a cselek-
ményt folytatja hadl6zaton belill, melyben a ,legerd-
sebb”. Legaldbb ilyen fontos azonban megjegyezni azt
a tényt, hogy a megfelel§ specializicié hozzasegitheti
a kooperilé partnereket jobb min8ségili termékek, il-
letve szolgaltatasok elGéllitdsahoz is. Ilyen értelemben
nemcsak koltségeldnyok szerzésére alkalmas, hanem a
mindségen keresztill is érdemi versenytényezd rejlik a
halézatosodasban.

,»Jobb hozzdférés” a piacokhoz

Ugy véljiik, taldn ez a motivaciés faktor a legdsz-
szetettebb, ezt a tényez6t a legnehezebb egzakt médon
definidlni. Ezért a konkrét lehatarolds helyett kisérle-
tet teszlink a fogalom legfontosabb tartalmi elemekkel
torténd koriilirasara. Ennek értelmében minden olyan
elény, amely megkonnyiti a piacra jutist és/vagy a
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piacon maraddst, ebbe a kategdridba sorolhat6, kezdve
a marketing-egyiittmiikodésektdl, egészen az egyiitt
teremthet6 nagyobb hozzdadott értékig. A legfonto-
sabb realizdlhat6 el6nydk — véleményiink szerint —, a
kovetkezdk:

Beszdllitoként szembesiil olyan kereslettel is a val-
lalkozas, amellyel kiilonben nem taldlkozna, ebben az
esetben gyakran az integrator cégen keresztiil valésul
meg a kiilpiacokra 1épés koordinaciéja (Gereffi, 1999).
A keresleti és a kindlati oldalon egyardnt jelentGsebb
piaci erdt tudnak kifejteni az egyiittm(ikodd cégek,
azaz az egyiittmikodés kovetkeztében olyan feltéte-
lek mellett tudjdk beszerzéseiket bonyolitani, illetve
olyan piacokra is eljutnak, amelyeket egyediil képte-
lenek lennének elérni. Egyszertibben fogalmazva, az
egyiittm{ikodés sordn a cégek piaci lehetGségei bdviil-
nek (Elfring — Hulsing, 2003). Szdmottev&en jobb és
hasznosabb piaci informdcicokhoz juthat. Bz a tényezd
szorosan kapcsolddik a fentiekhez, szemléletesen a
»lehetdségek bdviilése” és a ,,megszerzett ismeretek”
kozott helyezkedik el. Altalanos tapasztalat, hogy az
informdcids korlatok lebontdsdra alkalmasak a kiilon-
féle egyiittmikodések (DG ENTR, 2004; ADAPT,
2001). A kooperdcidk sordn nagyobb hozzdadott érték
teremthetd, amely hozz4jarul a jobb piaci eredmények
eléréséhez a magasabb mingségli termékek értékesité-
se révén (Pietrobelli — Rabelotti, 2004). A hozzdadott
érték kooperaciokon keresztiil torténd novelése megva-
l16sulhat a termékfejlesztéstdl kezdve egészen a kiilon-
boz6 szektorok kozotti egyiittmiikodések keretein beliil
1étrejové fejlesztésekig (Humphrey — Schmitz, 2002).

A jobb piaci lehet6ségek megszerzése tehit az egyik
legfontosabb mozgatérugéja a vallalkozasok kozotti
egyiittmiikodésnek. Az ilyen kozvetleniil realizdlha-
t6 elénydk mellett azonban szdmos mads, Gn. puha té-
nyez6kon alapulé — motivécids tipus is megfigyelhetd.
Ezekben az esetekben kdzvetettebb médon profitdlnak
a cégek az egyiittmiikodésekbsl. A tovabbiakban ezek
koziil tekintjiik 4t a két legjelentSsebbet.

Az ,,elfogadottsdg” novelése

Egyre jelentGsebb motivacids tényezd a vallalko-
zasok szamdra, hogy a héalézatokban torténd részvétel
hozzdjdrulhat a cégrdl kialakulo kép formdldsdhoz.
S6t egyre gyakoribb vélemény, hogy a ,,minGségi”
kooperaciékhoz valé tartozds szinte egy markajelzés,
amely a potencidlis partnerek, és kiillondsen a vevdk
irdnydba jelent pozitiv iizenetet. Kiilonosen az induld
véllalkozdsok esetén értékelddnek fel az ilyen tipu-
su un. ,, reputdcios hdlozatok”. Meg kell jegyezniink,
hogy az ilyen hédlézatok gyakran atfedik egymadst a
késGbbiekben targyaldsra keriil6 KIT-halézatokkal
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(Knowledge, Innovation, Technology). A tapasztalatok
alapjan nagymértékben elGsegitik a kezdeti nehézségek
lekiizdését az induld véllalkozdsok szdmdra. Szemlé-
letesen fogalmazva, ha nincs valami kiemelked$ ran-
gl partnere az adott cégnek, gyakran nehezen éli til a
kezdeti id6szakot (Lechner — Dowling, 2003). Tovébbi
jelent8sége a mindség garantdldsa az ilyen partner(ek)
altal, amely ujabb kapcsolatok kialakitdsdban is nagy
segitséget nyljt a résztvevSknek. Az ilyen kooperacidk
jelzik a tobbieknek, hogy az adott cég egy megbizha-
t6 partner lehet. Az empirikus felmérések is igazoljak,
hogy a kooperacidk elGsegitik a véllalkozdsokat mind
amindségi, mind a mennyiségi lehetdségek elérésében,
s6t az ilyen kapcsolatok hidnya egyenesen az akada-
lyok fokozédasahoz vezet (Lechner — Dowling, 2003).
(Val6szintileg itt meg pontosan a potencidlis partnerek
bizalmatlansdganak lekiizdése lehet a kulcsmotivum.)
Szintén hasonlé megfontoldsokkal szerepel a ,,legiti-
mitdst biztosito” haldzatok kérdése, melyek kiilondsen
az indul6 innovativ kis- és kozépvallalkozasok szamara
jelentenek segitséget elismertségiik és elfogadottsaguk
megszerzéséhez. Gyakran az ilyen cégek esetén valami-
lyen felsGoktatdsi intézménnyel vagy kutatdintézettel
torténd egylittmikodés biztositja a tovabbi kapcsolatok
kiépitéséhez sziikséges legitimitast (Elfring — Hulsink,
2003). Végiggondolva napjaink gyorsan valtoz6 gaz-
dasdgdnak természetét, illetve a potencidlis partnerek
gyakorlatilag végtelen szdmat, az ilyen tipusd haléza-
toknak az a legnagyobb jelentGsége, hogy segitenek
lekiizdeni a — teljesen természetes — bizalmatlansdgbol
adodo korldtokat.

Valamilyen uj tudds, ismeret megszerzése

Kevés olyan teriilete van a véllalkozdsok kozotti
egyiittmiikodések vizsgdlatdnak, amely akkora hang-
sulyt kapott volna a szakirodalomban, mint a héléza-
tosodds utjan megszerezhetd 4j ismeretek. Szamos kii-
16nb6z8 elnevezést alkalmaznak a hazai és nemzetkozi
szakirodalomban, kezdve a tanulohdlozatoktol egészen
az egyre népszeribb KIT mozaikszdval jelolt koopera-
cidkig (Knowledge, Innovation, Technology). A KIT-
halézatokban mindig valamilyen 4j tudds, készség,
képesség megszerzése vagy létrehozdsa a partnerség
1étrejottének alapvetd oka (Lechner — Dowling, 2003).
Ertelemszerten az ilyen jellegii egyiittmikodések leg-
inkdbb az innovativ véllalkozasok kozott alakulnak ki,
tdgabban értelmezve azonban minden dj ismeret meg-
szerzésére iranyuld egyliittmi{ikodés ide sorolhatd.

Az egyiittm(ikodések keretein belill megvalésuld
tanulési-informaciéaramlési folyamatokat hdrom, egy-
massal szorosan 0sszefiiggs tényez6 befolyasolja (Vil-
ményi, 2003; Mékinen, 2002; Rickne 2001):
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e a kooperacidkban részt vevd szervezetek tulajdonsa-
gai, kezdve az 4ltaluk birtokolt er6forrdsoktol, egé-
szen a rendelkezésiikre all6 szervezeti tudasig,

e az egyiittm(ikodések jellemzGi (tartalmuk, innovativ
jellegiik, a kapcsolatok szorossdga, az egyiittm{iko-
dés , kora”),

e az egyiittmiikddések sordn egymasra gyakorolt hata-
sok az interdependencidk, a realizdlhaté elényok.

Anélkiil, hogy részleteiben targyalndnk a tanul6-
halézatok legfontosabb sajatossagait, meg kell emli-
teniink, hogy a hdlézatok esetén egy érdekes és meg-
lehet&sen egyedi megoldds keriil egyre gyakrabban
el6térbe, amelyre taldn a legtaldlobb elnevezés az ,,in-

terakciokon keresztiil torténd tanulds” (Propis, 2002).

A hélézati motivaciok lehetséges tipizaldsai utdn
vizsgéljuk meg, hogy a Szeged kornyéki véllalkozdsok
milyen attitiiddel viselkedtek az egyiittmiikodésekkel
kapcsolatosan két kiilonboz6 kutatds soran.

Halézatosodas a gyakorlatban —
két szegedi kutatas

A felhasznalt primer kutatdsok mindkét esetben egy-
egy nagyobb kutatds résztémadi. Jelen tanulmdnyban
kizar6lag sziiken értelmezett relevans részek kiraga-
déasara szoritkozunk. Tisztdban vagyunk azzal, hogy
— mivel nem ezen kérdések vizsgalata volt a primer ku-
tatdsok kozponti célja — a kapott eredmények is fenn-
tartdsokkal kezelhet6k. Mindkét esetben tobb érdekes
eredmény jelent meg a kiértékelések sordn, amely egy
jellemz6 ,,pillanatfényképet” ad a Szeged kornyéki 1é-
tez§ és potencidlis egyiittmiikodésekrdl, illetve ezek
Osztonzésének kérdéseirSl. Az egyik esetben a kutatds
keretében 2004 jdliusa és oktdbere kozott kozel 700
vallalkozédsnak kiildtiink ki kérdGivet.” A megkérde-
zett véllalkozdsok kivdlasztdsdndl tobb szempontot is
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figyelembe vettiink a kutatds alapcéljai fiiggvényében.
A kérdGivezést az esetek egy részében kiegészitette egy
személyes interju is, mely keretein beliil 0sszességében
harminc céggel részletesebben is elbeszélgettiink az ed-
digi tapasztalataikrdl, és kiillonosen az altaluk érzékelt
jovobeni lehetdségekrdl. A masik kutatds sordn a kér-
déives felmérés 2006-ban zajlott, és a szegedi tudas-
intenziv kisvallalatokat vizsgdlta.® A 401 elem( minta
reprezentativ a helyi tuddsintenziv véllalati szektorra.
A tudésintenziv szektor lehatdroldsa sordn a nemzet-
kozi vizsgédlatok mddszertandnak megfelelGen az adott
vallalkozds TEAOR szerinti f5 tevékenységét hasznal-
tuk. Az igy létrejott 2300 céget magaban foglalé alap-
sokasagbdl véletlen mintavétel sordn vélasztddott ki a
vizsgalt minta.

A hdlozatosoddsi hajlandosdgrol

A 2004-es kutatdsban egy altalanos képet rajzoltunk
a térségben miikodé vallalkozasokrdl, amelybe beletar-
tozott tobbek kozott az innovativitasuk vizsgdlata, illet-
ve a vallalkozasfejlesztési szolgaltatdsokkal kapcsola-
tos viszonyuk is. Bizonyos vallalkozdsok meglehetGsen
,.hasonléan viselkedtek”, ezért az empirikus vizsgdlat
tovabbi része a lehetséges klaszterek azonositdsat je-
lentette, majd a kialakitott klasztereken beliil kiséreltiik
meg a vallalkozasok alapvet§ karakterisztikdjat, illetve
a jellemz6 szolgaltatasi igényeket megadni. A 170-es
mintdbdl elsdként kivettiik a 14 nagyvallalatot, majd
azokat a véllalkozdsokat, amelyek nem vdlaszoltak va-
lamely, a klaszterelemzés alapjdul szolgélé kérdésre.
Igy egy 146 elemii kis- és kozépvallalkozasokbol 4ll6
mintdval dolgoztunk tovabb.

A klaszterek kialakitdsandl két szarmaztatott valto-
z6t vettiink figyelembe: a vdllalkozds innovativitdsdt,
illetve, hogy vett-e valaha igénybe vdllalkozdsfejlesz-
tési szolgdltatdst valamely erre hivatott megyei szerve-

1. tdbldzat

Klaszterek az innovativitas és a vallalkozasfejlesztési programokban val6 részvétel alapjan

Klaszter 1 Klaszter 2 Klaszter 3
Erdeklédsk Innovativak Bezarkozok
Igen N 0 48 0
% 0% 100% 0%
Innovativ-e a vallalkozas?
Nem N 38 0 60
% 100% 0% 100%
Igen N 38 30 0
Vett-e korabban igénybe % 100% 62,50% 0%
vallalkozasfejlesztési szolgaltatast? Nem N 0 18 60
% 0% 37,50% 100%

Forras: sajat szerkesztés
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zettdl? Az elsGdleges kiértékeléshez hasonléan inno-
vativnak tekintettiink egy vallalkozdst, amennyiben az
alabbiak koziil legaldbb az egyik teljesiil:

e van sajat K+F részlege,

e az elmilt évben adtak K+F megbizast valamely kiil-
s6 cég részére,

e valamely kiilfoldi partnerrel tartésan egyiittmikod-
nek termék- vagy technoldgiafejlesztésben.

Az els6 klaszterbe keriiltek azok a vallalkozasok,
amelyek nem innovativak, de mar vettek igénybe val-
lalkozasfejlesztési szolgéltatast (1. tdbldzat). Oket
neveztiik ,,érdekléddknek”. Az ide tartozé 38 Kkis- €s

CIKKEK, TANULMANYOK

nagyobb mértékben érdeklédnek a hdlozatosoddsban
rejld elénydk irdnt. Ebben az esetben egyértelmtien
teljesiiltek a varakozasok, szdmos jel mutat arra, hogy
ezek a cégek alkalmasabbak lehetnek a hdlézatoszton-
z€si beavatkozdsok fogadasara. Ezt a tényt igazolja
tobbek kozott, hogy az innovativnak tekintett vallalko-
zasok 40%-a nyilatkozott dgy, hogy valamely vallalat-
csoportnak tagja (2. tdbldzat). Ugy ttinik tehat, hogy a
véllalatcsoporthoz tartozds fontos forrdsa az innovacio-
nak, anndl is inkdbb, mert ezen cégek 60%-a nem stra-
tégiaformald pozicidban van a véllalatcsoporton beliil.
Ezt megerGsiti, hogy a masik két klaszter esetén igen
kevés véllalkozas tartozik vallalatcsoportba.

2. tdbldzat

Formalis és informalis egyiittmiikodések

Erdeklédék | Innovativak | Bezdrkézok
% % %
Villalatcsoport tagja 15,6 40,0 11,5
Beszallitoi tevékenységet végez 35,3 48,9 53,7
Gyakori kozos marketingtevékenység mas helyi cégekkel hazai piacokon 16,2 10,6 3.5
Gyakori kozos marketingtevékenység mas helyi cégekkel kiilpiacokon 11,4 9,3 1,9
Részt vett 2000 6ta valamilyen halézatszervezési akciéban 10,5 20,8 8,3
Vezeté munkatarsak tobbsége az SZTE-n szerezte elsé diplomajat 18,4 36,2 12,5
Rendszeres szakmai kapcsolat egyetemi oktatékkal, kutatokkal 32,4 39,6 15,8
Rendszeresen fogadnak szakmai gyakorlatra SZTE-s hallgatokat 28,9 25,0 13,3
A villalat valamely tisztségviselGje tag valamilyen helyi valasztott bizottsagban 15,8 25,5 12,3

Forras: sajat szerkesztés

kozépvallalkozds a minta cégeinek 26%-at jelenti.
A maésodik klaszterbe keriiltek az ,,innovativ vdllalko-
zdsok”, a minta 33%-a (48 vallalkozas). A harmadik
klaszterbe azon cégek tartoznak, amelyek nem innova-
tivak, és nem vettek igénybe kordbban vallalkozésfej-
lesztési szolgéltatast. Ezeket ,, bezdrkozoknak” nevez-
tikk (60 vallalkozds, a minta 41%-a). Természetesen a
vallalkozédsok klaszterek kozti megoszlasa csak a min-
ta jellemzdire, és nem a valds gazdaséagi szerkezetben
elfoglalt ardnyukra utal. A klaszterek ismeretében az
egylittm(ikodések vizsgalata két részre tagolddik. Egy-
részt kisérletet tettiink a vallalkozasok formudlis és in-
formdlis kapcsolatainak feltérképezésére, masrészt arra
kerestiik a valaszt, hogy egy ujitds bevezetése kapcsdn
egyiittmitkodik-e a vdllalat valamely partnerével, és
mekkora gyakorisdggal.

A primer adatok elsédleges elemzése is sejtetni en-
gedte, hogy az innovativ cégek ,.hajlamosabbak”™ a kii-
lonféle kooperacidkra, és az atlagosndl tobbre értékelik
a halézatosodasban rejld eldnyoket. Azaz feltételeztiik,
hogy a vizsgdlt vdllalati koron beliil az innovativ cégek

A villalkozasok meglepSen magas szazaléka nyi-
latkozott ugy, hogy végez beszillitéi tevékenységet,
am ez itt nem feltétleniil jelenti valamely beszerelhe-
t6 alkatrész vagy részegység beszillitasat, inkabb a
rendszeres vevd-szallité viszonyok meglétére utal. A
bezark6z6 véllalatok tobb mint fele rendelkezik sajat
elmonddsa szerint ilyen kapcsolatokkal, igy feltéte-
lezhets, hogy a stabil vev§-szallité kapcsolatok egy
jelentSs része egyértelmien a bezarkdzas irdnyéba, és
az innovativitas ellen hat. A varakozdsoknak megfele-
l6en a marketing-egyiittmiikodések igen szérvanyosak
valamennyi klaszter esetén. A vizsgélatban kiilonos fi-
gyelmet forditottunk az egyetemi kapcsolatokra, mivel
a térség gazdasagi szerkezete alapjan valdszindsithets-
ek lennének az ilyen jellegli kapcsolatok. Mar az el-
s6dleges elemzések sordn érzékelhets volt, hogy ezen
varakozasok nem teljesiilnek. Feltételezhet6 azonban,
hogy az innovativ cégek esetén ez a tendencia masként
alakul. A véarakozdsaink csak részben teljesiiltek, az
adatok alapjan az innovativ cégek sem kapcsolédnak
tdl szorosan a tudaskdzponthoz. Az egyetemhez kots-
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dé formadlis és informadlis kapcsolatok az eredmények
szerint nem til intenzivek. Az innovativ vdllalkozdsok
ilyen irdnyi kapcsolatai némiképp intenzivebbek, mig
a bezark6zdk klasztere esetén esetlegesnek téinnek. A
minta innovativnak tekintett véllalkozasai koziil mint-
egy 40% all rendszeres szakmai kapcsolatban vala-
mely egyetem oktatdjaval, kutatdjaval, amely az esetek
mintegy 20%-4ban térségen kiviili kapcsolatot jelol. A
formadlis kapcsolatok jelen esetben csak szerény mér-
tékben ellensilyozhaték személyes kapcsolatokkal.
Erre utal példdul az a tény, hogy a vezet6 munkatar-
sak igen kis szdzalékban szerezték els§ diplomajukat
Szegeden, amely a helyi informadlis kapcsolati halé egy
igen fontos elemének hidnyérdl tesz tandbizonysagot.
Az esetek egy részében — valdszintileg a bezark6zok és
részben az érdekl6ddk esetén — a kapott értékek arra is
utalhatnak, hogy nincsen fels6foku végzettséggel ren-
delkez8 vezet6 munkatérs a cégnél. Szintén a koopera-
cids lehet6ségek hidnydra utal, hogy a helyi gazdasigi
életben szereppel biré testiiletek!® vélasztott bizottsé-
gaiban a cégek igen kis szdzaléka képviselteti magat.
Mig az innovativak klasztere esetén ez a véllalkozdsok
negyedét jelenti, addig a masik két klaszterben 10%-
hoz kozeli értékeket kaptunk.

Ugy véltiik, hogy az egyiittmikodések egy fontos te-
riilete lehet, ha a kooperaci6 valamilyen djitds kidolgo-
zdsdra irdnyul. Kiilondsen az innovativ cégektdl varhato
el fokozott aktivitds ezen a teriileten, mivel tevékenysé-
giik szervesen kapcsolddik valamilyen Uj tudds teremté-
séhez. Részletesen vizsgaltuk, hogy a klaszterek tagjai
kikkel mtikddnek egyiitt ezen a teriileten. Taldn ezen a
teriileten ért benniinket az egyik legnagyobb meglepetés,
ugyanis a hipotézis gyakorlatilag nem igazol6édott. Bar
bizonyos kooperaciok megfigyelhetdk, alapjaiban véve
az djitdsok kidolgozdsa kapcsdn a rendszeres egyiittmii-
kodések egyszeriien hidnyoznak (3. tdbldzat).

A tablazat alapjan kijelenthet§, hogy a mintdban sze-
repl6 véllalkozdsok (és még az innovativ cégek sem!)
nem hajlandék rendszeresen kooperdlni valamilyen
Ujitds 1étrehozdsa érdekében. Egyediil a megrendelGvel

2o
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3. tdbldzat
Rendszeres egyiittmiikodés valamely szervezettel
egy-egy ujitas kidolgozasaban

Erdekl§dék | Innovativak | Bezdrkézok
% % %
Versenytars 9,7 0 6,3
Megrendeld 17,2 20,5 16,7
Tandcsado cég 12,9 4.4 2,2
Beszillit6 17,2 0 13,0
Felsdoktatasi intézmény 6,7 13,6 4,3
Egyéb kutatéintézet 0 9,1 2,2

Forras: sajat szerkesztés

2 2

valé kapcsolat mutat figyelembe vehetd értékeket, am
itt is a legmagasabb érték csupan a cégek 20%-at jeloli
(az innovativ klaszter vallalkozdsai kozt). A felsGoktata-
si intézményekkel torténd egyiittmiikodések ritkak, ami
megerGsiti azon kordbbi eredményeket, amelyek szerint
Magyarorszagon az egyetem €s a vallalati szféra egyiitt-

mikodéseiben a nagyvallalati kapcsolatok dominalnak.

Az egyes motivdciotipusok fontossdga
a kooperdciokban
A 2006-0s kutatdsban mar kozvetleniil rdkérdeztiink a
kiilonféle halézati motiviciokra. Az elméleti részben
részletesen vizsgaltuk a hdlézatok legfontosabb saji-
tossdgait, illetve kiilon kitértiink az egyiittmikodések
lehetséges okaira. Ugy véljiik, hogy az altalunk vizsgalt
tudésintenziv kisvallalatok esetén kiilondsen fontosak
a kiilonféle kooperaciok. Ebben a felmérésben tobbek
kozott — az elméleti részben szerepld kategdridkkal
Osszhangban — arra kerestiik a valaszt, hogy milyen
okokbdl hajlamosak a cégek az egyiittmiikodésre.
Kozvetleniil értékelni kellett egy hetes skdlan, hogy
a kiilonféle egyiittmtikddésbdl realizdlhat6 elényoknek
mekkora fontossdgot tulajdonit a vdlaszadd. A realizél-
hat6 elényoknek tulajdonitott értékek kozott 1ényeges
eltérések tapasztalhatok (4. tdbldzat).

4. tdbldzat

Halézatban torténd részvétel motivacioi (1-7 skalan)

1 2 3 4 5 6 7 Osszesen Atlag
Eréforraskorlatok tagitasa 40,7 9,5 8.8 8.0 9,0 | 10,1 13,8 100 3,21
Koltségelonyok szerzése 36,5 5,5 7,3 7,8 11,1 11,3 20,4 100 3,67
Ei;z':;g;z:‘i‘:sz::‘ge:l;hez o 204 | 30 | 7.8 | 63 | 113 ] 136 | 375 | 100 476
Elfogadottsag novelése, elismertség iranti vagy 19,1 2,3 58 10,3 13,9 15,9 32,7 100 4,76
Uj tudds, ismeret megszerzése 16,1 1,5 4,5 10,1 15,1 16,9 35,8 100 5,00

Forras: sajat szerkesztés
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Az adatok értelemszertien egy pillanatnyi képet
mutatnak, amely sordn szdmos (megalapozott és meg-
alapozatlan) kovetkeztetés levonhatd. EzektSl most
eltekintiink, esetleg arra vildgitunk r4, hogy a véllal-
kozasok milyen jelentSs hanyada tulajdonit rendkiviil
kis fontossdgot a koltségelénydk megszerzésének és

CIKKEK, TANULMANYOK

Az egyiittmiikodések 1éte mellett a koopericié szo-
rossagét is vizsgaltuk, rdkérdezve a tranzakcidk rend-
szerességére is. Természetesen a mintdban szereplS
cégek rendkiviil eltérden itélték meg a koopericidkban
rejlo lehetGségeket, és ez érzékelhet6 a mindennapi iiz-
letviteli gyakorlatukban is (5. tdbldzat).

