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CIKKEK, TANULMANYOK

BANFI Tamds — BOROS Aron — LOVAS Anita

VALLALATI VEZETOK
INNOVACIOS ERZEKENYSEGE,
SZEMLELETE ES SZANDEKAIK

— EGY FELMERES TAPASZTALATAI

s 227

A magyar vallalatok innovativ képességét felmérd kérddives kutatasok eltérdé eredményeket adtak, ami a
piaci szerepldk eltérd innovacidéértelmezésével magyarazhaté. A szerzdk feltevése szerint a vallalati veze-
tok jellemzden innovativnak tartjak magukat, és ez alapjan jelentds résziik fejlesztéseket tervez a jovoben,
amelyhez palyazati forrasokat kivannak igénybe venni. A gyakorlati életben az innovacié fogalmat a tudo-
manyos definiciondl tagabban értelmezik, a vallalatnal bevezetett djdonsagokat (példaul a piaci versenytar-
saktol atvett dij terméket) is innovacionak értékelik. A vallalati novekedést a finanszirozasi nehézségek kor-
latozzak. A tamogatasok, a hitelek és a kockazati téke jellegi forrasok eltéré mértékben jatszanak szerepet a
vallalatok életében. A szerzdk tanulmanyukban a vallalatok innovativ tevékenysége és a Kkiilonb6z6 forrasok
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megléte kozotti kapcsolatot, valamint a palyazati rendszerhez fiiz6d6 vallalati tapasztalatokat vizsgaljak.

Kulcsszavak: innovacié, vallalati felmérés, palyazat, kockazati téke

Az OTP Bank Csoport megbizasabdl 2011 els6 félé-
vében orszdgos felmérést végeztiink a magyarorszagi
véllalatok innovacids képességérdl. A felmérés kérds-
ives modszerrel tortént: a kérdGiven 26, tobbségében
zart kérdés szerepelt, melyek az adott vallalkozas in-
novacidval kapcsolatos tevékenységeihez kotddtek,
kiemelve a sziikséges humdn és anyagi erforrdsok
meglétét, a kordbban mar megvaldsitott és a tervezett
fejlesztéseket, finanszirozast. Az elemzés soran végiil
515 vallalati vezetd (elektronikus vagy telefonos tton)
megadott valaszait vettiik figyelembe.

A kutatds kiindulépontjaként rogzitettiik az Eurépai
Uni6 alldspontjat, miszerint az innovacié a gazdasag-
politika kiemelt teriilete. Mar kordbbi felmérések is
bebizonyitottdk ugyanakkor, hogy az innovativ cégek
fejlodését sok esetben nagymértékben akaddlyozza a
megfeleld finanszirozasi forrdsok hidnya. Erre a prob-
lémara megolddst nydjthatnak tobbek kozott a fejlesz-
tési hitelek, a kockazatitGke-befektetések, valamint a
palyézati forrasok.

Tapasztalataink szerint a véllalkozédsok, a potenci-
alis palydzok, a forrdsokat biztosit szervezetek, a ta-

nicsadok kiillonb6zé moédon és szinten értelmezik az
innovaci6é fogalmat. Ebbdl adddhat, hogy az érintett
szereplSk céljai, elvdrdsai nem érik el a kivant ered-
ményt, illetve a vallalkozdsok forrashidnyt érzékelnek,
mikozben példaul csak eurdpai uniés forrasbdl kozel
kétszdazmilliard forint dll rendelkezésre! vissza nem
téritendd tdmogatds és kockdzati tSke formdjaban.
A felmérés kozvetett célja a vallalkozdsok innovaciés
tevékenységének és kapcsolddo finanszirozasi igénye-
inek felmérésén tdl a K+F+I folyamatok tdmogatdsa, a
vallalkozésok figyelmének a felkeltése.

A magyar véllalatok, kiillondsen a mikro-, kis- és
kozépvallalatok versenyképessége a magyar gazdasag
teljesitGképességét, ezen keresztiil a magyar tirsadalom
jOlétét alapvetSen meghatdrozza. A versenyképesség
fligg a bérszinttdl, az addterheléstdl, az adokedvezmé-
nyektdl, szamos mas mikro-, mezo- és makrotényezSt6l
és nem utolsésorban a véllalatok innovéaciés képessé-
gétdl (Szerb, 2010). A Vildggazdasagi Férum (Schwab,
2010) éves versenyképességi jelentése az orszagok fej-
16désének hirom szakaszét kiilonbozteti meg az egy
fére juté GDP alapjén:
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1. fazis — tényezGalap,
2. fazis — hatékonységalapu,
3. fazis — innovéacidalapu.

A 2010-2011-es évkdonyv Magyarorszagot a 2. és
a 3. fazis kozotti atmenetbe helyezi el, itt taldlhat6 az
eurdpai orszdgok koziil tobbek kozott Lengyelorszag,
Szlovakia és Horvatorszag. A magyar gazdasag jovEjé-
nek egyik kulcskérdése, miként Iéphetiink tovabb ebbdl
a szakaszbodl és mikor keriiliink be az innovicidalapi
szakaszba.

s 2

Az Eurépai Unid ,, Eurdpa 2020 elnevezési 4j stra-
tégidjanak f6 célja ,,intelligens, fenntarthat6 és inkluziv
novekedés” elérése. A Magyarorszdg szdmara kijelolt
stratégia szerint (EC, 2011) a cél az, hogy 2020-ra a
K+F+I réforditds GDP-ardnyosan 1,8%-ra n§jon. Szin-
tén eurdpai unids szdndék, hogy a K+F+I-re forditott
réforditdsok kétharmadat a maganszféra, egyharmadat
az allami koltségvetés finanszirozza. A kétharmad-
egyharmados uniés ajanlds indokolt, mert a kutatds
ugyan folyhat vallalaton beliil, akadémiai kutat6helye-
ken, egyetemeken, vallalatok kozotti kutatébazisokon,
azonban a kutatdsi eredményeket megval6sitd fejlesz-
tés csak vallalaton beliil torténhet. Idedlis ardny, valodi
benchmark természetesen nem létezik, mert mas-mas
lehet az ardny orszdgonként (pl. bels§ piac méretétsl
fliggben), dgazatonként (pl. gydgyszeriparban, auté-
gyértdsban a véllalaton beliili, épitSiparban a véllalaton
kiviili kutatas lehet a dominans), vallalati méret szerint
(a mikro- és kislizemeknél a bels6 kutatds nem, a kiilsé
jellemz6 lehet).

A minta bemutatasa

A felmérésben részt vevs 515 véllalatb6l 309 mikro- és
kisvéllalat, 153 kozépvallalat és 30 nagyvallalat sze-
repel a mintdban. A minta méret szerinti megoszldsa a
Kozponti Statisztikai Hivatal
(KSH) éltal jelentett miko-
dé vallalkozdsok szdmadval
Osszehasonlitva az 1. tabla-
zatban lathat6, a valaszaddk

CIKKEK, TANULMANYOK

Hazankban a vallalatok foldrajzi elhelyezkedése
alapjan a Budapestet is magéba foglal6 kozép-magyar-
orszagi régiéban a legmagasabb a koncentracid, a min-
tdban is a véllalatok kozel negyedét ebben a régidban
jegyezték be. Az orszdgos megoszlashoz képest igy
a régi6 alulreprezentélt, mig a tobbi régié — a dél-du-
nantuli kivételével — feliilreprezentélt. A felmérés so-
rén arra torekedtiink, hogy a régios eltérések elemzése
miatt minden régidbdl legaldbb 40 vilaszadé legyen.
Nemzetgazdasagi dgak alapjan a legtobb a feldolgo-
zbipari véllalkozds (35%), de a mintdban jelentSs a
mez&gazdasagi, az épitbipari, a kereskedelmi, illetve a
tudomanyos, miiszaki tevékenységgel foglalkozok ara-
nyais (10, 11, 16 és 8%). A felsorolt nemzetgazdasagi
dgak szerepl6i a minta 80%-at teszik ki. Fontos megje-
gyezniink, hogy az innovicié szempontjdbdl az egyik
legdinamikusabban fejl6dd és fejlesztési tevékenysé-
get folytaté szektor, az informacié és kommunikéacid
véllalatai minddssze a megkérdezettek 4%-at teszik ki,
holott felmérésiink szempontjabdl kiilondsen hangsu-
lyos a szerepiik.

Hipotézisek

A kutatds sordn elsGsorban a kdvetkez§ hipotéziseinket
kivantunk megerd@siteni vagy elvetni:

1. A véllalati vezetSk, kiilondsképpen a mikro-,
kis- és kozépvallalatok vezet6i és tulajdonosai
onmagukat jellemz8en innovativnak tartjak.

2. A vallalati vezetSk (tulajdonosok) az innovéciét
a tudomanyos (szakmai) definiciéndl tdgabban
értelmezik. Az innoviciét nem feltétleniil kell
kozvetleniil megel6znie sem sajit, sem megva-
sarolt kutatdsnak és fejlesztésnek, mert inno-
vaciénak tekintik mas vallalatok altal gyartott
termékek, mas véllalatokndl alkalmazott techno-
16gidk 4tvételét is.

1. tdbldzat

A mintaban szerepld vallalkozasok szama
és a Magyarorszagon miikodé vallalkozasok szama

létszam-kategoriak szerint

szamdval egyetemben. A ma- Ll Magyarorszig

gyar vdllalatok jelentSs része Villalat (db) Megoszlds (%) Villalat (db) Megoszlds (%)
mikrovdllalkozds, a mintank- Nincs kategéria 23 4,5

ban azonban kisebb ardnytkép- | Mikrovallalat 109 21,2 666 353 95,0
viselnek. 23-nak nem ismerjik | gisysllalat 200 38,8 28926 41

a villalatméretét, mert nem [ o an 153 29,7 5157 0,7
azonosithaték be a megadott Nagyvallalat 30 5.8 954 0,1
informdcidk alapjan az OPTEN — . .
magyarorszagi regisztralt val- Osszesen >15 100 701 390 100

lalkozasok adatbazisaban.

VEZETESTUDOMANY
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3. Avdllalatok innovativ képessége és tevékenysé-
ge régionként kimutathato eltérést mutat.

4. Az innovécios jarulék fizetésére kotelezett val-
lalatok befizetéseinek felhasznédldsa nem kellGen
hatékony.

5. A viéllalatok — kiilonosképpen a mikro-, kis- és
kozépvallalatok — innovativ tevékenysége erd-
sen fiigg a vissza nem téritendd tdmogatdsoktol,
mig a banki fejlesztési hitelek szerepe csekély.

6. A pélyazati rendszer bonyolultsidga, tdlzottan
szigord kritériumai a finanszirozdson keresztiil
az innovacids tevékenységet visszafogja.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az OECD és az Eurépai Bizottsdg (Eurostat) ko-
z0s munkdjaval késziilt el az Oslo kézikonyv harmadik
kiadasa (OECD, 2005), amely kibGvitett tartalommal
értelmezi az innovéaci6 fogalmat:

Az innovdcio Uj vagy jelentdsen javitott termék
(dru vagy szolgdltatds) vagy eljdrds, ij marketingmod-
szer vagy Uj szervezési-szervezeti modszer bevezetése
az tizleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben vagy
a kiilsd kapcsolatokban.”

Ezért azok a vallalatok tekinthet6k innovativnak,
akik az elmilt hdrom évben a négy f6 innovécidtipus
barmelyikét megvaldsitottak.

1. dbra

Uj terméket vagy ij eljarast bevezetd KKV-k ardnya az osszes KKV-n beliil

60,0%

50.0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0% -+
0,0% +

7. A kockazatitSke-tarsasdgok nemzetkozi bevo-
ndsat elsdsorban a véllalatok tulajdonosi ,,félté-
kenysége” korlitozza.

A felmérésbol adodo kovetkeztetések

1. szdmii hipotézis: A vdllalati vezetdk, kiilonosképpen
a mikro-, kis- és kozépvdllalatok vezetdi és tulajdono-
sai onmagukat jellemzden innovativnak tartjdk.

Az innovici6 fogalma, illetve pontos meghatdrozdsa
folyamatos valtozdsokon megy keresztiil, és értelmezé-
sét a mai napig 4ltaldnos vita dvezi. A téma tttordjének
Joseph Schumpeter tekinthetd, aki el6szor hivta fel a
figyelmet a jelenség fontossagara (Schumpeter, 1934),
mivel — érvelése szerint — a gazdasigi fejlédés egy
olyan folyamatnak tekinthet§, amelyet az innovéicid
hajt el6re. Schumpeter meghatarozasa alapjan ot kii-
16nb6z8 formdban jelenhet meg az innovacio:

* (j termék bevezetése,

* (j termelési médszer alkalmazésa,

* 1j piacra val6 belépés,

* (j beszerzési forrdsok kiakndzasa,

* 1ij szervezeti struktdra létrehozdsa adott iparagban.

Forrds: Az adatok Innovation Union Scoreboard-bdl szarmaznak

Az Uniés Innovéciés Eredménytabla® (Innovation
Union Scoreboard — IUS) kérd6ives felmérése alap-
jdn Magyarorszdgon a legkisebb azon villalkozasok
ardnya (17%), akik bevezettek valamilyen 1) terméket
vagy eljarast 2006 és 2008 kozott (1. dbra). A verseny-
képességi rangsorban hozzank hasonlé helyezést elérd
Lengyelorszdgban és Szlovakidban a kkv-nal kissé ma-
gasabb ez az ardny, 18-19%-uk vezetett be 4j terméket
vagy eljarast. Lényegesebb nagyobb ez az ardny az eu-
répai dllamok atlagdban, Belgiumban és Németorszag-
ban példaul a 44, illetve az 57%-ot is eléri.

A Vildggazdasagi Férum 2010-2011-es kiadvanya-
ban’® a magyar véllalati vezetSk azt nyilatkoztdk, hogy a
bevezetett technoldgiai tjdonsidgok kozel felét masoktol
vasaroltdk, és kozel felét kutatdsi és fejlesztési munka
elézte meg. Arra a kérdésre, hogyan szerzik meg az j
technoldgidkat, 3,4 volt a bejeldlt pontok 4tlaga, ahol az
1-es annak felelt meg, hogy kizar6lag vasdrolnak, a 7-es
pedig annak, hogy az 4j terméket, illetve eljarast sajat ma-
guk fejlesztik ki. Az élen végz6 orszdgban, Németorszig-
ban ez az étlag 5,9, kozvetleniil 6t kdveti Japan 5,8-cal,
valamint Svijc és Svédorszdg 5,7-tel (Schwab, 2011).
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Szomszédos orszdgainkban — Romadnidban és Szlova-
kidban — a vélemények 4tlaga szerint ez 2,9. A fentiek
alapjan a 139 orszag kozott Magyarorszag a 46. helyezést
éri el abban, milyen a véllalatok képessége az innovéacidok
megval6sitidsdra (capacity for innovation). Ki kell azon-
ban emelniink, hogy a képességet a kutatasi és fejlesztési
potencidllal azonositja a Vilaggazdasagi Férum.

Egy 2010-ben zajl6 felmérésben részt vevs cégek 10-
es skdldn értékelték innovativitdsukat a versenytarsak-
hoz képest, és az atlagos érték 5,22, azaz inkdbb innova-
tivabbnak tartjdk magukat. A pontok alapjan a véllalatok
44,2%-a cége tevékenységét 5-6snél magasabbnak itélte,
azaz innovativabbnak, tobb mint fele (55,8%) kevésbé
innovativnak értékelte a versenytdrsakhoz képest (Csiz-
madia — Grosz, 2011). Az adott vallalkozas méretétsl
azonban fiiggetlen az eredmény, mert nem szignifikans
az eltérés a vallalatméret szerinti csoportokban.

A villalatok innovativitdsdnak értékelésére megkér-
tiik a véllalatok képvisel6it, hogy mondjak el, innova-
tivnak tartjidk-e véllalatukat. A felmérésben részt vevs
véllalati vezetSk innovativnak minGsitették onmagukat
és vallalati tevékenységiiket. Kozel 80%-uk nyilatko-
zata szerint vallalatuk innovativ, 511-b6l csak 89-en
valaszoltak nemlegesen erre a kérdésre.

CIKKEK, TANULMANYOK

volt technoldgiai innovécidjuk. A kozépvallalatoknal
ez az arany 32,7%. A 23 nagyvallalati képviseld koziil,
akik innovativnak tartottdk magukat, 20-an szamoltak
be az elmilt hdrom évben bevezetett termék- vagy ter-
melésifolyamat-innovaciorol.

Az elmilt hdrom évben szdmos vallalat végzett olyan
tevékenységet, amely kozvetve vagy kozvetleniil a ter-
mék-, illetve a technoldgiai innovécidkat segitette. A va-
laszado6k koziil 393 (76%) azt nyilatkozta, hogy az elmult
harom évben fejlesztettek véllalaton beliil, és koziiliik
265-en vdsdroltak 4j terméket vagy technoldgiat is. A va-
laszok 0sszhangban vannak a kordbban kapott eredmény-
nyel, mert a véllalatvezetSk jelentSs része nyilatkozik
ugy, hogy innovdcidt valdsitanak meg a véllalatukndl.

2. szdmiui hipotézis: A vdllalati vezetdk (tulajdonosok) az
innovdciot a tudomdnyos (szakmai) definiciondl tdgab-
ban értelmezik. Szerintiik az innovdciot nem feltétleniil
kell megeldznie kutatdsnak és fejlesztésnek. Innovdcio-
nak tekintik mds vdllalatok dltal gydrtott termékek, mds
vdllalatokndl alkalmazott technologidk dtvételét is.

Az OECD meghatarozasa szerint beszélhetiink techno-
16giai (termék- vagy folyamat-) és nem technoldgiai (mar-
keting- vagy szervezeti) innovaciokrél (OECD, 2005).

2. tabldzat

,»Milyen innovaciét valésitottak meg az elmiilt harom évben?”
(Herzberg, 2003)

Innovici6 az elmilt harom évben
sk & Osszesen
Termék Folyamat Termek & . Nem volt
folyamat egyiitt
I Villalatok (db) 68 78 76 136 358
en
Innovativnak & Megoszlas 19,0% 21,8% 21,2% 38,0% 100,0%
tartja vallalatdt? N Villalatok (db) 14 12 1 51 78
em
Megoszlés 17,9% 15,4% 1,3% 65,4% 100,0%
.. Villalatok (db) 82 90 77 187 436"
Osszesen
Megoszlds 18,8% 20,6% 17,7% 42,9% 100,0%

* Mindkét kérdésre 436 villalati képvisel§ vélaszolt

Az innovativ véllalkozdsokon belill egy sziikebb
csoportra, a technoldgiai (termék- vagy folyamat-)
innovéciot folytaté vallalatokra koncentraltunk. A 2.
tdblazatban is lathatd, hogy a véllalatok 42,9%-a nem
vezetett be sem Uj terméket, sem 1j termelési eljarast.
Ezért — sziikebb értelemben — csak a vallalatok 57,1%-a
tekinthetd innovativnak. A vdllalati vezetSk kozel har-
mada annak ellenére mindsitette magat innovativnak,
hogy az elmult hdrom évben nem vezetett be terméket
és nem tjitotta meg termelési folyamatait. A mikro- és
kisvallalatok vezetGi kozott, akik innovativnak tartottak
magukat, tobb mint 40%-uk azt nyilatkozta, hogy nem

VEZETESTUDOMANY

A tagan értelmezett innovacidkon beliil még tovabbi cso-
portokat képezhetiink. Radikalis az innovicid, ha egy tel-
jesen Uj, meghatdrozo jelentdségi djdonsdgrol beszéliink,
inkrementélis, ha a valtozds csak kis 1épésekben valésul

meg (példaul a terméket kibdvitik egy tjabb funkcidval
vagy a gyartésor mozgasi idejét megvaltoztatjak).

Az innovicié tekinthet§ egy olyan folyamatnak,
amely tobb tevékenységet foglal magéban:
— a kutatds, illetve a tudds termelésének folyamata,
— az otlet megsziiletése,
— afejlesztés,
— a termelés, a tudds termékbe vald alakitdsanak
folyamata.
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Ha linedris modellként tekintiink rd, ezek szigorian
egymdst kovetik, a gyakorlatban azonban sokkal 8ssze-
tettebb kapcsolatokrdl van szé, visszacsatoldsok tor-
ténnek, és egyes lépések akar kimaradhatnak. Erdemes
kiillonbséget tenniink a feltaldlas (invention) és az Gjitds
(innovation) kozott (Fagerberg, 2006). A feltaldlas az
4j otlet, az djdonsag elsd felttinését, mig az innovacid
ennek a gyakorlatban valé alkalmazdsat jelenti. A fenti
meghatdrozés alapjan egy vallalkozds szdmdéra innova-
ciot jelent egy kutatasi és fejlesztési folyamat eredmé-
nyeként 1étrejott jitds, valamint egy masik cég 4ltal
kidolgozott 4j otlet atvétele is.

Napjainkban az innovécié kordbban nem ismert
moédszerekben és teriileteken is megjelenik, szdmos
Uj tulajdonsaggal jellemezhetS, ezért fogalmi kerete
jelent8sen boviilt a XXI. szdzadban. Az egyik jelen-
t6s fejleménynek tekinthetd, hogy az innovécidk egy-
re nagyobb részét hil6zatokban készitik els, és egyre
kevésbé jellemzGek a zart, elkiilonild K+F részlegek.
Az innovaciok , kinyilnak™, a vildghdaléra terel6dnek, a
cégek kevésbé igyekeznek tuddsukat szigordan véde-
ni, masoktol elzarni (Szabd, 2009). Az uttérs a Linux,
a nyilt forrdskédd programok legismertebb példdja.
A felhasznél6k ingyenesen hozzdjuthatnak az operacids
rendszerhez. A program kifejlesztSje a nyiltsdgért cse-
rébe azt kérte, hogy teszteljék azt, és segitsenek abban,
hogyan lehet azt tovabb javitani.

3. tdbldzat

A vallalatok csoportositasa a bevezetett innovaciok

djdonsagfoka és a vallalatméret szerint*

Valaaton | piaci Vilig
Nincs kategoria 7 2 0
\g Mikrovéllalat 23 18 13
g Kisvallalat 48 43 11
§ Kozépvillalat 54 36 11
Nagyvallalat 13 18 3
Osszesen 145 117 38

* A kérdésre 228 vilasz érkezett

A bevezetett 1j termékek és eljarasok tjdonsdgfoka
pontosabb képet adhat az innovativitasukrdl. Az Gjdon-
sdgok harom szintjét kiilonboztettiik meg:

— csak a vallalat,
— avallalat piaca, vagy
— avildg szamdra 4j a termék, illetve az eljaras.

A piac alatt a vallalat legsziikebb célpiacét értjiik,
ahol termékeit értékestti, illetve szolgaltatdsait nyujtja.
Felmérésiink szerint a bevezetett innovacidk tjdonsag-

CIKKEK, TANULMANYOK

foka* alapjan a vallalatok jelentGs része (87,3%) olyan
innovdcidval jelent meg a piacon, amely csak a vallalat
szdmdra vagy csak a véllalat piacdn jelentett Gjdonsagot
(3. tdbldzat). Exrdekes eredmény — Magyarorszdg gaz-
dasdgi méretét tekintve — a vildgdjdonsdgot bevezetld
vallalatok szdma. A 228 valaszad6 koziil 38-an teljesen
4j terméket fejlesztettek ki. A legtobb vilagijdonsagrol
(24) azok a vallalatok szdmoltak be, amelyek 4j termé-
ket és 1j eljarast is bevezettek. A vilagtijdonsagok koziil
13-at mikrovéllalat és 11-et kisvallalat vezetett be. Csak
termék-, valamint csak folyamatinnovacidk jellemzs-
en véllalaton beliili djdonsagot jelentettek. A mikro-,
kis- és kozépvallalatok esetében a vallalati djdonsdgok
vannak tobbségben, a nagyvéllalatokndl azonban tobb
a piaci tjdonsdg, mint a vallalati. Tobb mint 48%-ban
nagy valdszintiséggel kizdrdlag technolégiai moderni-
z4cid vagy termelésoptimalizélds tortént, amely csak a
vallalaton beliil hasznosult: a piacon ezért 4j termék,
szolgéltatds nem jelent meg, azonban az adott cégen
beliil azt innovacidnak mind&sitették.

Ha figyelembe vessziik, hogy a piacon vagy vilag-
szinten mennyien teremtettek djdonsdgot (137 cég,
27%), akkor a kordbban elvégzett felmérésekkel egybe-
vagé eredményt kapunk: az [US 2006 és 2008 kozotti
felmérése szerint a vallalatok 17%-a (Proinno Europe,
2011), Csizmadia — Grosz (2011) 2010-2011-ben el-
végzett felmérése alapjan 35,8%-a tekinthet§ innova-
tivnak. (Az el6bbi a KSH 0sszes vallalatara, az utobbi
1835 nagysdgi mintara kiterjeds vizsgélatra tdimaszko-
dik.)

A fenti adatok is mutatjdk, ahany vallalkozds, ahdny
kérdés, annyi az eltérd értelmezés és annyi az eltérd
vélasz. A kutatds szamos kérdésére adott valasz is meg-
erGsitette, hogy a véllalkozasok az innovéci6 témakorét
a K+F+I folyamatokndl tdgabban értelmezik, és joval
nagyobb azok ardnya, akik szdmdra az innov4cié nem
piaci szint(i Gjdonsdgot, hanem mdésoktdl atvett fejlesz-
tést jelent.

Eppen ezért gy gondoljuk, a mikro- és kisvallalat-
ok mindegyikénél, de még a kozépvallalatok egy részé-
nél sem célszerd a sajat K+F-et elvarni. Emellett az in-
novativ alkalmazkodast kell segiteni és 0sztondzni. Az
innovativ alkalmazkodds fogalmi korébe beletartozhat
minden olyan tevékenység, amelynek eredményeként a
mikro-, a kis- és a kozépvillalatok 1j termékkel (szol-
galtatdssal), korszertibb (kdrnyezetkimélbb) és kolt-
ségtakarékosabb technolégidval, hatékonyabb vallalati
vezetéssel, a piaci igényekhez alkalmazkodé marke-
tinggel végzik termelési és piaci tevékenységiiket. For-
rasuk nem sajat és nem vasarolt K+F, hanem a latottak-
hoz (pl. vasdron bemutatott termékek), a hallottakhoz,
az olvasottakhoz valé folyamatos alkalmazkodés. En-

VEZETESTUDOMANY
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4. tabldzat

A K+F regionalis szerkezete 2001-ben és 2009-ben

Kutaté6-fejleszt6 helyek szama | Kutatok, fejleszték 1étszama K+F raforditasok
2001 2009 2001 2009 2001 2009
Ko6zép-Magyarorszdg 51,3% 47,6% 57,7% 57,2% 69,2% 64,3%
K6zép-Dunéntul 6,8% 6,5% 5,4% 5,2% 6,0% 5,5%

.‘090 Nyugat-Dundntil 6,4% 7,9% 5,1% 5,9% 5,0% 4,7%

& Dél-Dunéntiil 8,3% 7,2% 7,1% 6,3% 3,6% 2,4%
Eszak-Magyarorszég 5,0% 7,2% 4,5% 5,2% 2,0% 4,0%
Eszak-Alfold 10,7% 11,2% 9,1% 9,5% 6,8% 9,8%
Dél-Alfold 11,4% 12,4% 11,1% 10,7% 7,5% 7,6%

Osszesen 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Forrds: KSH adatai alapjan sajat szerkesztés
5. tdbldzat
nek feltétele a menedzsment innovativ gondolkoddsa, A villalatok csoportositdsa a régiok és
és az, hogy az ,,4j” 4tvételének finanszirozdsihoz a a K+F személyzet megléte szerint
sziikséges forrds rendelkezésre alljon.