5. tdbldzat

Uj tudas (iizleti és technolégiai) megszerzése érdekében mely szereplékkel

miikodik egyiitt (%)
;ile); Evente Havi Heti
Soha . néhany rendsze- rendsze- Osszesen
gyakori- . .
) alkalommal | rességgel rességgel
saggal
Vevék 34,1 8,6 13,6 22,7 21,0 100,0
Szalliték 47,9 9,3 14,1 19,4 9,3 100,0
Azonos iparagban tevékenykeddé mas vallalatok 30, 2 14,9 26,7 21,9 6,3 100,0
Vallalatcsoporton beliili vallalatok 74,1 8,9 5,6 5,8 5,6 100,0
Fels6oktatasi intézmény 54,7 20,7 14,9 6,0 3,8 100,0
Kutatéintézet 77,0 11,4 5,8 4,0 1,8 100,0
Ugynokségek és szakmai szervezetek 49,4 21,2 19,4 8,6 1,5 100,0
Szemel?fes ismerdsok (informalis kapcsolatokon 13.1 6.3 28.9 206 0.1 100.0
keresztiil)

Forras: sajat szerkesztés

az ertforraskorlatok tagitasdnak. Attekintve a tabl-
zatot egy rendkivill markdns eredményt figyelhetiink
meg, felértékelddnek a ,,puhdbb hdlozati motivdciok” .
A szakirodalomban ismertetett folyamatok a mintdban
szerepl§ tudasintenziv kisvéllalatok esetén is jelent-
keznek. Mig régebben — f6leg a hagyomanyos hédldza-
tok esetén — inkdbb a kézzelfoghaté elényok vezettek
egyiittm{ikodéshez, addig a tuddsalapi kapcsolatok
esetén a lagyabb kategéridk értékelddnek fel. Ezt jol
érzékeltetik a kapott eredmények is (elfogadottsag no-
velése, elismertség irdnti vagy: 4,76; 1) tudds, ismeret
megszerzése: 5,00), amelyek jol jelzik a tényezSknek
tulajdonitott fontossdgot.

Ennek a kutatdsnak a keretein beliil is vizsgaltuk a
kooperacidk egyik kitiintetett céljat. Gyakori jelenség
napjaink gazdasdgdban, hogy a villalkozdsok egyiitt-
miikodnek valamilyen specidlis cél elérésében, ez kii-
16n6sen jellemzd példaul a kiilonbozé fejlesztési elkép-
zelések esetén. Ez¢ért a véllalatoktol azt kérdeztiik meg,
hogy egyiittmiikddik-e rendszeresen valamely mas
szervezettel egy-egy innovicié kidolgozdsdban. Fel-
tételeztiik, hogy a tuddsintenziv kisvéllalatok komoly
figyelmet tulajdonitanak az ilyen kooperacidknak. Sza-
mos potencidlis partner szerepére rakérdeztiink az tj
tudds megszerzésében.

Annak ellenére, hogy rendkiviil heterogén valaszo-
kat adtak a mintdban szerepl§ véllalkozdsok, néhiny
alapvet$ kovetkeztetés mindenképp levonhatd. Minde-
nekeldtt ki kell jelenteni, hogy még a tuddsintenziv kis-
vallalatoknak is van egy része, amely nem ismeri fel a
kooperdciokban rejld elonyoket, és ezért gyakorlatilag
senkivel sem hajlandéak egyiittmiikédni. Hasonldéan
jOl érzékelhetS az informdlis kapcsolatok (informalis
halézatok!) fontossdga az dj tudds megszerzésében.
Gyakorlatilag az egyik legrendszeresebb formaét jelenti
a vélaszadok szerint. Viszonylag rendszeresnek tekint-
hetSk a piaci szerepldkkel torténd egyiittmiikodések,
ezen beliil is a leghatdrozottabban az értéklanc mentén
kialakulé, vevdkkel és szallitokkal felépitett kapcso-
latok. ValdszindsithetGen ezek a kapcsolatok szerve-
z8dnek szigordan piaci alapokon, a kdlcsonds elénydk
felismerése mentén. Sajnos itt is érzékelhetd a felséok-
tatdsi intézmények és a kutatointézetek ,,elutasitdsa” a
tuddsintenziv kisvallalatok részérdl. A minta tobb mint
fele a ,,soha” lehet&séget jelolte meg az 1j tudds meg-
szerzésére irdnyul6 kapcsolatokra, azaz bar ez varhato
lenne, még ezen a teriileten is abszoldt nem miikod-
nek egyiitt a kutatéi szférdval. Ez 6sszhangban van az
el6z6ekben tett megdallapitdsokkal az ,,egyetem-iizleti”
kapcsolatok elégtelen voltira nézve.
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A motivdciokkal kapcsolatos kiovetkeztetések
Sajnos a ,,pillanatfelvételek” egyértelmiien ramu-
tattak, hogy a térségben tapasztalhato egyiittmiikode-
sek szigetszeriiek, szervezetlenek, és a vdllalkozdsok
kis hdnyaddt érintik. Ezért feltétleniil sziikséges lenne
a legjobb gyakorlatok megismerése és a kooperaciok
tudatos Osztonzése. Az egylittmiikodések sokszintisé-
ge kovetkeztében természetesen meglehetGsen nehéz
egyedi jellemzdket ismertetni, a sikeres hdl6zatok ese-
tén azonban az esetek nagy tobbségében megfigyel-
het6k bizonyos sajitossdgok. Az els6 sikertényezd
a szereplSk elkotelezettsége és az, hogy a partnerek
vildgosan artikuldljdk céljaikat és elvdrdsaikat mar
az egyiittmikodés elején (ADAPT, 2001). Altaldnos
tapasztalat, hogy a hal6zati egyiittm(ikodési forméban
a piaci szemléletnek kell érvényesiilnie. A mésodik si-
kertényez6 a szereplék meggydzése az egyiittmitkodés
hasznossdgdrol. Gyakran nem konnyd elfogadniuk,
hogy a rendelkezésiikre 4116 er6forrdsokat, tudast meg
kell osztaniuk a kooperécié tobbi tagjaval. Altaldban a
potyautasoktél valé félelem és a kdlcsonds bizalmat-
lansdag jelenti a legjelentGsebb gétat az egylittmikodé-
sek kialakuldsdban. Pontosan ezért nem lehet eléggé
hangsilyozni az informalis hdl6zatok fontossigat az
egyiittmikoddések sikerességében (Kingsley — Malecki,
2004). Szintén fontos tényez§ a kozds vizid kijeldlése
a kooperacios hélézatokban. Pontosan definidlni kell,
hogy az egyiittmi{ikodés mire irdnyul, és ezt a célt el kell
fogadnia az 0sszes szerepl6nek. Ennek hidnyaban nem
valésulhat meg a kdz0s ismeretszerzés és az egymas-
tol torténd tanulds. Végiil ki kell emelni, hogy az ese-
tek jelentSs részében az ilyen halézatokban nem csak
profitorientdlt vdllalkozdsok szerepelnek. Gyakran
kiillonbozé felsGoktatasi intézmények, kutatdintézetek
is jelentSs szerepet kapnak az egyiittmikodésekben.
A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy az ilyen kooperd-
cidknak nyitottaknak kell lenniiik a tovabbi partnerek
bevondsara, s6t kimondottan 0sztonozni kell a tovabbi
szereplSk bevondsat a hdl6zatba (ADAPT, 2001). Meg-
vizsgdlva a kiilonféle motivacidtipusokat, kijelenthetd,
hogy alapjaiban véve szinte minden egyiittmikddés
valamilyen — kozvetlen vagy 4ttételes — mdodon kolt-
séghatékonyabb megolddsok elérésére irdnyul. A ko-
operaciok eredend§ mozgatérugdja a versenyképesség
novelése a kiilonbozs tipusd koltségek csokkentése
utjan, esetleg a bevétel maximalizaldsan keresztiil. Ez
a megéllapitds a gazdasagfejlesztési beavatkozasok
mélyebb értelmezésében dontd jelentGségli. Szintén
alapvet§ barmilyen kooperdciondl a megfelel§ biza-
lom megléte (Patik, 2004). Kulcsfontossdgu annak a
ténynek a felismerése, hogy a halézatosodds bizalmi
kapcsolaton kell, hogy alapuljon. Pontosan ezért azon
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teriileteken alakulnak ki a legsikeresebb egyiittm-
kodések, ahol a vallalkozdi kultirdanak fontos részét
képezi a kooperécidra val6 hajlandésig (Patik, 2006).
Nem véletlen, hogy a meghatiroz6 héldzatfejlesztési
javaslatok szinte mindig komoly fontossagot fordita-
nak az elkotelezettség novelésére és a bizalomépitésre
(Rosenfeld, 2002; Huggins, 2000). Ezért, ha a haléza-
tok Osztonzésére egy vallalkozasfejlesztési beavatko-
zasként tekintiink, akkor fel kell ismerniink, hogy az
egylittmikodések 1étrejottét és sikeres fennmaradasat
alapjaiban befolydsoljdk a kooperdlé szerepl6k moti-
véci6i. Igy a sikeres hal6zatosztonzés legelss 1épése a
potencialis tagok elvardsainak és motivacidinak minél
alaposabb feltérképezése.

Osszegzés

A tanulmdnyban a hélézati egyiittmiikodésekhez veze-
t6 motivaciokat tekintettiik at. Szdmos magyardzé okot
lehet taldlni arra, hogy az egyes véllalkozdsok miért ke-
resik a kooperacios lehet6ségeket mas tarsaikkal. Meg-
allapitisaink alapjan gyakorlatilag 6t egymastol eltérd
motiviciéra vezethetSk vissza a kooperacidk, tobbek
kozott kezdve az erSforras-korldtok tagitasatol, a kolt-
ségelényok szerzésén keresztiil, egészen az ,.elfoga-
dottsdg” noveléséig. Ezt kdvetSen két, a kdzelmiltban
lezajlott primer kutatds eredményeit ismertettiik. Mind-
két esetben tobb érdekes eredmény jelent meg a kiér-
tékelések sordan, amely jellemz§ ,,pillanatfényképet”
adott a Szeged kornyéki 1étez8 és potencidlis egyiitt-
mikodésekrdl, illetve ezek 0sztonzésének kérdéseirdl.
Az egyiittmikddések alacsony szintjét, és dltalanossag-
ban a kooperacidknak tulajdonitott csekély fontossagot
jol érzékeltették megfigyeléseink.

A tanulmédnyban végiil rdvildgitottunk, a motivaci-
o0k megismerése a halézatok 1étrejottének timogatasa-
ra irdnyul6 véllalkozésfejlesztési beavatkozasok soran
is jelent6séggel bir. A villalkozdsok egyiittmiikodési
hajlandésaganak fokozasanal vildgosan rd kell mutatni,
hogy melyek azok a kozvetlen, és melyek azok a csak
késbbbiekben jelentkezd koltségelonyok, melyeket a
kooperacidk sordn realizdlhatnak. Ennek ismeretében
mar csak a potencidlis szereplk piaci dontésein miilik
az egyiittmiikodés léte, azaz, ha sikeriilt megvildgitani
az elényoket, és ez elegendd a cégeknek, akkor érde-
mi és hosszabb tdvon fennmarad6 kooperacidk jonnek
1étre. Ellenkez8 esetben viszont valdszindsithetGen
csak a fejlesztésre szant forrasok elherddldsa torténik
meg. Eppen ezért fontos, hogy a kiilonboz6 hélézat-
szervezési akcidk kidolgozdsakor pontosan tisztdban
legyiink a szerepldk elvdrdsaival és az dltaluk realizdl-
hato elényokkel.
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Jegyzetek:

! Reményeink szerint pontosan ebbe a korbe fognak tartozni a Sze-

gedi Tudomanyegyetem koré szervez8dd innovativ kis- és ko-
zépvillalkozdsok hdlézatai, amelyek a késGbbiekben kialakuld
klaszterek el6futdrai lehetnek.

[N

Gyakran ezek a személyi kérdések dontd jelentGségliek egy halo-
zat sikeres miikddésében.

w

A tipizdlasban szdndékosan keriiltiik a ,,t6ke” kifejezést, mivel
— a pontatlan haszndlat kovetkeztében — gyakran félreértésre ad
okot. Az elemzésben vildgosan el akartuk kiiloniteni a finanszi-
rozasi (pénziigyi) kérdésektdl.

A humin tényezdket itt kissé masképp értelmezziik, mint az el-
méleti kozgazdasdgban teszik, ide soroljuk a szaktuddstdl egé-
szen a véllalkoz6i készségig az Osszes (emberi) tényezst.

w

A vizsgélat targydt azok a gyakorlatok képezik, melyek esetében
a cégek jobb finanszirozasi feltételekkel szembesiilése, illetve
egyaltaldn forrdshoz jutdsa hdlézati létiiknek koszonhets.

o

Nem véletlen, hogy a modern iizleti menedzsmentben egyre gya-
koribb példdul az ilyen kooperacidk kiépitése a szallitokkal, mig
néhdny évvel ezelStt a szallitok versenyeztetése és a folyamatos
nyomdsgyakorlds volt inkdbb az alkalmazott eszkoztar legjelen-
tdsebb eleme.

N

A Szegedi Tudomdnyegyetem lehet&ségei a tuddsalapd helyi
gazdaségfejlesztésben” cimi kutatds sordn késziilt empirikus fel-
mérés alapjan. Eziton is szeretnék koszonetet mondani egyrészt
Prof. Dr. Lengyel Imre kutatdsvezet&nek, aki bevont a kutato-
munkdba, mdsrészt Bajmécy Zoltdn és Dedk Szabolcs kolléga-
imnak, akik az egyéb sziikséges informdacidkat rendelkezésemre
bocsétottdk.

Ez a kutatds a Regiondlis Operativ Program 3.3.1.-05/1.-2005-
08-0002/34. szam projektjének kereten beliil zajlott.

o

Ezek: a Csongrad Megyei Kereskedelmi és Iparkamara, a Progress
Villalkozésfejlesztési Alapitvany, a DARFT Regiondlis Fejlesz-
tési Ugynokség, az ITDH, illetve mds a valaszadé ltal megjelolt
véllalkozdsfejlesztési szolgéltatdsokat biztositd szervezet.

A kérdSivben az aldbbi szervezetek szerepeltek: Csongrdd Me-
gyei Kereskedelmi és Iparkamara, illetve a GYOSZ, a KIOSZ és

a VOSZ Csongrad megyei szervezetei.
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BENCSIK Andrea — KOVACS Péter

VALTOZAS ES PROJEKT
SZIMBIOZISA
A MENEDZSMENT KEZEBEN

Az elmiult két évtizedben felértékelddott a projektmenedzsment jelentosége. Eljutottunk oda, hogy projekt-
menedzsmentnek neveziink gyakran olyan folyamatokat vagy tevékenységeket, melyeket nem illet jogosan
ez a jelz6. A projektek léptékiikben nagyon kiilonbozdek lehetnek — még vallalati kereteken beliil is -, és
nyugodtan allithatjuk, hogy megvalésitasuk sikere nagyrészt az elokészitettségen, a befogad6készségen,
az érintettek hozzaallasan miilik (sokszor még inkabb ezeken, mint a szakmai hozziértésen). Mindezek
kovetkeztében a gyakorlatban egyre inkabb beigazolddik, hogy a cimben megnevezett két menedzsmentte-
riilet logikailag nem élhet egymas mdédszereinek, logikajanak, 1épéseinek alkalmazasa nélkiil. Feltehetjiik
a kérdést, hogy ha egy vallalati teriileten valtozast szeretnénk elérni, nevezhetjiik-e ezt minden esetben pro-
jektnek? Vagy forditsuk meg a kérdést, ha nagyobb lélegzetii projekt megvaldsitasaba kezdiink, sikerrel
zarhatjuk-e, ha nem vessziik figyelembe a valtozasmenedzsment jogos kivianalmait? A tanulméany végére

egyértelmiivé valik az olvasé szamara a teriiletek kozotti osszefiiggés.

Kulcsszavak: projekt, projektmenedzsment, valtozaismenedzsment

Mintegy 10-15 éves miuiltra visszatekintve, elsésorban
a nagyvdllalatok miikodésében jelentett 1j feladatot a
kiilonbdz6 integralt informatikai rendszerek beveze-
tése, s e valtoztatasokra a projektmenedzsment égisze
alatt keriilt sor. Divat is volt, sziikség is volt rd. Igen, de
hogyan tortént mindez akkor és ma?

A villalatok vezetGi nagy elvarasokkal éltek e rend-
szerek bevezetésével szemben, pl. redukalt raktarkész-
letet, rovidebb intervallumot a megrendelési és fizeté-
si folyamatok kozott, az adminisztraciés személyzet
csokkenését vagy jobb vevdi szolgdltatdst reméltek.
Bevezetésiikkel egy sor parhuzamosan iizemeltetett
régi rendszert véltottak le, mellyel elkeriilhet6vé valtak
a redundancidk és osszefiiggéstelenségek az adatbazis-
ban és csokkenthetSvé az iizemeltetési és karbantartdsi
koltségek (Duplaga — Astani, 2003).

Azonban ahhoz, hogy az emlitett elényok reali-
zalhatok legyenek, egy-egy rendszer bevezetését
széles kord szervezeti véltoztatdsokkal kell 8sszekot-
ni (Bingi — Sharma — Godla, 1999). Ez gyakran az
tizleti folyamatok harmonizdldsat és standardizala-
sat implikdlja tobb szervezeti teriileten — mely egyre

gyakrabban orszdghatdrokon atnytld, globdlis szintet
jelent. Az ezzel dsszefiigg6 alkalmazkoddsi folyamat
beszikiti az élhetd jatékteret, és az érintett decent-
ralizalt teriilet hatalomvesztésével jar. A kiilonbozd
szakteriileteket, amelyek az id6 mildasdval adatbazi-
saikat a specifikus feladatukra optimalizaltdk, most
felszolitjdk a széles kord, integrdlé megoldas értel-
mében a sajit ,,szeretett” rendszereik feladdsira és
az atfog6 standardhoz tortén$ alkalmazkoddsra. Az
érintett dolgozdk ezt gyakran a hatdskoriik erételjes
korlatozasaként és a mindennapi munka akadélyoza-
saként élik meg.

Miér ezen a ponton érezhetSen Osszefonddik egy-
massal a véltozadsok megvaldsitdsa, menedzselése so-
ran kiemelkedd szerepet jatszoé ,.fellazitasi” fazis, mely
barmely szervezeti beavatkozds tdmogatdja, vagy épp
meghidsitdja lehet. Annak érdekében, hogy a projektek
— méretiiktd] fiiggetleniil — sikerrel zarhatdk legyenek,
ugyanolyan figyelmet kell forditani a megvalésitasukra
a kezdeti szakaszban, mint ahogyan azt a véltozasme-
nedzselés fellazitasi fazisdban tessziik, barmely egyéb
szervezeti beavatkozds kapcsan.
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A projektek sikertényez6i

A projektek meghitvisuldsdnak okai

Mivel a gyakorlati tapasztalatok szerint sok projekt
megvaldsitdsa, a rendszer bevezetése elbukik, érdemes
elGszor tisztazni, hogy mikor tekinthet§ egy projekt si-
keresnek (Fitz-Gerald — Carol, 2003). Akkor, ha

* meghatdrozott id6keretben,

¢ adott koltéshatarok kozott,

* atervezett célt teljesiti.
Ugyanakkor sikertelenek azok a projektek, melyeket

* a bevezetés el6tt vagy kozben abbahagynak, vagy

* megvaldsul, de nem éri el a céljat.
A nagyardnyu elhibazott megvaldsitas alapjan érde-
mes a kudarc okait kdzelebbrél megvizsgalni. Umble
(2003) a projektek kudarcainak okait tiz pontban fog-
lalta Ossze:

1. A projekt stratégiai céljait nem definidltdk vilago-
san. Nemcsak a célok, de az elvarasok és eredmé-
nyek sem vildgosan rogzitettek.

2. Afels6vezetés nem dll a rendszer mogott. A fe-
lel6s vezet6k nem l4tjdk a nagy valtozdsokat,

CIKKEK, TANULMANYOK

biztositand a kivant magatartasformak konzekvens
betartasat.
9. Nem megfelelGen megoldott a kiilonbdz§ telephe-
lyek bevondsa a projektmunkdba.
10. Technikai problémdk bevezetési nehézségeket
okoznak.

Sikertényezok

Az irodalom széles korti elemzése alapjan rendelke-
zéstinkre all Umble (2003) és Al-Mashari (2003) mun-
kai alapjdn a kritikus sikerfaktorok egész sora. Somers,
Nelson (2001) és Nah, Zuckweiler és Lau (2003) is
szamos empirikus tanulmanyt készitettek a megvaldsi-
tas sikerfeltételeirdl.

Mivel a tanulméanyok a kritikus sikertényez&k azo-
nositasaban részben atfedik, részben kiegészitik egy-
mast, ezért kidolgoztak hat fels6bb kategdriat, amelyek
kiilonbodz6 sikertényezdket tartalmaznak, mint ahogy
ezt az 1. dbra mutatja.

1. dbra

A projektek kritikus sikertényezéi

amelyek a bevezetéssel jarnak és/vagy nem

vesznek részt aktivan a projekt bevezetésében.
3. Aprojektmenedzsment aldbecsiili a projekt ter-

jedelmét, nagysagat és Osszetettségét:

* nem redlis id6tervek késziilnek, és utdpikus
elvarasokat kommunikalnak,

* nincs Osszhang az iizleti elvardsok és a kiva-
lasztott rendszer kozott,

* a vdllalatok hajlanak ra, hogy meglévd re-
dundans vagy nem értékteremtS folyamato-
kat leképezzenek az 1ij rendszerben.

4. A szervezet nem 4ll a vdltozds mogott:

* adolgozdk természetesen torekednek a status
quo megtartasara, és nem latjak sziikséges-
nek a valtoztatast,

* a dolgozdk attél félnek, hogy az Gj rendszer
megneheziti a munkdjukat, csokkenti a hely-
értékiiket vagy még a munkahelyiik is feles-
legessé valik.

5. Nem eléggé szakképzett a kivdlasztott projekt-
csapat.

6. A rosszul kidolgozott és/vagy elégtelen betani-
tasi tevékenység miatt a felhaszndl6k nem ké-

Projektsiker

Kategoriak Kritikus sikerténvezok

—— TDeled vezetés elkotelezensége

Felst vezetés Projekt-harcos

Vizid

— Vildgos projekicélok

—— Irdnyitobizottsig

— Projektmenedzsment . ) )
Projektcsapat Gsszetétele

— Elegendd forrisok

—— Tervezés éz kontroling

Ueleti folyamatok optimalizilisa

Minimilis customizing

Szervezet

— Kommunikicié

Erintettek —— Kooperdcid és bevonis

Oktatds

— Programesomag kivalaszisa

Technologia . -
—— Rendszerintegricid

Adatkezelés és -atvitel

—E Teljesitmény mérdszdmai

Teljesitmén
1 Y Célmeghatirozd és dzztonzs rendszer

pesek a rendszert megfelelGen mikodtetni.
7. Nem biztositott a megfelel6 adatmingség. A pontat-
lan adatok oda vezetnek, hogy elveszik a bizalom a
projekt irant. A dolgozok félreteszik az 1j rendszert,
és a régit hasznéljik tovabb.
8. Az eljarasi és szervezeti véltozasok utdn a teljesit-
mény mutatdszdmait nem illesztik megfelelGen, ami

VEZETESTUDOMANY

Az el6z6ek értelmében igazoltnak l4tszik, hogy a pro-
jektek sikere szamos tényezd fiiggvénye. Azonban, hogy
ezek mennyiben fiiggenek 0ssze a valtozdsmenedzsment
elveivel, annak megértéséhez nézziik meg kicsit mélyeb-
ben (tdlzott részletezettség nélkiil) a valtozdsmenedzs-
ment jelentGségét a tovabbi projektfazisokban.
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Viéltozasmenedzsment a projektekben

A vdltozdsmenedzsment alapja
A viéltozsmenedzsment fogalmidnak egyértelm(
meghatdrozasa a kovetkez6 okok miatt nehéz:

e A viltozdsmenedzsmentet kiillonb6z8 tényallas-
okra haszndljak. A skéla az ,4ltaldnos véltozta-
tastdl” a ,.felkészitésen” at a ,tandcsadds és el-
adasig” terjed. Gyakran eltekintenek ezeknek a
vonzd cimszavaknak a definidldsatol.

e Rdiadasul olyan kiilonboz6 fogalmakat haszndlnak
a ,,Change Management”-ben mint szemantikus
térben, hogy bevezetés-, innovicids vagy véltoz-
tatdsmenedzsment, anélkiil, hogy bekovetkezne
a kiilonbozé fogalmak egyértelmd integracidja,
illetve elvéalasztdsa.

e Végiil megallapithatd, hogy az irodalmat a val-
tozasmenedzsment téméban a gyakorlati tapasz-
talatok domindljdk, mig egy integrdlé elméleti
keret hidnyzik.

Ez a probléma a valtozdsmenedzsment — projektbe-
vezetés kontextusdban is fenndll (Kohnke — Bungard
— Madukanya, 2005). A valtozdsmenedzsment fogal-
manak egységes értelmezése érdekében az alabbi defi-
niciot tekintjiikk mértékadénak (Kohnke, 2005).

Viltozdsmenedzsment alatt a vallalatok mélyrehat6,
tervezett valtoztatdsainak irdnyitdsat értjiik. A véltozas-
menedzsment elsGsorban emberekre vonatkozik, mig a
targyra vonatkoz6 aspektusokat a projektmenedzsment
fedi le. A véltozdsmenedzsment a valtoztatdsi folyama-
tot célozza meg elinduldsatdl a lezar6 értékelésig, és
nem tesz kijelentést a lehetséges tartalomra (2. dbra).

2. dbra

Viltozdsmenedzsment mint folyamat

Tartalmi szint
Mit?

Folyamatszint
Hogyan?

Menedzsmentkoncepciok
mutatjak a célt

Valtozasmenedzsment mutatja az utat

A Sikertényezok cimi fejezet gondolataira épitve:
mig a ,Szervezet” és ,,Technoldgia” kategéridk kri-
tikus sikertényezdi egyértelmiien a tartalmi szintre
vonatkoznak, illetve a projekt bevezetésének céljat
mutatjdk, addig a ,Fels6vezetés”, ,Erintettek” és ,, Tel-
jesitmény” kategoridk a folyamat emberorientélt olda-
14t jelenitik meg. A ,,Projekt” kategéria egyértelmien a
folyamat targyra vonatkoz aspektusat fedi le (Kotter
— Schlesinger, 2000; Kotter, 1995).
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A sikertényezok empirikus hdttere

A viéltozdsmenedzsment elveinek érvényesitése
mellett megval6sitott projektekrdl szdmos sikeres be-
szdmol6t olvashatunk, melyek alapjin tovabbi vizsga-
latok is késziiltek arra vonatkozdan, hogy ezekben az
esetekben az empiria alapjan melyek a legfontosabb
sikertényezdk.

A kovetkezSkben hdrom, a projektbevezetések
sikertényezdivel foglalkozé empirikus tanulmanyt
mutatunk be vézlatosan. Az azonositott és értékelt si-
kertényezdket az el6z§ fejezetben leirt kategéridkba
soroltuk. Ez lehet&vé teszi a tanulmanyok 6sszehason-
litaséat, és konnyebben ellendrizhetdvé hipotézisiinket
(Kohnke, 2005). Mindharom esetben az els6 nyolc té-

nyez6t értékeltiik (1., 2. és 3. tdbldzat).

1. tabldzat
Somers és Nelson tanulménya

(2001, 2004)
Kritikus sikertényezdk K,ﬁzf’p- Kategéria*
érték
Fels§ vezetés tdmogatdsa 4,29 M
Projektcsapat szakképzettsége 4,20 P
Részlegeken dtnyuld egyiittmiikodés 4,19 E
Vildgos projektcélok 4,15 P
Projektmenedzsment 4,13 P
Részlegeken dtnyuilé kommunikdcid 4,09 E
Elvérdsok menedzselése 4,06 E
Projektharcos 4,03 M

* M = Fels6vezetés; P = Projektmenedzsment; E = Erintettek; Sz =

Szervezet; T = Technoldgia

2. tdbldzat
Nah, Zuckweiler és Lau tanulmdnya

(2003)
Kritikus sikertényezék K’iize,ip- Kategéria*
érték

Fels6vezetés timogatdsa 4,76 M
Projektharcos 4,67 M
Csapatmunka és -0sszetétel 4,65 P
Projektmenedzsment 4,59 P
Valtozasmenedzsment €s kultira 4,50 E
Kommunikaci6 4,39 E
Uzleti terv és vizié 4,31 P/M
332}1)6;1) folyamatok udjjdszervezése 422 Sz

* M = Fels§ vezetés; P = Projektmenedzsment; E= Erintettek; Sz
= Szervezet; T = Technoldgia;

VEZETESTUDOMANY

34

XXXIX. EVF. 2008. 3. SZAM



3. tdbldzat
Grover, Jeong, Kettinger és Teng tanulmanya

(1995)
K 6-
Problémak Pont* atego
ria**
Nem latjék a valtozds irdnyitdsdnak 318 b
sziikségességét ’
A felsGvezetés rovid tavu ered-
ményekre és gyors megolddsokra 31,7 M/P
fokuszal
Merev hierarchikus szervezeti kultdra 30,1 E
Az érintett szakteriiletek vezetSi 8.8 6
nem fogékonyak az djitdsokra ’
A szervezeti ellenéllds kezelésének 277 b
és megelGzésének hidnya ’
Hidnyos informdcidk a szervezeten
beliil meglév§ adatokrol, alkalma- 25,3 T
z4sokrol és informatikardl
Ava iésIT-
g Vallalathl és IT-tervek gyenge 233 p
Osszhangja
A politikai befolydsok figyelmen 233 b
kiviil hagydsa az Gjjdszervezésben ’

* A Pontot azoknak a résztvevGk a szdzalékos ardnyabol kell sza-
molni, akik az adott problémat 4-re vagy 5-re értékelték
** M = FelsGvezetés; P = Projektmenedzsment; E = Erintettek;
Sz = Szervezet; T = Technoldgia

A vdltozdsmenedzsment jelentésége a projekt
sikere szempontjdbol

Az empirikus tanulmédnyok eredményei aldtdmaszt-
jék azt a hipotézist, hogy a véltozdsmenedzsmentnek
kiemelkedd jelentGsége van a projektek bevezetésében.
A kovetkezSkben Osszefoglaljuk a sikertényezdk ha-
rom, emberorientalt kategéridjara vonatkoz6 legfonto-
sabb eredményeket.

Felsévezetés

A tanulményokban a felsGvezetés tdmogatdsat érté-
kelték a kritikus sikertényezS8kon beliil a legfontosabb-
nak. A projektbevezetésekben rendszerint nemcsak a
véllalat nagy teriiletei érintettek, hanem az integrald
jelleg miatt a kiilonboz6 szakteriileti funkcidk is. Ah-
hoz, hogy a sziikséges valtoztatdsok keresztiilvihetGk
legyenek, elengedhetetlen a felsGvezetés tdmogatdsa.
A tamogatas nemcsak a sziikséges forrasok biztositdsara
vonatkozik, hanem magéra a véltoztatasi folyamatra is.

Ebben az értelemben kell a projektharcos (mds szak-
irodalmi sz6éhaszndlattal: ligynok) szerepét is vizsgélni.
Nem elég, hogy a fels6vezetés tagja, rendelkeznie kell
a dontésjovdhagyds felelGsségével és lehetGségével
minden érintett teriiletre kiterjed&en.

VEZETESTUDOMANY
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A projekt vizidjanak megalkotdasa Nah (2003) ta-
nulmédnydban a tobbi sikertényez6hoz képest csak a
kozépmezdnyben szerepel. De ez ne tévesszen meg, a
viziénak nagyon fontos szerepe van, hisz irdnyt ad a
véltoztatasi tevékenységeknek. Ezért Grover is relative
magas pontszammal értékeli a stratégiai vizi6 hidnyat.

Ezenfeliil egy vizi6 hosszu tava perspektivat is biz-
tosit. A projektbevezetések rendszerint hosszi tavd
tervek, melyek akar 6t vagy tobb évet is igénybe ve-
hetnek, kiilondsen az ezzel jaré kulturdlis véltozdsokra
valé tekintettel. Ezt tiikkrozi a Grover (Kohnke, 2005)
altal masodik legmagasabbra értékelt problémateriilet
is: a menedzsment rovid tadvid perspektivdja és a f6-
kusz a gyors megoldasok altal gatolja a projekt sikerét.
A mélyrehat6 vialtozasokhoz id§ kell, és ezt az id6t a
menedzsmentnek meg kell adnia a véllalatnak.

Erintettek

Grover tanulméanyéban a 64 problémateriilet koziil
a leggyakrabban az szerepelt, hogy a valtozdsok mene-
dzselésének sziikségességét nem ismerik fel. Egy vél-
tozdsmenedzsment-program feldllitdsat Nah is relativ
dontdnek értékeli a projekt sikere szempontjabol.

A projektbevezetések mélyrehaté valtozdsokhoz
vezetnek az érintett szervezeti teriileteken. Az érintett
dolgozok ezt kiilonbozdképpen itélik meg, igy az bi-
zonytalansaghoz, félelemhez és ellendllashoz vezethet,
ami negativan hathat a projekt sikerére (Aladwani,
2001, 2005).

A gyakorlatban tdl sokszor engednek ennek az ellen-
allasnak, és igy nem jonnek 1étre a sziikséges szervezeti
valtoztatasok, csak a régi folyamatokat képezik le az
Uj rendszerben. A projekt (téves) nyugalmat végiil az
elmaradé haszonnal kell megfizetni (Aladwani, 2005).

Az ellendllas leépitése és az Uj munkamdd és
rendszer elfogadtatdsa a projektet kisér6 valtozasme-
nedzsment legfontosabb feladata. Ezek az aspektusok
megtaldlhaték Grover tanulmanyéban felsorolt elsé tiz
problémateriilet kozott.

Egy olyan véllalatndl, ahol a dolgozdknak kozo-
sek az értékeik és céljaik, és nyitottak a valtozdsok-
ra, nagyobb a projekt sikerének a valdszintsége (Nah
— Zuckweiler — Lau, 2003).

Teljesitmény

A teljesitmény mint szempont szerepel Nah é&s
Grover tanulmdnyaiban is. A teljesitmény mérésére
alkalmas mutatészdmok meghatarozdsat mindkét ta-
nulmany a tobbi sikertényezShodz képest inkabb ala-
csonynak értékelte. Grover megemliti a bevezetett
folyamatokra vonatkozé megfelelS teljesitménycélok
definidlasanak nehézségeit, és azt a tendenciat, hogy
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inkdbb a konnyebben szdmszer(sithetd és mérhetd mu-
tatészdmokra fokuszdlnak. A kihivést az jelenti, hogy a
sziikséges magatartasvaltozdsokra mérészamokat kell
definialni, és ezeket rendszeresen ellendrizni.

Mindkét tanulmdny foglalkozik a teljesitmény mé-
rgszamainak és a célmeghatdroz6 és motivalé rend-
szerek kapcsolataval. Grover tanulmanyaban az ezzel
kapcsolatos problémadk az 0sszes 64 problémdval 6sz-
szehasonlitva a fels6 harmadban taldlhatok.

Osszességében még azt mutatjdk a magas értékek,
hogy a projektek bukdsdnak gyakori oka, hogy kevésbé
veszik figyelembe az emberorientalt ,,puha” sikerfakto-
rokat. A véltozdsmenedzsmentet ezekben az esetekben
egyéltalan nem, vagy csak elégteleniil alkalmazzak.

A gyakorlatban a projektek legtobbszor valtozas-
menedzsment nélkiil indulnak, és el6bb vagy utébb
elérkeznek arra a pontra, ahol az ellendllas és az azono-
sulds hidnya silyosan akaddlyozza a projekt folytata-
sét. Ilyenkor elhangzik egy segélykidltds a véltozdsme-
nedzsment irdnyédba, hogy egy tlizolt6é akcid keretében
mentse meg a helyzetet.

A projekt ilyenfajta vilsdga egyfeldl a véaltozdsme-
nedzsment lehetGségének tekinthetd. Ha sikeriil ebben
a helyzetben a problémat megoldani, az biztosan erdsiti
a valtozdsmenedzsment helyét a tovdbbi folyamatok-
ban és a jovébeli projektekben is. MdsfelSl azonban a
projekt és a szakteriiletek kdzott annyira elmérgesed-
hetnek a viszonyok, hogy a problémadkat mar a valto-
zdsmenedzsment sem képes orvosolni. Ekkor fenndll a
veszélye annak, hogy a viltozdsmenedzsmentet teszik
az elfogaddkészségbdl adddé problémdk egyediili fele-
16sévé. Ezzel azoknak a hibdknak lesz a blinbakja, ame-
lyeket a projekt elején kovettek el (Aladwani, 2005).

A valtozdsmenedzsment elkésett alkalmazdsa min-
dig egy kotéltdnc a valsdgmegoldds és az ongyilkos
akci6 kozott. Ahhoz, hogy ez a helyzet elkeriilhetd le-
gyen, a valtozdsmenedzsment logikdjanak alkalmaza-
sat mdr a projekt tervezésének és kivitelezésének elején
el kell inditani.

Egy célravezet6 valtozismenedzsment-
koncepcié a projektek sikeréhez

Elozmények

A projektmegvaldsitdsok kordbbi kudarcaibdl ta-
nulva, manapsdg mar sok szervezet €s villalkozas
megprobdélja alkalmazni a gyakorlatban a véltozasme-
nedzsment eszkozeit 0sszetett valtoztatasi folyamatok,
és/vagy integralt rendszerek, projektek tdmogatdsara.
Azonban a véltozdsmenedzsment cimsz6 alatt egy sor
olyan intézkedést hajtanak végre, amelynek alapjat hia-
nyos, kevésbé megfontolt elgondolasok képezik. Ennek
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kovetkeztében olyan, részben koltséges tevékenysége-
ket folytatnak, amelyek nem a fontos pontokon ,,t4-
madnak”, és ezért nem is jarulnak hozza a valtoztatasi
projekt sikeréhez. Ezeknek az eljardsoknak az is jel-
lemzdje, hogy sok véllalatban és szervezetben a valto-
zas kommunikécidja kimeriil egy egyszerd sajtdanyag-
ban. A belsé kommunik4ciét igy nem lehet célzottan,
csoportokra bontva megoldani (Brettel — Reiflig-Thust
— Plag, 2005).

A kovetkezSkben a viltozdsmenedzsment egy — az
altaldban szokdsos valtozasi beavatkozadsok lefolytata-
sdndl mar a gyakorlatban is bizonyitott —, a projektek
megvaldsitdsa szempontjabdl hatékony eljardsat mu-
tatjuk be. Ez a WHU alapkutatdséra (valtozdsmenedzs-
ment alapmodellje) épiil, s ezenfeliil szdmos empirikus
esettanulmanybdl szarmazé hasznos gondolatok és
szempontok tdmogatjdk a véltozdsmenedzsment gya-
korlati megvalésitasara vonatkozé alabbi elveket (uo.).
Ez a modell specifikus eszkozokkel lehet6vé teszi a
valtozdsmenedzsment egyszerre rugalmas és célird-
nyos formalasat.

A vdltoztatdsi folyamat és fdzisai

Egy véltozast mindig folyamatként kell értelmez-
ni, mely egy olyan dtmenetet ir le, ami a vallalatot el-
juttatja a jelenlegi A dllapotdbdl a jovdbeli, kivanatos
B célallapotba (Brettel — Reiflig-Thust — Plag, 2005).
A valtozas menedzselése szamdra a folyamat struktu-
rélasdhoz sziikséges a kiilonbozd fazisok tartalmi rész-
letezése (Bencsik, 2000; Kotter — Schlesinger, 2000;
Kotter, 1995, 2002). A valtozdsmenedzsment els§ fel-
adata abban 4ll, hogy az aldbbiakban leirt fazisokhoz
konkrét 1épéseket rendeljen.

A felolvasztds fdzisa

A valtoztatasi folyamat kiindulépontja egy olyan
szituacid, amely cselekvési igényt generdl. A pilla-
natnyi dllapot miatt elégedetlenség uralkodik egyes
dontéshozok fejében. Ebben a felolvasztdsi fazisban
az allapot megvaltoztatdsinak sziikségességét érzik.
A kivaltott elégedetlenség ahhoz az elhatdrozédshoz
vezet, hogy a helyzeten valtoztatni kell. A felolvasz-
tas fazisdhoz tartozik a szervezet adott A allapotanak
vizsgdlata mellett a kivant, jovébeli B célédllapot vila-
gos meghatarozasa. Tovabba létre kell hozni ebben a
fazisban a ,,valtoztatok koalici6jat”, €s az érintett szer-
vezetet fel kell késziteni a valtozasokra (Kotter, 1995).

Példak tipikus, konkrét 1épésekre és feladatcsoma-
gokra a fellazitds fazisaban:

e a véltoztatasi projekt konkrét célrendszerének le-

fektetése,
o kiiras,
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projekt/csapattagok kivalasztasa,
tanicsado, illetve egyiittmiikodd cégek kivalasz-
tasa,

e projekttagok oktatdsa, informdlasa,

e projekt vazlatos tervezése,

e kommunikécio az érintett szervezeti tagokkal.
A felolvasztas fazisban a valtozdsmenedzsment felada-
ta biztositani, hogy a szervezeti tagok sziikséges
tobbsége (,.kritikus tomege”) a véltozds nettd
hasznét pozitivnak értékelje, és részt villaljon a
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e az (j elgondolés optimalizdldsa és illesztése (pl.:
a hibak megsziintetése az j rendszerben).
Az tjrafagyasztds fazisdban a valtozdsmenedzsment-
nek biztositania kell, hogy az 4talakitds megszildrdul-
jon a szervezetben, és elmaradjon a visszabillenés a
régi magatartdsformédkba (Jenson — Johnson, 1999) (3.
dbra).

3. dbra

A valtoztatasi folyamat 1épései

véltoztatasrol sz616 dontésben. (A hajtéerdk na-
gyobbak legyenek, mint a fékezGerdk.)

A mozditds fdzisa

Ha megsziiletett a dontés a valtoztatdsrol, és
a vallalatot elGkészitették a valtoztatasra, akkor
kovetkezik a tényleges véltoztatds a mdsodik,
ugynevezett mozditds fazisban. Itt keriil sor a re-
form/atalakitds els prébajara. Fontos, hogy ezt

Adllapot B céldllapot

Viltoztatési folysnat>

Felolvaszt > Mozdit Ulrafanmz>

megel6zze egy vildgos célmeghatdrozas, mivel
az Uj allapotrdl alkotott vildgos elképzelés meghata-
rozza az elmozdulds médjat és iranyat.

Példak tipikus, konkrét 1épésekre és feladatcsoma-

gokra a mozditas fazisban:

e a viltozas érintetteinek oktatdsa (pl. azoknak a
dolgozoéknak, akiknek az dj rendszert haszndlni-
uk kell),

e az Uj elgondoldsok els§ ,kiprébdlasa” (pl. az uj
rendszer els$ alkalmazasa),

e az Uj elgondolasok haszndlatanak els§ értékelése
(Biztositja-e az 4j rendszer a felhasznédl6knak az
elvart elényoket?).

A viltozdsmenedzsmentnek gondoskodnia kell arrdl,
hogy a szervezet ,értékelése” tényleg megtorténjen.

Az djrafagyasztds fdzisa

Ha elértiik az 1j, megfelel§ allapotot, akkor ezt meg
kell szil4rditani, anélkiil, hogy elvennénk a vallalattél
a véltozasi képességet (Brettel — ReiBig-Thust — Plag,
2005). Mindenekel&tt a gyakorlati sikerek azok, ame-
lyek megakaddlyozzdk a ,,visszabillenést” a régi élla-
potba.

Példak tipikus, konkrét 1épésekre és feladatcsoma-

gokra az Ujrafagyasztas fazisban:

e a prébaiizem stitus elhagydsa és az 4talakitas,
mikodS iizemd megvaldsitdsa (pl. a rendszer
minden teriiletre kiterjed§ alkalmazéisa),

e akiilsd timogatés elhagyja a szervezetet (pl.: azok
a cégek, amelyek az 4j rendszert bevezették),

e arégi elgondoldshoz vald visszatérés lehetGségé-
nek megakadalyozasa (pl. a régi rendszer torlése
szdmos felhaszndl6 eszk6zérdl és a fejekbdl),
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A vdltoztatdsi folyamat szereploi

Egy viltoztatasi folyamat tudatos alakitdsdhoz sziik-
séges ismerni, hogy mely szereplSk fontosak a véltozta-
tasi folyamatban, vagyis melyek azok az un. érintettek,
akik a véltoztatasi folyamatot, azaz a projekt sikerét
pozitivan vagy negativan befolydsolhatjdk (Bach — Bil-
geri — Brettel et al., 2002). Itt a szerepl6k kovetkez6
szintjeit kell megkiilonboztetni (Brettel — ReiBig-Thust
— Plag, 2005) (4. dbra):

A szervezet

A legfelsébb szint az adott szervezet, amit meg kell
valtoztatni, példaul egy hivatal, vdllalat, alapitvany
vagy minisztérium. Attdl fiiggGen, hogy a véltoztata-
si folyamat B céléllapota tartalmilag hogyan néz ki, a
megvéltoztatandd szervezet lehet akar egy hivatal bel-
s6 részlege vagy egy vallalaton beliili 6ndll6 gyarto-

egység is.

Csoportok

A szervezeten beliil a kovetkez§ szint a kiilonb6z8
csoportok szintje, ami egyénekbdl all ossze. Itt meg-
kiilonboztethetiink formalis (pl. részlegek, érdekkép-
viseleti szervek) és informadlis (pl. utastirsuldsok,
didkkori kot6dések) csoportokat is. A csoportok
mindkét tipusa fontos lehet a valtoztatasi folyamat-
ban, mivel informélis csoportok is rendelkeznek be-
folyassal, rdhatdssal (Brettel — Reiflig-Thust — Plag,
2005).

A célorientdlt véaltozdsmenedzsment értelmében
olyan csoportokat kell azonositani, amelyek hatni tud-
nak vagy akarnak a valtoztatasi folyamatra.
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A valtoztatasi folyamat szerepldi

1. szint:
Szervezet

Vallalati
kérnyezet

Forras: (Brettel — ReiBig-Thust — Plag, 2005)

Egyének

A szervezeten és csoportokon beliil taldlhaté az
egyének szintje. Kiilondsen azokat az egyéneket kell
azonositani, akik legnagyobb hatdssal vannak a vél-
toztatdsi folyamatra. Itt figyelembe kell venni, hogy az
egyének egyszerre tobb csoportnak is tagjai lehetnek
(és legtdbbszor azok is). A véltozdsmenedzser feladata
kideriteni, hogy melyek azok az egyének, akik mind
pozitivan, mind negativan hatdst tudnak vagy akarnak
gyakorolni a véltoztatdsi folyamatra. Kiilondsen fontos
megkeresni azokat az egyéneket, akik egyszerre tobb
csoportban is nagy befolyéssal birnak.

Mindhdrom szintet kiilon kell vizsgdlni, hogy a
szervezet a kiilonbdz6 befolyédsos szerepl6kon keresz-
tiil iranyithat6 legyen. Igy mindig arra a kérdésre kell
véalaszt adni, melyik a megvéltoztatandé szervezet, me-
lyek a jelentds formalis és informalis csoportok és kik
a fontos egyének a véltoztatasi folyamatban.

A szereplok cselekvésének meghatdrozo elemei
A viltoztatasi folyamat irdnyitdsdhoz az egyes sze-
replSket kozelebbrdl kell megvizsgalni: a viselkedésiiket
sajat belsd modelljiik (,,gondolkod4si minta a fejekben”)
hatdrozza meg, ami azt a célt szolgalja, hogy az Osszetett
dolgokkal jobban megbirkézzanak. Egy szerepld azért
képez ilyen modellt, mert nincs birtokdban az Osszes
informaciénak, és ez alapjan prébdlja megel6zni az el-
kovetkezd eseményeket/cselekvéseket és ezek hatdsait.
A belsé modelleket harom tényezd hatdrozza meg: a
szereplGk szandéka, a tudédsa és a cselekvési keret, ami-
ben tevékenykednek. Mindhdrom elem olyan fogdédzé
a valtozasmenedzsment szamara, amivel az azonositott
szereplSk viselkedését befolyasolni lehet (5. dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

4.dbra A szdndék

A szereplSk cselekvését nagymér-
tékben befolyésolja, hogy mit akar a
szerepld, vagyis mi az § motivicidja,
ami ugyanakkor személyenként kii-
16nbo6z4 lehet.

Alapvets szandék lehet a bevétel-
szerzés, eldrejutds a ranglétradn, On-
megval6sitds bizonyos teljesitmény-
célok elérésével, szabadids, szocialis
status és megbecsiilés, de akdr egy
érdekes feladatteriilet vagy egy kel-
lemes, bardti munkakornyezet stb.
A cselekvést mindig tobb tényez6 mo-
tivalja, amelyek részben konfliktusban
is dllhatnak egymdssal, igy példaul a
karrierépités és a szabadid6 maxima-
lizalasa. Az ember céljait éppenséggel
az 1d6 is megvaltoztathatja, példdul a
csaladi fazisban el6rébb soroljdk a szabadidé maximali-
zalasat a karrierépitésnél, de ez az el6tte és utdna kdvet-
kez§ életszakaszokban teljesen masként is torténhet.

Tehat a valtozasmenedzsment feladata kideriteni,
hogy mit is akarnak a valtoztatasi folyamat befolyédsos
szerepl6i, hogy mi lenne kivanatos a véltozds sikere
szempontjabdl és ezek kozott mekkora a kiillonbség.

2. szint:
Csoport

Villalati
kirnyezet

3. szint;
Egyének

A tudds

A cselekvés modjat a szereplSk képességei hatdroz-
zak meg. Ide tartoznak a fizikai és szellemi képességek
(pl.: fizikai és szellemi terhelhet8ség) ugyanigy, mint
a szakismeret, mdodszerismeret és szocidlis képességek.
Kiilonosen a valtoztatdsi folyamatokban lehet a dolgo-
z0k azon képességeit kiakndzni, amelyek addig csak
madsodlagos szerepet jatszottak (pl. a kozgazdasagi ké-
pességek novekvd jelentGsége az dllami szektorban).
Mis képességek, melyek bizonyos szereplSk szdmara
nagy jelent&séggel birtak, a valtozdssal idejétmulttd
valhatnak (pl. ismeretek egy olyan rendszerben, ame-
lyek az 4j bevezetésével feleslegessé valnak).

A véltoztatasi folyamat alakitdsdhoz ezért fontos
tudni, hogy milyen képességekre van sziikség a viltoz-
tatdsi folyamat sordn, ezek koziil miket birtokolnak a
fontos szereplSk és hol vannak hidnyossagok.

A cselekvés kerete

Minden szerepl6nek van cselekvési kerete, ami egy-
fel6l cselekvési lehetGségeket biztosit, masfeldl kizar
bizonyos dolgokat, igy meghatdrozza azt a folyosot,
ahol a szereplé mozoghat (White, 2000).

A cselekvési keretet kiilsG, véllalaton kiviil hozott
szabdlyok (pl. torvények és rendeletek), illetve belsd, a
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5.dbra A vdltozdsmenedzsment
A cselekvést meghatarozo tényezék kockdja mint a sikertényezok
vizsgdlati rdcsa
A viltoztatasokat (projektmegval6-

(ké:é::g:ek) sitdst) a bemutatott és megtargyalt ha-
- szaktudas rom dimenzi6 szerint oszthatjuk fel:
- modszerismeret

e afazisok: felolvaszt, mozdit és djra-
fagyaszt,

e a szerepl6i szintek: szervezet, csopor-
tok és egyének,

e a cselekvést meghatiroz6 ténye-
z8k: tudds, szandék és cselekvési
keret.