A finanszirozasi lehetSségekrdl a felmérésben részt- K+F személyzet | .
vevGk jelentds hanyada nem rendelkezett megfeleld in- Van | Nincs
forméacidkkal, igy a finanszirozéknak — a k6z0s nyelv Nem Villalatok (db) 1 10 11
kialakitdsdn tdl — elsG 1épésként a megfelel§ tdjékozta- azonosithatd | \eooszls 9.1% | 90.9% | 100.0%
tast }(611 bi'z/t0s1:tafliu}<, h.o,gy a projektgazdak ne a }dils(i Del-Alfsld | Vallalatok (db) 16 52 68
forrasok hidnyat érzékeljék a legnagyobb problémanak. Megosalis 23.5% | 76.5% | 100.0%
3. szdmui hipotézis: A vdllalatok innovativ képessége és Dél-Dunéntil | Villalatok (db) 8 36 44
tevékenysége régionként relevdns eltérést mutat. Megoszlds 18,2% | 81,8% | 100,0%

Az innovativitds mértékét meghatarozzak a finan- Eszak-Alfold | Vallalatok (db) 19 46 65
szirozési forrdsok, a kutatdsi kornyezet, valamint a 2 Megoszlds 292% | 70.8% | 100.0%
szak'értelemmel rendelkezd munkaer6‘ elérhet6ségfz. 2 | Esrak Vallalatok (db) 1 16 57
Amint a 4. tdbldzatban lathato, a teriileti koncentréicio Magyarorszdg | ypoooo - 193% | 207% | 100.09%
Kozép-Magyarorszagon jelent§s akar intézményi, akar goszlds) 2 il i
humaén erdforrés, akar pénziigyi hattér alapjan elemez- Kozép-- Villalatok (db) 16 50 66
ziik a K+F tevékenységet. Az orszag GDP-jének tobb Dundntdl Megoszlds 24.2% | 75,8% | 100,0%
mint 40 szdzaléka ebbdl a régiobol keriil ki, és a mara- Kozép- Villalatok (db) 47 69 116
dék 60 szdzalékbdl a tobbi régi6 kozel azonos ardny- Magyarorszdg | \feoos714s 40.5% | 59.5% | 100,0%
ban részesedik.‘ A régidba érkezéuK-tF réforditasok Nyugat- Vallalatok db) | 10 19 o
hanyada két régiéban, az Eszak-Alfoldon és a Dél-Du- Dunantil -
nantdlon névekedett meg nagymértékben az elmult tiz Megoszlis 169% | 83.1% | 1000%
évben (4. tdbldzat). Természetesen a raforditdsi ardny Osszesen Villalatok (db) | 128 | 358 | 486*
novekedése a kutatdsi potencidlt automatikusan még Megoszlds 26,3% | 73,7% | 100,0%

nem noveli.

A mintdban szereplSk kozel negyede nyilatkozott
K+F személyzet meglétérSl. A régidkat tekintve Ko-
zép-Magyarorszdgon a legnagyobb azon vallalkozasok
aranya, ahol dolgozik kutatd, illetve fejlesztS. Az atlag-
hoz képest magasabb ez az ardny az Eszak-Alf6ldon,
viszont Dél-Dundntilon és Nyugat-Dundntilon fog-
lalkoztatjdk a véllalatok a legkisebb ardnyban a K+F
személyzetet (5. tdbldzat).

VEZETESTUDOMANY

“ A kérdésre 486 vilasz érkezett.

A vallalati vezetSk Onértékelése alapjan a teriileti
elhelyezkedésben kisebb eltérések tapasztalhatok: az
észak-alfoldi (87%) és a dél-dunantili (86,7%) régio-
ban a véllalatok jelentSs része innovativnak tartja ma-
gat, az észak-magyarorszagi (78,7%) és a dél-alfoldi
(77,4%) régidban a legkisebb ez az ardny. A ténylege-
sen bevezetett innovaciokat tekintve nagyobb eltérések
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voltak. Két régio jelentsen ,.kilég” a sorbél: Nyugat-
Magyarorszdgon a vdllalatok kozel kétharmada meg-
jelent 4j termékkel a piacon, vagy alkalmazott 4j ter-
melési eljarast, ezzel szemben az észak-magyarorszagi
véllalatok tobb mint fele azt nyilatkozta, hogy nem volt
technoldgiai (termék- vagy folyamat-) innovacidjuk.
A tobbi térségben az innovativ véllalatok aranya kozel
azonosnak tekinthet6 (~40%).

CIKKEK, TANULMANYOK

Ha a vallalatokat a legnagyobb tjdonsigot jelents
bevezetett termék- vagy folyamatinnovacié alapjan
csoportositjuk, akkor a 7. tidblazatbdl is lathatd, hogy
a kozép-magyarorszdgi vallalatok a leginnovativabbak,
mert itt vezették be a legtobb vildgijdonsagot. Eszak-
Alfoldon és Eszak-Magyarorszagon az innovaciéval
megjelend vdllalatok tobbsége valdszintileg mésok 4l-
tal kifejlesztett termékeket vasarolt.

6. tdbldzat

Terméket/technoldgiat vasarlo és vallalaton beliil fejleszt6 vallalatok szama

Fejlesztés Vésérolt termé- Termék Eljaras Osszesen
vallalaton beliil ket/eljarast vasarlasa vasarlasa
Villalatok (db) 9 7 7 5 10
Nem azonosithato
Megoszlas 90,0% 70,0% 70,0% 50,0% 100%
Villalatok (db) 57 48 30 37 69
Dél-Alfold
Megoszlas 82,6% 69,6% 43,5% 53,6% 100%
Villalatok (db) 35 32 22 27 43
Dél-Dunantul
Megoszlds 81,4% 74,4% 51,2% 62,8% 100%
. Villalatok (db) 55 37 27 33 63
Eszak-Alfold
.‘c% Megoszlas) 87,3% 58,7% 42,9% 52,4% 100%
& Eszak- Villalatok (db) 43 38 24 30 56
Magyarorszig Megoszlas 76,8% 67,9% 42,9% 53,6% 100%
Kozép- Villalatok (db) 53 44 30 37 63
Dundntdl Megoszlas 84,1% 69,8% 47,6% 58,7% 100%
Koz6p- Villalatok (db) 89 77 60 58 112
Magyarorszdg Megoszlas 79,5% 68,8% 53,6% 51,8% 100%
Villalatok (db) 52 32 26 22 58
Nyugat-Dunéntul
Megoszlas 89,7% 55,2% 44.8% 37,9% 100%
.. Villalatok (db) 393 315 226 249 4747
Osszesen
Megoszlds 83% 66% 48% 53% 100%

* A kérdésre 474 vélasz érkezett.

Az innovativ tevékenységekre irdnyuld kérdések-
ben nincsenek nagy eltérések régids szinten (6. tdbld-
zat). A vallalatok jelentGs része (83%) azt nyilatkozta,
hogy az elmdlt hdrom évben végeztek termék vagy
folyamatfejlesztést. Ezek val6szintileg kisebb fejlesz-
tések lehettek, hiszen a kordbbi eredmények szerint
csak 57%-uk vezetett be 4] terméket vagy eljarast.
Nyugat-Dunantilon a véllalatok 90%-a végzett fej-
lesztést, mig Eszak-Magyarorszdgon a véllalatok h4-
romnegyede. A megkérdezett vallalatvezetSk 66%-a
ugy nyilatkozott, hogy vasdroltak az elmilt hirom
évben a piacrél modern terméket vagy termelési elja-
rast. Dél-Dundntilon az dtlagosnal magasabb, viszont
Nyugat-Dunantilon az atlagosndl alacsonyabb ez az
arany.

Az eltér6 aggregalt eredmény ellenére Csizmadia —
Grosz felméréséhez hasonlé eredményt kaptunk régids
szinten. Eszak-Magyarorszagon legkisebb azon vallala-
tokaranya(45,1%),melyektermék-vagyeljarasinnovaciét
vezettek be, és a legtobb innovaciét a nyugat-dunantidli
(64%) székhely( véllalatok vezetdi jelezték.

4. szdmu hipotézis: Az innovdcios jdrulék fizetésére
kotelezett vdllalatok befizetéseinek felhaszndldsa nem
kellden hatékony.

A korményzat els§ prébalkozasai az innovacié €s
a K+F szektor tényleges fejlesztésére az ezredforduld
utdn kovetkeztek be Magyarorszagon. A kdzponti kolt-
ségvetés nem engedhette volna meg maganak a K+F+I
tevékenységek tdmogatdsat, ezért a koltségvetéstsl el-
térd forrast kellett taldlni az ilyen jellegii feladatok fi-
nanszirozasara, igy meriilt fel 2002—-2003-ban az elkii-

VEZETESTUDOMANY
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7. tdbldzat
A vallalatok régiok szerinti csoportositiasa a legnagyobb udjdonsagfokot jelenté
innovacié alapjan

Innovaci6 legnagyobb tjdonsaga
Villalaton beliil Piacon Vilagszinten Osszesen
Villalatok (db) 3 0 0 3
Nem azonosithaté
Megoszlds 90,0% 0,0% 0,0% 100%
Villalatok (db) 14 19 3 36
Dél-Alfold
Megoszlds 38,9% 52,8% 8,3% 100%
Villalatok (db) 6 6 4 16
Dél-Dunantul
Megoszlas 37,5% 37,5% 25,0% 100%
, Villalatok (db) 15 12 5 32
Eszak-Alfold
.‘bQD Megoszlas 46,9% 37,5% 15,6% 100%
2| Villalatok (db) 11 8 4 23
Eszak-Magyarorszag
Megoszlés 47,8% 34,8% 17,4% 100%
Villalatok (db) 14 11 5 30
Ko6z€p-Dunéntul
Megoszlas 46,7% 36,7% 16,7% 100%
Villalatok (db) 17 27 14 58
Kozép-Magyarorszag
Megoszlds 29,3% 46,6% 24,1% 100%
Villalatok (db) 11 16 3 30
Nyugat-Dunéntdl
Megoszlds 36,7% 53,3% 10,0% 100%
. Villalatok (db) 91 99 38 228"
Osszesen
Megoszlas 39,9% 43,4% 16,7% 100%

“ A kérdésre 228 valasz érkezett.

kintve egy vegyi anyagok gydrtdsdval, egy gyégyszer-
gyartdssal, egy informaciés szolgaltatdssal foglalkozik

Ionitett, fiiggetlen dllami pénzalap gondolata (Kutatasi
és Technoldgiai Innovaciés Alap).

A vilaszok alapjan’ a fenti alapba 273 vallalat nem
kotelezett jarulék fizetésére és 97 vallalat képvisels-
je adott becslést az elszamolt, illetve a befizetett 6sz-
szegrol. A 8. tablazatbdl lathatd, hogy nagysdgrendileg
kiemelkedik harom véllalat — tevékenységi koriiket te-

—, ahol a jarulék teljes Osszege szazmillié Ft feletti.
A villalatok tobbségénél hdrommillié forint alatti a tel-
jes innovécios jarulék. A véllalatok kozel fele a jarulék
teljes Osszegét vagy annak egy részét befizette az alap-
ba. 25 véllalat kizar6lag az alapba teljesitett befizetést,
nem szdmolt el kozvetleniil vagy kdzvetetten kutatdsra
és fejlesztésre koltségeket.

8. tdbldzat

Az innovacios jarulékot fizetd vallalkozasok csoportositasa az elszamolt és befizetett jarulék osszege alapjan
(megadott 6sszegkategoéridk millié forintban)

0-1 1-2 2-3 5-10 | 10-15 | 15-50 | 50-100 | 100- | Osszesen
Saj af tevekenysiag} k(?reber}, az lIl}nOV&le)Sj a{ulek-flzet?s t?rhe- 13 1 7 3 0 4 ) ) 52
re végzett kutatasi-fejlesztési tevékenység kozvetlen koltsége
A kolt”segvetem gazd&}lkoQam re}nflszer}ben ml/ﬂ<0c.i'o 11:1tezme— 5 4 2 5 | 3 0 0 20
nyektSl rendelt kutatds-fejlesztési tevékenység koltsége
Kozha’sznu szervezetektSl rendelt kutatas-fejlesztési tevé- 5 4 4 3 0 0 | 0 17
kenység
Kutatdsi és Technoldgiai Innovéciés Alapba tortént befizetés | 16 14 5 6 0 1 0 0 42
Virulék éves dsszege 26 [ 26|66 | 4] 4| 3| o |
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A vilaszadok koziil 20-an koltségvetési intézménye-
ket, 17-en egyéb kozhaszni szervezeteket biztak meg
kutatas-fejlesztési tevékenységgel, a kifizetett koltsé-
gek a vallalatok kozel felénél kétmillié forint alatt van.
5 véllalatnal jelentds a kiils6 szervezetektSl megrendelt
kutatdsi és fejlesztési tevékenység. Ezek a vallalatok
egyenként tobb mint tizmilli6 forintot fizettek e célra.
A K+F+I raforditdsainak becslése sordn 48 véllalati
képvisel6 megjeldlte, hogy mds szervezetet biztak meg
K+F tevékenységgel, de legaldbb résztevékenységek-
kel. A kiils6 megbizdsok szdma — bér direkt bizonyi-
tékaink nincsenek erre — kapcsolatban lehet az inno-
vacids jarulékbol koltségvetési és mas intézményeknél
finanszirozott kutatdsok szdmdaval. Azok kozott, akik
megadtak a kiils6 megbizdsaik becsiilt 6sszegét, 69%-
uk kordbban megjeldlte, hogy kutatdsi intézménnyel,
87%-uk pedig azt, hogy mas vallalattal vagy kutatési
intézménnyel egylittm{ikodott.

Az innovécid olyan egzakt definiciéja, amely alap-
jan minden egyes konkrét esetben eldonthet6 az ,,igen
vagy nem”, nem ismert, minden bizonnyal ilyen nem
is konstrudlhat6. Eppen ezért nehézséget okozhat an-
nak eldontése, hogy egy vallalaton beliil vagy egy
koltségvetési intézménnyel (egyetemmel) megkotott
szerzdésben felhasznélt innovacids jarulék innovacids
céli-e, azaz az innovéaci6 fogalmi korébe tartozo ered-
mény megsziiletett-e? Anekdotikus informécidk alap-
jan azt gondoljuk, hogy sok esetben vitathaté a tény-
leges felhasznélds. Anélkiil, hogy konkrét javaslatokat
tennénk, véleményliink szerint az innovacié egzaktabb
definidldsa helyett az eddigi APEH és mas intézményi
tapasztalatok alapjan a kizdrdsok mind teljesebb kord
felsoroldsdra kellene torekedni®.

A tdmogatasi rendszer atfog6 reformjara 2011 elején
keriilt sor, mely remélhetSleg el fogja haritani az 0sszes
eddigi akaddalyt a forraskihelyezés hatékony végrehaj-
tasa elSl. Az el6z8 id6szakban nem volt vildgos, hosz-
szu tavu stratégia. A Nemzeti Kutatdsi és Technoldgiai
Hivatal (tovdabbiakban NKTH, a Nemzeti Innovacios
Hivatal, a tovdbbiakban NIH jogel&dje) egyszerre fog-
lalkozott a szakpolitika megirdsdval, a palydztatassal,
a stratégiatervezéssel, a forrasfelhasznaldssal és annak
ellenrzésével, ami visszaélésekre adott lehetGséget.
A rendszer kaotikussd, atlathatatlannd kezdett vélni.
A birdlati rendszert feliiletes dokumentdldssal és in-
dokléssal vadoltdk. A monitoring rendszertelensége és
a forrasfelhaszndlas ellendrizhetetlensége pedig mar
tarthatatlan volt. A KTI Alap eredeti céljai nem telje-
siiltek, el6fordult, hogy a forrdsokat nem innovicids
célra hasznaltdk fel. Az alapszerd miikodés nem volt
biztositott, mivel a maradvanyok felhasznalasat kiilon-
boz6 kormanyzati dontések gatoltak (NFM, 2011a)’.

CIKKEK, TANULMANYOK

Magyarorszag eurdpai uniés csatlakozasat kovets-
en lehet6ség nyilt unids tdmogatasok lehivdsara. Ezek
jelentGs részét az Eurdpai Unid regiondlis programok
keretében osztja szét a strukturdlis alapok forrasainak
igénybevételére. A K+F+I tdmogatdsat is célként meg-
fogalmazé eurdpai unids operativ programok a Gazda-
sagfejlesztés Operativ Program, a Kozép-magyarorszagi
Operativ Program, a Regiondlis Operativ Programok, a
Tarsadalmi Infrastruktira Operativ Program és a Tarsa-
dalmi Megtijulds Operativ Program. Az unids tdimoga-
tasok és forrasok elérése az dllam feladata, biztositania
kell a megfelelS keretet, amely elGsegiti ezek elérését
a vallalatok szdmadra. Az els§ EU-s és hazai pénziigyi
forrdsokat integral6 tdmogatési rendszer a 2004—-2006-
ig terjedd els6 Nemzeti Fejlesztési Terv volt, 2007-t61
indult az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv és 2011.
janudr kozepén indult Utjara a kormany atfogé fejlesz-
téspolitikai programja, az Uj Széchenyi Terv, amellyel
egylitt dtalakult az unids pélydzati rendszer is.

5. szdmi hipotézis: A vdllalatok, kiilonosképpen a mik-
ro-, kis- és kozépvdllalatok innovativ tevékenysége ero-
sen fiigg a vissza nem téritendd tdmogatdsoktol, mig a
banki fejlesztési hitelek szerepe csekély.

Az elmult években szdmos magyar tanulmany vizs-
gélta, milyen tényezdk segitik el§ a kis- és kozépvdllala-
tok novekedését, valamint milyen belsé és kiils tényezdk
akaddlyozzédk azt. A hazai innovacidk hidnya magyarazha-
t6 a sziikséges tuddssal rendelkez§ vdllalati szakemberek
szlkos kinalataval, a nehezen elérhetd informacidkkal, a
véllalatok egyiittmiikodési kapcsolatainak gyengeségé-
vel, és els§ szdmu akaddlyként a finanszirozdsi forrdsok
korlatossdgéaval (Papanek et al., 2009).

A vallalatok bevalldsa szerint kiilonb6z8 mértékben
befolydsolja innovécids tevékenységiiket a forrdsok el-
érhetdsége, illetve hidnya. Szirmai et al. (2009) felmé-

9. tabldzat
A novekedést akadalyozo finanszirozasi tényezdk
atlagos értéke és rangsora
a cégméret szempontjabol az otfokozati skila szerint

Vallalatméret
Teljes
Mikro- | Kis- | Kozép- | minta
vallalat | vallalat | vallalat
\O T6kehidny 2,9 2,9 2,8 2,9
% % Al}aml forrasok 27 3 3 2.8
g3 hidnya
< Kolcson-
forrdsok hidnya 2.2 23 23 22
Forrds: Szirmai et al., 2009, 61. o.
VEZETESTUDOMANY
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10. tdbldzat
,,Milyen forrasokat vettek igénybe
az innovacios tevékenységiikhoz?”’

Villalat (db) | Megoszlas (%)"

VlSSZE} nem terltt’zndo uniés 136 49.8%
vagy éllami forrds

Vlsszzfterlte.ndo L}HIOS 18 6.6%
vagy allami forrds

Fejlesztési hitelek (pénzintézet) 65 23,8%
Kockazati téke 7 2,6%
Sajét téke 236 86,4%

* az innovdaciét megvaldsitok (273) szdméhoz viszonyitva

CIKKEK, TANULMANYOK

bevételének lehet5ségétdl fiiggott, mert a valaszaddk
64,2%-a azt nyilatkozta, kiils6 forras nélkiil az inno-
vaciét nem valdsitottdk volna meg. Nagyjabdl azonos
azoknak a vdlaszoknak az ardnya, melyek szerint az
megkérdezett vallalkozdsok a kiils6 forrasok igény-
bevétele nélkiil hosszabb id§ alatt, kevésbé komplex
terméket vagy szolgéltatist (41-41%) tudtak volna
1étrehozni, illetve a fejlesztés eredménye minGségé-
ben alacsonyabb szinvonalat képviselt volna (34%)
(10. tabldzat).

Az igénybe vett forrasok szerint enyhe pozitiv kap-
csolat van a fejlesztési hitelt, valamint a timogatast ka-
pott véllalatok kozott. A tdmogatott véllalatok 31%-a
hitelt is vett fel, a hitelfelvevSk 65%-a tdmogatést is

11. tdbldzat

Tamogatast és fejlesztési hitelt igénybe vevd vallalatok szima az elmiilt harom évben bevezetett
innovacié tipusa szerint

Vissza nem téritendd tamogatas Fejlesztési hitelek ..
Osszesen
Nem Igen Nem Igen
Villalatok (db) 41 22 54 9 63
Termék
= Megoszlis 34,7% 18,2% 29.2% 16,7% 26,4%
=)
E = Villalatok (db) 30 34 48 16 64
© & | Folyamat
33 Megoszlas 25,4% 28,1% 25,9% 29,6% 26,8%
A
'\g g Termék Villalatok (db) 22 43 43 22 65
g <= | é folyamat Megoszlas 18,6% 35,5% 23,2% 40,7% 27,2%
=
o Villalatok (db) 25 22 40 7 47
Nem volt
Megoszlds 21,2% 18,2% 21,6% 13,0% 19,7%
. Villalatok (db) 118 121 185 54 239%*
Osszesen
Megoszlds 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

* Mindkét kérdésre 239-en valaszoltak.

rése alapjan kozepes mértékben akadalyozé tényezd a
t6kehidny, és kozel hasonlé mértékii az dllami forrdsok
hidnya. A hitelek elérhet§sége azonban — a felmérés
alapjan — kevésbé korlatozza novekedésiiket, mert az
atlagos érték — egytdl otig tartd skdldn mérve — 2-hoz
kozeli (9. tdbldzat). A cégméretek kozotti kiillonbségek
minimadlisak, lényegében nincs kiilonbség a kiilonbozd
méretl vallalatok kozott. A bemutatott eredmények ha-
sonl6ak mas vallalati felmérésekhez.

A vallalatok 23,8%-a az innovaci6 megvalosi-
tdsdhoz hitelt is felvett, mig a véllalatok fele kapott
palyazati tdmogatdst. Vallalatméret szerint sem a hi-
telfelvételben, sem a palyazati forrasok felhasznalasa-
ban nem mutatkozott jelentds kiilonbség, szektordlis
bontdsban azonban kiemelked6 a mez&gazdasigi, a
feldolgozoéipari és az IKT nemzetgazdasagi ag kiils6-
forras-igénybevétele. Az innovaciés projekt megva-
16sulésa sok esetben kizar6lag a kiils6 forrasok igény-

VEZETESTUDOMANY

kapott, a korreldciés egyiitthat6 alapjan pozitiv a kap-
csolat a két forrds igénybevétele kozott.

Az elmult hdrom évben megvaldsitott innovacidk
alapjan azt mondhatjuk, hogy a palyazatot nyert vélla-
latok 81,8%-a technoldgiai értelemben innovativ. Kozel
harmaduk termék- és folyamatinnovéciot is bevezetett.
A 121 vallalatb6l 67-en 1j terméket és 77-en Uj folya-
matot vezettek be, azaz nagyobb a folyamatinnovaciok
ardnya. Az egyes innovaciétipusokon beliil a terméket
bevezet6k 33%-a, a folyamatinnovéciét megvaldsitd
véllalatok 53%-a részesiilt timogatasban. Azon val-
lalatok koziil, amelyek mindkét tipusi innovaciérol
beszamoltak, 66% kapott tdmogatédst. A hitelt felvevd
vallalatok kozott kissé nagyobb a technoldgiai értelem-
ben innovativak ardnya (87%). A hitelek szerepe azon-
ban kevésbé jelentGs a palyazatokhoz képest, mivel a
termék- vagy folyamat innovaciéval rendelkezSk tobb
mint fele (51,6%) kapott tdmogatist, s alig negyede
(24,5%) vett fel hitelt (11. tdbldzat).
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A 136 pdalyazatot nyert véllalat kozott egyarant
vannak mikro-, kis-, kozép- és nagyvdllalatok.
A mikrovallalatok 39,6%-a, a kozépvallalatoknak
54%-a élt ezzel a finanszirozasi lehet&séggel. A 21 va-
laszad6 nagyvallalati képviseld koziil tizen a palyézati
forrasok meglétérdl nyilatkoztak. Az egyes véllalati
méretkategoridkat tekintve azt mondhatjuk, hogy nincs
jelentGs eltérés kozottiik a palyézati forrdst igénybe ve-
v&k ardnyaban.

A hitelfelvevd vallalatok 37%-a kozépvillalat,
35%-a kisvéllalat. A 65 vallalat tobbsége az utdbbi
két méretkategdridhoz tartozik. A vallalatméreten be-
liil nincs jelentSs kiilonbség, a mikrovallalatok és a
kisvéllalatok 23%-a, a kozépvallalatok 28%-a vett fel
hitelt. A 21 nagyvallalatbdl 6ten vették igénybe ezt a
forrést.

CIKKEK, TANULMANYOK

6. szdmu hipotézis: A pdlydzati rendszer bonyolultsdga,
tilzottan szigori kritériumai a finanszirozdson keresz-
tiil az innovdcids tevékenységet visszafogja.

A ndvekedést befolyasolo tényezSk koziil a kordbbi
felmérések eredményei szerint (pl. Szirmai et al., 2009;
Papanek et al., 2009) a magyar vallalatok, kiilondsen a
kisebb méretliek szdmara jelentSs problémékat jelente-
nek a tilzott mértékdi adminisztraciés koltségek. Eppen
ezért a jelentds adminisztracids terhekkel jaré palyazati
tamogatasok nem megfeleld mértékben enyhithetik a
forrdsok hidnyét, mert a palydzatok igényléséhez sziik-
séges feladatok csak tovabb silyosbitjdk a gazdasigi
kornyezet adminisztracids igényeit.

Egy kisebb vdllalati csoportra (23 jarmdiparhoz
vagy informécidtechnolégiai ipardghoz tartozé cég)
kiterjedd kutatdsban megvizsgaltdk, milyen probléméa-

12. tdbldzat

A kovetkezd két évben az innovacios tevékenységhez forrast keresd vallalatok
vallalati méret szerint”

Hitelfelvételre késziil Palyazni tervez
Nem Igen Nem Igen
Villalatok (db) 17 4 2 19
Nincs kategoria
Megoszlds 5,14% 3,42% 1,77% 5,67%
Villalatok (db) 65 30 22 73
Mikrovallalat
B Megoszlds 19,64% 25,64% 19,47% 21,79%
\iEJ Villalatok (db) 135 42 46 131
ks Kisvallalat
= Megoszlds 40,79% 35,90% 40,71% 39,10%
<
> Villalatok (db) 93 35 35 93
Kozépvillalat
Megoszlas 28,10% 29,91% 30,97% 27,76%
Villalatok (db) 21 6 8 19
Nagyvallalat
Megoszlés 6,34% 5,13% 7,08% 5,67%
.. Villalatok (db) 331 117 113 335
Osszesen
Megoszlas 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

* A kérdésre 448 vilasz érkezett.

A vélaszok alapjan megéllapithat6é, hogy minél
kisebb egy véllalat, anndl nagyobb valészintséggel
fog palyazni, bar az eltérés viszonylag csekély, hi-
szen a mikrovallalatok 76,4%-a, a nagyvdllalatok
70,8%-a gondolkodik péalydzatban. Hasonl6é ered-
mény volt tapasztalhat6 a hitelfelvételek esetén is.
A mikrovéllalatok 31%-a, a kozépvallalatok 27%-a
tervezi, hogy a kovetkezd két évben hitelt fog felvenni
(12. tdbldzat).

A vallalati onértékelés szerint a palydzni szdndékozd
cégek 86,5%-a innovativ. A hitelfelvételre késziil§ val-
lalatok esetében hasonlé ardnyt kaptunk, mert 85,2%-
uk mindsitette innovativnak vallalati tevékenységét.

kat l4tnak a vallalati vezetSk a palyédzati rendszerekben
(Kiss, 2011). A mintdban szereplSk koziil egy kivétellel
mindegyik véllalat palydzott. Az egyik autdipari val-
lalat nem €It ezzel a lehet&séggel a til hosszadalmas
procedira és a palydzatok biirokratikus jellege miatt.
Véleményiik szerint sokszor a formai szempontok a
tartalmiakkal szemben a dontGek, éppen ezért gyakran
palyazatiré cégeket kell igénybe venniiik, amelyek si-
kerdijukkal az elnyert dsszeget ,,lefolozik”.

AkérdéGiviinket kitolt6k negyede részletesen értékel-
te a jelenleg elérhetS palyazati feltételeket, igy atfogd
képet kaptunk arrél, hogy milyen problémdk lehetnek
az érvényben 1év§ rendszerrel (13. tdbldzat).

A palyazati uton elnyerhet forrasok Osszegét és
az elszamolhaté koltségek korét a valaszaddk tobb-
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13. tdbldzat

,,Mennyire illeszkednek a cég igényeihez
a jelenleg elérhetd innovaciofinanszirozasi timogatasok palyazati feltételei?”’
(6tfokozatud skalan értékelve)

Palyazati feltételek 1 2 3 4 5 Atlag
Elnyerhetd timogatési 0sszeg (15-500 millié Ft) 3 13 28 42 53 3,93
Elszam.(.)lhaito k(.)ltsege.k kor? (bfzr, alvéllalkoz6, eszkoz, ingatlan, 3 15 35 59 2 3.63
anyagkoltség, piacra vitel koltsége)
El&irt belsd ardnyok (példdul bér minimum 5%, alvallalkozék maximum 3 19 50 44 13 335
50%)
Tamogatott célok kore 12 19 49 34 29 3,34
l?alya%ok Jogost{l}tsa{gl lfrlterlumrendszere (rril.m". 2 [ezal.‘t év, pTOJektn’leret 13 27 34 34 30 3.30
arbevételhez, sajét t6kéhez, befektetett eszk6zokhoz viszonyitott ardnya)
Pélyézati utmutat6 attekinthetGsége, érthetGsége 10 25 33 45 17 3,26
Pélyézati adatlap felépitése, tartalma 8 24 36 48 11 3,24
Maximaélis tdmogatasi ardny (45%) 14 25 40 37 22 3,20
E,lvart k(’)telezett?egval,lala?ok (arbeve/tel-novekedes a teljes arbevételen a m 29 50 2% 19 3.10
tdmogatds 30%-aval, 1étszamfenntartas)
Ertékelési szempontrendszer 29 46 32 10 3,09
Pélyéazathoz csatoland6 mellékletek korének tartalma, szdma 25 52 36 6 3,04
Ta}nogatam szerz6déshez csatoland6 mellékletek korének tartalma, 3 ’1 29 25 4 2.95
szdma
Birdlati id§ 25 32 33 24 9 2,67

sége jonak, az Osszes tobbi paramétert azonban ko-
zepesnek vagy anndl rosszabbnak értékelte. A leg-
nagyobb problémdénak a birdlati id6 hosszat jelolték
meg, valamint kiemelték, hogy ezt még silyosbitja a
biirokracia lassisaga (pl. a hidnyp6tlasok harmincna-
pos hatarideje). Gondokat okoz a palydzati anyagok
bonyolultsdga, a palydzathoz csatolandé mellékletek
szama, valamint a tul részletes, nehezen attekinthetd
palyazati Gtmutaté. Az eredmények egybevignak a
gyakorlati tapasztalatokkal is, hiszen a hosszu birélati
1dg, illetve a palydzati kiirds értelmezése a mai napig
nehézségeket okoz. A kiirdsok szerkezetének nagy-
mértékd moddositdsa (pl. altalanos és specifikus tt-
mutatd) valdszinileg tovdbb rontotta azok megitélé-
sét. Fontos azonban kiemelniink, hogy a felmérésben
résztvevSk a palydzatokban megszabott kotelezett-
ségvillalasokat kevésbé érzik problémanak, mint pél-
daul a csatoland6é mellékletek korét és tartalmat, an-
nak ellenére, hogy a konstrukcidk tobbsége kotelezd
vallaldsként emliti a létszamtartast, amely a jelenlegi
gazdasagi koriilmények kozott szamos vallalkozasnal
problémat jelenthet. Az értékelési szempontrendszert
bonyolultnak és formalisnak tartjdk, amely szempont-
ok kevésbé illeszkednek a véllalati igényekhez. Az
elnyerhet6 tdmogatasi 0sszeggel elégedettek a valla-
latvezetSk, a megkivant sajit t6ke nagysdga azonban
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szamos esetben gondokat okoz. A tdmogatasi arany
miatt olyanok esnek ki a lehetséges palydzok koziil,
akiknek a leginkabb sziiksége lenne ra.

A pélyéztat6 szervezet a projektek teljes koltségé-
nek legfeljebb 45%-at adhatja, a fennmarad6 55%-ot
a palyazénak kell biztositani, ami lehet sajat forras, de
hitelbdl is finanszirozhaté. Ezért szdmos véllalat ese-
tében a sikeres pdlydzat egyik feltétele a hitelfelvétel.
,.A vallalatok megtanultak egyiitt élni a palyazatok jel-
lemzdivel” (Kiss, 2011: 43.0.), mivel gyakran el§ kell
finanszirozni a palyézati projekteket, és ezt nem ritkan
hitelfelvétellel teszik.

Az allami és az unids forrdsok pélyédzati rendsze-
rének az atalakitasa éppen ezért elindult. Az elsS re-
formlépés az atlathat6 K+F+I stratégia megalkotdsa
volt, amelyet hozzdillesztettek a nemzeti és az EU 2020
Stratégidhoz, melyben az dllami és unids forrasok vara-
kozasaik szerint dsszehangoltan ergsitik egymast. Egy-
séges szabdlyozast igyekeztek kialakitani a hatékony és
gyors rendszer érdekében. A megujult intézményrend-
szerben vildgossa tették a feladatkoroket, az atlathato-
sadgot. Mindez a korrupci6 és a biirokracia csokkentése
érdekében nélkiilozhetetlen volt. A finanszirozasi rend-
szer atalakitdsa folyamatban van, 2011 mésodik felét6l

egycsatorndssd alakul, amely egyszertisiti és gyorsit-
hatja majd a forraskihelyezést (NFM, 2011a).
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Az Uj Széchenyi Terv (USZT) els§ konstrukciéi
2011. janudr 17-t8l, mig a tobbi kiirds esetében 2011.
marcius 1-jét6] lehetett palyazni. Az USZT keretében
jelentsen megvaltoztattdk a timogatési rendszert. A cél
az volt, hogy a pdlydztatas véllalkozébarét, és a lebo-
nyolitds minél gyorsabb legyen (NFM, 2011a, 2011b).

7. szdmu hipotézis: A kockdzatitéke-tdrsasdgok nem-
zetkozi bevondsdt elsdsorban a vdllalatok tulajdonosi
»féltékenysége” korldtozza.

A modern finanszirozasi elméletek szerint az inno-
vaciohoz kapcsol6do projektekhez a vallalatok szama-
ra az ideadlis finanszirozasi forma a kockdzati tGke, mert
a professziondlis befektetSk hosszi tdvon gondolkod-
nak, véllalva a magasabb kockdzatot, és még a valla-
latirdnyitasban is részt vesznek. Ha a kockazatitSke-
tarsasdgok novekedésének mértékét, az egyes évekbeli
szintjét értékeljiik, nem lehet figyelmen kiviil hagyni
a kozép-kelet-eurépai régidra, azon beliill a Magyar-
orszagra jellemzd sajatossagokat. Egyrészt a régidbeli
kockazatitGke-befektetéseknek az orszdgok GDP-jé-
hez viszonyitott ardnya jelentGsen elmarad az Eurdpai
Uni6 egészéhez képest, habdr az erGteljes novekedés
a kiilonbséget szamottevé mértékben csokkentette
(14. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

lett) a véllalkozasok expanziv fejlédésének finansziro-
zasa valt jellemz&vé. A harmadik szakasz 2001-ig, a
technoldgiai buborék kipukkandsaig tartott. Jellemzdi:
aregiondlis alapok tdlsilya, az alapok nagyobb mérete,
gyors novekedés, elkezd6dott a fejlédésiik korai fazi-
séban 1év§ vallalkozdsok finanszirozésa is. A negyedik
szakasz 2006-ig tartott. Elkezd6dott a piac tisztuldsa,
csak a sikeres alapkezel6k maradtak, a finanszirozas
kivésdrlasokra is kiterjedt. Az EBRD elemzését kovetd
egy év még a negyedik szakaszba sorolhat6, de 2007-
t6] elkezd6dott a pénziigyi valsdggal egylittjard 6todik
szakasz. Jellemzdi ellentmonddsosak. Kezdetben a ko-
z€p-eurdpai régié vonzobb célpont lett, mert a régid or-
szagainak EU-csatlakozésa a kockazatokat mérsékelte,
és az a — kés6bb hibdsnak bizonyult — feltételezés élt,
miszerint a pénziigyi valsdg hatdsai a régidban elha-
nyagolhaté nagysdgiak lesznek. Az optimizmus ha-
mar elillant, mert kideriilt, hogy a progndzis téves volt.
A befektet6k azonnal reagiltak. A Deloitte tanics-
ado cég 2008. juniusi felmérése szerint a kdzép-eurd-
pai magédntSke bizalmi indexe 2008 mdjusdban mar a
2003-as szint ala csokkent (Deloitte, 2008). Elkezd6-
dott a piaci konszolidicid, és feltételezhetGen ma is
tart. A kockézatitGke-befektetések 2008 &széig tartd
waranykora” (Karsai, 2009), mely a kilencvenes évek

14. tdbldzat

A kockazatitoke-befektetések aranya a GDP-hez szazalékban

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Magyarorszag (1) 0,154 0,150 0,167 0,883 0,208 0,422 0,223 0,068
Ko6zép-kelet-eurdpai régié (1) | 0,054 0,088 0,096 0,073 0,221 0,325 0,201 0,239 0,119
Eurépai Unié (2) 0,277 0,284 0,321 0,569 0,552 0,570 0,394 0,181 0,314

(1) A befektetések célorszdga szerinti adatok
(2) A befektetSk székhelye szerinti adatok

Misrészt az évenkénti véltozds rendkiviil egyenet-
len lehet orszagonként, de az eurdpai régidk szintjén
is, mert néhdny nagy volumend befektetés egy-egy
évben kiugré eredményt adhat. A régié kockazatitSke-
piacanak novekedését és dtalakuldsat az EBRD mint az
egyik legnagyobb befektetd (1992 és 2004 kozott az
EBRD a forrasok 30%-at adta) tobb szakaszra bontotta
(EBRD, 2006).

Az els6 szakaszban, amely a kilencvenes évek kez-
detétdl annak kozepéig tartott, a globdlis alapok mel-
lett az orszagalapoknak volt nagyobb silya. Az alapok
mérete az uniés alaphoz képest kicsi volt, elsGsorban a
privatizacié sordn ad6dé befektetési lehetdségeket cé-
loztdk. A masodik szakaszra (a kilencvenes évek végé-
ig tartott) a regionalis alapok megjelenése a jellemzg.
Az alapok megndéttek, és a privatizacié helyett (mel-

Forras: EVCA (2004), (2005), (2006), (2007), (2008),
(2010), (2011) EVCA Yearbook (2008)

elején elkezd6dott, majd az EU-tagsdggal erSteljesen
felgyorsult, lezarult.

A kedvezdtlen nemzetkdzi trend mellett tovab-
bi hatrany, hogy Magyarorszagon viszonylag kevés
kockézatitGke-tarsasdg van jelen (koriilbeliil 30),
melyek inkabb hiteljellegli finanszirozast nydjtanak
(Karsai, 2009). A t6kebefektetések elsGsorban a mar
érett vdllalatokhoz érkeznek. Az tin. magvetd és induld
fazisban nyujtott finanszirozas az a teriilet, ahol a régid
véllalkozésai a legnagyobb hatranyban voltak (vannak)
Eurépéaban.

Felmérésiink szerint az elmult hdrom évben 416 val-
lalatbdl csupén 7 véllalat finanszirozasi forrasai kozott
szerepelt (10. tdbldzat) és a kovetkez6 két évben 448
vallalatb6l 40 gondolkodik annak igénybevételérdl.
A vilaszadok kétharmada ugyan azt nyilatkozta, hogy
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15. tdbldzat

,»Vennyire itéli fontosnak a kockazatitoke-tarsasag bevondasa esetén,
annak Kkivalasztasanal az alabbi tényezdket”

1 3 4 5 Atlag | Valaszad6k szdma (db)

Dontés gyorsasdga 1 5 14 17 45 4,22 85
Befektetési id6 hossza 1 1 11 37 26 4,13 82
Szakmai hozzaértés 7 2 14 16 46 4,08 82
Tékeemelés gyorsasdga 0 4 17 29 31 4,07 82
Elvart hozam 0 3 19 27 27 4,03 81
Befektetd 4ltal elvart exit lehetGségek 2 0 21 28 21 3,92 77
Téketarsasag korabbi befektetései 5 6 23 27 16 3,56 76
T6ketdrsasag tulajdonosi Osszetétele 10 10 26 21 15 3,26 76
Mairkanév 8 8 36 21 9 3,18 72
Nincs megfeleld informaciom a kockazati- 193
t6ke-tarsasagok mikodésérsl

(1 — nem fontos; 5 — nagyon fontos)

16. tdbldzat

,,JHogyan értékeli a kockazatit6ke-befektetések alabbi jellemz6it?”’

1 2 3 4 5 Atlag

befektetés el6tt részletesen atvilagitjdk a vallalkozast 5 4 29 62 50 3,99
elosegl/tlk a vallalkozasok' 1nn0vat1}v,/u} (ftletemek, tudomanyos 12 13 41 52 34 3.55
eredményeinek gyakorlati megvaldsitdsat

sziikség esetén szakmai segitséget nydjtanak/aktivan

kozremikodnek a vallalkozas fejlesztésében 16 15 40 60 2 3,36
indul6 és megerdsodd vallalkozasoknak biztositanak forrdst 17 14 55 42 29 3,33
a finanszirozasért cserébe tulajdoni részesedést kapnak 34 36 50 24 10 2,61

(1 — kifejezetten héatranyos; 2 — hatrdnyos; 3 — semleges, 4 — elény0s; 5 — kifejezetten elényds)

a kockazatitSke-befektetések mikodését ismeri (15.
tdbldzat), azonban a felmérés egészEébdl alkotott kép
alapjan vélekedésiiket tilzottnak érezziik.

A villalatok értékels vélaszai alapjdn — a pélydza-
tokhoz hasonléan — az id6 a legfontosabb szempont:
mennyi id6t vesz igénybe a befektetési dontés, milyen
hosszu iddre fektet be az adott kock4zatitGke-tarsasag,
milyen gyorsan dont a t6keemelésrdl. Kevésbé tartjak
fontos szempontnak a befektets cég tulajdonosi 6ssze-
tételét, a markanevet (15. tdbldzat).

A kockazatitGke-tarsasagok miikodésének a nem
kell6 mélységli ismerete is magyarazhatja a valla-
lati vezet6k alacsony aktivitdsat. A kockdzatitGke-
befektetések legeldnydsebb jellemzdGjének a véllalko-
zas részletes atvilagitasat tartjdk. El6nyt jelent még a
sziikséges pénziigyi forrdsok biztositdsa, valamint a
szakmai segitségnyujtids és az aktiv kozremiikodés a
fejlesztésben, de kifejezetten hatranyosnak tartjak a tu-
lajdonosi részesedés atadasat (16. tdbldzat).

VEZETESTUDOMANY

A tulajdonosi részesedés dtaddsdnak negativ meg-
itélése szarmazhat egyszerd érzelmi okokbdl (csaladi
inditdsu vallalkozds, bardti tarsasigi tulajdonosok), de
nem lehet figyelmen kiviil hagyni a t4jékozatlansag-
bol eredd félelmet sem. Az EBRD felmérése szerint a
kozép-kelet-eurdpai régidban a cégek 4talakitidsakor a
legelterjedtebb a miikodés megvaltoztatisa volt. Ered-
ményt elsGsorban a vallalatvezetési szinvonal emelésé-
vel értek el, kevésbé a finanszirozési szerkezet dtalaki-
tasdval (EBRD, 2006).

A SquireSanders 2007. évi kozép-kelet-eurdpai szé-
les kori felmérése szerint a t6kebefektetések utdn a cé-
gek kétharmaddban a legfels§ vezetSk és a pénziigyi
vezetSk, megkozelitéen haromnegyedében mas kulcs-
vezetSk cseréjére is sor keriilt. A legfébb akaddlyként a
szakemberek hidnyat és a vallalkozdi kultira alacsony
szintjét emlitették a megkérdezettek, mig — meglepe-
tésre — a jogi keretek hidnyédt kevesen kifogdsoltdk
(SquireSanders, 2008).
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A pénziigyi valsdg hatdsainak a lecsendesedése
(elmuilasa?) utan a kockazatit6ke-befektetésekben két-
irdnyd valtozas varhat6. Egyrészt az ersen konjunk-
turaérzékeny ipardgakat a kockazatitGke-tarsasagok
keriilni fogjdk, és az informéciétechnolégia, a telekom-
munikdcié és az egészségiigyi szektor lesz a kiemelt
cél (Vigh, 2008). Masrészt az ipardgi célpontok mel-
lett az élelmiszer stratégiai jellegének a felismerésével
parhuzamosan az agrargazdasig és az élelmiszeripar is
bekeriil a preferalt célpontok kozé.

Szintén a pénziigyi valsag hatdsara a hitelkoltségek
emelkednek. A régiéra jellemz§ alacsony hitelhanyad
legjobb esetben még megtarthatd, de Osszességében
a befektetSk lehetGségei sztikiilnek. A befektetSk kri-
tikusabban vilogatnak, a kockdzatok novekedésével
nagyobb hozamot vérnak el, a vezetésben és az ellen-
Orzésben a szerepiiket novelni fogjak.

Osszegzés: A hipotézisekre négy igen és harom
is-is a valaszunk

Nemzetkozi 0sszehasonlitds alapjan a magyar valla-
latok innovativitdsa jelentGsen alulmarad az eurdpai-
akéhoz képest. 2006 és 2008 kozott a magyar kis- és
kozépvallalatok 16,8%-a vezetett be 14j terméket vagy
eljarast, mig az eurdpai atlag 34,2% (Unids Innovaci-
6s Eredménytdbla). Ennek ellenére a felmérésiinkben
részt vevd véllalatvezetGk 82,6%-a innovativnak tartja
magét. A jelentGs eltérés két okkal magyarazhato.

1. Annak ellenére, hogy 1j terméket vagy eljarast
nem vezettek be, tevékenységiiket innovativnak
mingsitik, mert egyrészt a kisebb fejlesztéseket,
a szervezeti és marketinginnovacidkat, masrészt
az egyéb teriiletek folyamatos javitdsit innovativ
tevékenység hozzajaruldsaként értelmezik.

2. A vallalatvezetSk tudoményos, szakmai defini-
ciéndl tdgabban értelmezik az innovaciot, mert a
fentieken tdl azokat a termékeket, illetve termelé-
si eljarasokat is innovacidként értékelik, melyek
a piacon mdr jelen voltak, de sajat vallalatuknal
csak késdbb keriilt bevezetésre.

Felmérésiink mind az elsd, mind a mdsodik hipoté-
zisiinket igazolta.

Az orszdgon beliil, a kiilonbdz6 régidk szintjén
csak kisebb eltérések voltak tapasztalhatok a vallala-
tok innovativitdsdban. A védlaszok alapjin az észak-
magyarorszagi vallalatok tekinthet6k a legkevésbé
innovativnak, mert a véllalatok fele szdmolt be djdon-
sagrol, a vezetSk kisebb hdnyada tartja innovativnak
tevékenységét, és a tobbi régidhoz képest ardnyaiban
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kevesebb véllalat fejlesztett véllalaton beliil. Az ered-
mények alapjan az atlagosndl magasabb az innovativ
véllalatok ardnya K6zép-Magyarorszagon és a Nyugat-
Dunéntdlon. Orszdgos szinten K+F koncentracié van
Kozép-Magyarorszagon, és a darabszamot tekintve az
innovéaciok jelentds része ebbdl a régiobol keriil ki, de
ha a régi6 vallalatainak atlagos teljesitményét tekintjiik,
kevésbé emelkedik ki a tobbihez képest. A harmadik
hipotézisiinket elfogadhatjuk, az eltérés azonban nem
tekinthetd szignifikdnsnak.

A K+F+I réforditdsoknak megfeleld ,,innovdcids
ado” fizetésének egy részét a véllalatok kozel fele az
innovécios alapba is teljesiti. A vallalatok fele vallala-
ton beliili kutatds és fejlesztés koltségére is elszdmolja
ezt az innovaciés jarulékot, a véllalatok negyede kolt-
ségvetési intézménnyel vagy egyéb kozhasznd szer-
vezetekkel kotott szerz8désben haszndlja fel, ezeknél
azonban az eredeti cél szerinti felhasznédlds gyakran
megkérdGjelezhets. Részletes vizsgalatokra nem volt
lehet6ségiink, de érdemes lenne az eddigi APEH- és
mas intézményi tapasztalatokat 0sszesiteni és értékel-
ni. A negyedik hipotézist felmérésiink részben cdfolta,
egyértelmii dlldsfoglalds csak nagyszdmii, egyedi, nem
nyilvdnos informdciok alapjdn lenne kialakithato.

A magyar vdllalatok innovécids tevékenységiiket
elsGsorban sajat t6kébdl és vissza nem téritend palya-
zati forrdsbdl finansziroztdk. A véllalatok fele kapott
tamogatast és kozel negyediik vett fel hitelt. A palyaza-
tok meghatarozéak, a hitelek azonban sok esetben nél-
kiilozhetetlen szerepet toltenek be. A hitellel rendelke-
z6knél kismértékben ugyan, de nagyobb a technoldgiai
értelemben innovativak ardnya. Ahhoz, hogy a vallala-
tok ki tudjak haszndlni az dllami és az unids forrasokat,
gyakran el6finanszirozniuk kell, ami hitelfelvétellel
biztosithat6. Tobb vallalatvezetd arrdl szamolt be, hogy
a sziikséges ,,sajat er§” a sajattSke-elemek mellett hitelt
is magdba foglal. Az otodik hipotézisiinket részben iga-
zolta a felmérés, mivel a pdlydzatoknak fontos szerepe
volt a vdllalatok innovativ tevékenységében, de a vdl-
lalati forrdshidny és a pdlydzati rendszer sajdtossdga
miatt a hitelek felhaszndldsa sem elhanyagolhato.

A villalatvezetdk ,,sajat er§” biztositdsan tdl szdmos
problémat jeloltek meg a palydzati rendszerrel kapcso-
latban. Az értékelések alapjan sokkal inkdbb a techni-
kai, s nem a tartalmi feltételek kritikusak a palyazatok
benyujtdsdndl. A palydzok szerint a birdlati 1d§ hosszi-
sdga, a mellékletek nagy szdma, valamint az értékelési
szempontrendszer bonyolultsidga kevésbé illeszkednek a
véllalatok igényeihez, megnehezitik a palydzatok igény-
bevételét. A hatodik hipotézisiinket is elfogadhatjuk.
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A kockazatitGke-befektetés csak kevés véllalat fi-
nanszirozési szerkezetében jelent meg, és a véllalatok
alig tiz szdzaléka tervezi annak bevondsat. A vallalati
vezetSk alacsony aktivitdsdt magyardzhatja, hogy ke-
vésbé vannak tisztdban a t6ketdrsasdgok mikodésével,
madsrészrSl negativan itélik meg a tulajdonosi részese-
dés atadasat. A kockazatitGke-befektetések alacsony
aktivitasat a kedvezdtlen nemzetkozi trend is befolyé-
solja. Emellett a magyar sajatossdgok is hatranynak
tekinthetSk, mivel a befektetések jellemz&en a tGkebe-
fektetések helyett a hitelkihelyezésekhez hasonlitanak.
Az utolso hipotézisiinket a felmérés igazolta, a vdllalat-
vezetdk kifejezetten hdtrdnyosnak tartjdk a tulajdonosi
részesedés dtaddsdt.

Jegyzetek

! Gazdaségi Operativ Program 2011-2013-as akciéterve alapjdn
(NFU, 2010)
2 APRO INNO Europe 2000 6ta évente elkésziti az eurdpai dllamok,
valamint néhdny kivélasztott orszdg innovécids eredménytablajat.
A 2011 februdrjaban megjelent kiadvanyban 29 mutaté kozott a
statisztikai adatok 2009-re vonatkoznak, a vallalati informécidk
2006-2008 kozotti felmérések eredményeit tartalmazzak.
A Vilaggazdasagi Féorum versenyképességi rangsorat egyrészt or-
szagos statisztikai adatok alapjan, masrészt megkérdezett szakér-
t6k (véllalati vezetSk) véleménye alapjan éllitja 0ssze. A 2010-es
felmérésben egy orszagbdl dtlagosan 97 villalatvezetd vélaszolt
(Schwab, 2011).
Az egyes kérdésekre adott vdlaszok nem minden esetben vol-
tak konzisztensek. Azok esetében tudjuk elemezni az djdonsdg
szintjét, akik 1) terméket vagy eljarast vezettek be. Elgfordult, az
innov4cidra nemleges, az Ujdonsag szintjére igenl§ vélasz érke-
zett. Ezeket a védlaszokat nem tekintettiikk konzisztensnek, ezért
kihagytuk elemzésiinkb6l. Akik az elmilt harom évben tobb
innov4ciot valdsitottak meg, azok tobb vélaszt is megadtak, igy
minden innovécidt kiilon kezeltiink ebbdl a szempontbdl.
Az innov4cids jarulék becslésénél néhdny vallalat védlaszat nem
vettiik figyelembe. Ennek okai, hogy volt olyan vélaszad6, aki
bejelolte, hogy a jarulék fizetésére nem kotelezett, ennek ellené-
re adott meg az Innovacios jarulékrol befizetett Gsszeget, illetve
akadtak olyanok, akik az arbevételiikhoz képest sokkal nagyobb
Osszeget jeloltek meg, mint amekkora a befizetési kotelezettsé-
giik volt.
Mégis egy példa: A szolgaltat szektoron beliil (ami eleve ne-
hezebben értelmezhet§ kor) a pénziigyi intézményeknél az tn.
pénziigyi innovacidkat ki lehetne zarni az innovéciés jarulék fel-
haszndldsdnak lehetséges korébdl. Egy-egy 4j pénziigyi termék
(példdul egy hiteltermék, ahol megvaltoztatjdk a lejarati id6t, a
tiirelmi iddt, az elStorlesztés lehetdségét, a kamatperiddust, sz-
szekapcsoljdk mas banki termékkel stb.) nem feltétleniil az inno-
véci6 eredeti gazdasagfejlesztési céljat szolgalja.
A kutatdst lezar6 2011. mdjus 10-én rendezett konferencidn mind a
Nemzeti Innovéciés Hivatal djonnan kinevezett elnoke, a kormany
képviseldje, de még a felkért kis- és kdzépvallalkozdsok tulajdo-
nosainak elGadésai is allitottdk, illetve remélték, hogy minél hama-
rabb bekovetkeznek azok a véltozdsok, amelyek a kozos érdekein-
ket szolgdljak. Nekiink mint szerz6knek ebben hinniink kell.
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A KOZELSEG SZEREPENEK
UJRAERTELMEZESE AZ INNOVATIV
UZLETI KAPCSOLATOKBAN

Az innovativ vallalati kapcsolatokkal foglalkoz6 vizsgalatok sokasaga az innovaciés folyamatok ,,kettds-
ségérdl” ad szamot. Egyrészt felértékelddott a térbeli kozelség szerepe, emiatt az innovativ vallalkozasok,
intézmények térben koncentralédnak, féleg a nagyvarosokban. Masrészt szerteagazo halézatok jottek létre
a kiilonbo6z6 orszagokban miikodd innovativ vallalatok, intézetek kozott, amelyek tobbsége a nagy tavolsa-
gok ellenére is sikeres. Mindezen megfigyelések arra utalnak, hogy pontositani kell a kozelség és tavolsag
iizleti szerepérdl vallott ismereteket a viltozo globalizacios feltételekhez igazitva. A szerzék tanulmanyuk-
ban attekintik a térbeli kozelség szerepének f6bb jellemzdit az innovativ tevékenységeken alapulé vallalati
egyiittmiikodések kialakulasaban és fenntartasaban. A hagyomanyos felfogasok rovid ismertetése utin a
,,halozati kozelség”, masképpen ,,kapcsolati kozelség” (relational proximity) egyes tipusait elemzik. Rész-
letesen Kitérnek a regionalis klaszterek és a lokalis innovativ mili6é f6bb jellemzdire, amelyek a térbeli és a
kapcsolati kozelségekbdl eredd elonyoket egyarant hasznositjak. Ezek a mérvadé nemzetkozi tapasztalatok
itthon is alkalmazhatok az egyetemi és vallalati egyiittmiikodések, illetve a helyi gazdasagfejlesztési és val-

lalkozasfejlesztési programok kidolgozasakor.

Kulcsszavak: agglomeracids elényok, kapcesolati kozelség, regionalis klaszter, lokalis innovativ milié

Az innovativ véllalati kapcsolatokkal foglalkozé vizs-
gélatok tobbsége kiemeli, hogy a kulcsszereplSk térbeli
kozelsége meghatdrozé jelentSségli. Ezt a megallapitast
a kisebb tranzakcios koltségek mellett f6leg arra veze-
tik vissza, hogy a rejtett tudas (hallgatélagos tudas), a
szavakkal ki nem fejezhetd, le nem irhaté tapasztalatok,
benyomdasok megosztdsdhoz nélkiilozhetetlen a szemé-
lyes taldlkozas, a ,,face to face” kapcsolat. Tehat a térbeli
kozelség nagyon fontos gazdasigi eldnyoket jelenthet,
ezen allaspont gyakran el6fordulé megfogalmazésa sze-
rint a térbeli kozelség sziikséges, de nem elégséges felté-
tele a sikeres innovativ véllalati egyiittmiikodésnek.

Az elmult évtizedben viszont feler6sodtek maés jel-
lemzdk is, f6leg az interaktiv infokommunikacids esz-
kozok (internet, mobiltelefon) felhaszndldsanak hatdsa-
ra. Egyre tobb a tudésalapu kiszervezés, pl. az USA-ban
elvégzett orvosi vizsgéalatokat Indidban elemzik, egyes
mitéteknél mas orszagrészekben levs, a monitor elGtt
il6 szakért6kkel is konzultdlnak, komoly kozos tudo-
ményos eredmények sziiletnek egymadstdl tdvol levd,
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de hal6zatban egyiittmikodd kutatécsoportok kozott
(pl. szoftverek fejlesztésekor). Hazankban Budapes-
ten is megjelentek (pl. Ladgymanyoson) a globdlis cé-
gek kiszervezett” informatikai fejlesztérészlegei.
Az is megfigyelhetS, hogy ugyanabban a varosban, te-
hat foldrajzilag egymdshoz kozel levg vallalatok sok
esetben nem egymadssal épitik ki szoros munkakap-
csolataikat, hanem tdvolabbi, akar kiilfoldi cégekkel,
intézetekkel. Azaz napjainkban a térbeli kozelség mdr
nem sziikséges feltétele a sikeres innovativ egyiittmii-
kodésnek, mert hdldzati kapcsolatokkal a tdvolsdg tobb
esetben legy6zhet6.