- szocialis kompetencia

BELSO

GONDOLKODASI
MINTA . <2 SRS

A hirom dimenzié6 kombindcidja
abrazolhat6 egy 27 elembdl all6 koc-
kaként. A kocka egyes épitGelemei a

SZANDEK CSELEKVESI KERET

(motivacio) (szabilyok, kirnyezet) véltozdsmenedzsment lehetséges sza-
- egyéni célok - torvényck, rendelkezésck balyz6i, amibdl levezethetdk a valtoz-
- preferenciastruktira - utasitasok, megallapodasok

- procediirdk. rutinmunkak tatdsi folyamat, s egyuttal a projekt si-

- kivansagok . 0 .
- értékek. normak, kultira kertényezdi (6. dbra).

A vdltozdsmenedzsment kockdja
A kocka egy elemzési racs, ami
. lehetSvé teszi célirdnyos kérdések
szervezet altal megvéltoztathaté szabélyok (pl vallalati felvetését: mi éll_]OI’l szandékaban egy azonositott ,, X"
utasitdsok) alkotjdk. Mind a kiils6, mind a bels6 szabd-  szereplének az egyes fazisokban, mit tudjon és milyen
lyok feloszthatok formalis szabalyokra (minden, amit = cselekvési keretekre van sziiksége? Az ezekre a kérdé-
szOban vagy irdsban explicite megfogalmaznak, pl.:  sekre adott vilaszok elvezetnek a valtoztatasi folyamat-
SzMSz) és informdlis szabélyokra (minden, ami nincs ' ra érvényes sikertényezskhoz (7. dbra).
explicite megfogal- 6. dbra
mazva, pl. vallalati A viltoziasmenedzsment kockija
kultira). A szabélyok
mellett a cselekvési
keret részei még pél-
dédul a rendelkezésre
all6 forrasok, politi- Szerepléi
kai helyzet, valamint szintek
azok a személyek,
akik kiviil allnak,

Forras: (Brettel — Reilig-Thust — Plag, 2005)

27 kocka = a valtozasmenedzsment 27
lehetséges szabalyzoja

AU
AT

Elemzési racs

de a viselkedésiik :l:;,ﬂ:;;?:mt
hatdssal lehet a vél- Szervezet kockdja egy
toztatdsi folyamatra A cselekvés elemzési rics a
(5. dbra). determinansai S_I"‘:C‘aj‘“ /

A véltozdsme- Csoport :;tr;::t;is /
nedzsmentben a cse- . rojekt
lekvési keret célzott (Cselekvest keret Eikirfaktomiﬂak
haszndlatdnak  és/ Egyén Szandék kiértékelésére
vagy  alakitdsdnak
alapja, hOgy felva- Felolvaszt Mozdit Ujrafagyaszt Fazisok
zoljuk és részletesen
elemezziik. Forris: (Brettel — ReiBig-Thust — Plag, 2005)
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7. dbra

A projektre jellemz6 sikertényez6k meghatirozasa

Szereploi
szintek

X csoport

A sikerfaktorok kiértékelése

Mit kell tenni, hogy biztositott legyen az
X csoport ,,Szandéka™ a | Mozdit™
fazisban? Magyarul, mit kell tenni, hogy
ezt a szabalyzot hasznaljuk?

St

Ezt a vizsgalatot minden szabalyzora
el kell végezni. A sikertényezok
szamabol és erbsségebol killonbozd

silyi szabalyzok adodnak.

7

A cselekviés
determinansai

/

Szandék

Mozdit

Yy

Fazisok

Forras: (Brettel — Reilig-Thust — Plag, 2005)

A beavatkozds mélysége

A vdltozds-
menedzsment
eszkozeinek
és intézkedéseinek
levezetése

A valtozasme-
nedzsment eszkoze-
inek és intézkedése-
inek alkalmazasaval
minden fazisban a

fontos szereplSk
szandékanak, tuda-

sdnak és cselekvési
keretének azon kom-
ponenseire kell hatast
gyakorolni, amelyek
sikertényezbnek sza-
mitanak.

A fontos szerep-
I6kre vonatkozé fel-
tart sikertényezdSk és
a beavatkozds mély-

a szerepldk belsd modelljeibe

Miel6tt a véltozdsmenedzsment eszkozeit és in-
tézkedéseit alkalmaznank, meg kell vizsgdlni, hogy
a megcélzott valtoztatds mennyire avatkozik bele az

- sége alapjan célzottan vilaszthatSk az eszkozok, illetve
intézkedések. Ehhez a gyakorlatban minden lényeges
- szerepl§ sikertényezGit szembe lehet allitani az adott
- szitudciéval. A taldlt hidnyossdgokbdl levezethetSk
~az alkalmas eszkozok és intézkedések (Pomberger
érintettek gondolkoddsmddjdba. A kiilonbozd tartal-

— Heinrich, 2001).

mu véltozdsok az érintett
személyek bels6 modellje-
inek kiillonbozd mélységl
moédositasat  feltételezik.
A behatolds mélységének
meghatarozasat jelentGsen
befolydsolja az érintett sze-
repl6k egyéni (szubjektiv)
felfogasa. Az olyan valtoz-
tatdsok, amelyek az érin-
tettek belsd modelljeit csak
kicsit érintik (pl. nyaralds
szabdlyozdsdnak  csekély
valtoztatdsa) mas eszk6zo-
ket és intézkedéseket igé-
nyelnek, mint azok, ame-
lyek egy teljesen mas belsd
modellt kovetelnek (pl. az
egész teriilet privatizdldsa).
Ezérta valtozdsmenedzs-
ment feladata, hogy a fontos
szerepl6k belsé modelljeibe
torténd behatolds mélységét
meghatirozza (8. dbra).

8. dbra

A beavatkozas mélysége és a valészinii ellenallas

Beavatkozas a
belsé modellbe

A viltozas médja és
példak

A viltozas a belsé modellnek csak a

szelét érinti \
Uj, a régihez hasonlé munkaidék

bevezetése

A valtozas vilagosan beavatkozik a

belsdé modellbe \

A valtozas az egész belsé modellbe

beavatkozik \
Az tj munkaiddk bevezetésével

szinte rabszoleava valik a munkaero

Uj munkaidé bevezetése, ami a
szabadidod dontden befolydasolia

Valoszinti
ellenallas

Kiesi

Kozepes

Nagy

Forras: (Brettel — Reilig-Thust — Plag, 2005)
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4. tabldzat

Célcsoportok és sikerfaktorok

Célcsoport Sikerfaktor Példa az ellendrzésre Projektkontrolling formaja
Felsé » Elkotelezettség a  Teljesitményszinten lezajlott tdjékoztato iilések szdma | » Formdlis standardizalt beszdmold
elsS vezetés . P B ! . . . -
projekt sikeréért * Fels§ vezetés személyes visszacsatoldsa ¢ Informalis
Az \j rendszer | _.. . o Sziikséges szakiranyud végzettségi felhasznalok hanya- . . , ,
! . Uj alapismeretek 8 . Y )g o g o Y  Formilis standardizalt beszdmol6
felhasznal6i da (szakirdnyud végzettségti/0sszes felhasznald)
Belsd Megfelel§ 0sztonzs- | » A megfelels dsztonzdrendszer bevezetésének alldsa * Formdlis személyes riport
projektvezetés | rendszer * A belsé projektvezetés személyes visszacsatoldsa * Informalis

Pl. a felsGvezetés esetében a ,,Szandék™ determi-
nansban az erGs elkotelezettség szerepel sikertényezd-
ként. A fennall6 helyzet elemzésébdl azonban az deriilt
ki, hogy ez a célcsoport még nem teljesen biztos az tj
rendszer el6nyeiben, és nem tdmogatja aktivan a pro-
jektet. Ezért sziikséges intézkedésként kiemelhetjiik a
fels6vezetés megfelels tajékoztatasat az elonyokrdl. It
olyan megoldasok kinalkoznak, mint példaul egy tel-
jesitményorientdlt kotetlen beszélgetés vagy esemény
jelleggel bir6 nagyrendezvény és gyakorlati bemutatd.

Az 1Gj rendszer hasznéldira (bevezetett projekt mt-
kodtetésére) vonatkozd helyzetelemzésbdl kideriilt,
hogy nem minden leend§ felhaszndl6 rendelkezik a
sziikséges szakismeretekkel. Ezért alkalmas intézke-
désként még a mozditds fazisa el6tt oktatdsokat kell
nekik szervezni.

A belss projektvezetS célcsoport sikertényezdjeként
az emelhet§ ki, hogy a projekt irdnti elkotelezettséghez
sziikség van megfelel6 Osztonzésre. A helyzetelem-
z¢€s azonban azt mutatja, hogy a projektben jelenleg a
kiilonleges erdkifejtést sem jutalmazzdk, és az elégte-
len elkotelezettséget sem szankciondljak. Ezért a val-
tozdsmenedzsment alkalmas eszkoze egy megfeleld
Osztonzdrendszer bevezetése.

Igy lehet szisztematikusan minden fontos célcsoport
szamdra olyan intézkedéseket és eszkdzoket meghata-
rozni, amelyek alkalmasak a véltoztatasi folyamat sikerét
jelent6sen novelni. Vagyis ,,méretre szabott” valtozdsme-
nedzsmentet lehet folytatni (megfelelGen), magas hatas-
fok mellett, lehetSleg alacsony forrasfelhasznéldssal.

Az el6z6ekben bemutatott példakbol is 1athatd, hogy
a valtozdsmenedzsment széles irodalméra tdmaszkod-
va az eszkdzok tdg repertodrja ismert, amelyek feldol-
gozva és 4talakitva minden valtoztatdsi folyamatban
alkalmazhat6k a projektek sikere érdekében (Doppler
— Lauterburg, 2005).

A vdltozdsmenedzsment projektterve

Ahhoz, hogy a véltozdsmenedzsment szisztemati-
kusan végrehajthat6 legyen, a bemutatott eszkdzoket
és intézkedéseket at kell vezetni egy részletes pro-

VEZETESTUDOMANY

jekttervbe. Igy megakadalyozhaté, hogy a kiilonboz6
szereplGk a tevékenységeiket koordinélatlanul végez-
7€k a szervezetben. Ezenfeliil a vdltozdsmenedzsment
szisztematikus projektterve megteremti a folyama-
tos értékelés, valamint az intézkedések adott esetben
sziikséges moédositdsdnak a feltételeit. A valtozadsme-
nedzsment projekttervének ezért a kovetkezSket kell
tartalmaznia:

e cllendrizhetd mérfoldkoveket kell rogziteni a valto-
zdsmenedzsment eszkozei és intézkedései szdmadra,

e id6- és forrdsigényeket kell meghatarozni minden
intézkedés, illetve eszkdz szamadra,

e egyértelmien definidlni kell a fent nevezett mér-
foldkovek felelGseit.

A projektterv a valtozdsmenedzsment minden tevé-
kenységére nézve kotelezd, igy a valtoztatdsi folyamat
sordn elvégzendd intézkedések alapjat képezi.

A projektkontrolling / A vdltozdsmenedzsment
értékelése

Az egész valtozdsmenedzsmentet kisérnie kell egy
projektkontrollingnak. Igy a valtozasmenedzsment te-
vékenységei a kontrolling eszkdzeivel minden 1épés-
ben ellendrizhetdk.

A projektterv betartdsdnak és végrehajtdsanak, il-
letve a mérfoldkovek elérésének monitoringja mellett
a végrehajtott intézkedések hatdsanak és sikerének el-
lendrzése a feladat. A kontrolling eredményeit kiber-
netikai visszacsatolasi hurkokkal folyamatosan a vél-
tozdsmenedzsment dontéshozdinak rendelkezésére kell
bocsétani. Igy elérhetd, hogy a valtozdsmenedzsment
folyamatos alakitdsaval javuljon az intézkedések haté-
konysdaga és eredményessége.

A viltozasmenedzsmentben a projektkontrolling ira-
nyitéeszkozeinek harom bevélt form4ja a kdvetkez6:

1. formélis standardizalt beszdmol6 (pl. havi jelentés a
mérészamokrol),

2. formalis személyes riport (pl. a projektvezetés rend-
szeres iilésén),

3. informalis jelentés (ad hoc).
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Az irdnyitéeszkozok egymast kiegészit6 alkalmazasa
biztositja, hogy a projekt irdnyitdsdhoz sziikséges in-
formdaciok minden fontos szinten elérhetSk legyenek.

A standardizalt beszdmoldk lehetSleg atlathatd sza-
mu mérdszdmot tartalmazzanak a fontos sikerfaktorok-
r6l. A projektkontrolling formalis formdi a hivatalos
riportokhoz, illetve iilésekhez kotottek, és nem adnak
lehet&séget az aktudlis problémakat érint6 ad hoc jelen-
té€sekre, tovabba a hivatalos beszamolasra kotelezettek
nem mindig adnak at minden informaciét. A gyakorlat-
ban fenndll annak a veszélye, hogy a negativ fejlemé-
nyekr6l és problémdékrdl nem szdmolnak be. Ezért van
sziikség az informadlis jelentésekre. Pontosan az ilyen
nforrodrétok” teszik lehet6vé, hogy idGben észreve-
gylik a problémadkat és meghozzuk a sziikséges intéz-
kedéseket.

A viltozdsmenedzsment intézkedései a fenti példank-
ban is kovethetdk ily médon, projektkontrollinggal. A ha-
rom megtargyalt célcsoportra és sikerfaktorra vonatkozé
lehetséges tartalmat és format a 4. tdblazat mutatja.

Osszefoglaldsként bemutatjuk a véltozdsmenedzs-
ment teljes ciklusat, mely a kdvetkez8 1€péseket tartal-
mazza (9. dbra):

9. dbra

A valtozasmenedzsment ciklusa

1. Fazisokat felbontani

CIKKEK, TANULMANYOK

1.

>
2. Szereploket meghatarozni
3. Sikertényeziket azonositani
3 v
[
J - r - - - »
.E 4. Beavatkozas mélységét meghatarozni
b=
; 7
= 5. Eszkozoket és intézkedéseket valasztani
o
=
2 v
X 6. Projekttervet késziteni
% s merfoldkoveket definialni
& o 1dét és forrasokat tervezni
o s felelésségeket és szervezeti
bedgyazottsdgot régziteni
7. Kivitelezés
Visszacsatolas J

Forras: (Brettel — ReiBig-Thust — Plag, 2005 )

Részletezni kell a valtozds fazisait, elemezni kell a
szervezet A kiindul6 allapotét és vildgosan meg kell
hatdrozni az elérendd B céléllapotot.

Fel kell deriteni a valtoztatasi folyamat szerepldit.

. Avaltozdsmenedzsment-kocka segitségével minden

fazisban azonositani kell a fontos szereplGkre vo-
natkozé sikertényezdket a ,,Szandék”, a ,,Tudas” és
a ,,Cselekvési keret” teriiletén.

. Meg kell hatdrozni a fontos szerepl&k belsé modell-

z.

jeibe torténd beavatkozas mélységét.

. Kikell vélasztani, esetleg ki kell dolgozni a valtozas-

menedzsment alkalmas eszkozeit €s intézkedéseit.

. Létre kell hozni a valtozdsmenedzsment projektter-

vét, ami meghatdrozza a mérfoldkoveket, tervezi az
id6t és forrasokat, rogziti a felelGsségeket és szaba-
lyozza a szervezeti bedgyazottsagot.

. A vialtozdsmenedzsment intézkedéseit végre kell

hajtani.

A projektkontrolling/ellen6rzés segitségével bizto-
sitani kell a sziikséges kibernetikai visszacsatoldsi
hurkokat.

Osszefoglalas

A viltozdsmenedzsment €s projektmegvaldsitas
gyakorlati tapasztalatai bizonyitjak, hogy sziszte-
matikus elgondoldssal sikeriil az intézkedéseket
és eszkozoket pontosan azokon a pontokon bevet-
ni, ahol a vdltoztatdsi folyamat fontos szabalyzoi,
a projektsiker meghatdrozé elemei talalhatok.

A valtozasmenedzsment-kocka, mint elemzési
rdcs hdrom néz&pontjanak kombindcidja lehetvé
tesz egy méretre szabott kezdeményezést, ami

o kevésbé Osszetett,

o forraskimélg,

e gyors eredményekkel jdr, és

¢ hosszan tart6 hatdst biztosit.

Az intézkedések projekttervbe foglaldsa, a cé-
lok elérésének folyamatos feliigyelete dontGen
befolyésolja az Gj projekt valtozasi folyamatainak
sikerét.

A viltozdsmenedzsment ciklusdnak folyama-
tabol pedig egyértelmien kideriil, hogy minden
projekt megvaldsitdsa megfeleléen bedgyazva a
valtozasmenedzsment logikdjaba, lehet6vé teszi
a teljes kord elSkészitést, a projektmegvaldsitas
mindenre kiterjedS tervezését és kivitelezését, s
mindemellett a folyamatos ellendrzés rendszerét.
Bizunk benne, hogy valamennyi olvasé szamara
bizonyitdst nyert a cikk elején felvetett hipotézis,
miszerint a valtozas és projekt szimbidzisa a gya-
korlati élet természetes igénye.
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ANDOR Agnes — FAZEKAS Déra

A SZENNYEZESI JOGOK KEZELESE
A GAZDALKODO SZEMSZOGEBOL.:
SZAMVITELI KERDESEK

A szerzdk cikkiikben az Eurépai Uniéban 2005. januar 1-je 6ta miikodo emissziokereskedelmi rendszer-
ben elszamolhaté szennyezéskibocsatasi jogosultsagok szamviteli kezelését mutatjak be a hatialyos magyar
szabalyozas alapjan. Az iiveghazhatasu gazok kibocsatasanak visszaszoritasa és kiszamithatéva tétele nagy
kihivast jelent napjainkban. A kotelezettségvallaldsok végsd cimzettjei, az iizemeltet6k szamra a kibocsa-
tasi egységek vagyoni értékii jogként jelennek meg a szamviteli beszimolokban. Irasuk elsé részében be-
mutatjak az emissziokereskedelmi rendszer bevezetését, s 2007 végéig tarté probaidészakanak miikodését.
A cikk masodik fele a kibocsatasi kvéta kereskedelmének szamvitelét elemzi, majd a kvotak megjelenésé-
nek eredményre gyakorolt hatasat vizsgalja. A szerzok végezetiil pedig kitekintést adnak a 2008-ban kez-
d6d6é masodik periddusra, s a lehetséges valtozasokra.

Kulcsszavak: emissziokereskedelem, szamvitel, kibocsatasi kvota kereskedelem, Eurépai Unio

A 2006. év végén Anglidban megjelent Stern-jelentés
— amelyet Tony Blair hosszd miniszterelnoksége leg-
fontosabb dokumentumanak nevezett — a klimavalto-
z4as nem csupén lehetséges, hanem valdszind gazdasigi
és biztonsagi kdovetkezményeirdl szol. A sokkol6 jelen-
téssel Osszhangban jelen cikk arra a kornyezetvédelmi
teriiletre hivja fel a figyelmet, ahol nem elsGsorban a
kornyezetvédelmi szakemberek és a zdldmozgalmak
probalnak eredményt elérni. Az iiveghdzhatdsi gézok
kibocsatasaval kapcsolatos emisszidkereskedelmi rend-
szer megmozgatta a vallalatok gazdasigi vezetSinek a
fantaziajat is, hiszen ebbdl pénzt lehet teremteni. Cik-
kiink rendeltetése nem az, hogy az ezzel kapcsolatos
elméleteket és egyezményeket részletesen ismertesse,
hanem a szennyezési jogok szdmviteli kezelése keriil
a fokuszba. A szennyezési jog mint vagyoni értéki jog
ugyanis megjelenik a véllalkozdsok mérlegében, ezért
érdemes megvizsgdlni ezt a témat szamviteli aspektus-
bdl is.

Az Eurépai Uniéban 2005. janudr elsején lépett élet-
be a szén-dioxid kvétdk rendszere. A miikodés feltéte-
leit megalapoz6 nemzeti kiosztasi tervek feliilvizsgala-
ta 2006 kozepére fejezdott be. A rendszer mikodik.

Az elmult két év torténései: a bevezetés, a mikodés és
fenntarthatésag feltételeinek, koriilményeinek kialaki-
tdsa, a piac gyakorlati 1étrejotte, s technikai, technol6-
giai rendszerének megalapozdsa. Megdllapithat6, hogy
szemléletvaltast igényls, konjunktiraérzékeny teriilet-
6l van sz6.

Az emisszios jogok kereskedelmének lényege az,
hogy az emisszios hatdrérték alatt szennyezd orszdg
vagy vdllalat eladhatja a ki nem haszndlt kibocsdtd-
si jogdt egy olyan mdsik orszdgnak vagy vdllalatnak,
amelyik az emisszios hatdrértékénél tobbet szennyez,
s emiatt a tobbletszennyezést potlolagos emisszios jo-
gokkal kell lefednie. A jogok adds vétel tdrgydvd vdl-
nak, dtaddsukért cserébe pénzt kap az elado, s ezdltal
egy sajdtos piac fejlodik ki.

A rendszer hatdlya ald tartoznak a hiisz megawattnal
nagyobb (hé-, illetve villamosenergia-termelG) tiizels-
berendezések, az olajfinomiték, a kokszoldk, a vasko-
haszat és acéltermelés, a cement-, mész-, iiveg- €s épi-
tGanyag-gyartds, illetve a papiripar iizemei.

A rendszer mellett sz616 egyik hatékonysagi érv a
piacteremtés. Ezzel megnyilik a lehetGség a versenyre,
és ezéltal a hatékonysag novelésére. A kereskedés 4l-
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tal a vallalatok kiilon-kiilon optimalizdlnak, s igy nem
keletkezik olyan holtteher-veszteség, mint a normdval
torténd szabdlyozds esetében. A feltételek teljesiilése
esetén a karosanyag-kibocsatas csokken, és érvényesiil

a szennyezd fizet elve is (1. dbra).

s 2

A kvétakereskedelem miikodésének egyszertisi
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taroznak meg. Ezt buborékpolitikdnak (Bubbles Policy)
nevezziik, amely nem mds, mint egy adott térségben, egy
adott szennyezd anyag kibocsatdsanak maximalizéldsa,
amely szintet a szennyezdk egyiittesen nem léphetik tdl.
Ez lehet&vé teszi, hogy a korzetben — buborékban — mi-
kods vallalatok kozott egyiitt-
mikodési stratégia alakuljon

ki, hogy az egyes véllalatok

1. dbra
tett sémaja

szatlen érlékesh

Eladé
Eladé Vasarolt
k
ﬁ i gl kvota kvotak
: = 4
x Kvotak _____ Tranzakci6
8 regisztralasa D regisztralasa
Mult  Jelen

Nemzeti Forgalmi Jegyzék

oly mértékben korlatozzdk a
szennyezGanyagkibocsatasuka,
hogy ott legyen a legnagyobb
mértékd az emisszié visszafo-
gdsa, ahol ez a legolcsébban
megtehets. Az UHG esetében
ugyanis — a globalis felmelege-
dés szempontjabdl — mindegy,
hogy a csokkentés hol torté-
nik, a lényeg az, hogy globalis
szinten csokkenjen a kibocsatds
(2. dbra).

Az emisszids jogokat egy
kovetkez6 1épésben osztjak
szét az egyes kibocsdtok ko-
zott. A kibocsétdsi jogok ke-

Vevb

Cel

02 kibocsaltas

(&)

Malt  Jelen

Forras: www.nec.co.jp/eco/ en/annual2004/08/8-1-6.html

Az emissziokereskedelem rendszere —
bevezetés és miilkodés

Az éghajlatvédelemre tobb gazdasdgi eszkoz is rendel-
kezésre all, koziiliik napjainkban az tn. Kiotéi mecha-
nizmusok — az emisszidkereskedelem, az egyiittes val-
lalas (EV, Joint Implementation) és a tiszta fejlesztési
mechanizmus (TFM, Clean Development Mechanism)
— keriiltek leginkabb el6térbe. Mindharom eszkoz
alapgondolata az, hogy az éghajlatvédelmi beavatko-
zasokat, a szennyezéskibocsatds csokkentését ott kell
elvégezni, ahol a legkisebb rdforditdssal a legnagyobb
eredmény varhato.

A Kiot6i JegyzSkonyvben megfogalmazott els6d-
leges cél az, hogy a fejlett orszdgok az 1990-es ki-
bocsatdsok alapjan atlagosan 5,2%-kal csokkentsék
az iiveghdzhatasi gazok (UHG: a JegyzSkonyv altal
szabélyozott hatféle gaz dsszessége: CO,, CH,, N,O,
PFC-k, HFC-k, SF,) vildgviszonylati emisszigjat a
2008-2012-es idgszakra. A 2005-2007-es probaido-
szakot koveti az els§ kotelezettségi periodus 2008 és
2012 kozott. Magyarorszag vallaldsa 6%-os csokkentés
az 1985-87-es id6szakhoz képest.

Az éghajlatvaltozasért felelss UHG esetében globa-
lis problémarél van szd. Els6 1€pésként egy, a rendszerre
vonatkoz6 legfelsd hatart, kibocsatasi plafont (Cap) ha-

VEZETESTUDOMANY

reskedelmi rendszerében az
abban résztvevk csak olyan

2. dbra
Cap and Trade rendszer

“CAP AND TRADE™ RENDSZER

~)-

Nemzeti
kibocsdtdsi
bubarék - Szabilyozott (kereskedési
60 MT szaktor) kibocsétési
buborék -
30 MT

Forras: vertisfinance.com

mennyisé€gi kdros anyagot (tonndnyi CO, ekvivalens-
ben kifejezve) adhatnak le a kodrnyezetbe, amennyit
az altaluk birtokolt emissziés jogok megengednek.
Amennyiben adott résztvevé a rendelkezésére allo
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kvétaknal (kibocsatasi egységeknél) kevesebbet bocsat
ki, mint a rendelkezésére all6 kvotak szama, kvotafe-
leslegét értékesitheti a piac azon szerepldi kozott, akik
a rendelkezésiikre all6 kvotak-
ndl tobbet bocsatanak ki.