A fentiekbdl is érzékelhetd, hogy a globdlis gazda-
sdgi folyamatok és az infokommunikacios eszkozok at-
alakitottdk az innovativ tevékenységek térbeli szerve-
z8dését. A ,foldrajzi tavolsag” és ,,haldzati kozelség”
valtozé szerepét, a globdlis és lokélis hdlézatok kiala-
kuldsat elméleti €s empirikus vizsgalatok sora kutatta
(Bathelt, 2008; Boschma, 2005; Knoben — Oerlemans,
2006; Lagendijk — Oinas, 2005; Varga — Parag, 2009).
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Tanulmanyunkban el&szor attekintjiik a térbeli ko-
zelség hagyomdnyos felfogdsat, kitérve napjaink glo-
balis jellemz&ibdl eredd 1j szempontokra. Majd részle-
tesen elemezziik az innovativ véllalati kapcsolatoknal
megfigyelhetd egylittmikodések f6bb tipusait és saja-
tossdgaikat, kiemelve a regiondlis klaszterek és lokalis
innovativ mili§ jellemzdit és iizleti el6nyeit. A hazai
viszonyokra is érvényes azon gondolatokat és eredmé-
nyeket prébdljuk bemutatni, amelyeket a tuddsalapd
helyi gazdasdg- és vallalkozasfejlesztésben, pl. regi-
ondlis klaszterek fejlesztésekor, avagy az egyetemi és
vallalati egyiittmiikodési programokndl célszerd figye-
lembe venni.

A térbeli kozelség elonyei

A térbeli (foldrajzi) kozelség, szomszédsag iizleti eld-
nyeit nagyon sok vizsgélat feltdrta, ezeket az elényoket
a kozgazdasdgtudomdny és a gazdilkodastudomany
f6bb irdnyzatai is rendszerezték. Napjainkban ezen
eltérd megkozelitések kozelednek egymadshoz, habér
mds-mds szemléletben és fogalomrendszerrel, de 1é-
nyegében hasonlé megallapitidsokra jutottak.

A kozgazdasdg-tudomdnyban a vallalatok egy-
madshoz kozeli elhelyezkedésébdl, azaz térbeli kozel-
ségébll szarmazé elényodk jol ismertek, féleg Alfred
Marshallnak koszonhetGen, aki egy adott véllalat ese-
tén a méretgazdasdgossdg vizsgalatakor két tényezst
emelt ki (Lengyel — Mozsar 2002): a belsé méretgaz-
dasdgossdgot (internal economies of scale) és a kiilsé
méretgazdasidgossdgot (external economies of scale).
A belsd méretgazdasdgossdg a véllalat dltal alkalma-
zott technoldgiatél, szervezeti felépitéstSl, a vezetés
szinvonalétdl stb. fiiggd elényok, amelyek az adott
véllalatra jellemzdek, egyediek, még ha részben uté-
nozhatok is. A kiilsé méretgazdasdgossdg viszont az
adott iparag térbeli elhelyezkedésével hozhaté kapcso-
latba, a ,hely” jellemzGivel, valamint az adott ipardg
cégei hanyan vannak ezen a telepiilésen és milyen a
helyi iizleti kornyezet. Marshall extern hatdsoknak,
kiilsé gazdasdgi hatdsoknak nevezte ezeket az elényo-
ket, amelyek f6leg szomszédsdgi hatdsként jelentkez-
nek, azaz lokdlis kiterjedésiiek €s immobilak (Lengyel
— Mozsar, 2002).

Marshall megéllapitdsainak djrafelfedezése rész-
ben a Nobel-dijas Paul Krugman eredményeinek
tudhato be, aki a térbeli 4ltaldnos egyensulyt alakitd
centripetalis és centrifugdlis erék kapcsdn a pozitiv
és negativ extern hatdsok szerepét egyarant kiemel-
te (Krugman, 2000). Scitovsky Tiborra hivatkozva
megkiilonbozteti a technoldgiai tudasbazison alapuld
(technological external economies), valamint a pénz-
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ben is kifejez6d6 (pecuniary external economies) po-
zitiv extern hatdasokat, utdbbiak a képzett munkaerd
széles vdlasztékabdl és a nagyméretl ipardgi piacbol
adédnak (Krugman, 1998: 96-97. o.). Napjainkban a
szakirodalom a lokdlis kiilsé méretgazdasdgossdgbdl
eredd elényok harom forrdsat kiiloniti el (Combes —
Mayer — Thisse, 2008; Fujita — Krugman — Venables,
1999; Rosenthal — Strange 2004): a nagyméret( ipar-
agi piac (kozbensd termékeké), a specializal6do helyi
munkaerGpiacok, valamint az ipardgi technolégiai/
miiszaki tudds helyi ,tdlcsorduldsa” (technological
spillovers). Ezeket az extern hatdsokat tobben ujra-
fogalmaztdk, ezért Marshall-Arrow-Romer, roviden
MAR-externdliaként ismertek. Lényege: az iizletileg
hasznosithaté tudds specidlis, mivel csak egy adott
ipardghoz kotddik, emiatt az innovativ vallalati kap-
csolatok elsdsorban egyazon ipardgon, iizletdgon be-
liil alakulnak ki, jellemz&en egy lokélis térségen, ipari
korzeten beliil.

A gazddlkoddstudomdny egyik domindns irdny-
zatdnak vezet§ képviselGje, Michael Porter is a ver-
senyelényok lokalis gyokereire hivja fel a figyelmet.
Porter (2008, 2009) Gjrafogalmazta a vallalati/iparagi
versenyel6nyok forrdsait, szerinte a véallalatok verseny-
képessége (termelékenysége) egyarant fiigg a makro-
gazdasagi és a mikrogazdasagi versenyképességtdl.
A makrogazdasdgi versenyképességet a politikai, jogi,
intézményi stb. feltételek alakitjak, mivel a cégek ha-
zai bdzisa (home base) nagyon kiillonboz8, az orszagok
sajatos tarsadalmi berendezkedése, kozintézményei,
fiskalis és monetdaris politikdja stb. pedig eltér6 m6édon
hat a vallatok versenystratégidjara (/. dbra). A termé-
szeti adottsdgok is fontosak, de csak rovid tdvon befo-
lyasoljdk a versenyképességet.

A mikrogazdasdgi versenyképességet harom ténye-
z8 befolydsolja: egyrészt a véllalati mikodés és stratégia
szinvonala, mdsrészt a helyi iizleti kornyezet minSsége,
harmadrészt a klaszterek fejlettsége. A vdllalati miiko-
dés és stratégia kifinomultsdga (1ényegében a belsd
méretgazdasdgossdg) elsGsorban a vdllalati menedzs-
ment és a vallalati kultira jellemzd&itél, az adott vélla-
lat technoldgiai szinvonalétol fiigg. A mikrogazdasagi
versenyképesség mdsik része, a helyi iizleti kornyezet
mindsége a véllalaton kiviili lokdlis iizleti kornyezet (a
kiilsé méretgazdasidgossag helyi) elemeit fogja at. A he-
lyi tizleti kdrnyezet egy rombuszmodellel (masképpen
gyémdantmodellel), az adott ipardg versenyeldnyeire
hato lokdlis kornyezet elemeit rendszerezd modellel is
leirhat6 (Lengyel, 2000). Tehat Porter a kozgazdasag-
tudoményi f6drammal 6sszhangban emeli ki a térbeli
kozelség el6nyeit mint az ipardgak versenyképességé-
nek fontos forrdsat.
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A villalati/iparagi versenyképesség dsszetevoi
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1. dbra  relt végrehajté részlegek domindlnak
(1asd hazai autéipar), akkor az érdemi

dontések a térségen kiviil sziiletnek,

Mikrogazdasagi versenyképesség

ritkdn jon 1étre hatékony helyi egyiitt-
mikoddés. Az is fontos, hogy a térségen

Mikrogazdasagi
uzleti Klaszterel
komyezet fejlettsege

minosege

Vallalati
mukodes es
stratégia
lafinomultsaga

beliil az ipardg stlya (ami mérhet§ pl.
a foglalkoztatottak ardnydval, avagy
az export részesedésével) haladja meg
az orszdgos atlagot, a térségen kiviili

Makrogazdasagi versenyképesség

piacokon is legyen jelen. De nemcsak
viszonylagosan legyen kiemelkedd ez
az ipardg, hanem a véllalatok, avagy

Tarsadalmi infrastruktara
és kozintézmenyek
(kozintézmeények, alapveto
human eroforras,
jogszabalyi hattér)

Makrogazdasagi politikak
(fiskalis politika,
monetaris politika)

a foglalkoztatottak szdma (esetleg az
export) is érjen el egy kritikus kiiszo-
bot. Az el6bbiekkel Osszefiiggésben
klaszteresedésrdl olyan tevékenységek
esetében beszélhetiink, amellyel térsé-

gen kiviili, boviildnek feltételezett ke-

Természeti adottsagok

resletet lehet kielégiteni. Lényegében a
tevékenység elGallitoja és fogyasztdja

Forrds: Porter (2009)

A belsd és kiilsé méretgazdasdgossag mellett a val-
lalati versenyképesség formaldddsaban az elmilt évek-
ben egyre inkdbb elStérbe keriilt a regiondlis klaszterek
fejlettsége. Porter (2000: 16. 0.) értelmezésében a re-
giondlis klaszter: ,,egy adott ipardg versenyzd és ko-
operdlé vdllalatai, kapcsolodo és tdmogato ipardgai,
pénziigyi intézmények, szolgdltato és egyiittmiikodd
infrastrukturdlis (hdttér) intézmények (oktatds, szak-
képzés, kutatds), vdllalkozoi szovetségek (kamardk,
klubok) innovativ kapcsolatrendszerén alapulo foldraj-
zi koncentrdcidja”. A regiondlis klaszter a globalis ver-
senyre adott lizleti valasz, a kulcsrészlegek és -partne-
rek foldrajzi koncentrdl6ddsa, mivel ezaltal lehetGség
nyilik a kiszervezések miatt egyre bonyolultabb ella-
tasi lancok optimalizdldsédra, a globdlis verseny miatt
jelentGsen megndtt tranzakcids koltségek mérséklésé-
re, az innovacidk gyors bevezetésére és a kockazatok
mérséklésére (Lengyel, 2001; Szanyi, 2008). A klaszter
egyarant elGsegitheti a miikodési koltségek csokkené-
sét és a szofisztikalt vallalati stratégidk kialakitasat.

A gazdaségi tevékenységek térbeli koncentral6dasa
nem mindig tekinthet§ klaszternek, egy adott iparag,
iizletdg esetében féleg harom szempontot kell mérle-
gelniink (Porter, 2003, 2008): a kulcsvéllalatok hazai
bazisat, az ipardg sulyat és kritikus tomegét, valamint a
tevékenység jellegét. Regiondlis klaszterek esetében a
meghatdrozé véllalatok dontéshozé részlegei a térség-
ben tomoriilnek, 4ltaldban a véllalati székhelyek is ott
taldlhatok (pl. a Szilicium-volgyben). Ha kiviilrdl vezé-
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térben kiiloniiljon el, a terméket, szol-
galtatast exportdlni lehessen, avagy a
fogyaszté utazzon a tevékenység eld-
allit6jahoz (pl. turizmus). Ezzel kapcsolatban Porter
(2003) a tevékenységeket harom csoportba sorolta: ke-
reskedelembe keriilG javak és szolgéltatdsok (tradeable),
helyi javak és szolgéltatdsok (non-tradeable) és er6for-
rasfiiggs (resource-dependent) szektor. A helyi javak és
szolgéltatdsok esetében a klaszteresedésnek nincsenek
meg a feltételei.

Tehat mind a kozgazdasdgtan, mind a gazdélko-
dastudomany megfogalmazta a foldrajzi kozelség els-
nyeit, sajat specidlis alapallasdbol és fogalmaibdl ki-
indulva, de lényegében hasonlé megdallapitdsra jutva.
A fenti gondolatok szintetizdlds4val, a térbeli koncent-
ralédas komplex témakorével a regiondlis gazdasag-
tan (regional economics) mivel6i foglalkoznak, akik
Alfred Weber nyomén a foldrajzi kozelségbdl, térbeli
koncentralédasbdl szarmazéd el6nyodket az agglome-
rdcio fogalmahoz kotik. Porter (1996) is kiemeli az
agglomericié fontossdgat, de csak mint lehetGséget a
véllalatok szdmadra.

Agglomeracios elonyok

Az agglomerdcios hozadék (Pearce, 1993: 28. 0.): ,,a
gazdasagi tevékenységek sordn a véllalatok, illetve a
tevékenységek egymdshoz kozeli elhelyezkedésébdl fa-
kad¢ koltségmegtakaritdsok”. A kdzgazdasdgtan lokalis
extern hatds fogalmaval 6sszevetve az agglomeracié f6-
leg a regiondlis gazdasdgtan és a gazddlkoddstudomd-

e 2

nyok miivel6i dltal hasznélt fogalom (Porter, 1996).
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A térbeli koncentrdlédas jellemzdGivel foglalkozd
vizsgélatok az agglomerdciés eldnyok eltér§ tipusait
mutattdk ki. A szakirodalomban a regionédlis gazdasag-
tanon belill Isard kdzismert tipizaldsa vélt elfogadotta,
amelyet Ohlin és Hoover nyomén adott, a méretgazda-
sdgossagot, és ezdltal a termelékenységet javitdé agglo-
merdcios eldnyok hdrom alaptipusdt megkiilonboztetve
(Lengyel — Rechnitzer, 2004: 169—170. o.): nagyvéllalati
elényok, lokalizacids elényok és urbanizaciés elényok.

Napjainkban egyértelmiien elfogadotta valt, hogy az
agglomeracids elényok nemcsak a termelés nagyobb mé-
retébdl eredd koltségelnyoket jelentik, azaz nemcsak a
méretgazdasidgossidghoz kapcsolédnak, hanem tjabban
egyéb szempontok is megfigyelhetSk. A globdlis felté-
telekbdl kiindulva az agglomeracids gazdasagok vizsga-
latdra tobb, széles korben elfogadott eredmény sziiletett.
Malmberg és Maskell (2006) a foldrajzi kozelségen ala-
pul6 tuddsdramlds harom dimenzidjat kiilonitette el: ver-
tikdlis (learning by interacting), horizontélis (learning
by monitoring) és szomszédsigi (neighborhood effects)
dimenzidkat. Hasonlét javasolt Parr (2002) is, aki a
vdllalati integrdciok (hdlozatok) hdrom tipusdt vette
alapul: vertikdlis (beszéllitéi halézat, értéklanc), hori-
zontdlis (egyazon ipardgban tevékenykedd, egymadssal
verseng6 cégek specializdcidja) és pdrhuzamos (laterd-
lis, kozos inputok alkalmazdsa) integracid. A belsd és
kiils6 méretgazdasagossagot tovabbra is megkiilonboz-
tetve figyelembe vette az ipardgi versenyeldnyok tjabb
tipusait: a véltozatossagot és a komplexitast.

Avdltozatossdgi hozadék (economies of scope) akkor
addédik, ha egy vallalat diverzifikdlt termékeket, szolgél-
tatdsokat kozos modulokbdl, kozos inputokbdl dgy al-
lit eld, hogy a végtermékek elGallitdsi koltsége kisebb,
mintha erre specializdlédott cég kiilon-kiilon allitana
el6 mindent (Kocsis — Szabd, 2001). A komplexitdsbol
adodo hozadék (economies of complexity) pedig az
egy helyen tomoriils részlegekbdl szarmazoé elényoket
jelenti: a nagyvéllalatok ,ellaposodtak™, kiszervezték
tevékenységeik egy részét, ezen kiszervezett cégeknek
viszont tobb esetben elényds a nagyvallalat kozpontja
kozelében mikodni, féleg gyakori személyes taldlkozast
1gényld tevékenységeknél. A vallalati, ipardgi stratégidk
mindhdrom tipusabdl (méretgazdasagossag, valtozatos-
sdg, komplexitas) térbeli koncentral6das nélkiil is szar-
mazhatnak el6nyok. De térbeli kozelség esetén barme-
lyik véllalati integracid, halézat tovéabbi elényoket élvez.
A fentiek alapjan a térbeli koncentralédasbol szarmazé
elényoket nemesak kiils§ méretgazdasdgossigra, hanem
az iparagi integraciés (hdlozati) stratégidkra is vissza-
vezethetjiik. Ezek alapjan a globdlis versenyben megfi-
gyelhetd agglomeracids elényok f6bb tipusai (Lengyel,
2010; Parr, 2002; Wood — Parr, 2005):
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— tevékenységkomplexitdsi elényok (activity-complex
economies): az értéklancrendszert alkot6 vallalko-
zasok egymds melletti mdkodésének, foldrajzi ko-
zelségének, szomszédsdganak kihasznalasa, éltala-
ban egy integritor véllalat és beszallitéinak térbeli
tomoriilése, 1ényegében a komplexitast kihasznild
vertikalis integraciok,

— lokalizdcios elényok (localization economies): kiil-
s6k egy vallalat és bels6k az adott ipardg szdma-
ra, azaz ugyanazon ipardghoz/iizletighoz tartozo,
ugyanazon tevékenységet végz§ vallalatok térbeli
stirtisodésébdl, kozelségébdl szarmazoé elényok, 1é-
nyegében a kiils§ méretgazdasdgossdgot alkalmazé
horizontalis integracidk,

— urbanizdcios elonyok (urbanization economies): kiil-
sOk egy véllalat és egy adott ipardg szdmadra, de bel-
sOk a térség szempontjabol, dltaldban tobbféle iparag/
iizletdg véllalatainak térbeli kozelségét kihasznalva
a kozottiik 1étrejovd szinergikus hatdsokbdl, tudas-
tilcsorduldsokbdl adédé elényok, 1ényegében a val-
tozatossagi hozadékra épiil§ laterdlis integraciok.
Alokalizacids el6nyok a specializdcidora alapozddnak,

hasonl6an a MAR-féle extern hatdsokhoz, mivel a tudas

(elsésorban a technoldgia iparagi jellege miatt) ipardg-

specifikus (Varga, 2009). A nagyvarosok fejlédését vizs-

gélva tobben kiemelték, hogy azok a varosok sikeresek,
ahol a meglev§ ipardgak kozotti szinergikus hatdsok is
erGsek, mivel a fechnoldgiai diverzitdsbol, az eltér6 ipar-
agi tudasok keresztez8désébdl (cross-fertilization) 4j ter-
mékek, Uj szolgaltatisok, ezaltal dj piacok johetnek 1étre

(Combes — Mayer — Thisse, 2008; Rosenthal — Strange,

2004). A kiilonbozs ipardgak térbeli kozelségébdl szar-

mazé urbanizéciés elényoket, az ipardgak kozotti fudds

extern hatdsait nevezzik Jacobs-féléknek, megkiilon-

boztetve a MAR-t61 (Edwards, 2007).

Napjaink globalis hatdsainak fiiggvényében a loka-
lizaciés és urbaniziciés elényok vizsgalatara, jellem-
z6ik pontositdsdra tobb vizsgalatot végeztek. Egyértel-
men kideriilt, Parr javaslatat megerGsitette, hogy pl.
nem érvényesiilnek automatikusan az urbanizaciés el6-
nyok, mivel tobb nagyvérosban nem figyelhet6k meg a
kiilonboz6 tizletagak kozotti szinergidk. Az innovaciok
fontossagat felismerve széles korben elfogadotta vilt a
statikus és dinamikus agglomericiés elényok elkiilo-
nitése (Capello, 2002; Porter 1996, 2008). A statikus
agglomerdcios elényok elsGsorban a koltségcsokken-
tésre lehetGséget ad6 hagyomanyos extern hatdsokat
jelentik (/. tabldzat). Mig a dinamikus agglomerdcios
elényok az innovéciok kidolgozdsat elgsegitd interak-
tiv tanuldsbodl, a termékdifferencidlést és gyors termék-
valtast lehet&vé tevs tudés-tilcsorduldsokbdl adédnak
(Lengyel — Leydesdorff, 2008).
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1. tdbldzat

A lokalizacids és urbanizaciés agglomeracids elényok a vallalatok szamara

Lokalizacids elényok

Urbanizicids elényok

— technolégiatranszfer azonos ipardgon beliil.

Elérhetd: Elérhet6:
— amagasan specializdlt munkaerd, — a végtermékek diverzifikalt és nagy piaca,
. — ugyanazon ipardgon/iizletagon beliili nagy szamu cég, | — az inputok diverzifikalt és nagy piaca (benne a

Statikus L . 1o 4 1o o
elemek — specializalt helyi beszallit6i kor, munkaerd),

— helyi cégek informadlis egylittmikodésébsl szdrmazd — atudomdnyos kornyezet (egyetemek és

informaciok. kutatékozpontok),
— az informéci6 széle kore.

ElérhetSk specidlis tudastilcsordulasok (spillovers): ElérhetSk diverzifikalt tuddstilcsorduldsok (spillovers):

— amotivacio és attitld cseréje, — amotivacio és attitlid cseréje,

— a munkaer6 élénk vandorldsa az ipardg cégei kozott — kvalifikélt és diverzifikdlt munkaer&piac, amely a
Dinamikus (tudést és tapasztalatot visz magdval), térségen beliil igen mobil,
elemek — a gyakorlati tanuldsbdl (learning-by-doing) szdrmazé | — a gyakorlati tanuldsbél (learning-by-doing) szdrmazé

tapasztalatok informalis kapcsolatokon keresztiil,

tapasztalatok formalis kapcsolatokon (szerz&déseken)
keresztiil,
— technoldgiatranszfer eltér§ ipardgak kozott.

Forrds: Capello (2002: 394. és 396. o.) tdblazatainak szerzdk altali kiegészitése

Fejlett orszagokban a dinamikus agglomerdcios
elényok magyardzzdk a globdlis versenyben elért sike-
reket: az olyan helyi iizleti kdrnyezet, az a vallalati és
intézményi kor, a koztiik levd intézményesiilt (avagy
informadlis) kapcsolatrendszer, amelyik lehetévé teszi,
hogy a versenytarsakndl kordbban és hatékonyabban
lehessen bevezetni az 1) eljarasokat, dj termékeket,
szolgéltatdsokat vagy 4j eszkozoket. Lényegében a tu-
das létrehozdsahoz és helyi elterjedéséhez, a tapasztala-
tok kolcsonds megosztasahoz sziikséges kritikus tomeg
és iizleti kornyezet, amely lehet6vé teszi az interaktiv
tanulast mind a kodifikélt, mind a hallgatélagos tudas
elterjedését (Bajmécy, 2011).

A dinamikus agglomericiés el6nyok tdlmutatnak az
egyszer( térbeli kozelségen. Amint Porter (2008: 253.
0.) kiemeli: ,,a foldrajzi, kulturalis és intézményi felté-
telekben megnyilvadnulé kozelség lehetdvé teszi a spe-
cidlis hozzéférést, a specidlis kapcsolatokat, a jobb in-
formalodast, az erSteljes 0sztonzést és egyéb eldnyoket,
amelyek a termelékenységben és ndvekedésében tetten
érhetdk, és amelyek tadvolbdl nehezen érhetSk el”.

A kapcsolati kozelség alaptipusai

A globdlis gazdasdgban a fajlagos széllitasi, kommu-
nikécios koltségek jelentGsen lecsokkentek, pl. dssze-
hasonlithaté dron az elmdilt egy évszdzadban a vasiti
szallitds negyedére, a kozuti széllitds otdodére, mig az
elmult 6tven évben a 1égi kozlekedés és a telefonalds is
egyarant huszadara esett vissza (Lengyel, 2010: 34-35.
0.; Rietveld — Vickerman, 2004: 236. 0.). Lehetdvé valt,
hogy f6leg az infokommunikiciés eszkozoket hasz-
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ndlva, egymastdl tavoli iizleti partnerek is hatékonyan
egyiitt tudjanak mikodni, de az is nyilvdnvald, hogy
ezek a ,tavolsagi” halozati kapcsolatok csak bizonyos
partnerek és bizonyos helyek kozott dllnak fenn. Ter-
mészetesen kordbban is voltak tdvoli partnerek kozott
tartésan eredményes egyiittmikodések, de ezek nap-
jainkban egyre kiterjedtebbé valnak. Tobb vizsgélat
tortént e sikeres ,,tdvolsdgi egyiittmiikodések” torvény-
szerliségeinek kimutatdsdra, a tdvolsag fogalmanak
Ujragondoldsan, a hdlozati gazdasdg mikodésének
felderitésén til a kozelség kiterjesztett értelmezéséig
(Boschma, 2005; Lengyel, 2008; Vas, 2009).

A tavolsdg hagyomanyos fogalma, mint két objek-
tum térbeli eltérésének mértéke, az infokommunikacids
kapcsolatok révén kirajzol6do térben nem alkalmazha-
té (Mészéros et al., 2010; Nemes Nagy, 2009). Ezekben
az esetekben mas médon kellene a ,,térbeli eltérést” ki-
mutatni és mérni. Pl. a kibertérben kétféle ,tavolsag”
van: tartdsan kapcsolatba tudunk-e keriilni valakivel,
benne vagyunk-e egy interaktiv kapcsolatot dpol6é ha-
16zatban, avagy nem? Ha igen, akkor ,,kdzel keriiltiink
egymdshoz”, barhol is tartézkodjunk, ha nem, akkor
,,végtelen tdvolsdgra vagyunk egymadstol”. Tehat ezek-
ben a terekben az odatartozds és elfogadottsdg, a kol-
csonos megértés jelenti a kozelséget, hogy sikeresen €s
tartésan egyiitt tudunk miikodni. A nagyobb ,tdvolsag”
ezekben a terekben nem értelmezhets, de altalaban
nem is vagyunk rd kivancsiak. A fentiek miatt valt a
kozelség (proximity) kulcsfogalomma a kapcsolati te-
rekben, f6leg az innovacidkkal kapcsolatos tuddsalapd
gazdasdagban. Kérdés, hogyan értelmezhetjiik a hal6za-
ti gazdasdgban megfigyelhet§ kapcsolati kozelséget?
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A globdlis tuddsalapi gazdasdg éltal formélt térben
a kapcsolati kozelség (relational proximity), masképpen
hdlozati kozelség egy adott kozosség, szervezet képessé-
ge, hogy elGsegitse a tagjai kozotti interakcidk kialakula-
sat (Boschma, 2005; Torre — Rallet, 2005). Szervezet alatt
értve a kapcsolatok barmilyen szervezett rendszerét, pl.
véllalat, kozigazgatas, tdrsadalmi hal6zat, szakmai k6z0s-
ség. Ezek az interakcidk joval gyakrabban és konnyebben
jonnek létre az adott szervezeten, szervezGdésen beliil,
mint a szervezeten kiviil. A kapcsolati kozelségen alapuld
odatartozds logikdjdbol kovetkezben a k6zosség két tag-
ja konnyebben alakit ki egymassal egyiittmiikddést, ha-
tékony interakcidkat, mert ismeri és alkalmazza az elvart
viselkedésmoddokat, gesztusokat, kozos szakmai nyelveze-
tet stb. Egy véllalaton beliil is konnyebben kialakul a kap-
csolat kiilonboz6 szakmdk képviselsi kozott, de ugyan-
igy egy tudomdanyos tarsasdgon beliil, a tagok kozott is.
A kapcsolati kozelségnél fellép a hasonlosdg logikdja,
mert egy kdzosség tagjai hasonld ismeretekkel, nyelve-
zettel, szokdsokkal, el6addsméddal, meggydz&déssel,
ritusokkal rendelkeznek, inkabb hasonldval, mint a szer-
vezeten kiviiliek.