Az emisszids jogok addsvé-
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értékelésérdl szo616 részben latni fogjuk azonban, hogy
az 0sztonzés feltételei a kibocsatdsi jogok tdlkindlata
miatt egyel6re nem adottak.

3. dbra

Kibocsatasi egység kereskedelmi rendszer

tele mellett kiil-, illetve belfold-
on megvaldsitott projektalapd

intézkedésekkel is elérhet§ a
kibocsatas csokkentése:

* Joint Implementation, egyiit-
tes vallalas (EV): két kibo-
csatascsokkentési  kotele-
zettséggel rendelkezd orszag
kozott zajlik. Az egyik or-

A vallalat

B vallalat

szdg éghajlatvédelmi beru-

hazast hajt végre a masik
orszdgban, amiért cserébe
a beruhdzds kovetkeztében
keletkezd kibocsatasi jogok (,,kibocsatascsokkentési
egységek’™) egy részét vagy egészét megkapja.

® Clean Development Mechanism, tiszta fejlesztési
mechanizmus (TFM): Egy kibocsatdscsokkentési
kotelezettséggel rendelkez6 orszdg egy masik, ilyen
kotelezettséggel nem rendelkezd orszdgban hajt vég-
re éghajlatvédelmi beruhdzast, és ezért kibocsatési
jogokban részesiil.

A Kibocsatasi egység kereskedelmi rendszer

Az liveghdzhatdsi gézok kibocsatdsanak csokkentésé-
re 1étrejott az Eurépai Unidn beliil az tn. kibocsatasi
egység kereskedelmi rendszer (Emissions Trading
Scheme — ETS). A rendszer 1ényege az, hogy a részt
vevs vallalatok kormanyzati szinten rogzitett és az
Eurdpai Bizottsag altal jévahagyott kiosztasi terv
szerint évente kibocsatdsi egységekhez, tin. kvétdkhoz!
jussanak. A kvotdk aztdn adésvétel targyava valnak,
atadasukért cserébe pénzt kap az eladd. A rendszer le-
het&vé teszi, hogy a vallalatok a résziikre kiosztott, ki-
bocsatasaik mértékét meghaladé egységeikkel az 6ssz-
eurdpai piacon szabadon kereskedjenek.

Amennyiben a kibocsatdsi egység kereskedelmi
rendszerben orsz4agos szinten és az egyes létesitmények
szintjén hidny keletkezik, ez kibocsatasuk csokkenté-
sére készteti a résztvevdket. A létesitmények addig a
szintig csokkentik kibocsdtdsukat, amig az olcsobb,
mint kereskedelmi forgalomban kibocsétasi egységeket
vasarolni. Mindez arra 0sztonzi a kibocsatékat, hogy
emisszidjukat minél nagyobb mértékben csokkentsék,
és az igy felszabadul6 kvotdikat értékesitsék. A kvotdk

Forrds: www.aqmd.gov/icon/recfigl.gif

Az emisszidkereskedelem kozvetlen elénye az ipari
vallalatoknal els&sorban a kibocsatasi kvotak rugalmas
kezelhetdségébdl addodik. Példaul a kibocsétds csok-
kentése érdekében lehet6ség nyilik emisszidcsokkentd
beruhdzasokat végrehajtani mas vallalatokndl a sa-
jat  koltséges technoldgiafejlesztések helyett. Az
emisszidkereskedelem elényos mindkét fél szamara,
€s joval hatdsosabb a kibocsatdsi adok és biintetések
rendszerénél. Globdlis szinten elényként jelentkezik,
hogy a kibocsétési jogok kereskedelmének bevezetése
soran nem ng az osszes kibocsatds, viszont az eladot és
a vevst bevételképzésre, illetve koltségmegtakaritasra,
ezaltal pedig kevesebb szennyezSanyag-kibocsétdsra
Osztonzi (Hajdd, 2005). Megéllapithat6 az is, hogy ez a
modszer egyuttal érvényre juttatja a ,,szennyezd fizet”
kornyezetjogi alapelvet, hiszen a kornyezet terhelGje
viseli a felelGsséget, s fizet valésagosan is adott esetben
az eldirt kvétandl nagyobb ardnyd szennyezés esetén.
A kibocsataskereskedelmi rendszer sikeres bevezeté-
séhez, mikodtetéséhez, valamint a vart kdrnyezeti és
gazdasagi eredmények eléréséhez azonban feltétleniil
sziikséges az érintett iparagi szereplSk kozremtikodése
(3. dbray).

Hazéankban 2005. januar 1-jét6l a hiisz megawatt-
nal nagyobb (h&-, illetve villamosenergia-termels)
tiizel6berendezések, az olajfinomitok, a kokszoldk, a
vaskohdszat és acéltermelés, a cement-, mész-, iiveg-
és épitGanyag-gyartas, illetve a papiripar {izemei csak
az Orszdgos Kornyezet- és Viziigyi FofeliigyelGség
(OKTVF), azaz a ,,Z6ldhatésdg” altal kiadott kibocsa-
tasi engedély birtokdban folytathatnak szén-dioxid-
kibocsatéd tevékenységet. E rendszerben unids szinten
mintegy 12 ezer cég vesz részt.
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A Nemzeti Kiosztasi Terv és
a Nemzeti Kiosztasi Lista Magyarorszagon

Az iiveghdzhatdsui gdzok kibocsatisi egységeinek ke-
reskedelmérsl sz616 2005. évi XV. torvény 6. § (2) be-
kezdése értelmében a Nemzeti Kiosztasi Terv az alap-
elveken tul kiilonodsen a kdvetkezdket tartalmazza:

o .akereskedelmi idGszak alatt 1étrehozott kibocsa-
tasi egységek teljes mennyiségét,

* az egyes dgazatok részére kioszthat6 kibocsatasi
egységek teljes mennyiségét,

¢ a térités nélkil kioszthaté kibocsatasi egységek
teljes mennyiségét,

* a térités nélkill kiosztasra nem keriil§ kibocsatasi
egységek mennyiségét,

* a kiosztasi terv hatdlya al tartoz6 létesitmények
el6zetes listdjat és lizemeltetdik részére kiosztani
tervezett kibocsatdsi egységek mennyiségét,

¢ a tartalékként elkiilonitett kibocsatdsi egységek
mennyiségét, kiilonos tekintettel az 1) belépdk ré-
sz€re elkiilonitett kibocsatasi egységekre,

* akiosztas alkalmazandé médszereit.”

A 2005 és 2007 kozotti idGszakban Magyarorszdgon ki-
osztasra kerlll§ teljes kibocsdtdsi mennyiség dsszetevoi:

CIKKEK, TANULMANYOK

¢ ,a meglévs létesitmények szdmadra ingyenesen
kiosztasra keriil6 kibocséatasiegység-mennyiség,

* a térités ellenében kiosztandé mennyiség és

* az Uj belépd tartalékbol részesedd létesitmények
szdmdra ingyenesen kiosztdsra keriild, elkiiloni-
tett egységmennyiség (4j belépd tartalék)” (66/
2006. Korm. rend. 1. szdmu melléklet 2. pontja).

Allokacio

A magyar allam az ETS-dgazatok szdmdra rendel-
kezésre 4ll6 kvotamennyiség (2005 és 2007 kozott
94,983 milli6 tonna) 97,5 szdzalékat ingyen osztja szét
a rendszerben részt vevd létesitmények kozott. A tobbi
(2,5 szazaléknyi) egységet pedig aukcion értékesitik.
2006. december 11-én keriilt sor az els6 magyarorszagi
arverésre, ahol a magyar kormény értékesitette kibo-
csatasi egységeit. Osszesen 1197 milli6é kvéta talalt ve-
vOre, tonnanként 7,42 eurds aron. Az els aukcid 6ta a
szén-dioxid arfolyama mélypontra zuhant, sokkal ala-
csonyabb drfolyamra kell szdmitani, s a piaci tilkindlat
miatt vélhetSen még tovabb csokken az 4r. A masodik
arverést a Pénziigyminisztérium 2007. marcius 26-an
tartotta, a teljes értékesitésre felkindlt 1 177 500 darab
szén-dioxid-kvotat értékesitette. A kialakult egységes

1. dbra

A Kibocsatasi egységek agazati szinti meghatirozasa Magyarorszagon

Meglévd létesitmények szamara téritésmentesen kiosztand6 Kibocsatasi egységmennyiség
kibocsatasi egységmennyiségek (t CO%év)

I/a-1/b Villamosenergia-termelés* 16 927 857
I’'b Téavh&termelés 2267091
Iic Sajat célu tiizel6berendezések (kivéve cukoripari) 2100 160
I/d Cukoripar 431 479
1T Asviényolaj-feldolgozas 1383170
I Kokszolds 264 233
v-v Fémércek porkolése és zsugoritdsa; vas- €s acéltermelés* 2 643 354
VIl/a Cementgyartds 2390321
VI/b Mészgyartds 464 575
VII Uveggyartas 295 420
VIII TetScserepek, tégldk, tizalld tégldk; csempék, kdaruk és porceldnok gyartdsa 865 447
IX-X Cellul6z-, papir- és kartongydrtds 203 059
1. Meglévd létesitmények dsszesen 30 236 166
2. Uj belépd tartalék 633218
TERITESMENTES OSSZESEN (1+2) 30 869 384
3. Térités ellenében kiosztdsra keriil6 mennyiség 791 523
AGAZATOK OSSZESEN (1+2+3) 31 660 907

£ 2

* Beleértve a szektor dltal a Kiosztdsi Terv 15. pontja szerint késSbb dtaddsra keriil§ mennyiséget

Forras: 66/2006. Korm. rend. 1. szdmu melléklet 6. pontja
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eladasi ar 0,88 eurd lett szén-dioxid kvotanként, a sike-
res értékesités a magyar dllam szdmdéra 1 036 200 eurd
(mintegy 256 milli6 forint) bevételt jelentett.

Az aukcidra vonatkoz6 jogszabdly szerint a bevétel
a kozponti koltségvetést illeti tgy, hogy ,,az adrbevétel-
b6l befoly6 6sszeg kormény altal meghatarozott hanya-
dat a kibocsatascsokkentéssel Osszefiiggd tevékenysé-
gekre, illetve a megujuld energiaforrdsok tdmogatdsara
kell a koltségvetésnek forditania” (66/2006. Korm.
rend. 1. szamud melléklet 5. pontja).

Ezeket a kiosztott egységeket a véllalatoknak min-
den év aprilis 30-dig vissza kell adniuk az allamnak.
Ha egy 1étesitmény nem ad 4t az elGre tervezett targy-
évi kibocsatasainak megfeleld mennyiségii kibocsatasi
egységet az dllamnak, biintetést fizet. A biintetés 2005
és 2007 kozott minden tonna, kvotaval nem fedezett
kibocsatas utdn 40 eurd, 2008-t6l pedig 100 eurd, és
ezenfeliil a hidnyzé elszdmoldsi egység beszerzésérdl
is gondoskodnia kell (1. tdbldzat).

Magyarorszagon 229 létesitmény kapott szén-dio-
xid-kvotat, ezek a hazai szén-dioxid-kibocsatads kozel
40 szdzalékaért felel6sek. A 1étesitmények 31,3%-a a
sajat céli tiizel6berendezések, 22,17%-a a tavhéter-
melés, 20,43%-a a keramiatermékek gyartisa kateg6-
ridba tartozik. A kiosztott kvotdkat tekintve azonban
a teljes ingyenesen juttatott mennyiség 55,6%-a a
villamosenergia-szektorra jut, amelyet csupan 18 1éte-
sitmény képvisel. 7% koriili ardnyt képviselnek a tav-
hétermelés, a sajat célu tiizel6berendezések, az acélter-
melés és a cementgyartas. A legnagyobb juttatdsban a
kovetkezd véllalatok részesiiltek: a Matrai Er6md Zrt.
(22,47%), a DUNAFERR Dunai Vasmi Zrt. (7,56%),
a Vértesi Erémd Zrt. (5,72%), a Duna-Drava Cement
Kft. (4,6%) és a MOL Nyrt. (4,57%) (1. tdbldzat).

Hitelesités

A rendszerben részt vevd iizemeltetSk kotelesek ki-
bocsdtdsukat a kibocsatasi engedély alapjén az év fo-
lyaman folyamatosan nyomon kovetni, és arrdl a f6-
feliigyelGség részére a targyévet kovetd marcius 31-ig
hitelesitett jelentést tenni.

A hitelesités keretében fliggetlen hitelesits mérle-
geli és mindsiti a nyomon kovetési rendszer, a jelentett
adatokra és kibocsétdsokra vonatkozé informéciok meg-
bizhatdsagat, hitelességét és pontossdgat. ElShitelesités
keretében vetik Ossze az alkalmazott nyomon kovetési
rendszert és a szervezet kibocsétdsi engedélyét, maga a
hitelesités pedig a nyilvantartds szdmszaki elemzését, s
a jelentésekhez hasznalt adatok megfelelGségének ellen-
Orzését foglalja magéban. A hitelesitSk az engedélyben

s

elGirtakat és a jelentésben foglaltakat vizsgéljak, hely-
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szinen ellendriznek, és a hitelesiti nyilatkozatban ala-
irdssal bizonyitjdk, hogy az éves jelentésben foglaltak a
val6sdgnak megfelelnek. A hitelesitének a forgalmi jegy-
z€kben is jov4 kell hagynia a bevitt kibocsitdsi adatot.

Hitelesitésre jogosult az a természetes vagy jogi
személy, akit a F6feliigyelGség a Hitelesitdi Névjegy-
z€ékbe nyilvantartasba vesz. A hitelesitési szakértGknek
mind az energetika, mind az analitika, mind az ipari
eljarasok teriiletén jartasnak kell lennie. Bizonyitani-
uk kell kockézatkezelési, minGségbiztositasi, illetve
audital6 szaktuddsukat, valamint igazolniuk kell szak-
mai gyakorlatukat.

A tozsdei kereskedés

A CO,-kibocsatdsi egységgel kapcsolatos pénziigyi
szolgaltatds befektetési szolgéaltatokon — bankokon, il-
letve brékereken — keresztiil vehets igénybe, pontosan
ugy, mint az értékpapir-ligyletek esetében.

A magyar kibocsétdsi jegyzék induldsdval par-
huzamosan megindult a kibocsatdsi egységek keres-
kedelme az euets.com CO,-t6zsdén’. Az euets.com
az els6 szén-dioxid-t6zsde Kozép-Kelet-Eurdpaban,
amely kozvetlen hozzéaférést biztosit az eurdpai kibo-
csatas-kereskedelmi piachoz, és egyszert, biztonsagos,
valamint alacsony koltségii kereskedési lehetGséget ki-
ndl az EU kibocsataskereskedelmi rendszerében részt
vevd Osszes lizemeltetd szamdara. Az euets.com t6zsde
egyszerd, internetalapu kereskedési platform, amelyen
a kereskedés nem igényel specidlis szakértelmet vagy
szamitastechnikai felszerelést. A rendszer el6nye, hogy
kis mennyiségekkel, akar husz tonndval is lehet keres-
kedni. A rendszer alapvetGen vdllalatok szdméra ké-
sziilt, maganszemélyek csak brokercégeken keresztiil
jelenhetnek meg a t6zsdén.

Egy vallalat akkor lehet tagja az euets.com-nak, ha
rendelkezik tizemeltetSi szdmldval valamely EU-tagal-
lam Forgalmi Jegyzékében, vagy valamely EU-tagél-
lam pénziigyi feliigyeleti szervének engedélyével. Az
oldalt csak regisztralt felhaszndldk latogathatjak.

Spot kereskedésre is van lehet§ség — azonban nem
ezen az oldalon, hanem a platformot tizemeltet§ Vertis
Kornyezetvédelmi Pénziigyi Tandcsadd Kft.-n keresztiil.

A t8zsdei rendszertdl fiiggetleniil lehet§ség nyilik
szabadpiaci addsvételre is, amelyet a felek csak a For-
galmi Jegyzéket vezetd hat6sag felé kell, hogy jelezze-
nek. A t6zsdei bevezetés melletti tovabbi érdekes gon-
dolatkisérlet a jogosultsdg értékpapirjahoz kapcsol6dd
szarmazékos ligyletek megjelentetése.

Az elad6 és a vevS kozvetlen elszamoldsa esetén az
utaldsok eltér6 idGben torténnek, igy az eldszor utald
fél az tigylet teljes értékét kockaztatja. Ez az tn. ,,nyit-
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va szallitds kockazata”, melynek kezelésére hatékony
megoldast nytjt az értékpapir-elszdmoldsokban széles
korben hasznalt ,.fizetés ellenében torténs szallitas”
(delivery versus payment, DVP), ami biztositja, hogy
minden egyes tranzakcié sordn a vevd megkapja a va-
sarolt kibocsatasi egységeket, az elad6 pedig a — tranz-
akcids dijjal csokkentett — vételarat (www.euets.com).

Altaldnosan barmely befektetési eszkozrdl elmond-
hat6, hogy t6zsdei ligyletek esetében, amikor az igyle-
teket iigyfeleik megbizasai alapjan az erre szakosodott
befektetési szolgaltatok kotik a tdzsdén, az iigyletek
teljesitése kapcsan az elszdmoldhdz kozbeiktatdsa, és
ezéltal a DVP-elv alkalmazdsa nemzetkozi standard.
T6zsdén kiviili tigyletek esetében, amikor az ligylete-
ket gyakran nem standardizalt médon, és nem feltét-
leniil befektetési szolgéltatok kozbeiktatasaval kotik
meg, rendszerint nem kotelez6 a DVP alkalmazésa, de
ajanlott, és azt jelenleg az értékpapirok esetében is igen
széles korben veszik igénybe a kereskedésben érintett
felek (www.keler.hu) (4. dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

e Ondlldan is forgalomképesek, azaz egyedileg is

elidegenithetdk.

A szennyezé€si jog a jov&ben hasznosuld eszkoz, és
a villalkozds miikodésének feltételeként, illetve a pi-
aci értékesités potencidlis targyaként gazdasdgi érték-
kel bir. A Nemzeti Kiosztasi Terv alapjan a véllalkozas
a szdmara kiutalt szennyezési jog felett tulajdonjogot
szerez, hiszen a gazdilkodd jogosult a dolgot birto-
kolni, haszndlni és felette rendelkezni (ezek ugyanis a
tulajdonjog tartalmi elemei). A kibocsatasi kvotak mér-
tekegysége adott (1 tonna CO, egyenértékes), melynek
dra pénz formdjaban kifejezhetS. A forgalomképesség
bizonyitéka, hogy a szennyezési jogok kereskedelme
egyre é1énkiils piacon torténik.

A kovetkez6 vizsgalddasi pont a besorolas kérdé-
se. A kibocsatasi jog vagyoni értékif jognak tekinthetd.
Az Sztv. szerint ugyanis a vagyoni értékd jogok olyan
megszerzett jogok, amelyek nem kapcsol6dnak ingat-
lanhoz. A torvény a legjellemz&bb példakat emliti meg
(bérleti jog, hasznélati jog, vagyonkezelSi jog, szelle-

4. dbra
A szén-dioxid-kvéta kereskedelmének szamvitele
wNE

KIBOCIATAR
FORGALM REVER
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Forras: www.keler.hu

A mérlegbe Keriilés

A szennyezési jogok kapcsan el§szor azt kell megvizsgal-
ni, hogy teljesiilnek-e az aktivalas kritériumai. A Szam-
viteli torvény szerint (a tovdbbiakban Sztv.) ,,a mérlegben
eszkozként kell kimutatni a vallalkozé rendelkezésére,
haszndlatdra bocsatott, a vallalkozé miikodését szolgdléd”
vagyoni elemeket (Sztv. 23. § (1) bekezdés). A mérlegtan
elmélete alapjan (Baricz, 1999) a szennyezési jogok telje-
sitik a mérlegbe kertiilés kovetkezd feltételeit:

e gazdasagi értékkel birnak,

e Onélléan értékelhetSk, azaz értékiik pénz forma-

jaban is kifejezhetd,
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mi termékek felhaszndldsi joga, mérkanév, licencek,
koncesszi6s jog, jatékjog, valamint az ingatlanhoz nem
kapcsol6dé egyéb jogok), de a kibocsatasi jogok spe-
cialitidsa miatt inkdbb az egyéb kategodria johet szdba.
Ezt az éllaspontot képviseli a 2005. évi XV. torvény
is, mely szerint ,,a kibocsatasi egység a ... forgalmi
jegyzékben valo bejegyzéssel jon létre a Magyar Allam
kincstari vagyondba tartozé vagyoni értékd jogként”
(7. § [1] bekezdés).

Az Sztv. szerint a vagyoni jogok aktivdldsakor a
vallalkozasnak el kell dontenie, hogy azok hosszabb
vagy rovidebb tavon szolgdljdk a tarsasdg érdekeit.

XXXIX. EVF. 2008. 3. SZAM

49



A kibocsdtdsi kvota olyan alapvetd jogosultsdg, amely
avdllalkozds mitkodését tartosan szolgdlja, hiszen aki-
bocsatési engedély és az ez alapjan megszerzett szeny-
nyezési jog a vallalkozas folytatdsdnak alapfeltételét
jelentik. A 2003/87/EK irdnyelv hatdlya ald tartozd
gazdalkodék milkddéséhez ugyanis az iiveghdzhatasu
gaz kibocsatasi engedélye sziikséges: ,,a tagdllamok
biztositjdk, hogy 2005. janudr 1-jétSl barmely léte-
sitmény az 1. mellékletben felsorolt, és az adott tevé-
kenységhez meghatdrozott kibocsatdst eredményezd
tevékenységet csak az lizemeltets szaméra az illetékes
hat6sag altal az 5. és 6. cikkel dsszhangban kiéllitott
engedély birtokaban folytat”. (4. cikk) A kibocsdtdsi
jogok kiosztdsa ugyanakkor évente torténik. Az adott
naptari évben kiosztandé kibocsatéasi egységek minden
kereskedési év februdr 28-4ig keriilnek kiosztdsra. A
gazdalkodok pedig az adott évi kibocsatasuknak meg-
felel6 mennyiségti kvotat kotelesek a tagallamoknak
,»Vvisszaszolgdltatni” legkés6bb a kovetkezd év 4prilis
30-4ig, amelyeket aztdn a nyilvantartasbdl tordlnek.

Az egyes létesitményekre jutd kibocsatasi egység-
mennyiség a létesitményeknek az adott dgazat szdmara
megéllapitott bazisid&szak, un. referencia kibocsétésa,
illetve egyéb referencia adata alapjan keriil meghataro-
zasra. A 1étesitmények szdmara kioszthat6 kibocsatasi
egységeinek meghatdrozdsa egyrészt a tiizelGanyag-
fogyasztdsukbdl szarmazd kibocsatasok, mdsrészt a
technoldgiai eljarasbol szarmazé kibocsatasok alapjan
torténik. Az els6 kiosztas alkalmdval a 1étesitményekre
juté szennyezési kvéta alapvetSen a multbeli kibocsa-
tasi atlagok figyelembevételével tortént.

A fentiek végiggondoldsa alapjan a véllalkozdsnak
két lehetGsége van a kibocsatdsi egységek kimutata-
sdban. Amennyiben a kvéta egy évnél késébb keriil
felhaszndlasra, Gigy azt a befektetett eszk6zok kozott
immateridlis joszagként kell kimutatni. (Az adott
kereskedési idGszakban a targyévben fel nem hasznélt
kvéta ugyanis 4tvihetd a kovetkezd évre.) Ha a 1éte-
sitmény a kvotat az adott évben fel kivanja hasznélni
vagy értékesiteni szdndékozik, akkor a készletek kdzott
aruként indokolt nyilvantartidsba venni.

Aktivalas

A szennyezési jogok aktivdldsdnak a kovetkezd fGbb

esetei fordulhatnak el&:

o Térités nélkiili atvétel. A 2005. évi XV. tv. 8. §
(1) bekezdése értelmében a Nemzeti Kiosztasi Terv
keretében megvalésuld kvétakiosztds atruhdzasnak
mingsiil. Az ingyenesen juttatott egységek mellett
meg kell emliteni az tgynevezett vis maior kiosz-
tas esetét is: ,,az els§ kereskedési idGszak alatt az
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iizemeltet§ tovabbi ingyenes kibocsatasi egységek
kiosztdsat kezdeményezheti a kornyezetvédelmi ha-
tésdgnal, amennyiben a visszaadési kotelezettségé-
nek teljesitéséhez olyan, a tevékenységi korén kiviil
4llo, elhérithatatlan kiils§ ok folytdn van sziiksége,
mely a kibocsatasi egységek kiosztdsa utdn meriilt
fel” (2005. évi XV. tv. 9. § [3]. bekezdés) Bekeriilési
érték: az atadaskori piaci értéken. Rendkiviili bevé-
tel keletkezik, amelyet mint halasztott bevétel kell
elhatdrolni, és az elhatdroldst csak a kvéta koltség-
ként, réforditasként torténd elszamoldsa esetén lehet
feloldani. Téth Mihdly (2006) cikkében felveti, hogy
annak érdekében, hogy a kibocsétisi egységekkel
kapcsolatos szamviteli elszdmolds az eredmény ki-
mutatdsidban ne okozzon az eredménykategéridk
kozott indokolatlan torzuladst, azokndl az iizemel-
tet6knél, akiknél a kvotak bekeriilése miatti bevé-
tel jelent6s ardnyd az lizemi eredményhez képest,
felmeriilhet a térités nélkiil kapott egységek egyéb
bevétellel szembeni elszdmol4sa is.’ (Természetesen
ilyenkor az elhatdrolast ugyanigy el kell végezni.)

e Visarlas. Ha egy villalatnak kevesebb joga van,
mint szennyezése, akkor vagy szennyezés csokken-
t6 beruhdzast kell finansziroznia, vagy kvoétakat kell
vasdarolnia, amit vagy az OTC piacokon, aukciékon
vagy a t6zsdén tehet meg. Bekeriilési érték: a tény-
leges beszerzési aron. Megjegyzendd, hogy az Sztv.
még szamos, a beszerzéshez kapcsol6do tételt a be-
keriilési érték részének tekint (47. §).

e Apportbehozatal. Bekeriilési érték: apportértéken.

o Kovetelés ellenében atvétel. Bekeriilési érték:
csddeljaras sordn atvételkor a cs6degyezség szerinti
érték, felszdmolas keretében atvételkor a vagyonfel-
osztasi javaslat szerinti érték.

o Atalakulés, cégvasarlas keretében. Bekeriilési
érték: a jogel6dnél kimutatott konyv szerinti érték.
A bekertiilés id6pontja az a nap, amikor az allam,

illetve a képviseletében eljaré Orszdgos Kornyezetvé-

delmi, Természetvédelmi és Viziigyi FéfeliigyelGség a

forgalmi jegyzékben az iizemeltet§ szamara a kibocsa-

tasi egységet jovairta, egyéb esetekben pedig a szerzd-
dés szerinti teljesités idGpontja.

Ertékelés

A vagyoni értékii jogok nettd értéke immateridlis jo-
szdgként = brutto érték — terv szerinti leirds — terven
feliili értékcsokkenés + visszairds. A nettd értéket a
mérlegben még kiegészitheti a kiilon soron, értékelési
tartalékkel szemben kimutatott értékhelyesbités. A terv
szerinti értékcsokkenés nehezen értelmezhetd a szeny-
nyezési jogok esetében. A kibocsatdsi kvota varhatd
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hasznélatdbdl a fizikai elhasznalédas és erkolcesi avu-
14s nem kovetkezik. A kereskedési id6szak els6 évében
kiosztott és fel nem hasznalt kvéta a kovetkezs évekre
(természetesen az adott idGszakon beliil) 4tvihetd, és az
adott évi teljesitményként beszdmithatd. A szennyezé-
si jog ezért — a piaci aringadozastol eltekintve — nem
veszit az ért€kébdl az évek sordn. Az Sztv. 52. § (6)
bekezdése kimondja, hogy nem szabad terv szerinti
értékcsokkenést elszdmolni olyan eszkdznél, amely ér-
tékébdl a haszndlat sordn nem veszit. Ennek alapjan a
szennyezési jogok nettd értéke a piaci érték alakuldsa
szerint valtozhat, amely a szdmviteli nyilvantartasok-
ban a terven feliili értékcsokkenés és értékhelyesbités
eszkozével mutathato ki.

A kibocsdtdsi jogok netto értéke druként = brutto
érték — értékvesztés + értékvesztés visszairdsa. Ha a
kvéta druként szerepel, akkor rd a készletekre vonatko-
z6 értékvesztési szabdly vonatkozik. A készletek utdn
értékvesztést kell elszdmolni, hogy annak konyv sze-
rinti értéke tartésan és jelentGsen meghaladja a mérleg-
készitéskor ismert piaci értéket. Aremelkedés esetében
azonban az értékvesztésként elszdmolt Osszeg vissza-
irdsan feliil felértékelés nem lehetséges.

A szamviteli értékelés alapvetGen a piaci arra épit.
A legtipikusabb bekeriilési mdd, a térités nélkiili 4t-
vétel esetében az aktivalt érték a piaci érték. A terven
feliili értékcsokkenés, az értékhelyesbités, illetve az ér-
tékvesztés elszdmoldsakor is a piaci érték az irdnyado.
A tovébbiakban a kérdés az, hogyan alakul ki a piaci ar.
Az értékelés célja annak az Osszegnek a meghatdroza-
sa, amelyet a vev§ adhat egy tonna szén-dioxid kibo-
csatasanak jogat biztosito szennyezési jogért.

Reilly és Schweihs Valuing Intangible Assets cimi
munkdjukban a kovetkezd kritériumokat fogalmaztak
meg az immateridlis joszagok értékelésével kapcsolat-
ban (Nagy-Gyorgy, 2005) (zardjelben olvashaté a kité-
tel szennyezési jogokra vonatkozé igazoldsa):

e jogilag létezik és jogi védelem ald esik (az unios
irdnyelvek és a hazai jogalkotds védelme),

® magdntulajdonba tartozik és magédntulajdonként
jogilag transzferdlhatd (az iizemeltetdk tulajdo-
ndba keriilnek, amelyet a szabad rendelkezéshez
vald jog jellemez),

e valamilyen tartés bizonyitéka is van a létezé-
sének (nemzeti és nemzetkozi nyilvdntartdsok,
addsvételi szerzddések),

e egy azonosithat6 id6pontban vagy egy azonosit-
hat6 esemény eredményeként alkottdk meg vagy
jott 1étre (nemzeti kiosztdsok, vdsdrldsok),

e egy azonosithaté id6pontban vagy egy azono-
sithaté esemény eredményeként megsemmisiil
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vagy megsemmisitik (kotelezd visszaszolgdlta-
tds, eladds, torlés).

A fenti felsoroldst atnézve egyértelmi, hogy a
szennyezési jog mindegyik feltételnek megfelel.

Az értékelések sordn gyakran alkalmazott diszkon-
talt cash-flow alapu értékelés nem lehetséges, mivel a
jog tulajdonldsa kozvetleniil nem jar pénzaramlssal.
A szennyezési jogok értékelése sordn viszonylag jol al-
kalmazhaté médszer a koltségalapu arazas. Az iizleti
élet tapasztalatai dltaldban azt mutatjdk, hogy a meg-
kapott szennyezés elharitisi hatarkoltséget potlékoljak
fel a piacon szerepld eladdk a kiilonb6z§ tranzakcei-
0k arazdsakor. Coggins és Swinton szerz6pdaros The
Price of Pollution: A Dual Approach to Valuing SO,
Allowances ciml munkdjukban rdmutatnak, hogy az
arak elemzésére alkalmazott, sztochasztikus idGsoro-
kon alapulé megkozelités helyett sok esetben célsze-
ribb a hatarkoltség-alapi drazdst alkalmazni. Vélemé-
nyiik szerint ez a legracionalisabb mddszer a véllalatok
szdmadra, ha egy ilyen sziilet6ben 1év6 piacon nyomon
akarjék kovetni az drak fundamentalis alapjait. Ugyan-
csak kiemelik, hogy a szabalyoz6 hatésdgoknak a piac
keresleti és kindlati viszonyainak kialakuldsdig gya-
korlatilag nincs mds lehet6sége az arak értelmezésé-
re, csak ez. Ertékelési médszerként felmeriilhet még
az opcidarazas modellje. Ezen elv szerint alapvetSen
nem a szennyezési jogot kell kdzvetlenill drazni, ha-
nem azt a kornyezetvédelmi beruhdzast, amelyet ak-
kor finansziroz a létesitmény, ha tdl dragdk a jogok.
A szakirodalom szerint minél magasabb a kvotadrak
volatilitdsa, anndl kés6bb (értsd: anndl magasabb kvo-
tadrak esetén) fog a létesitmény poétldlagos beruhdzas-
ba fektetni (Nagy-Gyorgy, 2005).

A magyarorszagi értékelési gyakorlat nagyjabol
megegyezik az eurépaival. Hazdnkban ugyanis az elhé-
ritasi hatarkoltség-alapi drazds a leggyakoribb. Meg-
jegyezhetS, hogy az érazas kifejezést egyelGre csak
feltételesen lehet haszndlni, mert eddig inkdbb a vevk
diktaltak a feltételeket.

A szennyezési jogok arat befolyasold legfontosabb
tényezdk:

e az idGjaras,

e a tél hidegsége,

e az egyes tiizeldanyagok egymdshoz viszonyitott

arai,

e aszabdlyozasi kornyezet véltozasa,

e avillamosenergia-kereslet.

Mas vagyoni értékil jogokkal ellentétben a kvéta ér-
tékét nem a kvoéta birtoklasabol eredd hasznok, vdrhaté
jovebeli bevételek hatirozzak meg. Tulajdonképpen
kizar6lag a piaci kereslet és kindlat, illetve azok egy-
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mashoz viszonyitott helyzete, nagysdga alakitja a kvo-
ték piaci drat. Ezért is fordulhatott el, hogy a kezdet-
ben 10-15 eurds egységarrdl mintegy két v alatt mara
egy euro ald esett a kvotak ara (5. dbra). Kideriilt, hogy
jelentGsen tdlallokdltak a tagdllamok, igy sok a feles-
leges kvéta, s kevés a hidnnyal kiiszkodd, vasarolni

Azonnali EUA-ar 2006-ban és 2007-ben

CIKKEK, TANULMANYOK

szerint ,,az iizemeltet§ koteles a kibocsétdsi engedély
hatdlya ald tartozé iliveghdzhatdsi gdz kibocsétasat
kiilon jogszabdly szerint nyomon kdvetni, és arrdl a
kornyezetvédelmi hatdsdg részére a targyévet kove-
t6 év marcius 31-ig hitelesitett jelentést tenni”. Az a
tény, hogy a pontos szdmok esetleg a mérlegfordul6-
nap utdn deriilnek ki,
nem akaddlyozza meg
a céltartalékképzés

5. dbra

alkalmazhatésdgat,
ugyanis a ,céltarta-
30,00 Mo 1€k képzése sordn a
25 00 et ed e eassssssassssssssssassssssssSssSsSSsASSSSSSESSSSSSSASSSSSSSSESSSASASSSASASSSSSSASSSSSSSSSSSSSSESSSeSSsAsSSsssssssans mérlegfordUI()napon
' fenndll6 kotelezettsé-
20,00 - geket, illetve varhat6
koltségeket akkor is
15,00 4-- figyelembe kell, illet-
ve lehet venni, ha azok
10,00 - csak a mérlegfordul6-
nap és a mérlegkészi-
3 11 ARSI WS — tés 1id6pontja kozott
valnak ismertté” (Sztv.

0,00 41. § (9) bekezdés).

2006.04.20

2006.05.20 -
2006.06.20 -
2006.07.20 -
2006.08.20
2006.09.20 -
2006.10.20 -

Ebbdl  kovetkezs-
en az lizemeltetGnek
a mérleg fordulénap-
jara vonatkozdan meg

2006.11.20
2006.12.20 -
2007.01.20 -
2007.02.20 -

Forras: Vertis Kft.

szandékoz6 véllalat. A Kiotdi JegyzSkonyvben rogzi-
tett vallaldsok azonban akkor jelentenek redlis célkitt-
z¢€st, ha az lizemeltetSk valds termelésiiknek megfeleld
mennyiségl kvétdhoz jutnak, s6t hosszd tdvon éppen a
kibocsatas csokkentése a cél.

Céltartalék képzése

A szennyezési jogok kiosztdsdnak €s kereskedelmé-
nek koézponti vondsa az, hogy az iizemeltet§ minden
targyévet kovetd év aprilis 30-ig a targyévi szennyezd
anyag kibocsitdsdnak megfelel6 mennyiségd kvotat
koteles visszaszolgdltatni. Ezért a Szamviteli torvény-
nek megfelel6en az tizemeltet6 koteles céltartalékot
képezni: ,,az ad6zas el6tti eredmény terhére céltartalé-
kot kell képezni ... azokra ... a folyamatban 1évs iigy-
letekbdl, szerz6désekbdl szarmazo, harmadik felekkel
szembeni fizetési kotelezettségekre ..., amelyek a
mérlegfordulénapon valdszinidi vagy bizonyos, hogy
fenndllnak, de 0sszegiik vagy esedékességiik id6pont-
ja még bizonytalan, és azokra a vallalkozé a sziikséges
fedezetet mas moédon nem biztositotta” (Sztv. 41. § (1)
bekezdés). A 2005. évi XV. torvény 5. § [1] bekezdése

kell hatdroznia a visz-
szaszolgaltatandé (a
targyévi szennyez$ anyag kibocsitdsdnak megfeleld)
kvéta mennyiségét, majd abbdl le kell vonnia azt a
mennyiséget, amelyre a forrdsoldalon szerepl§ halasz-
tott bevétel fedezetet nyujt. (Ez az év végén az dllam
részér6l ingyenesen juttatott kvotak fennmaradé meny-
nyisége.) A két mennyiség kiillonbozetére képzend§ a
céltartalék igy, hogy a mennyiséget be kell szorozni a
mérlegfordulé-napi piaci arral. A kovetkezd év tava-
szan (aprilis 30-ig) az éves kibocsatdsnak megfeleld
mennyiségl kvota visszaszolgaltatdsaval a céltartalé-
kot fel kell oldani az egyéb bevétellel szemben.

Megjegyzends, hogy az IFRIC 3 lehetségesnek
tartja a targyéven beliili elszdmolast is. Ekkor az ad-
dig megvalésult szennyezGanyag-kibocsitds értéké-
nek megfelelS (az adott targyévi id6pontig kibocsétott
szennyez$ anyag mennyisége* a kvoéta aktudlis piaci
4ra) céltartalékot kell képezni. Ev végén céltartalék-
képzés esetén értelemszerlien a teljes targyévi meny-
nyiség veendd figyelembe. (Ilyenkor figyelembe kell
venni az év kozben mar képzett céltartalék értékét is.)
A kvotak visszaszolgéltatdsakor a nemzetkozi szaba-
lyozés a céltartalék-csokkenést az eszkozcsokkenéssel
allitja szembe.
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Kivezetés

1. Ertékesités

A szennyezési jogok szabadon értékesithetSk.
A tagdllamok biztositjdk, hogy az egységek atruhdz-
haték legyenek az aldbbi személyek kozott:

e a Kozosségen beliili személyek;

e a Kozosségen belilli személyek és olyan, nem
EU-tagorszagbeli személyek, amely orszagban
a 25. cikkben emlitett eljarasnak megfelelGen, az
ebben az irdnyelvben megfogalmazott vagy ezen
irdnyelv alapjan elfogadottakon kiviili korlatoza-
sok nélkiil elismerik az egységeket” (2003/87/EK
irdnyelv 12. cikk).

Az értékesités korldtaiként a kovetkezSk emlithetSk
meg:

e A ,vis maior-kiosztas keretében kiosztott kibo-
csatasi egység nem ruhdzhaté 4t” (2005. évi XV.
tv. 12. § [1] bekezdés).

e A birsdg megfizetésére tekintet nélkiil, ameny-
nyiben az lizemeltet§ a jelentési és hitelesitési
kotelezettségének, illetGleg a kibocsatasi egysé-
gek visszaaddsara irdnyul6 kotelezettségének ha-
taridére részben vagy egészben nem tesz eleget,
a megfelelGen hitelesitett jelentés benytjtasdig
nem jogosult a kibocsatasi egységek értékesité-
sére.” (2005. évi XV. tv. 17. § [2] bekezdés)

2. Torlés

A hatésag torli a kibocsatasi egységet:

e _a kibocsatasi egység jogosultjdnak a jegyzék
kezelGjéhez eljuttatott nyilatkozata alapjan bar-
mikor;

® avisszaadast kovetSen az adott év jinius 30-4n;

e a kereskedési idGszak végét kovetS év majus 1-
jén, ha a kibocsatasi egység még nem kertilt tor-
l1ésre az a) vagy b) pont szerint”.

,»A masodik és az azt kdvetS kereskedési id6szakot
kovetSen a (2) bekezdés c) pontja szerint torolt kibo-
csdatasi egységek helyett a jegyzék kezelGje a kibocsé-
tasi egység jogosultjanak szdmldjan a torolt egységek-
kel megegyez8 mennyiségi 1) kibocsatasi egységet ir
jova” (143/2005. Korm. rend. 8. § (2)-(3) bekezdés).
Szamviteli szempontbdl az a) €s c) pont szerinti torlés
terven feliili értékcsokkenésnek mindsiil.

Az elsd kereskedési idGszakban kiosztott kibocsa-
tasi egységek csak ezen kereskedési idGszakon beliil
hasznélhatdk fel. A kereskedési idGszak egyes éveiben
a létesitményeknek atadott kibocsitdsi egységek to-
vabbvihet6k a kereskedési 1dGszak késGbbi éveire, és
azokban szabadon felhasznalhaték. A kereskedési id6-
szak lezartdval, vagyis 2008. 4prilis 30-4t kovetSen a
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2005-2007-es idszakbdl megmaradt, vissza nem adott

kibocsatasi egységek torlésre keriilnek.

Mivel a visszaadasi kotelezettség a kvotdk mennyi-
ségére vonatkozik, ezért annak értékét a szennyezési
jogok nyilvantartott konyv szerinti értéke hatdrozza
meg. A szennyezési jogok kivezetése a felhasznalas
sordn az egyéb raforditassal szemben torténik. Ertéke-
sitéskor az immateridlis javak kozott kimutatott kvotak
konyv szerinti értéke az egyéb raforditds, eladasi ara
pedig az egyéb bevétel szamldra keriil. Aruként nyil-
vantartott kvéta eladdsa az ELABE szdmlaét érinti, a ka-
pott ellenérték nettd drbevételként szdmolandé el. Ha a
kivezetett mennyiség az dllam altal térités nélkiil adott
egységekbdl torténik, ardnyosan az elhatarolt halasztott
bevételt is fel kell oldani.

A visszaadasi kotelezettség teljesitésekor harom
eset képzelhet6 el.

e Az lizemeltet6 tirgyévi szennyezGanyag-kibocsa-
tdsa pontosan megegyezik az dllamtol az adott évre
ingyenesen kapott és visszaszolgdltatandé kvotak
mennyiségével, ilyenkor tovdbbi teendd nincsen.

* Aziizemeltetd targyévi szennyezbanyag-kibocsatisa
nagyobb, mint az allamt6l az adott évre ingyenesen
kapott és visszaszolgdltatandé kvétdk mennyisége,
ilyenkor
— az lizemeltet§ vasarlassal pétolja a hidnyz6 meny-

nyiséget, vagy

— 4prilis 30-an birsagot fizet, és a hidnyz6 mennyi-

séget a kovetkez6 évben koteles teljesiteni. Ez a
mennyiség rovid lejarati kotelezettségként nem
szamolhaté el, tekintve, hogy a kotelezettség értéke
nem hatdrozhaté meg pontosan (csak a mennyiség
ismert), tehdt a tétel kotelezettségkénti kimutatdsa-
nak jogszabalyi feltételei nem dllnak fenn. Ezzel
szemben a céltartalék képzésével a targyévben ki-
mutatand6 eredményhatas elérhetd (Téth, 2006).

e Az iizemeltet§ targyévi szennyez8anyag-kibocsata-
sa kisebb, mint az dllamtdl az adott évre ingyenesen
kapott és visszaszolgaltatandé kvétdk mennyisége,
ilyenkor
— az lizemeltetd értékesiti a kvotak egy részét vagy

egészét, és ezzel egyéb bevétele (nettd arbevétele)
keletkezik, vagy

— tartalékként tovabbviszi a kovetkezd évekre, hi-

szen a kvotdk az adott kereskedési idGszak évei-
ben szabadon felhasznalhatdk.

Dijak, birsagok

Az iizemeltetSk a kibocsatdsi egységek rendszerének
mikodtetéséért jogszabalyban meghatdrozott dijfize-
tésre kotelesek. Az Sztv. 78. § (4) bekezdése szerint
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ezeket a hat6sagi igazgatdsi, illetve egyéb hatdsagi

szolgéltatdsokat az egyéb szolgéltatdsok koltségei ko-

zott kell elszamolni.

e _Az ilizemeltet6 a kibocsitdsi engedély jogerGre
emelkedésétdl éves feliigyeleti dijat koteles fizet-
ni. A kornyezetvédelmi hatésag a feliigyeleti dijat a
kibocsatasi egységkereskedelmi rendszer mtkodte-
tésével kapcsolatos tevékenységének fedezetére for-
ditja.” A feliigyeleti dij mértéke az elsd kereskedési
id6szak alatt 3000 Ft/év kibocsatasi egységenként.
A kovetkezd idGszakok feliigyeleti dijdnak mértékét
a koltségvetési torvény allapitja meg (2005. évi XV.
tv. 19. §).

o Igazgatasi szolgaltatasi dijat kell fizetni:

— az liveghazhatdsd gazkibocsatasok engedélyezési
eljarasaért,

— az iiveghdzhatdsi gézok kibocsatdsdval kapcsola-
tos Hitelesit6i Névjegyzékbe, Hitelesit6i Szakért6i
Névjegyzékbe, valamint Eurépai Kozosségi Hite-
lesit6k Névjegyzékébe vald bejegyzésért, tovabba
a hitelesitGi jogosultsdg felfiiggesztésének meg-
sziintetéséért” (32/2005. KvVM rendelet 1. §).

Az igazgatési szolgaltatési dijfizetés alapja:

— ,,meglévl létesitmények esetében a létesitmény
éves Osszkibocsatdsa az engedélykérelem beada-
sat megel6z6 évben,

— Uj létesitmény esetében az engedélykérelem be-
adasat kovetS évre a létesitménynek az engedé-
lyes altal becsiilt éves dsszkibocsatasa” (32/2005.

KvVM rendelet Melléklet II. pont).

Az igazgatési szolgéltatasi dij mértékét a 3. szamu
melléklet tartalmazza.

e A kibocsatasi egységek kozhiteles nyilvantartasa-
ért és kezeléséért (forgalmi jegyzék) a 143/2005.
Korm. rend. 2. szdmud mellékletében meghatirozott
mértékd szamlavezetési dijat kell fizetni, amelyet
a szamla tulajdonosa évente targyév janudr 31-ig
koteles megfizetni az Orszdgos Kornyezetvédelmi,
Természetvédelmi és Viziigyi FéfeliigyelGség altal
targyév janudr 5-ig kidllitott és a tulajdonos részére
megkiildott szdmla alapjan (143/2005. Korm. rend.
15/A-C. §). ,,A dijfizetés alapja a Nemzeti Kiosztasi
Listdban a targyévre kiosztandd kibocsétdsi egység
mennyisége ,kibocsatdsiegység-mennyiség (t)/év
létesitményenként.” (143/2005. Korm. rend. 2. sza-
mu melléklet II. pontja).

Az iizemeltetSk a jogszabalyokban rogzitett kotele-
zettségek nem teljesitése esetén kiilonboz8 mértéki és
tipusd birsag megfizetésére kotelesek. Ezek a tételek
az egyéb raforditdsok kozott szdmolandok el.

CIKKEK, TANULMANYOK

¢ A tobbletkibocsatasi birsag mértéke minden egyes,

a létesitmény dltal kibocsatott, de visszaadott egysé-
gekkel nem fedezett szén-dioxid egyenérték-tonna
utdn szaz eurd. A 2005. janudr 1-jével kezd6dd ha-
roméves idGszakban , kedvezményes” negyven eurds
birsdg érvényesiil. A tobblet-kibocsatasi birsdg meg-
fizetése nem mentesiti az lizemeltetSt azon kotele-
zettsége aldl, hogy a tobbletkibocsatdsnak megfeleld
mennyiségli kibocsatdsi egységet visszaadjon a ré-
kovetkezd évre vonatkozé egységek visszaaddsa al-
kalméval (2003/87/EK iranyelv 16. cikk). ,,A birsag
0sszegének megéllapitdsa sordn a Magyar Nemzeti
Bank 4ltal megéllapitott, a visszaadds napjan kozzé-
tett hivatalos devizaarfolyamot kell figyelembe ven-
ni” (143/2005. Korm. rend. 16. § [2] bekezdés).
,2Amennyiben az lizemeltet§ az iiveghdzhatisi ga-
zok kibocsatdsanak nyomon kovetését és a jelentés-
tételt nem e rendeletben, a Bizottsdg 2004/156/EK
hatdrozataban, illetve nem a kibocsatasi engedélyben
foglaltaknak megfelelGen végzi, vagy Kkibocsatasi
engedély nélkiil iizemel, a FéfeliigyelGség — a kote-
lességszegés stlyat és az érintett 1étesitmény kapaci-
tasat figyelembe véve — az iizemeltetGt hatdrozatban
50 000-500 000 forintig terjedd birsag megfizetésé-
re, valamint a fenti kotelezettségeinek betartasara ko-
telezi” (272/2004. Korm. rend. 5. § [2] bekezdés).
»Amennyiben az iizemeltetG jelentéstételi vagy
valtozasbejelentési kotelezettségét elmulasztja,
a FofeliigyelGség — a kotelességszegés sulyét és az
érintett Iétesitmény kapacitasat figyelembe véve — az
iizemeltetSt hatdrozatban 10 000-50 000 forintig
terjedd birsag megfizetésére kotelezi” (272/2004.
Korm. rend. 5. § [3] bekezdés).

,»A Kiosztasi Lista megalapozasa céljabol a kibocsa-
tasi engedéllyel rendelkezd 1étesitmények tizemelteti
kotelesek hitelesitett kibocsétési jelentésiik benytjta-
sdval egyidejileg, de legkésébb a kereskedési idGszak
kezdetét megel6z6 masodik év marcius 31-ig az e ren-
delet mellékletében szerepld adatokat megadni a kor-
nyezetvédelmi hatdsag részére. Az adatszolgaltatas
hidnyos vagy késedelmes teljesitése esetén a kornye-
zetvédelmi hatésdg az lizemeltetSt ... napi tizezertdl
Otvenezer forintig terjedd birsag megfizetésére kote-
lezi” (143/2005. Korm. rend. 6. § [3]-[4] bekezdés).
Ha a tulajdonos szamladijfizetési kiotelezettségének
(4. szamud melléklet) hatarid6ben nem tesz eleget ké-
sedelmi pétlékot koteles fizetni, melynek mértéke
minden naptéri nap utdn a felszdmitds idGpontjdban
érvényes jegybanki alapkamat kétszeresének 365-6d
része. A késedelmesen megfizetett késedelmi p6tlék
utdn nem szamithat6 fel késedelmi p6tlék (143/200-
5. Korm. rend. 15/D. §).
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IFRIC 3 ,,Emission Rights”

Az IFRIC-értelmezés szerint a kibocsatasi jogok a ko-

vetkez8képpen mutathatdk ki:

* Immateridlis joszdgként (IAS 38), fiiggetleniil attol,
hogy téritésmentesen vagy vasarlds utjan keriilt az
izemeltet6hoz. Amortizdcié nem, de értékvesztés
elszdmolhatd.