A kapcsolati kozelség jellemzGinek, tipusainak meg-
figyelésére tobb vizsgalat tortént. Polenske (2004) ot
tipust kiilonitett el: szervezeti kozelség (az interakciok
lehet§sége, megoszthatdé munkatapasztalatok, haté-
kony tréning), kulturdlis kozelség (kozds nyelv, hason-
16 kommunikacids eljarasok, szokdsok, hagyomanyok,
tdrsadalmi normak), idébeli kozelség (a foldrajzi tavol-
sdg megtételéhez sziikséges idG), technoldgiai kozelség
(a technoldgiai tapasztalatok megoszthat6sdga, amely
torténhet vertikdlis, avagy horizontélis egyiittmikodés
sordn), elektronikus kozelség (a gazdasagi szereplok ko-
z6tti elektronikus kommunikacié formdja €s intenzitisa
alapjan). Boschma (2005) az innovécids egylittmikodés
sordn a kapcsolati kozelség négy tipusat emelte ki: szer-
vezeti, kognitiv, tdrsadalmi és intézményi kozelség. Grote
és Taube (2007) a befektetési bankok nemzetkozi kap-
csolataindl, az outsourcing és az offshoring elemzésénél
hdrom tipust adott meg: kulturdlis, szervezeti és szakmai
kozelség. Knoben és Oerlemans (2006) a témakorben
megjelent 37 fontosabb tanulmanyt rendszerezve a kap-
csolati kozelségre vonatkozdan 11 eltérd tipust taldlt.

A bbséges szakirodalom alapjan a kapcsolati ko-
zelségnek megadhatdk széles korben elfogadott alap-
tipusai Boschma (2005), Capello (2007) és Knoben és
Oerlemans (20006) javaslatait szintetizdlva (2. dbra):

— kognitiv kozelség (cognitive proximity): a ha-

sonlo tuddsbazissal rendelkezd, és igy ,,ugyanazt
a szakmai nyelvet beszEél6”, egymadssal kapcso-
latban 4ll6 és kommunikacidra képes egyének,
cégek kozott all fenn, amelynek segitségével
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esély adddik a sikeres egyiittm(ikodésre, a tudas,
a tapasztalatok, az 4j informacidk érdemi meg-
osztasdra. Specidlis esete a technoldgiai kozelség
(technological proximity), amely a kdzos techno-
l6giai tapasztalatokon és tuddsbazison alapszik,
ezaltal lehetGség adodik a specidlis technoldgiai
tudds és a technoldgidk kozos fejlesztésére, az
egymastél vald technoldgiai tanuldsra, az ab-
szorpcids kapacitds megerGsodésére.

— intézményi kozelség (institutional proximity):
a formdlis (torvények, jogszabdlyok stb.) és az
informdlis (k6zos nyelv, kulturdlis normadk, tra-
dicidk, szokdsok, vallds stb.) intézményi hat-
tér viszonylag homogén iizleti kornyezetet hoz
létre, hasonlé gazdasdgi magatartdst indukal,
igy ez a kozelség a piaci szerepl6k szdmdra az
egylittm(ikodést, az interaktiv tanuldst megkony-
nyitheti. Specidlis esete a szervezeti kozelség
(organizational proximity), amely a kapcsolatok
szorossagat jelenti a szervezeten beliil, avagy
szervezetek kozott, a két szélsG eset az autondmia
és a teljes feliigyelet (kontroll a hierarchikusan
szervezett cégen, avagy halézaton beliil). Az er6-
sebb szervezeti kozelség teszi lehetvé a tanulast
és az innovéciok kidolgozasat, az dj tudas létre-
hozéasakor fellépd bizonytalansdg mérséklését
(pl. a szellemi tulajdonjogok érvényesitését).

— tdrsadalmi kozelség (social proximity): az egyé-
nek, szervezetek mikroszint{ tarsadalmi bedgya-
z0d4sat mutatja, amely a bizalomra épiil6 sze-
mélyes ismeretségen, bardtsigon, néha csaladi
kotelékeken, rokonsdgon alapszik, ezéltal az
innovacié kidolgozdsdhoz sziikséges rejtett meg-
osztdsdra, tudds ataddsara is lehetdség nyilhat az
erds tarsadalmi kozelséggel rendelkezd egyének,
szervezetek kozott. Specidlis esete a kulturdlis
kozelség, amely kozos értékrenden alapul, pl.
vallasi kozosség tagjai kozott figyelhetS meg.

A fenti hdrom kapcsolatikozelség-tipus atfedheti,
kiegészitheti és részben helyettesitheti egymast. Az in-
novaciok kidolgozasdhoz sziikséges interaktiv tanuldsi
folyamatban sziikséges feltétel a kognitiv kizelség erds-
sége, azaz a hasonl6 tudasbazisu egyének, szervezetek
kozotti hatékony kommunikacié lehetdsége, amely eld-
segitheti az innovacidk létrejottét, az abszorpcids kapa-
citds kialakuldsat. Kognitiv kozelség fennallhat tavoli
varosokban dolgoz6 szakértSk, kutatok kozott is (pl.
tobb telephelyes multinacionalis cég részlegein, avagy
kozos tudomanyos projekten dolgozok kozott). A ma-
sik két kozelség inkdbb csak hitterét nyujtja, megala-
pozhatja a kognitiv kdzelség meger§sodését.
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A foldrajzi kozelség elényei és a kapcsolati kozelség alaptipusai

Kozelség

2. dbra

Foldrajzi kozelség
(agglomeracio)

A

/

-

] l\

T

A

Urbanizacios
agglomeracios
elony ok

Lokalizacios
agglomeracios
elony 6k

Tevékeny ség-
komplexitasi
elony ok

Kapcsolati
kozelség
_——
- T
A’/ v
Kognitiv Intézményi Tarsadalmi
(technologiarn) (szervezetl) (kulturalis)

Forrds: Knoben és Oerlemans (2006), valamint Boschma (2005) eredményei alapjan sajat szerkesztés

A foldrajzi kozelség megkonnyitheti az interakci-
okat és a személyek kozotti face to face kooperaciot,
emiatt a foldrajzi és kognitiv kozelség egyiitt elégséges
feltételét nyijthatja az interaktiv tanuldsnak. Nagyobb
tavolsag esetén a kapcsolati kozelség akkor hatékony,
ha van kordbbi személyes taldlkozas, azaz 1étezik a
Wfoldrajzi kozelség-el6zménye” (Torre, 2008): korab-
bi k6zos munkahely, k6zos tanulds (egyetemeken, tré-
ningeken), tobb esetben csaladi kotelékek, kulturdlis,
vallasi rendezvényeken valé egyiittes részvétel stb.
Masrészt az eltelt idGvel ardnyosan ,,megkopnak™ a
tavoli kapcsolatok, ezért idénként sziikséges a ,,frissi-
tésiik”, azaz személyes Osszejoveteleken, taldlkozékon
val6 4jboli megerGsitésiik (erre szolgdlnak pl. a globa-
lis véallalatok ,,0sszeszoktatd” tréningjei, de a tudomé-
nyos konferencidk is). A kapcsolati kdzelség csak aktiv
résztvevokre 4ll fenn, nincsenek ,,potyautasok” (mint
a foldrajzi kozelségbdl ad6dé extern hatdsokndl), nem
lehet passzivan élvezni az elényeit.

Regionalis klaszterek és lokalis innovativ milié

Akozelség eldnyei és hitranyai egyardnt megfigyelhetGk
a regiondlis klaszterek mint térben koncentralédé szer-
vezGdések esetében. De ezek az el6nyok és hatranyok

nemcsak a foldrajzi szomszédsagtol fliggnek, hanem a
kapcsolati kdzelség erGsségétdl, szorossagatol is.

A foldrajzi és kapcsolati kizelség egyiittes vizsgdla-
ta alapjdn Lagendijk és Lorentzen (2007) szerint négy
alaptipus kiilonithet6 el (2. tdbldzat). Ha mindkét kozel-
ség tartdsan erGs, akkor lokdlis innovativ milid alakul-
hat ki, pl. dinamikus agglomeréciés eldnyoket élvezd
innovativ klaszterek. De 4dtmeneti, ideiglenes foldrajzi
kozelség esetén a kapcsolati kozelség is 1j erdre kap-
hat (személyes taldlkozédsok, kozos élmények hatdsara).
Ha er&s a kapcsolati kozelség, pl. egy nagyvallalat kii-
16nb6z8 varosokban levd részlegei kozott, akkor a na-
gyobb foldrajzi eltérés ellenére is sikeresen folyhat az
egyiittmtikodés. Ha gyenge a kapcsolati kdzelség, akkor
kis foldrajzi tdvolsdg esetén specializalt térségek johet-
nek létre statikus agglomericids elényokkel. Ha nagy a
foldrajzi tavolsdg és gyenge a kapcsolati kozelség, ak-
kor minimélis esélye van az innovativ egyiittm{ikodés-
nek, amire sok példa adédik pl. a rurdlis térségekbdl.

Ha a kollektiv tanuldst, azaz a tapasztalatok inter-
aktiv megosztisin alapuld folyamatos alkalmazkoddst
kiaknazzak, akkor beszélhetiink lokdlis innovativ milid-
rol mint az innovativ klaszterek egy specialis valfajardl.

A tudds dramldsa élénk az intézmények és cégek ko-
z0ott, kolcsonosen el6nyds interaktiv tanulds és tapaszta-

2. tdbldzat

A foldrajzi és a kapcsolati kozelség kozotti kapcsolatok tipizalasa

Foldrajzi Kapcsolati kozelség

kozelség Erés/szoros Gyenge (laza)

» — lokalis innovativ mili§ és rendszerei (klaszterek, dinamikus egyazon helyre telepiilés (direkt) egyiittmikodés
Erés gy y p gy
(kis tavolsdg) agglomeracios elényok), nélkiil (statikus agglomerdcids elényok,

£ — 4atmenetileg egy helyre telepiilések (projektek, tandcskozdsok) | kozlekedési folyosd)

Gyenge helyi egyiittm{ikodések hidnya (kiviilrl irdnyitott tobb elszigetelt (avagy footlose) tevékenységek
(nagy tdvolsag) | telephelyes szervezetek, értéklancok stb.) (pl. rurdlis, periferikus térségekben)

Forrds: Lagendijk — Lorentzen (2007: 461. o.) alapjan sajat szerkesztés
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latcsere alakul ki, a kapcsolatok stabilak, az intézmény-
rendszer kiépiilt és hatékonyan miikodik, mindennek

kovetkeztében a globdlis versenyben fellépd vallalko-
zasok innovativ versenyel6nyoket élveznek.

A lokalis innovativ mili6 6sszetevéi

CIKKEK, TANULMANYOK

amelyik versenyel6nyt jelent a korzeten kiviiliekkel
szemben. A kapcsolati t6kére tdmaszkodva alapvetd-
en harom attitid figyelhet6 meg: a kooperéciéra vald
készség, a bizalom €s hirnév (amit a partner elfogad és
méltanyol), valamint az egyiivé tar-
tozas érzése. Ennek eredményeként
izleti elényok keletkeznek: csok-

3. dbra

Foldrajzi kozelseg Szociokulturalis k.en a I:.).lzonyt,alz,lnsag’ I?he.tove va-

A milié ' = kozelség . . lik kozos fellépés (pl. kiilpiacokon,

alaptényezoi Hcrmelf:;ll és I1'e;11?z1kcu'u. D E— (magatartasi, erlolesi vasédrokon, fejlesztésekben), és a

Wltsegek es kogtiv kodokban : . %

csoldentése) részesedés) tapasztalat 1nterakt‘1v megoszta§a,

— - a kollektiv tanulas is meger&sodik.

A milié Ezen fo‘lyamz{to‘lf pedig eloseg}the—

verseny- tik az innovacidok keletkezését és

elonye elterjedését.

_ A foldrajzi és kapcsolati kozel-

Y z 2 2 7 sz z

* o ségbll szdrmazd kognitiv eredmé-

Attitiidok Kooperacio és Bizalom és :;:{:1];:1211;2;: nyek I'l:llnt g,yakorlat,las/ tizleti ek.)'

szocializicio himév érzése nyOk harom tipusa mar részletesen is

< > < v megadhatd (3. tdbldzat). A foldrajzi

N 4 A -~ .. 2 s 2 . 2

A X X kozelség hatdsdra a bizonytalansag

o i mérsékldése mar régdta kdzismert,
Kogntiv ; I Ex-ante Kollektiv St i 1

eredmények Bizonytalansag koordinacio P —» de tjabb elemek is megjelentek, pl.

) esokfenese (loz0s fellepes) o a globdlis piacon nagysagrendekkel

. .,
S -~

Gazdasagi
eredmeny

Forrds: Camagni (2004: 127. 0.) alapjdn a szerzSk sajat szerkesztése

A lokalis innovativ miliben a foldrajzi és kapcsola-
ti kozelség vizsgalatara tobb kisérlet tortént. Camagni
(2004) az olasz iparadgi korzetek vizsgalataibol kiindul-
va a foldrajzi kozelség mellett a szociokulturdlis kozel-
ségbdl (korabbi fogalmainkkal: tdrsadalmi és kulturlis
kozelség) szarmazé elényoket emeli ki (3. dbra). Eb-
bdl a két kozelségbbl szarmazik az a kapcsolati téke,

megnovekedett tranzakciés kolt-
ségek minimalizdldsi lehetGségei,
részben ehhez kapcsolddva a pia-
ci informacidk gytjtésének jelen-
t6s kiaddsai. Az is fontos, hogy a
Marshall altal ,jiparagi atmoszféra-
nak” tartott helyi tudésterjedés napjainkra részben ter-
vezhet6vé valt: a legjobb innoviciés gyakorlatok tuda-
tos utdnzdsa, a folyamatos kollektiv tanulds bekeriilt a
véllalatok és véllalkozésfejlesztési szervezetek eszkoz-
taraba. Ezek az innovécids gyakorlatok pedig f6leg rej-
tett tuddson alapulnak, azaz csak helyben értelmezhetSk

és oszthatok meg (Lengyel, 2004).
3. tdbldzat

A lokélis innovativ miligbdl eredd vallalati elényok

Foldrajzi kozelség

Kapcsolati kozelség

— informécié gydjtése/szelekcidja
Bizonytalansag csokkenése | —

vertikdlis integraci6 a részlegek kozott
— helyi kival6sdg (kollektiv marketing) -

— informécié megosztisa, megértése
— dontési eljarasok szelekcigja
partnerek kozott a kockdzat megosztdsa

— informécié gydjtése
— tranzakcids koltségek csokkenése

Koordinaciés koltségek (Williamson-féle)

csokkenése

(Marshall-féle)

— napi dontések ex ante koordinacidja

— ellendrzési koltségek csokkenése a bizalmon és
lojalitdson keresztiil

— opportunista magatartds tdrsadalmi szankcidja

— stratégiai dontési folyamatok ex ante koordiniciéja

— lokalis innovativ milién beliil a
munkaer§ képzése
— innovdcids gyakorlatok utdnzdsa

Kollektiv tanulas
folyamatos fenntartisa

— iparagi projektek kooperacidja
— rejtett tudds megosztasa
— PPP (public/private partnership) a komplex fejlesztéseknél

Forrds: Capello (2007: 198. o.) alapjén a szerzSk szerkesztése

VEZETESTUDOMANY

26

XLIIL EVF. 2012. 3. SZAM / ISSN 0133-0179



A kapcsolati kozelség az informéciok és a kocka-
zat megosztasdval mérsékelheti a bizonytalansdgot. De
hozzdjarul a koordinacids koltségek csokkenéséhez is
a bizalmon és a lojalitdson alapulé tartés kapcsolatok
kovetkeztében, az opportunista magatartds tdrsadalmi
szankcidjaval és a stratégiai dontések elGzetes egyezteté-
sével. A kollektiv tanulast az egyiittmtikodések, a kdzos
iparagi projektek, a PPP-konstrukcidk is elGsegithetik.

Boschma (2005) kiemeli, hogy nemcsak a gyen-
ge kozelségnek adhatok meg a hétranyai, hanem a tul
szoros kozelségnek is, amelyeket célszer( orvosolni (4.
tdbldzat). A nagy foldrajzi tavolsag (gyenge kozelség)
hatranya, hogy nem érvényesiilnek a térbeli extern hata-
sok, de a szoros kozelségbdl, szomszédsagbdl adédban
el6fordulhat, hogy kevés 1j informécio jut el a szerep-
16khoz, alig van megoszthaté tapasztalat, amit a térsé-
gen kiviili kapcsolatok erdsitésével lehet mérsékelni.

Tdl gyenge kognitiv kozelség, eltérd szakmai hattér
esetén rengeteg félreértés adddhat. De ha egy térségben
til erds a kognitiv kozelség, azaz tilsdgosan egyoldalu
a tudasbazis és az azon alapul6 gazdasagi szerkezet, ak-
kor a szereplSknek nincs mit tanulniuk egymastél (az
innovdcidkhoz dltaldban el6nyos az eltérd tudasbazisok
egymasra hatdsa, a szinergidk érvényesiilése, az emli-
tett Jacobs-féle extern hatdsok). Kialakulhat a ,,Jock-in”
(bezarddas, zsdkutca, alagit) jelenség, tovabba megnd
a belterjesség €s a nem szdndékolt tudastilcsordulds
kockazata (a rivalizdl6 cégek hozzdjuthatnak egymas
iizleti titkaihoz). Tehat a til szoros kognitiv kozelség
madr kdros lehet az interaktiv tanulds hatékonysagara,
ugyanugy hétrdnyos lehet az innov4cidk kidolgozésara,
mint a til gyenge kozelség (4. tdbldzat).

A gyenge intézményi kiozelség opportunista maga-
tartdshoz vezethet, az erkolcsi gétldsok nélkiili onér-
dekkovetéshez. De a szoros intézményi kozelség (pl.
nagyvdllalati merev el6irdsok a részlegek kozotti kap-
csolatokra) meggatolhatja a kreativ megoldasok kibon-
takozdsat, emiatt lazan 6sszekapcsolt rendszert célszerd
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kidolgozni. Hasonléan a tiil erds tdrsadalmi kozelség,
az erGs fliggGség, az aszimmetrikus kapcsolatok md-
kodésébdl eredd gyenge visszajelzések miatt sériilhet
a kommunikdcié és a megértés, igy az innovéciokhoz
sziikséges rugalmassag, kreativitas, dj otletek 1étrejotte,
és nehezen érvényesiil a gazdasagi racionalitds. Mind-
egyik tipusu kozelség esetén felsorolhatdk az elényok
és a hatranyok, alapvetd kérdés, a gyakorlatban vajon
mikor billennek at az elényok hatranyokka?

Féleg a regiondlis klasztereknél lényeges, hogy ne
alakuljanak ki se tdl szoros, se tul laza kozelségek,
mert egyarant meggatolhatjdk az innovativ egytittm-
kodéseket. Lényegében az ,egyiittmikodve versengés”
(cooperative competition) 1égkorének kialakitdsara kell
torekedni. Porter (2008) is rombuszmodelljének egyik
elemében, a véllalati stratégia, szerkezet és versengés
komponensben kiemeli ugyan az erSteljes versenyt,
amelyik teljesitményre és innovécidra késztet, de ez
a verseny nem agressziv, hanem tekintettel van k6zos
érdekekre, és gyGztes-gyGztes (win-win) szituicidra
torekszik. A regiondlis klaszter egy olyan focicsapat,
amelynek a kezd6csapatdba keriilésért mindenki sport-
szerlien kiizd, de ha nem Kkeriil be, akkor is tovabb edz
és szurkol a kispadon avagy a lelaton, és bizik benne,
hogy legkdzelebb kezdd lehet.

Osszegzés

A globdlis gazdasdgban a foldrajzi kozelségbdl szar-
mazé (agglomericiés) elényok mellett megerdsodtek
a kapcsolati, hdl6zati kozelségbdl eredd elényok, ame-
lyek az egymadstdl tavoli iizleti partnerek kozotti innova-
tiv egyiittmiikodéshez nélkiilozhetetlenek. Az is fontos
megfigyelés, hogy a vallalati versenyel6nyok jelentds
része manapsag a klaszterek fejlettségétdl fiigg. Az in-
novativ véllalatoknak egyarant kell torekedni a szom-
szédsagukban 1évS cégekkel valé egyiittmiikodésre, va-
lamint tavoli partnerekkel val6 tartés kapcsolatra.

4. tabldzat

A Kkozelség jellegébdl ad6do problémak és lehetséges megoldasaik

. .. Gyenge kozelsé Szoros kozelsé, , .
Kulcsdimenzi6 yeng . , g . J g Lehetséges megolddsok
(nagy tavolsag) (kis tdvolsag)
. .. . . nincsenek térbeli " s L. a helyi és térségen tuli kotGdések
Foldrajzi tavolsdg s a foldrajzi nyitottsag hidnya y, &
externdlidk keveréke
Kognitiv R félreértés, az Gjdonsag forrdsainak koz0s tudasbézis sokrétd, de
. . . | »tuddsrés < ( - N
(technoldgiai) értetlenség hidnya kiegészit6 készségekkel
Intézményi bizalom a kozos intézmények . bezdrédas és tehetetlenség intézményi ellendrzés és egyenstly
; P . opportunizmus N . P
(szervezeti) bazisan (ellendrzés) (biirokracia) (lazan 6sszekapcsolt rendszer)
Tarsadalmi bizalom a tdrsadalmi . nehezen érvényesiil a a bedgyazddott és a piaci
o . opportunizmus . . .

(kulturélis) kapcsolatok bazisan gazdaségi racionalitds kapcsolatok keveréke

Forrds: Boschma (2005) és Knoben és Oerlemans (2006) alapjan a szerz&k szerkesztése
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A térbeli kozelségbdl adédnak extern hatdsok, ame-
lyek a véllalatok kritikus tomegét elérve agglomeraci-
0s eldényoket is generdlhatnak. De a kiils6 méretgaz-
dasagossdgbdl szarmazé elényok, mint a specializalt
munkaerd, specializdlt helyi besz4llit6i kor, avagy az
inputok és végtermékek nagy piaca stb. nem elegend6k
a sikeres innovacidkhoz, amikhez nélkiilozhetetlen a
tudés tdlcsorduldsa, a tapasztalatok interaktiv megosz-
tasa, azaz dinamikus agglomeraciés el6nyokre megje-
lenése. Ezek az el6nyok fiiggnek egy varos és vonzas-
korzete nagysdgatol, nagyvérosban tobb lizletdg lehet
egyidejileg sikeres (pl. Budapesten urbanizécids eld-
nyoOkre van esély), mig a kisvarosokban (a tobbi hazai
egyetemi varosban lokalizdciés el6nyok alakulhatnak
ki) csak egy-egy ipardg, iizletdg sikeréhez adottak a
szikos erdforrdsok.

A hdlézati kapcsolatok Osszetettek, a vizsgdlatok
szerint harom alaptipus kiilonithetd el: kognitiv, intéz-
ményi €s tarsadalmi kozelség. Ezen kozelségek mind-
egyikénél nemcsak a laza, gyenge kapcsolatok okoz-
hatnak gondokat, hanem a tul erds Osszefondddsok is.
Ha a dinamikus agglomericids elényok és a kapcsolati
kozelség egyarant erds, akkor redlis esély van loka-
lis innovativ mili6, regiondlis klaszter kialakuldsara.
A kapcsolati t6ke megerdsddése pedig hozzdjarulhat
a bizonytalansdg csokkentéséhez, a koordinicids és
tranzakcids koltségek mérsékléséhez, a kozos fellépés-
hez, a tapasztalatok megosztdsdhoz, a kollektiv tanu-
lashoz, amelyek eredményeként az innovacidk kidol-
gozédsdnak esélye megnd.
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SEBESTYEN Zoltan — PADAR Katalin — PATAKI Béla

A PROJEKTEK ES
A VALTOZTATASOK SZEREP-
ELMELETEINEK OSSZEHASONLITASA

A szerzdk jelen cikkiikben a projektmenedzsment és a valtozismenedzsment szakirodalmaban olvashaté
szerepelméleteket hasonlitjak dssze. A hasonlésiagok szembeotléek, de nem nyilvanvald, hogy az egyes de-
finiciok pontosan miben egyeznek vagy térnek el egymastdl. A két szakteriilet irodalmaban nem talaltak
ilyen dsszehasonlité elemzést. ElGszor osszehasonlitjdk a projekt, az els6fokii (morfostatikus) és a masod-
foku (morfogenetikus) valtozas kozkeletd definiciéit, hogy koriilhatarolhassak a kozottilk 1évo atfedése-
ket, ahol egyaltalan van értelme oOsszevetniiik a kiillonb6z6 szerepmeghatarozasokat. Talalnak kozottiik
atfedést, ahol a kiillonb6z6 szerepdefiniciok egyarant érvényesek, igy osszehasonlithaték egymassal. A két
szakteriilet szerepmeghatirozasainak tartalmat elemezve teljes egyezések, részleges hasonlésagok és Kkii-
lonbségek is talalhatok. Legfontosabb megallapitasuk az, hogy a tartalmi atfedések és kapcsolédasok miatt

mindkét szakteriilet oktatéi, kutatéi és gyakorlati miiveldi komoly haszonnal forgathatjak a masik teriilet

szerepelméleti szakirodalmat is.

Kulcsszavak: projektmenedzsment, viltozismenedzsment, szerepmeghatarozasok

A szerepelméletek tagadhatatlan — mind a véaltozasme-
nedzsment, mind a projektmenedzsment teriiletén vald
— jelenléte és fontossdga ellenére még mindig jellem-
76 az olyan kutatdsok hidnya, amelyek ezt a két terii-
letet egyszerre, egyiitt vizsgdljdk (Gareis — Huemann,
2008); mindenekelStt azt elemezve, és egyértelmiien
meghatdrozva, hogy mely teriileteken fedi at egymast
ez a két menedzsmentdiszciplina, vagy masképp ki-
fejezve: hogy mi a kozos értelmezési tartomanyuk.
,»A szakirodalomban a véltozdsok, folyamatok, progra-
mok €és projektek kozotti kiillonbségek nincsenek pon-
tosan tisztdzva, és ebbdl kifolydlag a valtozdsmenedzs-
ment folyamat-, projekt- és programmenedzsmenttel
valé kapcsolata sincs megfeleléen meghatirozva.”
(Gareis, 2010) Ennek a cikknek az a célja, hogy a két
szakteriilet kiilonbozd szerepelméleteit osszehasonlitsa.
Ennek érdekében elGszor a valtozasmenedzsment és a
projektmenedzsment egymast atfedd tartomanyait kell
meghatdroznunk, koriilhatarolva ezzel az egyes szerep-
halmazok dsszevetésének értelmezési tartomanyat.

A tudomdnyos igény mellett gyakorlati jelentGsége
is van ennek a hatarteriileti kutatdsunknak: ,,a valtozas-

menedzsment és a projektmenedzsment dsszehangola-
sa dj kihivéssa valt a szervezetek szamdara” (Tréhorel,
2007), mivel a szervezetek a projektmenedzsmentre
mint a jobb teljesitményhez, és ebbdl kifolydlag sike-
resebb valtoz(tat)ashoz vezets ttra tekintenek.

Annak érdekében, hogy tisztdzhassuk az egymast
atfedd teriileteket, az elsd és leginkabb kritikus 1épés
maguknak a vizsgélt fogalmaknak, vagyis az els6fokua
(morfostatikus) és mdsodfokd (morfogenetikus) vélto-
zasnak, illetve a projekteknek a meghatdrozasa.

Elsofoku és masodfoku valtozas

A valtozdsmenedzsment és néhdny mds szakteriilet (pl.
a pszicholégia) irodalma els6fokd (morfostatikus) és
masodfokd (morfogenetikus) valtozdsokat kiilonboz-
tet meg (Bartunek — Moch, 1987, 1994; Levy, 1986;
Lyddon, 1990; Mink et al., 1993; Smith, 1982; Tranfield
— Smith, 1990; Watzlawick et al., 1990). Az els6foku
vagy morfostatikus véltozds csupdn az adott rendszer
miikodési médjanak (bedllitdsanak, munkapontjanak,
izemmoaddjanak) a megvéltozdsa, mikdzben a rendszer
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felépitése (morfoldgidja) valtozatlan marad (statikus).
A masodfoku vagy morfogenetikus valtozas viszont a
rendszer felépitésének a megvaltozasa, a régi helyett
egy Uj, masfajta felépitési (morfoldgidji) rendszer 16t-
rehozédsa (genezise). A klasszikus menedzsmentfunk-
cidk (tervezés, szervezés, iranyitds, vezetés) koziil az
irdnyitds morfostatikus valtozdsokat hoz létre, mig az
attervezést (jratervezést) kovetd atszervezés (ljjaszer-
vezés) eredménye morfogenetikus valtozds. A vezetés
mindkét fajta valtozashoz sziikséges, hiszen mindket-
t6t emberekkel végezziik, de joval fontosabb szere-
pet jatszik a morfogenetikus véltoztatdsokban, mint a
morfostatikusokban, mert a morfogenetikust az embe-
rek sokkal nehezebben fogadjak be (Kotter, 1990).