* Kormdnyzati tdmogatdsként (IAS 20) kell kimutat-
ni azt az 0sszeget, amely a juttatott (vagy allamtol
vasarolt) kvéta értéke és a valds érték kozotti kii-
lonbségként jelentkezik. Ez halasztott bevétel lesz,
amelyet bevételként kell kimutatni azon elszamoldsi
id6szak alatt, amelyre a kvotakat kibocsatottak.

® Céltartalékként (1AS 37) jelenik meg a targyévi szen-
nyez8anyag-kibocsdtdsnak megfeleld, s igy vissza-
szolgaltatandé mennyiség. A céltartalékot a kotele-
zettség teljesitésekor kell feloldani. A kotelezettség
értéke a visszaszolgdltatandé mennyiség és a kvotak
aktualis piaci drdnak szorzataként jelenik meg. (Ha az
tizemeltet§ eleve birsdgfizetéssel szamol, akkor en-
nek a varhat6 nagysagét kell figyelembe venni.)

Ez tekinthet6 az IAS szerinti bekeriilési érték mo-
dellnek.

Az IAS 38 szerinti atértékelési modell annyiban tér
el a bekeriilési érték modelltsl, hogy megengedi a ki-
bocsatasi egységek valds értéken torténs értékelését,
amennyiben azokkal egy aktiv piacon kereskednek.
Igy a modell a valés értékelés értékelési tartalékaval
egésziil ki, amelyet a bekeriiléskori valos érték és az
értékeléskori valds érték kiilonbozetében eszkozérték-
ként és sajat t6két modositd tételként szamolja el (T6th,
2005).

Az TASB 2005 jdliusdban (részben az értékelési
bizonytalansagok miatt) visszavonta az IFRIC 3-at,
Ujabb értelmezés vagy standard azéta nem sziiletett.
A nemzetkozi szabdlyozds még nem kiforrott, de nyil-
vanvaldan sziikséges a szennyezési jogok szdmvitel-
ének tovabbi finomitasa.

A szennyezési jogok eredményre gyakorolt hatdsat
a 2. tdblazat foglalja ossze (2. tdbldzat).

Osszefoglalas — Hogyan toviabb?

Az liveghazhatast gazok kibocsatasanak visszaszorita-
sa és kiszamithat6va tétele nagy kihivast jelent a glo-
balis politikai élet szerepldi és a kornyezetgazdalkodasi
szakemberek szdmadra egyarant. A kotelezettségvallala-
sok végss cimzettjei az iizemeltetSk, vagyis a gazdalko-
dok. Mivel a kibocsatasi kvotdk vagyoni értékd jogként
megjelennek a beszdmoldban, a szdmvitel tudoménya
sem hagyhatja figyelmen kiviil ezeket a jelenségeket.
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CIKKEK, TANULMANYOK

A hatédlyos Szamviteli torvény megfeleld keretet nyujt
a szennyezési kvotak szambavételére és elszamoldsara,
mindamellett kivanatos nemzetkozi keretelvek megal-
kotdsa és alkalmazdsa a témdval kapcsolatban. Jelen
cikk a kornyezeti és szamviteli jogforrdsok szempont-
jainak egyidejd figyelembevételével a szennyezési jo-
gok lehetséges szamviteli elszdmoldsat mutatta be.

Az EU CO, emisszié kereskedelmi irdnyelv hazai
atvételének eredményeként a szén-dioxid 1€gkori kibo-
cséatasa az érintett véllalatok szdmdéra egy 0j termelési
tényezd lesz. Hasonldan a t6kéhez, munkaer6hoz, fold-
hoz vagy mds természeti erSforrdsokhoz, a CO,-kibo-
csatési jog sziikos joszagga valik. A sziikosségbdl érték
szarmazik, vagyis a karbonkibocsatds joga vagyoni,
tizleti értékd jogosultsdg, melynek tulajdonjoga jaradé-
kot eredményez.

Az EU ETS tovdbbfejlesztése, a hibdk kijavitdsa
siirget§ feladat ugyan, 4&m az eurdpai biirokracia nem
tervezi a szabalyok 2012 el6tt hatdlyba 1éptethetd 1é-
nyeges modositdsait. Sokkal inkdbb szorgalmazta a
villany- és gazpiac liberalizacidjara vonatkoz6 EU-sza-
balyok siirgls atiiltetését a tagorszdgok joganyagédba,
mikdzben fontosnak tartja, hogy az EU ETS hatéko-
nyan 0sztondzzon a kis CO,-kibocsétdsu technoldgi-
akba val6 hossza tavia befektetésekre, ne vesse vissza
az un. energiaintenziv 4gazatok versenyképességét,
és mutasson példat a tobbi nagy kibocsaté orszagnak,
legyen bazisa egy akar kontinenseken ativeld, a kibo-
csatas-csokkentést gazdasdgosan megvaldsitani képes
rendszernek.

Fejtorést okoz az irdnyelv mddositdsan faradozé
illetékeseknek a kis kibocséatasu tarsasagok kore, hisz
ezek bar nagyon sokan vannak, kibocsétdsi hozzdjaru-
lasuk meglehetGsen csekély. Ezért, és az adminisztraci-
Os koltségek csokkentése végett, tobb javaslat sziiletett
arra, hogy a kis (pl. 25 ezer t/év alatti) kibocsétasu tar-
sasdgokat vegyék ki az EU ETS hatélya aldl.

Vitathaté a karbonkvéta mint értékpapir sikeressé-
ge az elérendd cél szempontjabdl. A rendszert jellem-
70 rengeteg késés, adminisztracids csuszds és teher, a
kibocsatasi plafon helytelen meghatdrozésa, az érintett
szektorok tdlallokdldsa, illetve a sziikséges kvétak til-
becslése mind a rendszer hatékonysdgit megkérddjele-
70 tényezdk. ElképzelhetS, hogy 2012-t6l, az in. poszt
kiot6i id6szakban mar nem az értékpapirositott kibo-
csétdsi jogok kereskedelmétdl fogjuk véarni a globalis
problémdk megolddsit. Most azonban egyel6re nem
all jobb piaci eszkoz a rendelkezésiinkre, s remélhetd-
leg a probaiddszak letelte utdn mind a rendszer meg-
4lmodoi, mind a szabdlyozas illetékesei, mind az iize-
meltet6k megtanuljdk feladataikat, s gordiilékenyebb
emisszidcsokkentés varhato.
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A szennyezési jogok eredményre gyakorolt hatasa

2. tabldzat

Immaterialis joszagként nyilvantartva

Aruként nyilvantartva

Eredményt csokkenti

Eredményt noveli

Eredményt csokkenti

Eredményt noveli

Térités nélkiili juttatds

Bekeriilés
Rendkiviili Rendkiviili
bevételként bevételként

Rendkiviili bevétel
elhatdroldsa
(halasztott
bevételként)

Rendkiviili bevétel
elhatdrolasa
(halasztott
bevételként)

Elhatdrolds ardnyos
felolddsa a kvota
koltségként,
raforditasként torténd

Elhatarolds ardnyos
feloldasa a kvota
koltségként,
raforditasként torténd

elszamolasakor elszamolasakor
Egyéb jellemzd bekeriilés Nincs eredményre gyakorolt hatdsa
Ertékelés
Terven feliili p
Piaci dr a konyv szerinti Lo ) . Ertékvesztés egyéb
iy értékcsokkenés egyéb j L
érték alatt ) L raforditasként
raforditasként
Terven feliili .
Ertékvesztés

Piaci dr a konyv szerinti
érték felett

értékcsokkenés
visszairdsa egyéb
bevételként

visszairdsa egyéb
bevételként

(Ertékhelyesbités az Ertékelési tartalékkal szemben — t6kére gyakorolt hatds)

Céltartalék
Céltartalék képzé, dulo-
eliartalék képzése forduld- | p g sforditasként Egyéb réforditdsként
napon
Céltartalék felolddsa dprili
liartalék felolddsa a’;g ,’S Egyéb bevételként Egyéb bevételként
-ig
Kivezetés
Felhaszndlds Egyéb raforditdsként Egyéb raforditasként
Frickesité Konyv szerinti érték Eladasi 4r egyéb Konyv szerinti érték Elad4si 4r nett6é
rtékesités S
egyéb raforditdsként bevételként ELABE-ként arbevételként
Dijak, birsagok

Feliigyeleti dij

Igazgatdsi szolgdltatdsi dij

Szdmlavezetési dij

Egyéb szolgéltatds
koltségeként

Egyéb szolgéltatds
koltsége

Birsdgok

Késedelmi potlék

Egyéb raforditasként

Egyéb raforditasként

Tdl azon, hogy végiil pontosan mennyi is lesz az
elért kibocsatascsokkenés, a rendszernek forradalmi
jelent6sége van. Hasonl6 6sztonzdrendszerek mar ed-
dig is megjelentek Eurdpa- és vildgszerte (pl. 6koaddk,
kornyezetterhelési dijak, kornyezetszennyezési biinte-

tések). Azonban ehhez hasonlé rendszer, amely nyil-
vanos tdzsdei keretek kozott a piaci mechanizmusok
szinte teljes érvényesiilését lehet§vé téve Osztonzi a
szereplSket ugy, hogy kozben t6kebefektetdket is vonz
a teriiletre, ez iddig nem volt.
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1. melléklet

A szennyezési jogokrol szolo legfontosabb jogforrasok

¢ Kiotoi Jegyzékonyv (1997);

e 2004/101/EK szamdu, az iliveghdzhatdst gazok ki-
bocsdtasi egységei Kozosségen beliili kereskedel-
mi rendszerének létrehozdsardl szolé 2003/87/EK
irdnyelvnek a Kiotéi Jegyz6konyv projektmechaniz-
musadra tekintettel torténd modositasardl;
2003/87/EK szamd, az tiveghdzhatdsu gdzok kibocsa-
tasi egységei Kozosségen beliili kereskedelmi rend-
szerének 1étrehozdsardl szOl6 eurdpai unids irdnyelv;
2005. évi XV. torvény az liveghdzhatdsi gazok kibo-
csatdsi egységeinek kereskedelmérdl (ez a torvény a
2003/87/EK irdnyelv hazai adopticidjanak tekintendd);
109/2006. (V. 5.) Korm. rend. az iiveghdzhat4su ga-
zoknak a magyar dllam kincstari vagyondaba tartozo
kibocsatasi egységeivel vald rendelkezés részletes
szabdlyairdl;

66/2006. (I11. 27.) Korm. rend. a 2005-2007 ko-
zotti id6szakban az iiveghdzhatasui gdzok kibocsata-

CIKKEK, TANULMANYOK

183/2005. (IX. 13.) Korm. rend. az iiveghdzhatasa
gazok kibocsatdsdval kapcsolatos hitelesitési tevé-
kenység személyi és szakmai feltételeirdl;
143/2005. (VIL. 27.) Korm. rend. az iiveghazhata-
su gazok kibocsatdsi egységeinek kereskedelmérdl
sz616 2005. évi XV. torvény végrehajtdsdnak egyes
szabdlyairdl;

272/2004. (IX. 29.) Korm. rend. egyes létesitmé-
nyek iiveghazhatast gazok kibocsatdsanak engedé-
lyezEsérdl, nyomon kovetésérdl és jelentésérdl;
32/2005. (XII. 7.) KvVM rend. az iiveghdzhatdsd
gazok kibocsatasaval kapcsolatos egyes tevékenysé-
gek igazgatdsi szolgéltatdsi dijairdl;

24/2005 (IX. 13.) KvVM rend. az iiveghdzhat4su
gazok kibocsatasaval kapcsolatos hitelesitési tevé-
kenység szabalyairdl.

Szennyezési jogok szamviteli szabalyozasanak jogforrasai

2000. évi C. torvény a szamvitelrol;
IASB aéltal kibocsatott IFRIC 3 ,,Emission Rights”
irdnyelv (amelyet az6ta visszavont);

si egységeinek kereskedelmére vonatkozé Nemzeti = o JAS 20:
Kiosztési Terv és Nemzeti Kiosztasi Lista kihirdeté- = o [AS 36;
sérdl, valamint a kibocsdtdsi egységek kiosztdsdnak = e TAS 37;
részletes szabélyairdl; e [AS 38.

2. melléklet

Az Eurépai Unio tagallamaiban az iiveghazhatasi gazok kibocsatasi engedélyének hatalya

Tevékenység

Uveghazhatasi giz

Energiatermeléssel kapcsolatos tevékenységek

Tiizel6berendezések 20 MWth-ot meghaladé bemend hételjesitménnyel (kivéve a veszélyeshulladék- és
telepiilésihulladék-égetd 1étesitményeket)

Szén-dioxid

Asvinyolaj-feldolgozok

Szén-dioxid

Kokszolékemencék

Szén-dioxid

Fémek termelése és feldolgozdsa

Fémérc (beleértve a szulfidércet) porkols és szintereld 1étesitmények

Szén-dioxid

Vas vagy acél termelésére szolgdlé 1étesitmények (elsGdleges vagy masodlagos olvasztds), beleértve a folyamatos
ontést is, 2,5 tonna/éra kapacitds felett

Szén-dioxid

Asvdnyipar

42

Cement-klinkernek forgékemencében torténd gyadrtdsara szolgdld létesitmények 500 tonna/nap termelési kapa-
citdson feliil, vagy mésznek forgékemencében torténd gydrtdsdra 50 tonna/nap kapacitdson feliil, vagy egyéb
égetGkemencékben 50 tonna/nap kapacitdson feliil

Szén-dioxid

Uveg gyértdsara szolgald létesitmények, beleértve az iivegszalat is, 20 tonna/nap olvasztékapacitason feliil.

Szén-dioxid

Py

Kerdmiatermékek égetéssel torténd gydrtdsira szolgdld 1étesitmények, kiilonosen tetScserepek, tégldk, tdzalld
tégldk, csempék, kéaruk vagy porceldnok gyartdsa 75 tonna/nap termelési kapacitdson feliil, és/vagy ahol a ke-

o o 2

mence térfogata 4 m? és abban az drus(iriség a 300 kg/m3-t meghaladja

Egyéb tevékenységek

Az aldbbiak gydrtdsdra szolgdld 1étesitmények: Faanyagbdl szarmazo pép (celluldz) vagy egyéb szdlas anyagok

Szén-dioxid

Papir és karton 20 tonna/nap termelési kapacitdson feliil

Szén-dioxid

Forras: 2003/87/EK irdnyelv 1. szimi melléklete
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3. melléklet

Az iiveghazhatasd gazok kibocsatasaval kapcsolatos egyes tevékenységek

és az igazgatasi szolgaltatasi dij mértéke

Engedélykérelem beaddsa nem meglévé 1étesitményeknek: folyamatosan, az alapul fekvd engedély (egy-
séges kornyezethasznalati engedély, kornyezetvédelmi engedély, kornyezethaszndlat feltételeit is megha-
tarozo épitési vagy létesitési engedély) jogerSre emelkedését kovetSen.
A teljesitési idGszak vége: targyév december 31.

Targyévi kibocsatasokrol sz616 kibocsatasi jelentés beaddsa: kovetkez6 év januar 15.

Targyévi kibocsatasokrol sz616 kibocsatdsi jelentés elShitelesitése: kovetkezd év februar 15.

Téargyévi kibocsatdsokrodl sz616 hitelesitett kibocsatasi jelentés beaddsa: kovetkezd év marcius 31.
Targyévi tényleges kibocsatdsnak megfelel6 mennyiségi kibocsatasi egység visszaaddsa: kov. év 4prilis 30.
Viltozasbejelentési kotelezettség teljesitése: Tervezett valtozasokat elére, egyébként meg a valtozas
bekovetkezését kovetd 15 napon beliil.

Sorszam Az iiveghazhatasi gazok kibocsatasaval kapcsolatos L. o
3 aq PP Igazgatasi szolgaltatasi dij
(f6) IS ZATn igazgatasi szolgaltatasi mértéke (Ft)
dijkoteles tevékenységek megnevezése
| Uveghazhatdsi gaz kibocsétasaval jaré tevékenység kibocsatasi engedélye,
’ 272/2004. (IX. 29.) Korm. rend. 3. §-a
1.1. éves kibocstds <50 kt CO, 50 000
1.2. 50 kt < 0sszes éves kibocsatds <500 kt 75 000
1.3. Osszes éves kibocsatds >500 kt 100 000
Az 1.1.,1.2.és 1.3.
1.4. az 1.1, 1.2. és 1.3. pontban foglalt engedélyek médositasa esetén pontban fongalt 6s,szeg ;E) % i
HitelesitSi névjegyzékbe, Hitelesitsi SzakértSi Névjegyzékbe és az
2. Eurépai Kozosségi Hitelesit6k Névjegyzékébe vald bejegyzés és a 100 000
felfliggesztés megsziintetése, 183/2005. (IX. 13.) Korm. rend.
Forras: 32/2005 KvVM rend. Melléklet I. pont
4. melléklet
A Kibocsatasi egység forgalmi jegyzékhez kapcsolodé szamlavezetési dij mértéke
Sorszim S ) S IR .
A kibocsatasegység-forgalmi jegyzékhez kapcsol6dé szamlak A szamlavezetési dij
(&) alszam (kibocsatasegység mennyiség/év) mértéke (Ft/év)
1 Uzemeltetdi szdmla
1.1. —-10 000 20 000
1.2. 10 001-100 000 61 000
1.3. 100 001-1 000 000 142 000
1.4. 1 000 001-3 000 000 285 000
1.5. 3 000 001 kibocsatastol 610 000
2. Személyi szdmla 35 000
Forras: 143/2005. Korm. rend. 2. szamu melléklet I. pontja
5. melléklet
Fébb hataridék
o A teljesitési id6szak kezdete: targyév janudr 1.
e A létesitmények megkapjak a kibocsatasi egységeket: targyév februdr 28.
e Engedélykérelem beadasi hatdrideje a meglévs 1étesitményeknek: tirgyév november 15.
[ ]
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Labjegyzet

' Az Eur6pai Emisszickereskedelmi Rendszeren beliil a szennye-
zési jog neve EUA (EU Allowance/ European Unit of Account).
Az egyiittes végrehajtds (JI) projektek megvaldsuldsa sordn ke-
letkeznek az ERU-k (Emissions Reductions Unit). A tiszta fej-
lesztési mechanizmus (CDM) szennyezési kvotdjat CER kvotak-
nak (Certified Emission Reduction) nevezik. Valamennyi emlitett
kvéta 1 tonna szén-dioxid egyenértékesnek felel meg.

2 Forrds: www.vertisfinance.com és a www.euets.com internetes

portdlok. Letoltés datuma: 2007. februdr 8.

3 A torvény eldirdsaité] csak abban a kivételes esetben lehet — a
konyvvizsgdl6 egyetértése és ilyen tartalmu nyilatkozata mellett
— eltérni, ha az adott koriilmények mellett e torvény valamely
rendelkezésének alkalmazdsa (ide értve ... a kiegészit§ mel-
lékletben valé bemutatdst is) nem biztositja a ... megbizhaté és
valés osszképet. Minden ilyen eltérést k6zolni kell a kiegészits
mellékletben, bemutatva annak indokait, valamint az eszk6zok-
re-forrdsokra, a pénziigyi helyzetre és az eredményre gyakorolt

hatasat is” (Sztv. 4. § [4] bekezdés).

Felhasznalt irodalom

143/2005. (VIL. 27.) Korm. rend. az liveghdzhatdsu gazok ki-
bocsatasi egységeinek kereskedelmérdl sz616 2005. évi
XV. torvény végrehajtasdnak egyes szabdlyairdl

2004/156/EK Bizottsagi hatdrozat az iiveghdzhatdst okozé
gazok kibocsétasainak nyomon kovetésére és jelentésé-
re vonatkozé irdanymutatdsok 1étrehozasardl

2005. évi XV. torvény az iiveghdzhatdsi gdzok kibocsatasi
egységeinek kereskedelmérdl

272/2004. (IX. 29.) Korm. rend. egyes létesitmények iiveg-
hazhatdsd gazok kibocsatdsanak engedélyezésérdl, nyo-
mon kovetésérdl és jelentésérsl

32/2005. (XII. 7.) KvVM rend. az iiveghdzhatdsu gazok ki-
bocsatasaval kapcsolatos egyes tevékenységek igazga-
tasi szolgaltatdsi dijairdl

66/2006. (III. 27.) Korm. rend. a 2005-2007 kozotti id6szak-
ban az iiveghdzhatdsi gdzok kibocsatdsi egységeinek
kereskedelmére vonatkozé Nemzeti Kiosztasi Terv és
Nemzeti Kiosztasi Lista kihirdetésérdl, valamint a kibo-
csatdsi egységek kiosztdsanak részletes szabdlyairdl

Az Eurdpai Parlament és a Tandcs 2003/87/EK irdnyelve az
tiveghdzhatdsd gazok kibocsatasi egységeinek Kozossé-
gen beliili kereskedelmi rendszerének 1étrehozdsérdl és
a 96/61/EK tanécsi irdnyelv modositasarol.

http://www.gkm.gov.hu/data/9206/EK_2003_87_ir_nyelv.
doc (2006. szeptember 15.)

Az liveghazhatdsi gdzok kibocsétdsi egységei Kozosségen
beliili kereskedelmi rendszerének létrehozasar6l sz6l6
2003/87/EK irdnyelv
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Don Tapscott —
Anthony D. Williams:

WIKINOMIA

HOGYAN VALTOZTAT
MEG MINDENT A
TOMEGES EGYUTTMUKODES

HVG-konyvek
Budapest, 2007

A HVG Kiad6ndl immar hagyo-
ménynak tekinthetd, hogy a hazai
olvasék szadmdra hozzaférhet6vé
teszik az eredetileg az USA-ban
kiadott sikerkonyveket — Thomas
L. Friedman Es mégis lapos a fold
cimd bestsellerétSl Chris Anderson
Hosszti farok cimd munkdjaig.
E mivek kozos sajitossdga, hogy
— szamtalan nyelvre leforditva — 1é-
nyeges hatdst gyakorolnak a szak-
mai kozgondolkodasra, mikoézben
mondanivaldjukat lebilincseld sti-
lusban, megvilagité erejti példakon
keresztiil el6adva, korantsem csak a
vajt fiild szakemberekhez juttatjak
el lizenetiiket.

Don Tapscott és Anthony D.
Williams Wikinémia cimd kony-
vét, a HVG-konyvek legijabb da-
rabjat mar a cime is eladja, amely
az olvasénak rogton a népszerd,
szazezrek 4altal onkéntes munka-
val, ,ingyen” irt és szerkesztett,
200 nyelven megjelend Wikipedia
lexikont juttatja eszébe. A szer-
z6k nem kevesebbet dllitanak
munkdjukban, mint azt, hogy a
Wikipediara jellemz8 tomeges,
globdlis egyiittmitkodés az érték-
teremtésben olyan modell, amely

mindinkdbb meghatarozéva vilik
az iizleti vildgban is, és — ahogyan
a konyv alcime sugallja — ,,min-
dent megvaltoztat”. A Wikipedia-
modell szerint mikods gazdasagot
a szerz8k szamtalan izgalmas pél-
dan keresztiil mutatjdk be. Kezd-
jik taldn a legjellegzetesebbel, a
Procter&Gamble nevl vildgcég
esetével, amelyrdl ,,A kiils§ otletek
begydjtése” beszédes alcim alatt
olvashatunk a konyvben( 26. o.).
A szétaprézott hazai kutatasi
kapacitdsokat latva az ember azt
gondolnd, hogy kilencezer kutaté
(1) egyetlen véllalatndl tobb mint
elegendd ahhoz, hogy a céget fo-
Iyamatosan a fejl6dés élvonaldban
tartsa. A Procter&Gamble-nél azon-
ban — ahol e leny(ig6z§ szellemi ka-
pacitdssal dicsekedhetnek — rajottek
arra, hogy pusztin a cégen beliili
innovaciéra tdmaszkodni maga a
vég. Ehelyett mintegy 1,8 milli6 (!)
akadémiai és mds kutat6 alkotdere-
jére szamitanak szerte a vildgban
(117. o.). Ennyi ugyanis hozzdve-
t6leg azoknak a szdma, akik a cég
szempontjabol relevans tudds, il-
letve otletek birtokosai. Ezeket az
embereket a Procter&Gamble ma
a sajdt kutatohdlozatdnak tekinti.
A cég 40 Un. technoldgiai vdllalko-
z0t (technology enterpreneurs) fog-
lalkoztat, akik szabadalmi leirasokat
és kutatdsi eredményeket tartalmaz6
oldalak millidrdjait pédsztdzzdk 4t
a vilaghéalon, hogy kibanyasszdk a
cég szamdra haszndlhat6 oOtleteket.
Feladatuk a ti megtaldldsa a szé-
nakazalban: A Procter&Gamble
oOtlethaldszai még olyan helyeken is
talalnak kamatoztathat6 otletet, mint
az osakai piac, ahonnan egyik siker-
termékiik a Magic Eraser, egy hata-

¢ sos folttisztité szarmazik (127. o.).