Bartunek és Moch (1987, 1994) bevezette a har-
madfokud vdltozds fogalmat is a szervezet valtoztatasi
kapacitasa fejlesztésének jelolésére. Mi nem hasznél-
juk ezt a fogalmat, mert nem illik bele az els6- és ma-
sodfoku véltozdsok tipoldgidjdba. Ez a klasszikus ti-
poldgia ugyanis aszerint kiilonbozteti meg a két tipust,
hogy magénak a rendszernek a felépitése (morfolégia-
ja) megvéltozik-e vagy sem, teljesen fiiggetleniil attol,
hogy konkrétan mely jellemz&je mdédosul. A harmadfo-
ki véltozas fogalma egy teljesen mas osztalyozasi elvi
tipolégidba val6 — egy olyanba, amelyik a véltoztatas
targya szerint tesz kiilonbséget: pl. technolégiavalta-
sok, kulturavaltasok, felvasarlasok és egyesiilések stb.
Egyetlen tipolgidban sem szabad keverni a kiilonb6z4
osztalyozdsi néz&pontokat, marpedig Bartunek és Moch
éppen ezt a hibat koveti el. Harmadfokinak nevezett
tipusukat ezért figyelmen kiviil hagyjuk. Egyébként
tartalmilag is lényegtelen mondandénk szempontjabodl
a véltoztatds konkrét tdrgya, mert ebbsl a szempontbdl
nincs kiilonbség az dltalunk vizsgalt szerepekben.

~Alapvet§ véltozds olyankor fordul el§, amikor
az emberek ugy érzik, hogy életiik vagy kornyezetiik
valamely fontos aspektusdnak irdnyitdsa kicstszik a
keziikb6l.” (Conner, 1993) Az ,,alapvet§ véltozas” fo-
galmat Conner a morfogenetikus véltozds fogalméhoz
hasonl6 értelemben haszndlja: olyankor veszitjiik el a
kontrollt fontos dolgok folott, amikor azok jelentGsen
mdasmilyenné véalnak, mint kordbban voltak. A valto-
zdsmenedzsment a masodfokd (morfogenetikus) val-
toztatdsok menedzselésével foglalkozé menedzsment-
szakteriilet (Mink et al., 1993).

A projektmenedzsment értelmezése

A szerepeknek a projektmenedzsment és a véaltozdsme-
nedzsment szemszdgébdl torténd elemzéséhez tisztizni
kell a projektmenedzsment szakteriiletéhez valé viszo-
nyunkat: meg kell hatdrozni, mit tekintiink projektnek.
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A projekt mint fogalom, jelenség, illetve birmi mas, amit
olyan gyakorlé szakemberek szdmadra jelent, akik vala-
ha kiilonleges feladatokat akartak megoldani szokatlan,
kiilonleges feltételek mellett, évszdzadok Ota létezik.
Ilyen jellegii feladatok a civilizaci6 kezdete 6ta 1éteznek
(példdul egyiptomi piramisok, kinai nagy fal). Ondll6
szakteriiletként, sajat eszkozrendszerével, technikdival
és moddszereivel az Otvenes évek kozepén jelent meg,
majd azt kovetSen a legfontosabb alapelvei szinte teljes
mértékben kialakultak nagyjdbol egy évtized alatt.

Szamos mérvado kutatd, gyakorld ipari szakember,
illetve nemzetkdzi szabvanyosito szervezet definidlta a
projektet sajat megkozelitése szerint. Kerzner (2002),
az egyik legismertebb szakember, konyvét egy kifeje-
zetten ironikus, de taldlé definiciéval kezdi. Szerinte
a projektmenedzsment azon illizi6 1étrehozasanak md-
vészete, hogy a végeredmény el6re meghatdrozott és
megfontolt cselekedetek sorozata, valdjaban pedig csak
vakszerencse. A teljesség kedvéért meg kell jegyezni,
hogy konyvében a projektre megadott egy minden fel-
tételnek megfelels, preciz, és a sziikséges elemeket
teljeskortien felsorakoztat6 definiciét is. Tobbek kozott
arra is kitér, hogy viszonylag rovid tavd folyamatrol és
kiilonleges, egyedi célokrél van sz6 (Kerzner, 2002).

Graham (1985) hangsilyozza, hogy a projektek
mindig emberi eréfeszitések eredményei. A Megha-
tdrozdsa azt is tartalmazza, hogy a projekt rogzitett
id6tartammal és koltségvetéssel rendelkezik. A brit
szabvanyiigyi szervezet, a Standards Institute szerint
(BS6079) a projekt koordinalt tevékenységek halmaza
(British Standards Institution, 2002). A német szovet-
ség, a German Society for Project Management (GPM)
alapjan a projekt egy véllalkozds, amelyet alapvetSen
a feltételek kiilonlegességei jellemeznek. A feltételek
kozott hangsilyos szerepet kapnak a korlatos emberi
er6forrasok (Cleland — Gareis, 2006). Az ISO 10006
mindségmenedzsment-rendszer  irdnyelveiben  ki-
emeli, hogy a szervezet ideiglenes, és a projekt élet-
tartamara alakitottdk (International Standard, 2003).
A Német Szabvéanyiigyi Intézet DIN 69901-es szdmu
szabvanya ugy jellemzi a projektet, ami egy olyan
tervszandék, amelynek legfontosabb jellemzGje a fel-
tételek egyszeri el6forduldsa az adott Osszetételben.
A projekt céljanak mérhet6nek kell lennie (German
Institute for Standardization, 1987). Az Association of
Project Managers (APM) megallapitja, hogy minden
projekt hasonl6 életcikluson keresztiil bontakozik ki
(Association of Project Managers, 1993).

A fenti bekezdésben attekintettiik az egyes defini-
ciokra jellemz§ sajtossdgokat. Most meghatarozzuk,
hogy milyen alapvetd tulajdonsdgok tesznek kiilonbsé-
get a projektek és a megszokott, rendszeresen végre-
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hajtott iizleti folyamatok kozott; vagyis mikor mond-
hatjuk egy folyamatra, tevékenységek sorozatira, hogy
projektet alkotnak. A legnagyobb és legbefolydsosabb
nemzetkozi projektmenedzsment-szervezet, a Project
Management Institute szerint a projekt id&szakos to-
rekvés egy egyediilallé termék vagy szolgdltatds els-
allitdsanak vallalasara (Project Management Institute,
2008). Ugy gondoljuk, hogy e két jellemz6 okozza a
lényeges kiilonbséget, és ezek az elemek egyetlen defi-
niciébdl se maradhatnak ki. Ha egy folyamat egyedi, és
azt hatdrozott idStartamra tervezték, akkor projektnek
nevezhetS, mert egyértelmien kiilonbozik a szervezet
szokdsos tevékenységeit§l. Ez a fajta megkozelités
nem el6zmények nélkiili. Buchanan és Boddy 1992-
ben ugyanezen kovetkeztetésre jutottak projektdefini-
ci6jukban (Buchanan — Boddy, 1992).

A valtozasmenedzsment és a projektmenedzs-
ment atfed6 tartomanyainak meghatarozasa

Az els6foki (morfostatikus) és masodfoki (morfo-
genetikus) véltozdsok, valamint a projektek megha-
tdrozdsa utdn megvizsgaltuk, hogy melyek a két me-
nedzsmentdiszciplina atfedd teriiletei. Az 1. 4bra a
valtozasok és projektek Osszes lehetséges tartomanyat
(a-e) mutatja be, az alabbiakban pedig részletesen tar-
gyaljuk, hogy melyek léteznek valéjdban is a gyakor-
latban, és valhatnak ezaltal tovdbbi elemzés targyava.

Ezen tartomanyok fejtegetésekor a két valtozasti-
pust magdra a megfigyelt rendszerre vonatkozénak te-
kintjiik, fiiggetleniil attél, hogy milyen tipust valtozast
generalnak az adott rendszeren kiviil. A vizsgalt rend-
szernek csak akkor van sziiksége valtozdsmenedzs-
mentre, ha bizonyos részei vagy az egész rendszer
masodfokd valtozason megy keresztiil. Amennyiben
masodfoku valtozdsok csak a rendszeren kiviil tortén-
nek, de a rendszeren beliil nem, akkor ezeket az ese-
teket els6foki valtozdsnak tekintjiik, mivel magédban
ebben a rendszerben nincs sziikség a valtozdsmenedzs-
ment alkalmazdsara. Adott véaltozasok ilyen osztilyo-
zésba torténd besoroldsa attdl fligg, hogyan definidljuk
a vizsgalt vagy menedzselt rendszer hatérait.

»a” tartomdny: elsdfoku vdltozds, amely nem projekt

Az els6foka valtozasok, amelyek nem projektek,
olyan véltozdsok lehetnek, amelyek hatdssal vannak
pl. egy szervezet mindennapi, szokdsos miikddésére,
a rendszer lényegét (definicié szerint) valtozatlanul
hagyva. Nem szorul kiillondsebb magyardzatra, hogy a
munkamegosztds rendszeres valtoztatisa egy iroddban
vagy egy mihelymunka sordn (pl. roticié) elsGfoku
véltozds, de egyértelmtien nem projekt.

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra
A valtozasok tipusai és
a projekt fogalmanak tartomanyai

( Valtozas |

E) [ ]
& [

[ Projekt J

,b” tartomdny: elsdfoku vdltozds, amely egyben
projekt is

Amikor valaki olyan projektekrSl beszél, amelyek
els6fokud véltozast okoznak, arra gondol, hogy a pro-
jekthez kapcsol6dé véltoz(tat)dsok nem vonnak maguk
utdn véltozast a rendszert magét, annak valamely lénye-
gi részét (pl. a szervezet struktirajat) illetGen. Vegyiink
példaul egy vallalatot, amely 1j hazak épitéséhez kap-
csolédéan komplett szolgdltatdst nyudjt — a tervezést6l
a kivitelezés befejezéséig. A folyamat a tervezéstsl
kezdve, a falak felhtiz4san at, az utolsé csempék felra-
kasdig nem kiilonbozik minden egyes ligyfél esetében;
a részletek viszont valészintileg egyediek lesznek az
esetek tobbségében, minthogy minden egyes tigyfélnek
meglesz a sajat elképzelése arrdl, hogy a leendS hiza
milyen legyen. Mds szavakkal: a projektek Iényege és
az azokat véghezvivl szervezet a hdzak tervezése és
épitése sordn — els6foku valtozdsok mellett — véltozat-
lan marad. Ezek a projektek természetesen generalhat-
nak masodfokd valtozast (példankban 1j épiiletet) a
kornyezetiikben, a vizsgélt rendszerben (az épitSipari
cégnél) azonban nem.

, ¢ tartomdny: mdsodfoku vdltozds, amely nem
projekt

Ahogyan azt kordbban mar targyaltuk, néhany
valtoz(tat)as a rendszer 4j morfol6gidjat eredményezi,
és nem is olyan nehéz ilyen véltozdsokat elképzelni.
Nehezebb azonban olyan mdsodfoku valtozast taldl-
ni, amely nem projekt. A megoldds valahol a projekt
korabban idézett definicidiban van elrejtve: pl. ,.el6re
meghatdrozott, szdndékos cselekedetek”, kozelebb-
r6l meghatarozott célok (Kerzner, 2002); emberek
csoportja révén valésul meg (Graham, 1985); emberi
korlatok (Cleland — Gareis, 2006) stb. Jelen esetben a
szandékossag €s az emberi cselekedet a kulcsfogalmak.
ElképzelhetSk-e vajon olyan esetek, amelyek alapve-
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téen megvaltoztatnak egy-egy rendszert anélkiil, hogy
emberi beavatkozdssal jdrndnak — azaz mdsodfokd val-
tozdsok, amelyek nem projektek? Véleménylink sze-
rint a természeti €s ipari katasztréfak (pl. a tavaly 6szi
Ajkakornyéki vorosiszap-katasztrofat okozo gatszaka-
das vagy az idei tavaszi japan foldrengés és szokdar)
megfelel példak erre a tartomanyra.

,d” tartomdny: mdsodfoku vdltozds, amely egy-
ben projekt is

Ugy véljiik, nem igényel nagyobb eréfeszitést olyan
masodfokd valtozdsokat taldlni, amelyek projektek
is egyben. Ezek a véltozasok egyediek és atmenetiek
(korlatozott id6tartamuak), €s maganak a rendszer 1é-
nyegének a megviltozdsdval jarnak egyiitt. Uj iizlet-
dgak elinditdsa, dj telephelyek létesitése vagy régiek
bezdrisa, technoldgiavaltasok, fizidk és akvizicidk stb.
egy vallalat életében j6 példdk olyan masodfoku valto-
zasokra, amelyek egyidejileg projektek is.

e’ tartomdny: vdltozdsok nélkiili projektek

Az utolsé lehetséges tartomédnyba olyan projektek
tartoznanak, amelyek nem jarnak semmilyen véltozassal.
Azonban ezt a tartomdnyt alaposan végiggondolva sem
sikertilt egyetlen példat sem taldlnunk, igy ezt nem létezd-
nek tekintjiik. A projekteket irdnyitjdk, marpedig — amint
a két véltoztatdsi tipus fogalménak ismertetésekor tisztaz-
tuk — az irdnyitas els6foku véltozdsokat eredményez.

Minthogy a véltozasmenedzsment kizarélag masod-
foku véltozasokkal foglalkozik (,,c” és ,,d” tartomdny),
és azok a valtozdsok, amelyek a ,,c” tartomdnyba tartoz-
nak nem projektek, a tovabbi elemzések €s megallapita-
sok a ,,d” tartomédnyra vonatkoznak — vagyis a projekt-
és valtozasmenedzsment kozos tartomanydra, az olyan
masodfoku véltozasokra, amelyek projektek is egyben.
Ez a,,d” tartomdny alkotja tehat a szerepelméletek 6sz-
szehasonlitdsanak értelmezési tartomanyat. Ennek meg-
hatdrozasa utan 0sszegyjtottiik és dsszehasonlitottuk a
két vizsgalt diszciplina szerepmeghatdrozasait.

A valtoztatas szerepldi

220 2

Aviéltoztatdsnak négyfajta tipikus szereplGjét kiillonboz-
tetjiik meg: a szponzort (sponsor), az iigynokot (agent),
a célpontot (target) és a sz6sz616t (advocate) (Conner,
1993: p. 105-124.; Conner, 1998, p. 219.; Harrington —
Conner — Horney, 2000: p. 53-58., 72-88., 90-93.).

Szponzor

A szponzorok azok a személyek vagy csoportok,
akiknek megvan a hatalmuk a valtoztatds legitimala-
sdra, jovahagyasara, szankciondldsdra (jutalmazésara,
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biintetésére). Ok dontik el, milyen vialtoztatdsok tor-
ténjenek, tudatjdk a szervezettel az 0j prioritdsokat, és
megfelel§ timogatast nytjtanak a sikerhez. A szponzo-
rok gondoskodnak a valtoztatds megvaldsitasanak fel-
tételeirdl, majd pedig betartatjdk a hatdrid6t és a kolt-
ségvetést. Olyan magas beosztasban kell lenniiik, hogy
hataskoriik kiterjedjen a valtoztatds teljes szinterére,
madskiilonben nem hozhatndk meg az dsszes sziikséges
dontést, és igy nem lennének alkalmasak a szponzori
szerepre.

A szponzor tehét a valtozdsmenedzsmentben nem a
magyar koznyelvben szokdsos sztk, ,,pénziigyi tdmo-
gatd” jelentéssel szerepel, hanem az angol nyelvben
megléve teljes, tdg jelentéstartomanydval. A magyar
nyelvi valtozdsmenedzsment-szakirodalom egy részé-
ben (pl. Pataki, 1999: 42-43. o.) ,,védnok” forditdsban
szerepel. Mivel a magyar nyelvi projektmenedzsment-
szakirodalomban egységesen meghagytik a ,,szponzor”
sz6haszndlatot, ezért mi is egységesen igy nevezzik ezt
a szerepet.

Kétfajta szponzor van: elindit6 (initiating) és fenn-
tartd (sustaining). Az elindité szponzorok 4ltaldban
magasabban vannak a szervezeti hierarchidban, mint
a fenntartok. Az elindit6 szponzornak hatalmaban all
szakitani a fenndll6 éllapottal és elinditani a véltoztatds
egészének folyamatat. A fenntarté szponzorok viszont
a maguk teriiletén elég kozel vannak a célpontokhoz
(meghatdrozasukat 1. kés6bb) ahhoz, hogy a véltozta-
tas céljan tudjék tartani a figyelmiiket, és fenn tudjak
tartani a motivacidjukat. Mintegy az elindité szpon-
zorok ,helytartéiként” gondoskodnak réla, hogy az 6
teriiletiikon valéban megvaldsulhassanak a kozpontbdl
elrendelt valtoztatdsok.

A szponzor haszndlatos elnevezése még a valtoz-
tatasi stratéga (change strategist) is (Kanter — Stein —
Jick, 1992).

Ugynik

Az iigynokok azok a személyek vagy csoportok,
akik a véltoztatas gyakorlati kivitelezéséért felelGsek.
Az iigynokok sikeressége problémaelemzd, tervezs és
megvaldsité képességiikon mulik.

Az tigynok hasznalatos elnevezése még a valtozta-
t4s implementéldja (change implementer) is (Kanter —
Stein — Jick, 1992).

Célpont

A célpontok azok a célszemélyek vagy célcsopor-
tok, akikre irdnyul, akiket kdzvetleniil érint a valtozas:
akiknek valamit ezentil masképp kell csindlniuk, akik-
nek meg kell valtozniuk. Ok azok, akiket tdjékoztatni,
oktatni kell, hogy megértsék a valtozast, amit be kell
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fogadniuk. Altalaban részt vesznek a megvalGsitas fo-
lyamataban is.

A célpont (célszemély, célcsoport) haszndlatos elne-
vezése még a viltoztatas befogaddja (change recipient)
is (Kanter — Stein — Jick, 1992).

Szdszolo

A 576520616k olyan személyek vagy csoportok, akik
véltozast szeretnének, de nincs meg hozz4 a hatalmuk.
A koltségmegtakaritdsokra vagy a termelékenység no-
velésére tett javaslatok korai haldlra vannak itélve, ha
a javaslattev6knek nem sikeriil megszerezniiik a sziik-
séges hatalommal rendelkez§ szponzorok egyetértését
és tdmogat4sat.

Ha a valtoztatasi kezdeményezés kell6en magas
szintrGl indul, akkor nem beszélhetiink sz6sz6l10k-
r6l, hiszen egy kell6 hatalmi menedzsernek nem
kell elnyernie senki partfogdsat, hanem szponzorként
elindithatja a véltoztatdst. Ha viszont alulrél, kel-
16 hatalommal nem rendelkezd személyektSl indul
a kezdeményezés, akkor 6k csak sz6sz616k lehetnek
mindaddig, mig nem taldlnak szponzort a valtoztatasi
javaslatukhoz.

A fenti négyszereplGs szereposztas a kordbban elter-
jedt két- és haromszereplGsbdl fejldott ki. A kétszerep-
16s modell csak iigynokot €s célpontot kiilonboztetett
meg, ahol az ligynokok ,,azok, akik feleldsek a valtoz-
tatas sziikségességének felismeréséért, a jovEkép kiala-
kitasaért és a kivant eredmény specifikdldsaért, majd a
végrehajtasaért” (Ford — Ford — D’ Amelio, 2008), azaz
a négyszereplds modell szponzora, ligynoke és szo-
sz0l6ja egyardnt ebbe értend$ bele. A hdromszereplds
valtozat (Kanter — Stein — Jick, 1992) mar kiilonbséget
tesz a valtoztatds stratégdja (azaz szponzora) és imp-
lemental6ja (azaz iigynoke) kozott, de a sz6sz616 még
nem szerepel benne. A tovdbbiakban a legfejlettebb,
legfinomabb megkiilonboztetésre alkalmas négysze-
replds modellt hasznéljuk.

A projekt szerepli

A legszélesebb korben hasznalt projektmenedzsment-
szakirodalomban manapsdg a kovetkezd kulcsszerep-
16ket kiilonboztetik meg.

Szponzor

A szponzor {6 funkcidja — legyen akdr egy személy
vagy egy csoport — az, hogy elGsegitse a lehet§ leg-
jobb dontések idSben torténd meghozatalit, mikozben
gondoskodik a projekt szdmdra financidlis er&for-
rasokrdl, készpénzben vagy természetben (Kerzner,

2002: p. 361.; Project Management Institute, 2004: p.
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26.). ,,A projekt szponzora altaldban a szervezet fels§
(executive) szintjérdl jon, és elsGsorban a fels§ szint
és a kliensek kapcsolatdnak fenntartdsaért felelGs.
A szponzor gondoskodik réla, hogy a szerz6d§ szer-
vezett6l szarmazd korrekt informécié eljusson a fel-
hasznédlé szervezet fels§ (executive) szintjére (...)”
(Kerzner, 2002: p. 354.)

Megjegyezziik, hogy a PRINCE2 (Projects in
Controlled Environments, second version) modell-
jének (Office of Government Commerce, 2004)
executive szereplGje hasonlé a szponzorhoz. ,,Az
executive szerepe gondoskodni arrél, hogy a projekt
a teljes életciklusa sordn fokuszdltan haladjon célja
felé, és olyan terméket hozzon 1étre, amely megval6-
sitja a t6le vart el6nyoket. A szponzornak el kell érnie,
hogy a projekt értéket hozzon létre a rd koltott pénzért
cserébe, gondoskodnia kell a projekt koltségtudatos
megkozelitésérdl, egyensulyoznia kell a véllalat, a
megoldast szallité és a felhaszndlé igényei kozott
(Office of Government Commerce, 2004: p. 367.).
Mivel azonban a szponzor tagja a projekttandcsnak
(project board) — szenior felhasznéld, executive, sze-
nior beszallité —, gy dontottiink, hogy nem vizsgal-
juk részletesebben ezt a szerepet onmagédban, csak a
projekttanécs tagjaként (1. késGbb). A szponzorok egy
tovabbi fontos szerepe az, hogy a projekten kiviilr6l is
inputokat szerezhetnek a kezdeményezési folyamat-
csoport szdmara.

Projektmenedzser

A projektmenedzser egy j6 kommunikacids és inter-
perszonalis készségl személy, aki a projekt mindenna-
pi menedzseléséért felelSs, koordindlva és integrdlva a
kiilonbdz6 funkciondlis teriiletek tevékenységeit (ame-
lyek a projektterv kidolgozdsdhoz, a terv végrehajta-
sdhoz és moddositdsdhoz sziikségesek). A projektme-
nedzserek ligynokok moédjara folyamatosan nyomast
gyakorolnak a vonalbeli (line) menedzserekre, hogy
jobban hasznositsdk erdforrdsaikat annak érdekében,
hogy a projekt létrehozza a kivant termékeket, megfe-
lelve az el6zetesen meghatdrozott mindségi kovetelmé-
nyeknek az adott koltség- és id6kereten beliil (Project
Management Institute, 2004: p. 26.; Kerzner, 2002: p.
7., 9., 145.; Office of Government Commerce, 2004:
p. 372.).

Projektmenedzsment-team

A PRINCE2 egyik alapelve az, hogy a projektszer-
vezet négy szintbdl all: véllalati vagy programme-
nedzsment (corporate or programme management),
a projekt irdnymutatdsa (direction of the project),
a projekt mindennapi menedzselése (day-to-day
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management of the project) valamint a teamek me-
nedzselése (team management). E négy szint meg-
valésitéi ugyanebben a sorrendben: villalati vagy
programmenedzsment (corporate or programme
management), projekttandcs (project board), projekt-
menedzser (project manager) és teammenedzser (team
manager). A projektmenedzsment-teamet a projektta-
nics, a projektmenedzser és a teammenedzser alkot-
jak (Office of Government Commerce, 2004: p. 196.).
A PMBOK (A Guide to Project Management Body
of Knowledge — Project Management Institute, 2008)
ezzel 6sszhangban Ugy definidlja a projektmenedzs-
ment-teamet, mint ,,a projektteam azon tagjait, akik
kozvetleniil részt vesznek a projekt menedzselésének
tevékenységeiben” (Project Management Institute,
2004: p. 26.).

Vevé/felhaszndlo

A vevd/felhasznalé (customer/user) ,,az a szerve-
zet, amely haszndlni fogja a projekt termékét. Egy uj
gyogyaszati termék felhaszndl6i pl. azok az orvosok,
akik felirjak, azok a paciensek, akik szedik és azok a
biztositok, amelyek kifizetik. Néhany alkalmazasi terii-
leten a vevd és a felhaszndl6 szinonimék, mig médshol
a vev( az, aki megvdsdrolja a projekt termékét, és a
felhaszndlok azok, akik kozvetleniil hasznositjdk azt”
(Project Management Institute, 2004: p. 26.).

Megvalosito szervezet

A megval6sité szervezet (performing organization)
,-az a vallalkozas, amelynek alkalmazottjai a legkdz-
vetlenebbiil részt vesznek a projekt munkdinak elvég-
zésében” (Project Management Institute, 2004: p. 26.).

A projektteam tagjai

A projektteam tagjai (project team members) alkot-
jék ,,azt a csoportot, amelyik elvégzi a projekt munka-
jat” (Project Management Institute, 2004: p. 26.).

Mig a ,,megvaldsit6 szervezet” a projektet megval6-
sit6 szervezet egészét jelenti (pl. egy tandcsado céget),
addig ,,a projektteam tagjai” csak azokat, akik szemé-
lyesen, kozvetleniil is részt vesznek benne (pl. a tandcs-
ado6 cégen beliil az adott tandcsadési projekten dolgozo
teamet).

Hatdsgyakorlo

A hatasgyakorldk (influencers) ,,azok az emberek
vagy csoportok, akiket kdzvetleniil nem érint a projekt
termékének megvdasarldsa vagy haszndlata, de a vevd
szervezetben betdltott pozicidjuk miatt pozitiv vagy
negativ hatdst tudnak gyakorolni a projekt haladasara”
(Project Management Institute, 2004: p. 26.).
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Projektbajnok

A projektbajnok (project champion) magyarul
kissé furcsdn és félreérthetGen hangzik. A ,bajnok”
ebben a kontextusban nem a ,,bajnoksig nyertese”,
hanem a ,,bajvivé vitéz” értelemben szerepel — hason-
16an ahhoz, ahogyan pl. a ,,cseh bajnok” Arany Janos
Toldijaban.

»A vadllalatok arra biztatjdk alkalmazottjaikat,
hogy taldljanak ki 4j elképzeléseket, amelyeket ha
jovahagy a vallalat, akkor pénzbeli és nem pénzbeli
jutalmakban részesitik az elképzelés kitaldlgjat. Az
egyik ilyen jutalom az, hogy »projektbajnoknak« ne-
vezik. Sajnos gyakran a projektbajnokot teszik meg
projektmenedzserré, és bar az elképzelése technikai-
lag rendben volt, a projekt kudarcba fullad.” (Kerzner,
2002: p. 17.)

Villalati vagy programmendzsment

A PRINCE2 szerint a véllalati vagy programme-
nedzsment (corporate or program management) a pro-
jekt szervezeti struktirdjanak az a szintje, amelyik ,,kez-
deményezi a projektet és meghatdrozza a korlatokat.”
(A projektszervezet négy szintjét részletesebben 1asd
fentebb, a projektmenedzsment-team ismertetésénél.)
(Office of Government Commerce, 2004: p. 196.)

Projekttandcs

A projekttanics (project board) ,,a vallalati vagy
programmenedzsmentnek tartozik felelGsséggel a pro-
jekt egészének irdnyvonaldért és menedzseléséért. Fe-
lelGsségi és hatdskore arra terjed ki a projekttel kap-
csolatban, amit a véllalati vagy programmenedzsment
rébizott (projektmandatum). A projekttandcs a projekt
»hangja« a kiilvildg szdmadra, és felel6s mindenfajta
publicitdsért és a projektr6l sz6l6 minden informécid
elterjesztéséért” (Office of Government Commerce,
2004: p. 365.). A PRINCE2 szerint a projekttanics 6sz-
szetételének mindig reprezentdlnia kell hdrom érdeket:
a vallalatét, a felhasznal6ét és a szallitoét. Ezzel Ossz-
hangban a projekttanidcsban a kovetkezd szereplGknek
kell jelen lenniiik: executive, szenior felhaszndld, szeni-
or sz4llit6 (és projektbiztositds) (Office of Government
Commerce, 2004: p. 196-198.).

Teammenedzser

A teammenedzser elsddleges felelGssége gondos-
kodni a projektmenedzser altal meghatdrozott termé-
kek elkészitésérdl, megfeleld mindségben, a projekt-
tandcs szadmdra elfogadhaté id§ alatt és koltséggel.
A teammenedzser a projektmenedzsernek tesz je-
lentést és t6le kap utasitist.” (Office of Government
Commerce, 2004: p. 374.)
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A szerepek kozotti kapcsolatok

Az 1. tdblzat azt mutatja, hogy a két menedzsment-szak-
teriilet egyes szerepei — a kordbban mar definidlt értelme-
zé€si tartomdny keretein €s korlatozasain beliil — hogyan
feleltethet6k meg egymdsnak. Fontos, hogy az érintettek/
szerepl6k kapcsolatat nagyvallalati kornyezetben mutat-
ja be. (A ,nagyvéllalati” kifejezést, a nagyvallalati pro-
jektmenedzsmenthez — Enterprise Project Management,
EPM - hasonlé médon haszndljuk.) Ennek az az oka,
hogy kisebb vallalatoknal a szerepek, illetve az érdekelt-
ségek gyakran dtfedik egymadst, és koncentriltan jelennek
meg. Példaul a szponzor és a projektmenedzser, vagy a
szponzor €s az ligynok is lehet ugyanaz a személy. Ilyen
szitu4ciéban az egyébként kiilonvald szerepek egymads-
sal val6 kapcsolatdnak elemzése értelmetlen lenne.