A vdllalat jelszava magéért
beszél: ,,Connect and develop!”
A cég az internet segitségével le-
bontotta azokat a falakat, amelyek
kordbban hermetikusan elzartak
a belsd és kiils§ tudédst. A vdllalat
vezetGinek azt kellett tapasztalni-
uk ugyanis, hogy barhany kutatét
is foglalkoztatnak, a véllalat falain
kiviil sokkal tobb okos ember van,
mint azon beliil. Az Olay arcipold,
a Crest elektromos fogkefe csak két
példa abbdl a 136 termékbdl, ame-
lyeket a cég a ,,Csatlakozz és fej-
lessz!” kezdeményezés keretében
dobott piacra (118-119. o.). A tar-
sasdg emellett csatlakozott hdrom
tudomdnyos hélézathoz, amelyek
koziil a NineSigma.com mintegy
félmillié(!) kutatét fog Ossze. Ha
a Procter&Gamble-nek valamilyen
technikai problémdja akad, ezeken
a halézatokon keresztiil postizza,
és a vilag legkiilonb6z&bb pontjai-
6l kap otleteket a probléma meg-
olddsdara. A legéletképesebbnek
tling otletek szerzGivel azutdn szer-
z6dést kot az otlet kidolgozasara.
A modellt egyre tobben kovetik.
A nagyvallalatok a kordbban a K+F
teriilett6l félt€kenyen tavol tartott
beszdllitdkat is sajt kihelyezett la-
boratériumuknak kezdik tekintetni.

Don Tapscott és Anthony D.
Williams a Procter&Gamble esetét
nem valami kuriézumként, érdekes
kezdeményezéskén talaljak, hanem
a gazdasdg radikdlis dtalakuldsd-
nak jeleként, amelyet az okonomia
helyett inkdbb a wikinomia tudo-
madnya irhat le. (A wiki egyébként
hawaii sz0, jelentése gyors.) Valo-
ban, a Procter&Gamble modell, ha
nem is dltaldnos még, semmikép-
pen sem egyedi. Az 1. fejezetben

¢ példaul szé esik egy — a kanadai
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Ontariéban 1évS — kis banyavélla-
latr6l, amelyet a Procter&Gamble-
éhez hasonlé Otlet mentett meg a
csédtdl. Az aranybanydjanak kime-
riillése miatt szorult helyzetbe jutéd
Goldtrop Rt. elnok-vezérigazgato-
ja a kovetkezd elhatarozdsra jutott:
,.Készitsiink egy olyan fajlt, amely
1948-ig visszamenden tartalmazza
a banya 0Osszes foldtani paraméte-
rét és egyéb adatait. Osszuk meg
az eddigi informdcidkat a vildggal,
és tegyiik fel a kérdést a vilagha-
16n, masok szerint hogyan érhetjiik
el azt a legaldbb szdazhetven ton-
na aranyat, amit banydnk minden
val6szintiség szerint még maga-
ban rejt” (18. o0.). Bar a cég sajét
szakemberei szkeptikusak voltak
az akci6 sikerét illetSen, a banyat
heteken beliil eldrasztottdk a vilag
minden t4jar6l érkezé megoldasok.
Az eredmények l4ttdn maga az ot-
letet kiagyalé vezér is ,,majdnem
hanyatt esett”. A Red Lake-i banya
szaztiz pontjan jeleztek ugyanis a
kiils6 wiki-geolégusok aranylels-
helyet, mikdzben a cégnél ennek
csak a felérdl tudtak. Tobb mint
kétszazhuszonhat tonna aranyat
tartak fel, ... ez a sikeres egyiitt-
miikodés legaldabb két-harom éves
kutatdsi munkdlatokat spdrolt meg
a cégnek ( 19. 0.).

Bar a szerzSk tobb helyen is ezt
sugalljak, a ,,gyors” gazdasig sze-
rintiink még nem nevezhetd 1j gaz-
dasagi rendszernek, amely felvaltja
az Aaltaluk ismert piacgazdasigot.
Sokkal inkdbb egy markdns trend-
1ol beszélhetiink, amely gazdasag
mind tobb szegmensét alakitja at
,wiki-elveken miikodGvé. A szer-
z0k szerint a wiki-gazdasdg négy
alapvet§ tulajdonsiggal jellemez-
hetd (s egyben ezek alapjdn kiilon-
boztetheté meg a kordbbi gazdasa-
gi berendezkedéstdl): 1. nyitott, 2.
az egyenldk egyiittmiikodése révén
miikodik, alapvetd tulajdonsdga 3.
a gondolatok, otletek megosztdsa és
4. a globdlis cselekvés (30—41. o.).

VEZETESTUDOMANY

A nyitottsdgot nemcsak a
Procter&Gamble falak nélkiili la-
boratériuma reprezentdlja, hanem
az élet szinte minden jelensége
kapcsan taldlunk ra példakat. Tu-
lajdonképpeni névaddja és zaszlo-
hajéja ennek az 4j vildgnak maga
a Wikipedia enciklopédia, amely-
nek terjedelmével és frissességével
egyetlen hagyomanyos lexikon sem
versenyezhet. A konyv irasanak ide-
jén 4 millié szécikk volt a lexikon-
ban, tobb mint 200 nyelven (!). Az
enciklopédidba barki irhat, és barki
pontosithatja is az irottakat. Az en-
ciklopédia teljes egészében onkén-
tes munkdn alapul, csakigy, mint
a konyvben sokszor emlegetett is-
kolapélda: a Linux operaciés rend-
szer. Mint ismeretes, a Linux nyilt
forrdskodi, a felhaszndloénak jogot
ad arra, hogy médositsa, azzal a fel-
tétellel, hogy ha az illet§ mddositot-
ta, hozzdjaruldsit meg kell osztania
a kozonséggel. ,Megkérdeztiik
Linus Tornwaldot, a szoftver atyjat
— olvashat6 a 80. oldalon —, ,,hogy a
programozdk vajon miért szentelték
idejiik nagy részét a Linux megal-
kotédséra, annak ellenére, hogy nem
kaptak semmilyen anyagi ellenszol-
galtatdst.” A vélasz tipikus: ,,Ha 6n
szoftverfejleszts lenne, fel sem tet-
te volna ezt a kérdést. Egy fejlesztd
mérnok, ha sikeriil megoldania egy
technikai problémat, libabs6ros lesz
a gyonyoriségtdl. Ez az érzés hajt
engem is el6re (80. o0.).

De vajon a wikinémia, ennek
az 4j vildgnak a kozgazdasigtana,
csak az ingyenesen szécikkeket {
rogat6 egyetemi oktatdkra, vagy a
Linuxon dolgozé programozodkra
korlatoz6dik? Lehet, hogy a wiki-
gazdasag csak egy szlk szelet,
mikdzben a gazdasag tobbi része
ugyanigy mikodik, ahogyan ko-
rdbban? A konyv szerzGi hatdsos
érveket sorakoztatnak fel ez ellen a
sokunkban munkalé el&itélet ellen.
A nyilt forraskéd, a hozza kapcso-

16d6 nyitott, egylittm{ikodd attitlid :

kordntsem csak az informatikdra
korlatoz6dé jelenség ugyanis, a
wiki-szemlélet mind nagyobb részt
hasit ki magdnak a hagyoményos
gazdasagbodl is. A szerzSk példa-
ul konyviik 109. lapjan emlitenek
egy gyogyszergydrat, amelynek
sziiksége volt valamilyen anyagra,
amely azonban a szokdsos médon
elGéllitva tdlsdgosan megdrégitot-
ta volna a terméket. A probléma-
jukat meghirdették az InnoCentive
nevl tudoményos hélézaton, ahol
a Hoechst Celanese nyugalomba
vonult vegyésze, Werner Miiller
lecsapott a feladatra. A nyugalma-
zott kémikus — sajat hazi laborat6-
riumdban kisérletezve — elGallt egy
haszndlhat6 megoldassal, amiért a
cég 25 ezer dollarral jutalmazta.
(A recenzens itt csak szerényen
kérdezi: vajon hany kordn nyugdij-
ba kényszeritett mérnok, tanar stb.
otletei, gondolatai hevernek parla-
gon ndlunk? Hanyan morzsolgatjdk
megkeseredve nyugdijaséveiket,
ahelyett, hogy — a demografiai
trendek miatt — a kozeljovében
— dramai mértékben megndvek-
v, ,,alvé szellemi kapacitdsokkal
bekapcsolédndnak a  gazdaséagi
vérkeringésbe, elsGsorban a vilag,
de nem kevésbé maguk az érintett
nyugdijasok és az egészségiigyi
kassza hasznara?).

AzlInnoCentive, amely akémikus
otletét célba juttatta, csak egy a sok
hasonlé piactér, tudomanyos halé-
zat és mds virtudlis szervezet koziil.
A szerz8k éltal részletesen targyalt
Uj jelenség: az otletpiactér nagyban
hasonlit az eBay nev( elektronikus
piactérhez, csak az el6bbin javak
helyet otletek cserélnek gazdat. Az
otletekért adott pénzjutalmak pedig
akar 100 000 dollarig is felmehet-
nek. A konyv megszamldlhatatlan
sok példaval bizonyitja az otletpi-
acterek hasznossigét, a legsziikebb
kozgazdasagi értelemben. Az ezek-
6l sz616 fejezetben a szerzGk egy-

27

szerre két elGitélettel szamolnak le.

XXXIX. EVF. 2008. 3. SZAM

61



KONYVISMERTETO

Az egyik, hogy a Wikinémia egy-
fajta ellenpontja lehetne a szabad
piaci gazdasignak, afféle lopako-
do szocializmus, amely alddssa a
profittermelést. Barmenyi példa-
val szolgdl ugyanis a vildghdl6 az
ingyenességre, végiil még az in-
gyen dolgozok, példaul a Linuxot
fejleszt6k is ellenszolgéltatdshoz
jutnak, gazdagodnak valamivel. Az
Onkéntes egylittmikodés gylimol-
cseként egy sokkal jobb szoftvert
hasznalhatnak, mintha csak maguk
biitykolték volna a rendszert. Tel-
jesen nyilvanvalé ugyanis, hogy
az ezrek és tizezrek oOtleteit tehet-
ségét magdba sdrit§ szoftver csak
jobb lehet, mint barmily zsenidlis
egyéni alkotds. A szerzSk vitdba
szallnak Thomas Friedmannel, aki
szerint a nyilt forrdskdd alddssa a
piacgazdasdag fundamentumit je-
lent§ tulajdonviszonyokat. Don
Tapscott és Anthony D. Williams
a tobbi kozott az ingyenes Apache
webszerver szoftverpélddjat hoz-
zék fel, amelynek a megalkotdja,
Brian Behlendorf az ingyenesség
ellenére pénzben is kifejezhetGen
sokat profitdlt a webszerverbdl.
Szerintiik nem igaz az sem, hogy-
ha pénzért adta volna Apache-ot,
milliékat kaszalhatott volna.. Sze-
rintiik ,,ha annyiba keriilt volna az
Apache, mint egy Sun vagy Mic-
rosoft szerver, nagyon val6szin(,
hogy nem nyerte volna meg a kon-
kurenciaharcot, és nem jott volna
létre semmi abbdl a felmérhetetle-
niil sok értékbsl, amit az Apache
vagy az Apache koré épiilt rendszer
teremtett... Behlendorf ma mar €16
legenda a nyilt forrdskédi kozossé-
gek szadmdra — irjak a szerzdk — és
nem szegény ember” (101-102 o.).
1d6kozben megalapitotta sajat cé-
gét, kliensei pedig a Fortune 500-
as listajatol érkeznek, és valészind,
hogy az 4rait is ennek megfelelGen
alakitja. Az ,,ingyenesség” tehat a
szerzGparos megkozelitésében tu-
lajdonképpen profittermel§ befek-

tetés Behlendorf szdmdra, hiszen
az igy szerzett hirnév alapozta meg
tizleti sikereit.

A madsik elditélet, amely ellen
a szerzOparos hatdsosan érvel, az,
hogy ez az egész csak a gazdasig
egy kis szelete, az anyagi javak vila-
géban nem érvényesek a Wikinémia
torvényei. Szamtalan példdjuk ko-
zil taldn a legérdekesebb a nyilt
forraskédi cipd: John Fluevog nem
csucstechnolédgiai dolgot miivel: ci-
poket tervez. ,,Fluevogot megihlet-
te Linux-jelenség, ezért 1étrehozta a
nyilt forraskédd 1dbbelit... A vevk
elkészitik sajat terveiket. Fluevog
elbirdlja azokat, és a legjobbakat
megvaldsitja. Fluevog nem fizet
jogdijat, és nem adja vissza a ter-
veket a kozosségnek, de megigérte,
hogyha elfogad egy tervet, akkor
a modellt a tervezdrdl nevezi el”
(140. o0.). A cipdben koncentralo-
do6 érték nagy részét ma mar nem a
bdr vagy a miianyag adja, hanemn
a dizdjn, a forma, amelyhez az ot-
letes cipGtervezd ingyen jut hozza.
Ha csak olyan klasszikus fizikai
termékre gondolunk is, mint a cipd,
megéllapithatjuk: A javak materidlis
tartalma ,.elvékonyodik™, az anyagi
OsszetevOk hattérbe szorulnak, a
benniik koncentrdlddé informacidk
és tudas megsokszorozddik, és meg-
hatdroz6 jelentGségre tesz szert.

Az egyiittmikodésre valdé nyi-
tottsag, a wikigazdasdg fontos
jellemzgje egyben a harmadik jel-
lemz6hoz: a tudds megosztdsdhoz
vezet, ami hihetetlen mértékben
felgyorsitja az innovicié folyama-
tat. Sokak 4ltal ismert példa erre
a génkutatds. Az USA nemzeti
egészségiigyi intézetének génbank-
ja — a Human Geneom projektnek
kdszonhetSen — a vildg legnagyobb
nyilvanos, genetikai informacidkat
tartalmazé adatbazisa lett. ,,A bio-
16giai tudomanyok terén, tgy tlinik,
sikeresen utjat allja a szabadalmak-
nak az adatok, eljardsok és forrds-

kédok azonnali kozzététele.” (191. !

0.) A cégek korabbi elzark6z6 ma-
gatartdsa is valtozott, a kutatdsokat
mar nem igyekeznek zarakkal és
keritésekkel védeni, eredményei-
ket maguknak megtartani. A jeget a
Merck Pharmaceuticals torte meg.
1995-ben a Washington Egyetem
Orvosi Kardnak egy tudomdnyos
kozpontjaval kdzosen l1étrehoztak a
DNS-szekvencidk nyilvdnos adat-
bazisét ,,Azzal, hogy minden kuta-
téonak korldtlan hozzaférést bizto-
situnk, megnoveljiik a tudoményos
felfedezések bekovetkezésének a
valészintiségét” — idézik a konyv-
felelGs egykori alelndkének tételét.
»A tudoméanyos és piaci érdekelt-
ségll kozosségek is felhivtik rd a
figyelmet, hogy a molekuldris bio-
l6gia egy jelentSs részének kisaja-
titdsa tovabb noveli a gydgyszer-
kutatdsok koltségeit, és csokkenti
hatékonysagat.” (175-176. 0.)

A szerz8k az effajta adatbé-
zisokat verseny-eldkészitd tudo-
mdnyos kozvagyonként jellemzik.
A véllalatok kozotti hatdrok leom-
lasa, bizonyos kutatési eredmények
megosztdsa ugyanis egyaltalan
nem jelenti a verseny megsziinését,
s6t taldn inkdbb felerGsiti a ver-
senyt. Arrdl van sz ugyanis, hogy
a tuddsukat megoszt6é cégek egyiitt
sokkal erGsebbek lehetnek a kon-
kurenseikkel folytatott versenyben,
mint kiilon-kiilon. Rdadédsul sokkal
rovidebb id§ alatt jutnak eredmény-
re, és — a parhuzamos kutatdsokat
kikiiszobolve — az erSforrdsaikat is
sokkal ésszeriibben hasznalhatjak
fel. A kozos fellépés gyakran még
az egylittmkods cégek kozott sem
allja dtjat a versenynek. Olyannyi-
ra, hogy erre mdr 0j szakkifejezés
is sziiletett: a koopeticido, amely a
verseny és a kooperacié egyidejid
megvaldsuldsa.

Végiil a szerz6k a wiki-vildg
fontos 4j jellemzGjeként irjak le
a globdlis cselekvést. Ezzel mint-
egy kiforditjak, az ismert szlogent:
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,,Gondolkodj globdlisan, cseleked;
lokélisan.” Szerintik a gazdasagi
cselekvés maga is globdlis. A vi-
ldgméretii iizem ciml fejezetben
(223-249. o0.) szamtalanféleképp
jarjék koriil azt a tényt, hogy a cé-
gek ma vildgméretekben integral-
jék a termelési folyamatokat. ,,Egy-
re tobb az olyan autd, ami nem egy
autégyarban, vagy legaldbbis nem
a fogyaszték altal is ismert aut6-
gyérak egyikében késziilt. A BMW
tevékenységének kozéppontjdban
a forgalmazds, a partnerkapcsola-
tok és a vevGszolgdlat all, illetve
a kulcsfontossagtinak itélt tervezd-
munka. A legtobb alkatrész azon-
ban kiilonbozd beszallitoktol szar-
mazik, és az autok Osszeszerelését
is egyre inkdbb ezek a beszallitok
végzik.” (227. 0.) Bér ez nem sze-
repel a konyvben, de az érdekesség
kedvéért megemlitjiik itt az AAB
(Asea Brown Boveri) nevli cég
példajat: Az AAB tokélyre fejlesz-
tette a termelési tényezSk globdlis
integraldsat és a folyamatok glo-
balis optimalizdlasat. Az dj szer-
vezeti felépités 1ényege, hogy egy
kis 1étszdmu vallalati csicsvezetés
operativ egységek, leanyvallalatok,
kiillonb6z8 rendl-rangu fiiggd val-
lalkozok szazait (néha ezreit) is el-
lendrzi. Az AAB-nél példaul Percy
Bernavik és a felsévezetSk csoport-
ja tobb mint 1000 véllalatot irdnyi-
tott tobb mint 100 orszdgban, nem
tobb mint 100 emberrel (!)

A vilagméretd iizem mellett
még szdmos Uj gondolat olvashat6
a Wiki-munkahely cim{ részben is.
Meégis, ha valamit fel lehet réni a
szerz8knek — frasuk sok pozitivuma
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ellenére, akkor az az, hogy kevéssé
lattatjak a folyamatok drnyoldalait.
Mikozben példdul az el6zGekben
emlitett autdipari és egyéb beszil-
liték fontos lehetGséget kapnak
a vildggazdasagi véraramba vald
bekapcsolddésra, nem szabad elfe-
ledkezni arrél, hogy a nagy aut6ori-
asok kozos elektronikus piacteret
lizemeltetve, a beszallitokat ember-
feletti erGfeszitésre késztetik, mi-
kodzben padldig nyomjak az altaluk
termelt alkatrészek 4rait. Ami tehat
az autégydrak szdmadra koltségcsok-
kentés, az a beszallitok felGl nézve
konnyen lehet egyszerd kizsigere-
Iés, és a profitok atszivattytizdsa a
nagyokhoz. Hasonl6képpen mds, a
konyvben emlegetett pozitiv példak
mellé odairhatndnk a kételyeket,
felmutatva és elemezve az Aarny-
oldalakat. A decentralizalt, az alul
1évGk otleteit is hasznositd, demok-
ratikus szellemd wiki-munkahelyek
sem fedhetik el példdul azt a tényt,
hogy az 4j technoldgia, a vilaghalé
gyorsasdga, a verseny elszabadu-
lasa egyre nagyobb stresszt ré az
alkalmazottakra. Mikozben mind
tobb ember él wiki-elvek szerint,
azok, akik ezt nem teszik, vagy nem
képesek erre (id6sek, képzetlenek,
nehezen képezhetSk), kiviilreked
nek a munka vildgan, tartés és szin-
te megoldhatatlan gondokat okozva
a kormdnyoknak, -elviselhetetlen
terhet héritva a szocidlis ellatérend-
szerekre.

Mindazonaltal szdmunkra nem
kétséges, hogy 0Osszességében a
Wikinémia vildga kellemesebb
hely, mint a kéményes iparra épiils

¢ korai (vagy akdr a 30 évvel ezel6tti)

gazdasagi kdrnyezet. A szerz6k sza-
mos meggydz8 érvvel cafoljdk azt
a gyakran felbukkané eléitéletet is,
hogy az egész wiki-gazdasig csu-
pén a gazdagok szdmdra kedvezd,
s a mongol pasztor vagy a Szvazi-
foldi €hezs életét nem nagyon be-
folyasolja a hél6zati gazdasag. Va-
l6jaban az 1j trendek alél — amint
azt a konyv meggy6zGen igazolja
— senki sem vonhatja ki magit, még
akkor sem, ha sohasem latott sza-
mitégépet. A hédldzatba kapcsolt
vildg el6nyeit szdzmilliok élvezik,
ha nem is egyforman Az irastudat-
lan indiaiak manapsag maér a falu-
gazda segitségével és szamitogépén
keresztiil kapcsolédnak a vildgha-
l6ra, hogy a szdmukra sziikséges
informaciokat megszerezzék, afri-
kai torzsek tagjai pedig ugyanezt
a lehet8séget akndzzdk ki, hogy az
Egyesiilt Allamokban adhassik el

disztargyaikat.

kokk

Akar tetszik tehat, akar nem
a wiki-gazdasdg mar itt diiborog.
,,Az lizletember szamara az els§
szama lecke: a zarkoézott, befelé
fordulé vallalatnak vége... A piaci
verseny gydztesei ma mdar olyan
cégek, amelyek nyitottak a vildgra,
hatéraik atjarhatok, és a versenyben
a kiils6 tudésra, forrdsokra, kapaci-
tdsokra is tdmaszkodhatnak. Inno-
vacios kozpontokként milkodnek,
és magnesként vonzzak magukhoz
a tehetséget.” Irjak a szerz6k kony-
viik utolsé lapjain, és lehet-e ennél
fontosabb iizenet ma a magyar me-
nedzserek szdmara?

Szabo Katalin
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BARAKONYI, Kiroly (ed.) - BALATON, Karoly -
KOCSIS, Jozsef - VECSENYI, Janos

Hungarian Greats of the Management Discipline (1. part): Szabd,
LdszId, Harsdnyi, Istvdn, Mdrids, Antal

On 9th March in 2007 the HAS Management Science Committee
organized a memorial meeting remembering of greats of the
Hungarian management discipline. The authors would like to
record the reminiscences and appreciations in a two-part article.
In the first they remember Szabdé Laszlé, Harsdnyi Istvan and
Mirids Antal and in the following they will remember Erdei
Ferenc, Susdnszky Janos, Kovacs Sandor and Ladé Laszl6.

KOVACS, Kérmen
Methods of Financial Valuation of Brands

This paper points out the importance of the financial valuation of
brands and presents the financial methods of brand valuation. As
strong brands contribute to the value of the companies considerably
and more profit can be realized by them compared to the no
name products, the financial valuation of brands has a significant
role in managerial decisions. Among the financial methods of
brand valuation there are both (totally) objective-based, rational
techniques and such methods that include also the consumers’
evaluation. However, in each case that method should be chosen
which is the most suitable for the purpose of the valuation. In this
study the author presents the meaning and the objects of the financial
valuation of brands, the points of contact of financial valuation
and consumers’ evaluation, the economic model for power brand,
brands as determinant properties in the value of companies and the
financial methods of brand valuation in detail.

IMREH, Szabolcs

Different Motivations in the Networking of Small and
Medium-Sized Enterprises

It is well known that small and medium-sized enterprises play
significant role in economic development. One of the main
problems of these firms stems from their size which often causes
serious difficulties (relatively high transaction costs, disability to
exploit the economies of scale). Possible ways to approach these
challenges are the different co-operations, networks. In recent
paper the motivations that lead to networking are reviewed.
There are several explanatory causes why certain enterprises
seek the opportunity to cooperate with others. Generally, the

main objective of the cooperation is to reach such benefits that
can not be independently achieved, or in a picturesque way: to
achieve collective efficiency. The authors systematize the wide-
ranging literature of the topic to point out those factors that are
most commonly mentioned as the benefits of co-operations. As
in most cases these causes arise as explanatory factors of co-
operation, it can be assumed that they determine the peculiarities
of networks. The last part of the paper presents the results of two
empirical surveys that were conducted in Szeged and its sub-
region. They demonstrate the nature and the expected benefits
of co-operations.

BENCSIK, Andrea —- KOVACS, Péter
Symbiosis of Change and Project in the Hand of Management

The importance of project management has grown significantly
in the last two decades. The scale of projects can be very different
from each other. The realization of their success depends on their
preparation, stakeholders’ attitudes and the skill of reception.
If we would like to achieve changes in any area of a company,
can we always call it a project? Or we turn this question: if we
start to realize a big project, can we finish it successfully without
the requirements of change management? The authors can read
a lot of reports on the effectiveness of projects that have been
realized on the basis of the principles of change management.
There have been further examinations to show which the most
important facts of success are on the basis of practice. By the end
of this paper there will be an evident connection between these
two areas of management for readers. You can see as well the
logic of interlocking and applying their methods.

ANDOR, Agnes - FAZEKAS, Déra

Handling of the Emission Law from Point of View of
Enterprises: Accounting Issues

This paper analyses the Hungarian accounting perspectives of
emission quotas introduced by the European Union Emissions
Trading Scheme, operating since January 1. 2005. Entities
subject to the trading system face the growing challenge of
calculating and reducing greenhouse gas emissions; emissions
quotas are intangible assets in their books. This study introduces
the European Union Emissions Trading Scheme and its operation
in the trial period until the end of 2007. We follow by the analysis
of the accounting of emissions quota trading, and its impact on
accounting earnings. Finally we give an outlook on the second
phase starting in 2008, and potential changes in the Scheme.
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