Bér az 1. dbra a szerepek kapcsolatét inkabb statiku-
san dbrdzolja, nem szabad elfelejteni, hogy a véltozdsok
és projektek idGtartama alatt ezeknek a szerepeknek is
megvan a maguk dinamikéja. J6 példa erre — ameny-
nyiben valtozdsokrdl beszEliink —, amikor a sz9sz616
tigynokké valik. Ez éppen igy van akkor is, ha projekt-
szerepekrdl van szd: pl. a projektbajnok magatdl érte-
t6dGen egyike lesz a projektteam tagjainak. Tovdbba a
projektbajnok tagjavd valhat a projektmenedzsment-
teamnek is. Kerzner (2002) szerint a projektbajnokot
gyakran vélasztjak projektmenedzserré, bar megjegyzi,
hogy az esetek j6 részében ez rossz valasztasnak bi-
zonyul (vO. fentebb a projektszereplk definicidinal).
Teammenedzser lehet egy kordbbi projektbajnok is — a
projekttdl és az adott személytdl fiiggben.

CIKKEK, TANULMANYOK

A projektmenedzsmenttSl eltérSen a véaltozdsme-
nedzsment nem kiilonbozteti meg a vevit/felhasznalot és
a megval0sito szervezetet. Ennek az az oka, hogy a vél-
tozdsmenedzsmentben rendszerint magéban a valtozast
1étrehoz6 rendszerben 1étrejovs véltozasokat vizsgaljuk.
Ha példaul atstrukturdljuk a szervezetiinket, akkor az
egy véltozdsmenedzsment-eset, mivel a rendszeriink (a
szervezeti struktdra) a tevékenységiink tirgya. Viszont,
ha menedzsment-tandcsadé cégként, pl. egy ligyfél val-
lalatdnal lezajlé strukturdlis valtozasi folyamatnal 14tjuk
el tandcsokkal a szervezetet, akkor ez az ligyfélszervezet
szamdra valtozdsmenedzsment-probléma, minthogy az
véltozik a tandcsadasi projekt eredményeként; de nem
véltozdsmenedzsment-probléma szdmunkra, mivel a sa-
jat szervezetiink valtozatlan marad.

Konklazié

Elemzésiink alapjan a szponzor kifejezés ugyanarra a
szerepre vonatkozik mind a projekt-, mind a valtozas-
menedzsmentben. Tovdbba a kovetkezd kifejezések
egymasnak részben megfeleltethetS jelentéssel is bir-
nak (projektmenedzsment — véltozdsmenedzsment):

— véllalati vagy programmenedzsment — elindito

SZponzor,

— projektmenedzser — iigynok,

— projektmenedzsment-team — tigynok,

— projekttanics — fenntart6 szponzor és iigynok,

— teammenedzser — ligynok,

— vevd/felhasznald — sz6szolo,

— projektbajnok — sz6sz616.
1. tabldzat

A valtozas- és projektmenedzsment-szerepek kapcsolata

Szponzor . Lo
PRINCE? PMBOK Kerzner Vgyndk(it) | Célpont | 52052016
(2002) | Elindité(sz-e) | Fenntarté(sz-f) (s2)
Szponzor ugyanaz ugyanaz - lehet -
Projektmenedzser - - hasonl6 lehet lehet
Projektmenedzsment-team - - hasonlé lehet lehet
Vevé/felhasznalé lehet, ha érinti | lehet, ha érinti | lehet, ha érinti | lehet hasonlé
Megvalésitoé Sz-¢ amsz . . . SZ amsz
. sz-f amsz tagja | i a msz tagja lehet .
szervezet (msz) tagja tagja
A pl‘O']ektt.ei.lm (pt) 3 3 3 lehet | %% leheF apt
tagjai tagja
Hatasgyakorlé - - - - -
Pro.Jekt- - - lehe.t, d_e r.lf,:m lehet hasonlé
bajnok mindig j6
Villalati vagy prog- hasonlé B B lehet B
ram-menedzsment
Projekttanacs - hasonl6 hasonl6 lehet -
Teammenedzser - - hasonlé lehet -
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Ateljes azonossag és a hasonlésig kozott nem mindig
konny( egyértelmtien meghizni a hatdrvonalat. Tekint-
stik pl. a projektbajnok és a sz6sz616 esetét: mindketten
olyan javaslattal allnak elS, amelynek megval6sitdsdhoz
hidnyzik a hatdskoriik. Csakhogy a projektmenedzsment
szakirodalmdban gy irjak le a projektbajnok szerepét,
hogy a fénokei felkérésére dolgoz ki javaslatot, mig a
valtozdsmenedzsment szerepleirdsa szerint a sz6sz616
maga kezdeményez valtozast, és addig ,,hdzal” a javas-
lataval, amig nem taldl a szponzori szerepre alkalmas
embert, aki folkarolja azt. Ez azért nem teljesen ugyan-
az. De elképzelhetd, hogy masok eme eltérés ellenére a
dolog Iényegét illetGen azonosnak tekintik a két szere-
pet, és aligha nevezhetnénk tévesnek az elképzelésiiket,
inkdbb csak a miénktdl kissé eltérd felfogasnak. A szub-
jektiv megitélés mds szerepek esetében is médosithatja a
hasonldsag mértékének éltalunk feltiintetett megitélését.
E megitélésbeli eltérések megvitatdsa is elémozdithatja
a szerepek 1ényegének mélyebb elméleti megértését, va-
lamint tudatosabb gyakorlati ellatdsat és menedzselését.

Téablazatunk azonos bejegyzésbdl allé sort és oszlo-
pot is tartalmaz, amelyekhez taldn érdemes némi magya-
rdzatot fizniink. Az azonos sor magyardzata az, hogy a
projektmenedzsment szakirodalmédban lefrt hatdsgya-
korlénak megfelel§ szerepet nem taldltunk a valtozas-
menedzsmentben. Az azonos oszlop pedig a célponté
(célszemélyé, célcsoporté): a konkrét valtoztatds miben-
1ététdl fiigg, hogy kit érint és kit nem egy-egy vltoztatas,
nem dnmagdban a szervezetben elfoglalt poziciétol vagy
a kétfajta szerepelmélet szerinti egyéb szerepek betolté-
sétdl. Egy 1j dontéstdmogatd programrendszer hasznélat-
ba vétele pl. érintheti csak a menedzsmentet, a beosztott
fizikai dolgozdkat nem, mig a termelés miiszakbeoszta-
sdnak mddositasa pont forditva. Egy uj telephelyre vald
atkoltozés pedig mindenkit érint. A legfontosabb az, hogy
a bemutatott szerepek gyakorldinak hasznos mindkét tu-
d4sbdzisra tdmaszkodniuk. A menedzserek ezekben a
projektmenedzsment- vagy valtozdsmenedzsment-szere-
pekben nemcsak az egyik, hanem mindkét teriilet szak-
irodalmdt hasznosithatjdk, tekintettel a szerepek néme-
lyike kozotti hasonlésdgokra. Sajatjuké mellett a masik
teriilet szakirodalmanak olvasésa szintén hasznos lehet a
vizsgélt teriiletek kutatdi, oktatoi, trénerei és tandcsadoi
szdmdra — ahogyan mi is nagyon hasznosnak talaltuk,
mikdzben ezen a kutatdson dolgoztunk.

Fontosnak tartjuk még megjegyezni, hogy bar mun-
kank elsgsorban elméleti sikon igyekezett megragadni
a szerepelméletek kozotti kiilonbségeket és hasonlé-
sdgokat, tisztdban vagyunk vele, hogy a gyakorlatban
szdmos olyan tényezd van, a szervezeti kultiratol kezd-
ve (pl. a mar emlitett véallalati méreten 4t), amely hat a
szerepekre, illetve azok egymashoz val6 viszonyéra.
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FEKETE Hajnalka

STRATEGIAVEZERELT TELJESITMENY?

Napjainkban a szervezetekre hat6 legmeghatarozébb folyamat a globalizacié és a piaci verseny élesebbé
valasa, aminek kovetkeztében a vallalatok egyre nehezebben javitjak, illetve 6rzik meg versenyképességii-
ket, egyre nehezebb a talpon maradas. A kihivasokra adott valaszok vallalatonként kiilonbozéek. A vallalat
teljesitményét szamos tényezo befolyasolja, ezek lehetnek Kiilsd, a vallalkozas altal nagyrészt befolyasol-
hatatlan tényezdk, de lehetnek belsd, a vallalkozas altal jelentGsen befolyasolhaté tényezék. A kihivasokra
adott egyedi, szervezetenként eltéro valaszok a vallalatok eltéré stratégiaiban, szervezeti felépitéseiben és
szervezeti kultiraiban — mint a vallalat altal befolyasolhat6 tényezdkben — fejezddnek Ki. A szerzd dolgo-
zataban egy empirikus kutatas eredményeinek egy részét mutatja be, amely az emlitett tényezdk és a valla-
lati teljesitmény Osszefiiggéseit vizsgilja. A tanulmany a vallalati teljesitmény és a vallalati stratégia kozti
kapcsolatot elemzi, és kutatja, hogy melyek lehetnek azok a stratégiai jellemzdk, amelyek elGsegithetik a

vallalati teljesitmény novelését.

Kulcsszavak: véllalati teljesitmény, balanced scorecard, vallalati stratégia, stratégiatipusok

A stratégiai megkozelités jelentGsége a felgyorsult kor-
nyezetben egyre nd. A zavaros és valtozékony kornyeze-
ti viszonyok kozott a szervezeteknek egyre tudatosabban
kell viselkedniiik, egyre jobban szem el6tt kell tartaniuk
céljaikat. A stratégia egyike az emberiség legrégebbi
fogalmainak, kezdetben katonai teriileten haszndltdk,
a leg@sibb stratégiai kézikonyv az i. e. VI. szdzadbdl
szarmazik Sun Tzu kinai hadvezér tollabél. A habord-
ol és az ott alkalmazott stratégidkrol és taktikdkrol szol,
gondolatai azonban nemcsak a hadtudomdanyra, hanem
a politikai és lizleti gondolkodésra is hatottak. Ahogy
tobb mint kétezer éve a siker alapvetd feltétele a sajat
er6k pontos felmérése, valamint a gyors és megfelel
védlasz volt a véltozé feltételekre Ggy napjainkban is a
véllalati stratégia kiterjedt irodalménak sokféle definici-
6ja a vallalat jovGjére, a kdrnyezeti valtozasokhoz vald
alkalmazkoddsra, a m{ikodés alapvet6 kérdéseire kon-
centrdl. A stratégia a célok és az elérésiikhoz sziikséges
eszkozok meghatarozasa (Gaal — Szabd, 2001).

A vallalati siker és a stratégiai, taktikai és operativ
tervezés kozott egyértelmd a kapcsolat. A sikeres vallal-
kozasok egyértelmien megkiilonboztetik a stratégiai és
az operativ tervezést, valamint a stratégiai célelGirany-
zatok elérését kontrollalé eszkozoket (Gaal — Pfohl,
1995). Napjaink trendjei, a kornyezet komplexitdsa és
a valtozasok turbulencidja sziikségessé teszik, hogy a
szervezeteknek hatdrozott elképzelésiik legyen arrdl,
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hogy miként alkalmazkodnak kdrnyezetiikhoz, a siker
és a kiemelked§ teljesitmény eldfeltétele egy szilard
és jol végrehajtott stratégia. A valtozdsok tendencidja
azt mutatja, hogy a stratégia lelke nem a termékekben,
hanem a dinamikus viselkedésben van (Gaal, 1999).
A kutatdsok sordn is a véllalati tevékenység vizsgélata-
ban nagy hangsilyt kap a vallalatok stratégiai irdnyult-
sdga (Gadl — Szab6 — Kovics, 2005).

A teljesitmény sokdimenziés fogalom, a legaltala-
nosabb értelemben a valamilyen tevékenység mérhe-
t6 eredménye (Juhdsz et al., 2001). A teljesitményre
vonatkozé elméleti szakirodalomban kétféle megko-
zelités taldlhaté, amelyekben a hatékonysag/eredmé-
nyesség a teljesitmény kiilss, a gazdasdgossdg/termelé-
kenység a teljesitmény belsé dimenzidjaként szerepel.
A gazdasdgossag az elért eredmény és az annak érde-
kében felhaszndlt raforditdsok viszonya, az er&forrd-
sok felhasznélasaval elért eredmény. A hatékonysag a
véllalati céloknak valé megfelelést, az eredmény és a
célok osszefiiggéseit vizsgdlja (Wimmer, 2000, 2002),
a véllalati tevékenység outputjdhoz kapcsolhaté foga-
lom, azt fejezi ki, hogy kielégitG-e, amit tesz a vallalat,
a gazdasdgossdg pedig azt, hogy kielégit§-e, ahogyan
teszi, és az egységnyi termék elallitdsdhoz sziikséges
er6forras-mennyiséggel mérhetd (Chikéan, 2004). A ha-
tékonysag és a gazdasdgossag elérése megkoveteli a cé-
lok és az er6forrasok dsszehangolasat (Sajtos, 2004).
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Az empirikus kutatas jellemzdi

A kutatés sordn 256 vallalat jellemzdit vizsgaltam meg
a vdllalati stratégia, struktdra, kultdra és teljesitmény
vonatkozasaban, kérdGives modszerrel. A kutatas leird
jelleg, az 6sszefliggések feltarasahoz kvantitativ méd-
szereket hasznaltam fel.

A kutatds az egész orszdg teriiletére, azon beliil
minden régiéra és megyére kiterjedt. A vizsgélt val-
lalatok tobb mint fele sorolhat6 1étszdm alapjan a ko-
zepes méretl vallalkozasok kategdridjaba, 36,1%-uk
nagyvallalat, és 0sszesen 13,27%-uk tekinthetd mikro-,
illetve kisvéllalatnak. A vizsgdlt vallalkozdsok dgazati
besoroldsa szerint a minta tdlnyomo tobbségét a feldol-
gozdbiparban tevékenykedd cégek teszik ki. A cégek ki-
vdlasztdsa sordn arra torekedtem, hogy olyan véllalatok
szerepeljenek a mintdban, amelyek folytatnak termelS
tevékenységet.

A kutatdsi modell

A kutatds a kiilonboz§ vallalati stratégidk, struk-
turdlis jellemzdk és szervezeti kultirdk vallalati telje-
sitményt befolydsold hatdsainak vizsgélatdra irdnyult.
Jelen cikk a stratégia és a teljesitmény Osszefiiggése-
ire vonatkozé eredmények bemutatdsdval foglalkozik
(1. dbra).

A kutatds vdltozoi

A kutatds véaltozdit a 2. dbra mu-
tatja. A vallalati stratégidk tipizaldsa-
ra sokféle megkozelitést taldlhatunk
a szakirodalomban. Ezek a stratégia-
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melynek segitségével a vallalati teljesitmények teljes
kore vizsgélhatd, beleértve a pénziigyi, illetve a nem
pénziigyi jellegli teljesitményeket, indikitorokat is.
A kérdGivben a kitolt6k egytSl hétig terjedS skalan ér-
tékelték véllalatuk teljesitményét az ipardgi atlaghoz
képest a balanced scorecard négy nézSpontjiban, a
Kaplan és Norton 4ltal meghatarozott tényezdk tekin-

tetében.

A pénziigyi néz6pontban értékelt tényezdk:

— az arbevétel novelése: ami szarmazhat a meglévd
tigyfelek jovedelmez&ségének javitasabdl, illetve
4j bevételi forrdsokbdl,

— koltségesokkentés: a kozvetlen és kozvetett ki-
adasok mérséklése,

— termelékenység javitdsa: a pénziigyi és fizikai
eszkozok hatékonyabb kihaszndlésa,

— eszkozkihasznaltsdg javitisa: a kapacitasok ki-
hasznélésa,

— a pénz korforgasi ciklusdnak hossza: a beszerzés
és az értékesités pénzaramai kozti idGtartam,

— tulajdonosoknak nydtjtott érték (osztalék, arfo-
lyamnyereség) novelése,

— rendelkezésre 4ll6 szabad pénzeszkdz mennyi-
sége: a vallalkozasba visszaforgathatd készpénz

maximalizalésa,
1. dbra
A Kkutatas teljes modellje
Magyarazo valtozok Magyarazott valtozo

tipusok nem 4j keletiiek, de a vallalati
gyakorlatban ma is nélkiilozhetetlenek.

//////

nem szabad rdjuk egymastdl fiiggetle-
niil tekinteni, a gyakorlatban tébbnyire
Ugynevezett stratégiamix alkalmazdsa
sziikséges. A vallalkozdsok bonyolult
célrendszerében tobb dolog is fontos
lehet, valamint az ipardgi, vallalati saja-
tossagok kifejez6dése sem engedi meg
az egy szempontu vizsgélatot.

A villalati  stratégidk jellem-
zése a stratégia kommunikaci6-
ja, lebontdsa, dinamikdja, a ndvekedési stratégia,
a versenystratégia, a kornyezethez vald alkalmaz-
kodds és az orienticié szempontok mentén tortént
(2. dbra).

A kutatds sordn a vdllalati teljesitmény értéke-
1ésére felhaszndlt Kaplan — Norton- (1998, 2002,
2005) féle balanced scorecard modellt hasznéltam fel,

Stratégiai jellemzok

Strukturalis jellemzdk

Szervezeti kultura

] Vallalati teljesitmény

— a befektetett t6ke megtériilése: minél magasabb
hozam a rendelkezésre all6 t6kére vetitve,

— tizemi/iizleti eredmény novelése: szamviteli kate-
goria, a termel§ tevékenységbdl és az druértéke-
sitésbdl szarmazo eredmény,

— likviditasi helyzet: fizet6képesség, a véllalat eleget
tud tenni esedékes fizetési kotelezettségeinek.
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2. dbra

A kutatas valtozoi

i Stratégia

Strategia kommunikalasa
Csak felsGvezetok felé
Vezetd beosztastak felé

Szervezeti egységek felé

Beosztottak fele
Stratégia lebontasa
Intezkedesekre ' C e,
Teljesiilés mérése mutatoszamokkal t Teljesitmény
Mutatészamok alapjan intézkedések ?
Dinamika - - -
i Névekedési stratégia t Pénzuqyi nézopont teljesitménye
E Stabilitasi stratégia {
{ Csokkentési stratégia i
i A e, e
Piaci terjeszkedés i Vevoi nézopont teljesitmenye
Piacfejlesztés {
Termekfejlesztés ¢
! Diverzifikacio {
H : e e [ - I3 3
; Versenystratégia { telj e!sitmé! ve I
! Kéltségvezeto !
! Megkiilénbéztetd i
! Integralé E
! Koncentralo { Tanulas - fejlédés nézépont
! = - : i teljesitménye
i | Kornyezethez valé alkalmazkodas ¢
i Véds ;
! Kutaté LA S T S S S S |
! Elemzé
! Reagalo
1
‘ Orientacio
! Tulajdonosorientalt
! Vevéorientalt
: Versenytarsorientalt
i Vallalatorientalt
SO e S P e P . |
A pénziigyi néz6pontban legf6képp a tulajdonosi — a vevlknek nydjtott termékek és szolgaltatisok jel-
elvarasok, a hozamelvarasok, a hosszabb tavi fennma- lemz@i: funkcid, hasznélati érték, ar, minGség, rovid
radas iizleti céljai jelennek meg. atfutési id6, pontos teljesités: mind olyan jellemz5k,
amelyeket a véllalat termékeivel és szolgdltatdsa-
A vev6i nézGpontban értékelt tényezdk: ival nytjt a vev8knek annak érdekében, hogy hi-
— vevGk elégedettsége, vasarldi hiiség, vevSk meg- séges és elégedett vevlkre tegyen szert, azt fejezik
tartdsa: a véllalat abban az esetben szdmithat a ki, hogy miként fog a szervezet értéket teremteni a
megrendelések ismétlédésére, ha a vevlk vara- megcélzott fogyasztdi szegmens szdmadra.
kozasait kielégitették, a vevdk elégedettsége ve- A vevdi néz6pont fokuszaban a pénziigyi teljesit-
zethet a vasarl6i hiiség kialakuldsdhoz, mény realizdldsa érdekében megcélzott fogyasztdi
— piaci részesedés: a vdllalat 4ltal értékesitett ter- = szegmensek és az altaluk fontosnak tartott termék- és
mékek/szolgaltatasok ardnya egy adott piacon, szolgaltatasjellemzGk allnak.

— Uj vev8k meghdditdsa: a véallalat milyen iitemben
nyer meg Uj vevlket, szerez Uj megrendeléseket, | A mikodési nézSpontban értékelt tényezdk:

— image és hirnév: lehetGséget nyujt arra, hogy a — innovacid, dj termékek és szolgaltatdsok kifej-
véllalat sikeresen poziciondlja magit a piacon, lesztése, ami lehetSvé teszi 1j fogyasztdi szeg-
megkiilonboztesse magat versenytarsaitol, mensekbe vagy piacokra valé betorést,
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— terméket és szolgaltatast elgallité folyamatok mi-
ndsége, a folyamatoknak alkalmasnak kell lenni-
ik meghatdrozott igény kielégitésére, ami allan-
dé javitasukat igényli,

— folyamatok ciklusideje, ami az el6allitds megkez-
désétsl a termék befejezéséig eltelt id6,

— egységkoltségek: a termékek és szolgaltatdsok
elGallitasi koltsége,

— fix koltségek: az altalanos miikodés koltségei,

— értékesités utdni szolgaltatasok, amelyek maguk-
ban foglaljak a garancidlis és nem garancidlis ja-
vitasokat, a hibak és visszakiildések kezelését,

— beszallitéi partnerkapcsolatok: megbizhaté és kiva-
16 min&ségi beszallitas, j6 kooperativ kapcsolatok,

— kornyezetvédelem: a kdrnyezeti terhelések csok-
kentése, a termelési folyamat melléktermékeinek
és a keletkezett hulladékoknak a biztonsdgos
hasznositésa.

A miikodési folyamatok néz&pont azokat a véllalati
folyamatokat értékeli, amelyek teljesitményének meg
kell felelniiik mind a vev6k, mind a tulajdonosok el-
vardsainak.

A tanuldsi-fejl6dési nézpontban értékelt tényezok:

— az alkalmazottak: képességei, szakértelme, ter-
melékenysége, képzése, megtartdsa, motivalasa,
elégedettsége, a tehetségek vonzdsa; amelyek
mind a stratégia sikeréhez dontd fontossagu belsé
folyamatok megval6sitdsahoz sziikségesek,

— munkahelyi 1égkor, bels6 kommunikacid, szer-
vezeti kultdra: az alkalmazottak missziéhoz valé
elkotelez6dését tdimogatd kornyezet 1étrehozdsa,
ami magdban foglalja a jov&kép, a kiildetés és az
alapvets értékek tudatossd tételét és befogaddsat,
a célokkal 6sszehangolt kultdra dpoldsat,

— informéciés rendszerek szinvonala, technol6giai
infrastruktdra: a stratégia megval6sitdsahoz sziik-
séges, a novekedést és a dontéshozatalt segitd in-
formacids rendszerek, halozatok, infrastruktira
alkalmazdsa, elérhet&sége,

— vezet6i kompetencidk, menedzsment szinvonala:
minden szinten olyan képzett vezetSk rendelke-
zésre alldsa, akik a szervezetet a stratégia irdny4-
ba mozgésitjak,

— tarsadalmi kapcsolatok, a szervezet tarsadalmi tu-
datossdga és felelGssége: felelGsség a munkavél-
lalokért, az dllampolgarokért, a kozosségekért; a
tarsadalmi kovetelményeknek valé megfelelés jo
hirnevet szerez a véllalatoknak.

A tanulas-fejl6dés nézSpont a folyamatok lebonyo-

litdsdhoz, valamint a hosszu tdva fejlédéshez sziiksé-
ges képességeket vizsgdlja.
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A kvantitativ elemzés sordn az egyes néz6pontokban
nyujtott teljesitmény szolgdlt magyarazott véltozoként.

Kutatdsi modszertan

A megfigyelési egységek, tehat a konkrét véllala-
tok csoportositdsara a teljesitmény és az alkalmazott
stratégidk szempontjabdl a klaszterelemzés modsze-
rét haszndltam fel. A klaszterelemzés sordn a hasonlé
megfigyelési egységek azonos csoportba keriilnek. Ez
nemcsak azt teszi lehet§vé, hogy a klasztervaltozok
felhasznéldsaval tovabbi vizsgilatokat folytassunk le,
hanem érdekes, és az egyes klaszterek dbrazoldsaval
szemléletes informaciékhoz juthatunk arra vonatko-
z6an, hogy a vizsgalt véllalatok milyen ardnyban sze-
repelnek a gyengén vagy a jol teljesit6k klaszterében.

A klasztervaltozékra vonatkozéan a logisztikus
regresszid segitségével megvizsgdltam, hogy az
egyes teljesitményklaszterekbe val6 tartozasra ho-
gyan hat az egyes stratégiai jellemzdk alapjdn képzett
klaszterekbe val6 tartozds. Ezt mutatja meg az esély-
hanyados, ami kifejezi, hogy hanyszorosira n egy
esemény bekovetkezésének valdszinlisége (esetiink-
ben melyik teljesitményklaszterbe tartozik egy adott
elem), ha a feltételvaltoz6 értéke (a stratégiai jellem-
z6k szerinti klaszterek valamelyikébe valé tartozas)
egységnyivel ng (Bartus, 2003). Ketténél tobb érté-
ket felvev6 magyardzott valtoz6 esetén multinomiélis
logisztikus regresszi6 hasznélata sziikséges (Székelyi
— Barna, 2005).

A multinomidlis logisztikus regresszié eredményei
szerint a stratégiaklaszterek mint fiiggetlen véltozok
egyedi hatdsanak szignifikanciaszintje alapjan a mo-
dellben marad¢ klasztervéltozok:

— a stratégia kommunikacidja,

— a stratégia dinamikdja,
versenystratégia,
novekedési stratégia,
kornyezethez valé alkalmazkodas.

Stratégiatipusok a vizsgalt mintaban

A kérdbiv osszedllitdsa sordn figyelembe vettem, hogy
a vallalatok kiilonbozd iizleti teriileteiken mdés-mas
stratégiat gyakorolhatnak. Példdul lehetséges, hogy egy
véllalat a stratégia dinamikdja szempontjabol egyes te-
riilleteken novekedésre, mds teriileteken fenntartasra,
megint més teriiletein pedig inkdbb visszavonulasra,
csokkentésre torekszik. Ez a jelenség nemcsak a dina-
mika teriiletén igaz, hanem az Osszes tobbi stratégiai
kategoria esetében is. Az egyes stratégiai kategéridk
szempontjabol ez a tobbszintld megkozelités gazdagabb
értékelést tett lehetGvé.
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A stratégia dinamikdja

A kornyezeti véltozdsokra, az instabilitdsra, a no-
vekv$ bizonytalansdgra adand6 vialaszokban a ndve-
kedésen kiviil a csokkentés, a visszafejlesztés straté-
gidi is felmeriilhetnek. Erre mutatott rd Glueck (1976)
és Hitt — Ireland — Palia (1982). Dinamika alapjan a
vizsgélt vallalatok hirom szignifikdnsan kiilonbo-
z6 klaszterrel irhatdk le, és a késGbbiekben elemez-
het§ a teljesitményklaszterekkel vald kapcsolatuk.
A Klaszterek képzése standardizélt véltozdkkal tortént,
a standardizalt valtozék varhaté értéke nulla, igy az
ehhez viszonyitott eltérésekkel jellemezhetSk az egyes
klaszterek (1. tdbldzat). A klaszterek elnevezése soran
figyelembe vettem, hogy dinamika alapjan az egyes
klaszterek tobbféle stratégiat is alkalmazhatnak kiilon-
boz§ tizleti teriileteiken.
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véllalatai jellemz&en a racionalizalé novekedési straté-
giat kovetik, a stabilitdsi és a novekedési stratégia ke-
verékét a véllalkozdsok egyharmada alkalmazza.

Ansoff novekedési stratégidi

Ansoff (1957) novekedési stratégidinak alkalmaza-
sa szempontjabol a vizsgalt vallalatok négy szignifi-
kansan kiillonboz6 klaszterrel irhaték le, melyeknek a
kovetkezd neveket adtam:

1. All6viz jellegli novekedési stratégiat folytaté vélla-
latok — azon véllalatok tartoznak ide, amelyek jel-
lemz&en a piaci terjeszkedés stratégidjat folytatjak,
meglévl termékek értékesitésének fokozdsival ki-
vanjak novelni piaci részesedésiiket, de csak a mar
meglévS piacaikon, Uj piacokra vald betoréssel és

1. tdabldzat

Dinamikaklaszterek
Dinamikaklaszterek 1 2 3
csokkentési racionalizal6 novekedési stabil novekedési
Klaszterképzé valtozok stratégia stratégia stratégia
novekedési stratégia —1,423 0,485 0,442
stabilitdsi stratégia -0,271 -0,613 0,942
csokkentési stratégia 0,056 0,191 -0,358
Villalatok megoszldsa 25,31% 41,49% 33,20%

1. Csokkentési stratégiat folytatdk klasztere — ezek a
véllalatok jellemz&en nem torekszenek sem noveke-
désre, sem stabilitdsra, mindkét stratégia alkalmaza-
sa atlag alatti értéket mutat, a csokkentési stratégia
viszont 4tlag felettit.

2. Racionalizdl6 noOvekedési stratégiat folytatok
klasztere — a novekedési stratégia mellett, ami a
piacok bdvitésére és fejlesztésére irdnyul bizonyos
mértékd csokkentési stratégia is jellemzd ezekre a
vallalatokra, ami azokra a teriiletekre irdnyul, ahol a
hatékonysag novelése érdekében bizonyos teriiletek
racionalizaldsara van sziikség. A novekedési straté-
gia eltérése az atlagtdl pozitiv irdnyban magasabb,
mint a csokkentési stratégidé, a stabilitdsi stratégia
altag alatti értéket mutat.

3. Stabil novekedési stratégiat folytatok klasztere —
erre a vallalati korre erGs stabilitdsi stratégia jellem-
78, ugyanakkor az atlagtél pozitiv irdnyban eltér a
novekedési stratégia is, tehdt piacaik bdvitésére és
fejlesztésére is torekszenek. A csokkentési stratégia
nem jellemzd erre a klaszterre, értéke az atlagt6l ne-
gativ irdnyban tér el.

A vizsgalt véllalkozdsok egynegyede folytat csok-
kentési stratégidt. A legnagyobb elemszdmu klaszter

VEZETESTUDOMANY

Uj termékek kifejlesztésével nem kisérleteznek.
A piaci terjeszkedésen kiviil az 6sszes tobbi noveke-
dési stratégia alkalmazdsa egyéltaldn nem jellemzd
a klaszterre.

2. Ovatos novekedési stratégiat folytaté vallalatok
— jellemz8en a piaci terjeszkedést és a piacfejlesz-
tést kombindljdk — ennek a két stratégiatipusnak az
alkalmazasa atlag feletti —, meglévd termékeikkel
prébélnak terjeszkedni mar meglévd és 1ij piacokon.
Az el6z6 klaszterrel ellentétben nemcsak meglévd
piacaikra koncentrdlnak, hanem 1j piacokon is sze-
retnének megjelenni, de 0j termékekkel egyaltaldn
nem kisérleteznek, a termékfejlesztés és a diver-
zifikéci6 stratégidinak alkalmazdsa atlag alatti a
klaszterben.

3. Innovat6r jellegi novekedési stratégiat folytatd
véllalatok — az el6z§ klaszterrel ellentétben a ter-
mékfejlesztést és a diverzifikiciét kombindljak,
e novekedési stratégidk alkalmazdsa atlag feletti,
jellemzGen 4j termékekkel szeretnének megjelenni
mar meglévd és 1j piacokon. A mar meglévs termé-
kekkel operdld piaci terjeszkedés és piacfejlesztés
stratégidinak alkalmazdsa egyaltaldn nem jellemzd

a klaszterre.
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2. tabldzat

Novekedési stratégia klaszterek

Novekedési stratégia- 1 2 3 4
LA alloviz ovatos innovatdr agresszi
Klaszterképzé valtozok v v v g v
piaci terjeszkedés 0,346 0,418 -0,426 0,554
piacfejlesztés 1,481 0,441 -0,235 0,767
termékfejlesztés -1,067 -0,635 0,372 0,828
diverzifikacié —-1,001 -0,755 0,192 1,013
Villalatok megoszldsa 14,88% 27.91% 27,91% 29,30%

4. Agressziv novekedési stratégiat folytaté vallala-
tok, amelyeknél az Osszes novekedési stratégia
széba johet, mindegyik alkalmazdsa dtlag feletti.
Meglévd és 1j termékekkel, meglévd és Gj pia-
cokon is novekedésre torekszenek. A klaszterben
a legerdsebben megjelend elem a diverzifikacid
stratégidja (ij termékekkel szeretne betdrni 1j pi-
acokra).

A Kklaszterek elemszdma alapjdn megdllapithatd,
hogy az els6 — allovizként fémjelzett — klaszterbe tar-
tozik a legkevesebb villalat. Az vatos és az innovatdr
jellegli novekedési stratégidt folytatd vallalatok ardnya
pontosan megegyezik, a legtobb véllalat agressziv no-
vekedési stratégidt folytat (2. tdbldzat).

Stratégiatipusok a kiornyezettel valo kolcsonhatds
szerint

Az adaptaciés stratégidk fajtait Miles és Snow
(1978) hatdrozta meg a kornyezeti kihivdsoknak valé
megfeleldség alapjan. A kornyezethez vald alkalmaz-
kodasban hirom szignifikdnsan kiilonb6z6 klaszterrel
irhatok le a vizsgalt vallalkozdsok. A harom klaszter
megegyezik a Miles és Snow altal meghatarozott straté-
giatipusokkal, igy a klaszterek elnevezése megegyezik
az altaluk megadottakkal, annyi kiilonbséggel, hogy a
kutat6 szerepkor nem jelenik meg kiilon klaszterként a
vizsgalt mintdban.

1. VEéd& jellegt stratégiat folytatok klasztere — jellem-
z6en meglévs piacaik és termékeik helyzetének vé-
delmére és javitdsara torekszenek. Erre a klaszterre
nem jellemzd egyik mas stratégiatipus sem, értékiik
atlag alatti.

2. Elemzd jellegi stratégiat folytatok klasztere — jel-
lemz&en a meglévd piacok és termékek helyzeté-
nek védelme és javitdsa mellett 4j termékeket és
piacokat keresnek a klaszterbe tartoz6 véllalatok, a
védd €s a kutat6 szerepkor pozitivumait igyekeznek
egyesiteni, ezek értéke az atlagtdl pozitiv irdnyban
eltér. Ebben a klaszterben a kutaté jellemvonds
az erGsebb. Ugyanakkor a kutaté jellegli stratégia
onmagiban nem jelenik meg kiilon klaszterként.
A klaszterre egyaltalan nem jellemzdk a reagdlo jel-
leg(i stratégidk.

3. Reagdldk — jellemzGen nem rendelkeznek életképes
stratégidval, vagy tilzottan ragaszkodnak korabbi
stratégidikhoz, reakcidik a kornyezet véltozésaira
sokszor sikertelenek, utdlagosak. Az Osszes tobbi
stratégiatipus alkalmazdsa az atlagon alul marad a
klaszterben.

A vizsgilt véllalkozdsok tobbségének kornyezethez
val6 alkalmazkodésa elemzd jelleg(i, ami 6tvozi a védd
és a kutat? jellegi szerepkor tulajdonsagait. Sajnélatos
mddon a véllalkozdsok kozel harmada a reagdldk cso-
portjba tartozik (3. tdbldzat).

3. tdbldzat

Klaszterek a kornyezethez val6 alkalmazkodds alapjan

Klaszterek a kornyezethez valo
alkalmazkodés alapjan 1 2 3
védo elemzé reagalo
Klaszterképzé valtozok

véds 0,111 0,297 -0,030

kutat6 -0,891 0,887 -0,010

elemzd -0,879 0,831 -0,011

reagdlé -0,522 -0,477 1,145

Villalatok megoszldsa 29,41% 38,24% 32,35%
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Versenystratégidk

Porter (2006) megkozelitésében minden stratégia
versenystratégia, amelyben arrdl kell donteni, hogy mi-
lyen téren és milyen eszkozokkel akarunk versenyel6nyt
elérni, illetve a fogyasztok mely csoportjat célozzuk
meg. Versenystratégia alapjan a vizsgalt véllalatok négy
szignifikdnsan kiilonb6z6 klaszterrel irhaték le. Mind a
négy, Porter éltal meghatdrozott versenystratégia-tipus
el6fordul a mintdban, igy a versenystratégia-klaszterek
elnevezése megegyezik az dltala meghatarozottakkal.

1. Koltségvezetd stratégiat folytatdk klasztere — mind a
négy stratégiatipus negativ irdnyban eltér az 4tlagtol,
de legkevésbé a koltségvezets stratégidé, szinte alig
tér el az atlagtol. Lehetséges, hogy ez annak kdszon-
hetd, hogy a koltségvezet§ stratégia nem feltétleniil

CIKKEK, TANULMANYOK

pus negativ irdnyban tér el az 4tlagt6l. Ezek a valla-
latok egy meghatarozott piaci szegmens igényeinek
kielégitésére torekszenek, tehit nem széles, hanem
inkdbb sz(ik piaci teriileteken tevékenykednek.

A vizsgdlt véllalkozdsok legnagyobb része
(35,62%-a) integral6 stratégiat folytat (tehat a koltség-
vezetés és a megkiilonboztetés eldnyeit igyekszik ot-
vozni). Az integrald stratégidt a koltségvezetd jellegid
stratégia koveti, amit a vallalkozadsok tobb mint negye-
de, koncentral6 jellegiit a vizsgalt véllalkozdsok tobb
mint 6tode folytat. A tisztdn megkiilonboztets jellegd
versenystratégia ardnya a legalacsonyabb, a véllalko-
z4sok tobbsége a megkiilonboztetés mellett a koltségek
alacsonyan tartdsaban is érdekelt, igy inkabb integrald
jellegti versenystratégiat folytat (4. tdbldzat).

4. tabldzat

Versenystratégia-klaszterek

] z ; ;
Klaszterképz6 viltozék koltségvezetd megkiilonboztetd integral6 koncentralé
koltségvezets -0,023 -1,025 0,725 -0,524
megkiilonboztets -1,085 0,769 0,658 -0,419
integrald -0,924 -0,228 0,799 -0,142
koncentralé -0,963 -0,805 0,481 0,338
Villalatok megoszldsa 26,61% 15,88% 35,62% 21,89%

szandékolt stratégia, hanem valamiféle kényszer
kovetkezménye. A vdllalat csak alacsony arakkal
tud a piacon maradni, és ehhez a koltségek szigord
ellendrzésére van sziiksége.

2. Megkiilonboztetd stratégiat folytatok klasztere — a
klaszter vildgosan kirajzolédik, minden mads ver-
senystratégia-tipus az atlagndl alacsonyabb értéket
vesz fel, a megkiilonboztet§ stratégia pedig jelen-
tésen atlag feletti. Ezek a vallalatok egyedi termé-
keket és szolgdltatdsokat fejlesztenek ki, a kinélt
terméknek van valami olyan megkiilonboztets tu-
lajdonsaga, amit a fogyasztok széles kore hajland6
akdar magasabb dron is megvésarolni. A stratégia
alapja a versenytarsaktdl valé kiilonboz8ség €s a fo-
gyasztoknak nyujtott magasabb érték.

3. Integrdl6 stratégiat folytaték klasztere — mind a
négy stratégiatipus pozitiv irdnyban tér el az atlag-
tdl, a koncentral6 stratégia a legkisebb mértékben,
az integral6 stratégia a legnagyobb mértékben. Az
integrald stratégia a koltségvezetés és a megkiilon-
boztetés elényeit igyekszik 6tvozni sz€les piaci ska-
14n, igy e két stratégiatipusnak is magas az értéke.

4. Koncentral6 stratégiat folytatok klasztere — vilago-
san kirajzolddik, mivel az Osszes tobbi stratégiati-

VEZETESTUDOMANY

A stratégia kommunikdcioja

A stratégia megvaldsitdsa szempontjabol kozponti
kérdés a stratégia kozvetitése a szervezet vezetGi és be-
osztottjai szdmdra, hiszen lehet barmilyen jé egy straté-
gia, attél még megbukhat a kommunikacié nem megfeleld
volta esetén. A teljesitmény szempontjabdl fontos kérdés,
hogy a stratégia csak a fels§ vezetSk fejében 1étezik, vagy
a beosztottak is ismerik a hosszu tdvon elérendd stratégi-
ai célokat. A stratégia kommunikdaldsdval kapcsolatban a
stratégia ismertségét vizsgaltam a szervezetben. A stra-
tégia kommunikdciéja alapjan harom szignifikdnsan kii-
16nboz4 klaszterkdzépponttal irhat6 le a vizsgalt minta, a
klaszterek egyfajta feliilrdl lefelé irdnyulé kommunika-
ciét fejeznek ki a felsd vezetdi szinttSl az alkalmazottak
felé, a klaszterek elnevezésel is ezt tiikkrozik:

1. A csak fels§ szinten kommunikédldk klaszterében a
stratégidt domindnsan csak a fels§ vezetSk ismerik.
A stratégia ismertsége a tobbi vezet§ beosztdsi mun-
katéars és az alkalmazottak korében jelentGsen atlag
alatti.

2. A fels6 és kozépszinten is kommunikalék
klaszterében a stratégia kommunikaldsa jellemzGen
nemcsak fels6, hanem kozépvezetdi szinten is meg-
val6sul, a beosztottak korében viszont dtlag alatti

XLIIL EVF. 2012. 3. SZAM / ISSN 0133-0179

45



értéket mutat. A klaszterben nagyobb mértékben
meghaladja az dtlagot a stratégia ismertsége a fel-
s§ vezetSk korében, mint a tobbi vezet§ beosztasu
munkatars korében.

3. A minden szinten kommunikdlék klaszterében a
stratégia kommunikdldsa jellemz&en minden szin-
ten megvaldsul, a fels§ vezetdk, a tobbi vezets be-
osztasd munkatdrs és az alkalmazottak is tisztdban
vannak vele. Az a megdallapitis egyaltalan nem jel-
lemz§ a klaszterre, hogy a stratégia csak a fels§ ve-
zet6k fejében 1étezik.

CIKKEK, TANULMANYOK

vel, a fogyaszt6i érték novelésével érhetd el, amihez
az alapot a miikodési folyamatok és a véllalat humén
t6kéje nydjtja (Turner, 2003). A pénziigyi célok meg-
valésitdsa (a tulajdonosi érték novelése) a fogyasztoi
érték 1étrehozasaval érhet§ el, ami a vallalat értékte-
remtd folyamatain keresztiil torténik (Wimmer, 2001).
A vallalati teljesitmény elemeinek (miikodési, piaci,
pénziigyi) egymadsra épiilésével lehet sikeres a véllalat
(Wimmer, 2000). A teljesitmény jovébeli fenntartha-
tésdga érdekében az érintetteknek nyujtott értéken tul
a szervezet megujulési, tanulési, fejlodési képességét

5. tdbldzat

Kommunikacio-klaszterek

Kommunikacio- 1 2 3
klaszterek csak felsd szinten fels6 és kozépszinten minden szinten
Klaszterképzd valtozok kommunikalék kommunikalék kommunikalék
csak a felsG vezetSk felé 0,313 0,786 -0,940
vezetd beosztdsi munkatdrsak felé is -1,352 0,287 0,651
beosztottak felé is -0,904 -0,036 0,596
Villalatok megoszldsa 27,08% 34,17% 38,75%

A klaszterekbe val6 tartozds elemszdma alapjan
elszomoritd, hogy a véllalkozdsok tobb mint negyede
abba a klaszterbe tartozik, ahol a stratégia jellemz&en
csak a fels6 vezetSk fejében létezik, a stratégia kom-
munikdcidja a szervezeti kommunikdcié elhanyagolt
teriilete. A maradékon nagyjabdl egyforma ardnyban
osztozik a masik két klaszter, ahol a tobbi vezet$ be-
osztasu munkatars, illetve az alkalmazottak is tisztaban
vannak a stratégidval — sajnos a kett6 koziil ez az ala-
csonyabb elemszamu (5. tdbldzat).

A vallalati teljesitmény

»A teljesitmény a szervezet 4ltal kijelolt feladatok
elvégzésével kapcsolatos mindségi és mennyiségi
elemekbdl 4all.” (Bakacsi, 1998: 19. 0.) Nem létezik
»legjobb mddszer” az iizleti teljesitmény mérésére és
menedzselésére, ugyanis maga az iizleti teljesitmény
is olyan Osszetett, nehezen megragadhat6 fogalom,
amit a modellek csak részben tudnak leirni, de értékes
részmegolddsokat nydjthatnak (Neely et al., 2004).
Egy véllalat teljesitménye tobb dimenzié mentén ér-
tékelhetS. Nem lehet egyetlen mutatészamba belest-
riteni, egyetlen jellemz& alapjan értékelni. Ha egy,
vagy esetleg néhdny mutatészdmmal valé jellemzé-
sére torekednénk, akkor ezek a mutat6szdmok pénz-
tigyi jellegtiek lennének, hiszen a vallalatok 6 célja a
profitmaximdlds. A tulajdonosi érték ndvelése mint f6
cél csak a fogyaszt6i igények maximalis kielégitésé-

sem hagyhatjuk figyelmen kiviil. A teljesitmény nehe-
zen megfoghatd, nehezen szdmszer(sithetS elemei a
pénziigyi eredmények elérésének alapkovei. A pénz-
tigyi mutatészamok a teljesitmény késedelmes, utdla-
gos mutatdi, a nem pénziigyi jellegli mérések — mint a
fenntarthat6sag, a tanulds és ndvekedés, a belsé folya-
matok javitdsa — a teljesitmény legfontosabb mértékei,
mivel betekintést nydjtanak a jovSbeni teljesitménybe
(Briggs et al., 2006).

Ezen okok miatt vilasztottam a vallalati teljesitmény
értékelésére a Kaplan és Norton (1998) dltal kidolgo-
zott balanced scorecard keretrendszert, ami pénziigyi,
vevdi, miikodési és tanulds/fejlédés nézSpontokon ke-
resztiil értékeli a teljesitményt, atfogja a vallalati tevé-
kenységek teljes korét.

Teljesitményklaszterek

A teljesitményklaszterek a balanced scorecard négy
nézdpontjaban értékelt tényezSkben nyujtott teljesit-
ménykomponensek alapjan rajzolédtak ki a vizsgalt
mintdban.

A klaszterképzd valtozok:

— apénziigyi nézGpontban értékelt teljesitmény,

— avevdi nézépontban értékelt teljesitmény,

— a miikodési folyamatok néz&pontban értékelt tel-

jesitmény,
— a tanulds-fejlédés nézdpontban értékelt teljesit-
mény.

VEZETESTUDOMANY
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A klaszterelemzéssel lathatdva valnak a hasonlé tel-
jesitményjellemzdkkel rendelkezd vallalatok csoport-
jai, ami 6nmagdban is érdekes informdcidkat hordoz.
A késbbiekben a stratégiai jellemz8k alapjan képzett
klaszterekkel val6 kapcsolatuk tovabbi elemzés alapja-
ul szolgal.

Az egyes nézGpontokban nyujtott teljesitmény ér-
tékelése alapjan harom klaszter jott 1étre, melyeknek a
kovetkezd neveket adtam:
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3. A jol teljesit6k klasztere — minden néz8pontban
kiemelkedd a teljesitményiik, az atlagot jelentGsen
meghaladja, ezen beliil is a pénziigyi nézSpont tel-
jesitményében a legerdsebbek, ami a tobbi nézpont
j6 teljesitményébdl is kovetkezik.

A vizsgdlt vallalkozasok kozel fele tartozik a gyengél-
ked6k klaszterébe, kozel harmaduk pedig a jol teljesitSké-
be. A rosszul teljesitSk ardnya a legkisebb, de igy is csak-
nem a vallalkozadsok 6tode tartozik ide (6. tdbldzat).

6. tdbldzat

Teljesitményklaszterek

Teljesitményklaszterek 1 2) 3
Klaszterképzé valtozok rosszul teljesit6k gyengélkeddk jol teljesit6k
pénziigyi teljesitmény -0,964 -0,221 0,987
vevdSi nézpont teljesitménye -0,816 -0,080 0,837
miikodési folyamatok teljesitménye -1,178 -0,007 0,849
tanuldsi és fejlédési néz&pont teljesitménye -1,181 0,040 0,820
Villalatok megoszldsa 19,12% 49,40% 31,47%

1. Arosszul teljesitSk klasztere — minden nézGpontban
nagyon gyengén teljesitenek, leginkdbb a tanulas-
fejlédési nézSpont és a miikodési folyamatok tel-
jesitménye terén vannak lemaradva, de a vevéi és
a pénziigyi nézGpontban nyujtott teljesitményiik is
jelentSsen az atlag alatt marad.

2. A gyengélkeddk klasztere — teljesitményiik 4tlagos-
nak tekinthetd a vevéi, a miikodési és a tanulds-fej-
16dés nézSpontban, mivel az dtlagtdl nagyon mini-
madlis mértékben térnek el negativ irdnyban, viszont
a legnagyobb a lemaradésuk az 4tlagtol a pénziigyi
teljesitmény teriiletén.

A teljesitményklaszterekbe valé tartozas esélye
a stratégia tiikrében

A vizsgalat célja annak megallapitdsa, hogy a rosszul
teljesitok, a gyengélkeddk és a jol teljesitSk klaszterébe
vald tartozds valdszintis€gét hogyan befolyasolja a stra-
tégiai jellemzGk alapjan kirajzol6dott klaszterekbe vald
tartozds. A vizsgélatot a multinomidlis logisztikus reg-
resszié médszerével végeztem el, mely szerint a modell
szignifikdnsnak bizonyult, az adatok konzisztensek a
modell feltételezéseivel, és magyardzdereje is megfelel
(7. tdabldzat).

7. tdbldzat

A teljesitményklaszterekre szignifikans hatasu stratégiai valtozok

L
Rosszul teljesitok Jol teljesit6k
Fiiggetlen valtozé Exp(B) B Fiiggetlen valtozo Exp(B) B
Novekedt?m §traFeg1a: all/ov1z 6.072" 1.804" Kornyezethez valo a}kalmazkodas: 3,676 1302
(csak piaci terjeszkedés) elemz§
Stratégia kommunikaldsa min- - . . - . . .
. 0,219 -1,52 Novekedési stratégia: agressziv 2,68 0,986
den szinten
-------------------------------------- Novekedési stratégia: vatos 0,329" —1,111"
______________________________________ A strateglg ?sak a,fels-0 vezetSk 0.068" 2,688
fejében létezik
-------------------------------------- Versenystratégia: koncentrald 0,117 -2,143™
______________________________________ Strategla. ’dmaml’kg]a: raf:19nallzalo 0,255 1367
novekedési stratégia

**  5%-os szignifikanciaszinten
* 10%-os szignifikanciaszinten
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Az els§ tablazatban bemutatott modellben nem szere-
pelateljesitmény szempontjdbol gyengélkedSk klasztere,
mivel a multinomidlis logisztikus regresszié a magyara-
zott valtozok koziil mindig egy referenciakategéridhoz
viszonyit, ami nem szerepel a végs6é modellben. Az
esélyhdnyadosok (Exp [B]) azt fejezik ki, hogy ha a tob-
bi valtoz6 hatdsét kontroll alatt tartjuk, akkor mekkora az
esélye az adott csoportba vald tartozdsnak. A logisztikus
regresszids egyiitthatok () a magyardz6 valtozok hata-
sat fejezik ki. Az eredmények alapjan az all6viz jellegt
novekedési stratégiat folytatdk hatszoros eséllyel tartoz-
nak a rosszul teljesit6k, mint a gyengélkedSk klaszterébe
(Exp[B]=6,072), ezt a pozitiv regresszids egyiitthatd is
alatdmasztja. Azok a véllalatok, amelyeknél nemcsak a
felsG vezetSk, hanem a tobbi vezetd beosztasi munka-
tars és az alkalmazottak is tisztdban vannak a stratégi-
dval 0,219-szeres eséllyel tartoznak a rosszul teljesit6k
klaszterébe a gyengélkedSkhoz képest. Tehat 78,1%-kal
(100% — 21,9%) kevesebb az esélyiik a rosszul teljesit6k
koz¢ tartozdsra, ezt jelzi a negativ regresszids egylitt-
hat6 is. Ennek az ellentettje a jol teljesitSk klaszterébe
vald tartozas esélyénél is latszik. Azok a véllalatok, ahol
a stratégia csak a fels§ vezetSk fejében létezik 0,068-
szoros eséllyel tartozhatnak a jol teljesitSk kozé a gyen-
gélkedSkhoz képest, ez azt jelenti, hogy 93,2%-kal ki-
sebb az esélyiik a jol teljesit6khoz valé tartozasra, tehat
az esélyiik szinte nulla a jo teljesitmény elérésére.

Az elemz§ stratégiat folytatok 3,676-szoros eséllyel
tartoznak a jol teljesitSk klaszterébe, tehét elemzd stra-
tégia folytatdsa esetén majdnem négyszeres az esélye
a jol teljesit6k klaszterébe vald tartozasra a gyengélke-
ddk klaszterébe val6 tartozdshoz képest.

CIKKEK, TANULMANYOK

A koncentrdlé stratégiit folytatok 0,117-szeres
eséllyel tartoznak a jol teljesitSk klaszterébe a gyengél-
ked6khoz képest, tehat az esélyiik 88,3%-kal kevesebb
a jol teljesit6khoz valé tartozdsra, mint a gyengélke-
d6khoz. Ez azt jelenti, hogy ha egy vallalat nem szé-
les piaci skdlan jelenik meg, hanem sziik termékpiaci
szegmensben folytatja a tevékenységét, elég alacsony
az esélye arra, hogy a jol teljesit6k kozé keriiljon.

A racionalizdlé novekedési stratégiat folyta-
ték 0,255-szeres eséllyel tartoznak a jol teljesit6k
klaszterébe a gyengélkedGkhoz képest, tehét 74,5%-kal
kevesebb az esélyiik a jol teljesit6khoz vald tartozasra,
mint a gyengélked6khoz. Ezt tdmasztja ald a negativ
regresszids egylitthaté is. A racionalizdlé novekedé-
si stratégiat folytaté véallalatok a novekedési stratégia
mellett, ami a piacok b&vitésére és fejlesztésére irdnyul,
bizonyos mértékd csokkentési stratégiat is folytatnak,
a hatékonysag novelése érdekében bizonyos teriilete-
ket racionalizdlnak. Az eredmény azonban azt mutatja,
hogy a jol teljesitd véllalatok nem kényszeriilnek csok-
kentésre egyik iizleti teriiletiikon sem.

Ha a szignifikanciaszintet 10%-ra emeljiik, tovabbi
két osszefiiggés bontakozik ki a jol teljesitGkre vonat-
kozoban. Az agressziv novekedési stratégiat alkalmazdok
2,68-szoros — tehat majdnem hdromszoros — eséllyel
tartoznak a jol teljesiték klaszterébe a gyengélkeddk-
hoz képest. Az Gvatos ndvekedési stratégiat folytatok
viszont 0,329-szeres eséllyel. Az agressziv novekedési
stratégidt folytaték az 6sszes Ansoff-féle ndvekedési
stratégiat alkalmazzak, mig az 6vatos novekedési stra-
tégiat folytatok csak mar meglévs termékeikben gon-
dolkodnak (8. tdbldzat).

8. tdbldzat

A teljesitményklaszterekre szignifikans hatasu stratégiai valtozok

IL.
Gyengélkeddk Jol teljesit6k
Fiiggetlen valtozo Exp(B) B Fiiggetlen valtozé Exp(B) B
Strateg.la kommunlkalasa 4,574 152" Kornyezethez valé zﬂkalmazkodas: 10,168" 2319
minden szinten elemzg
Novekedesi stratégia: dllviz 0,165 1,804 Novekedési stratégia: agressziv 9,606 2.262°
(csak piaci terjeszkedés)
______________________________________ Stratégia kommunlkalasa minden 3.454° 104"
szinten
______________________________________ Stratégia kor{})mqualasa 0.109" 2014
csak fels§ szinten
-------------------------------------- Versenystratégia: koncentrald 0,124™ -2,087"
______________________________________ Strateglaﬂdmaml/kg]a: ra/cu.)nahzalo 0,145 1,929
novekedési stratégia
-------------------------------------- Novekedési stratégia: Gvatos 0,192%* -1,652™
**  5%-0s szignifikanciaszinten
* 10%-os szignifikanciaszinten
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Ha a rosszul teljesiték klaszterét valasztjuk referen-
ciakategdridnak, a szignifikdns statisztikai hatdssal ren-
delkezé véltozoink szinte ugyanazt a képet mutatjak.

Azok a vallalatok, amelyeknél nemcsak a felsG ve-
zet8k, hanem a tobbi vezetS beosztdsi munkatars és az
alkalmazottak is tisztdban vannak a stratégidval, négy
és félszer nagyobb eséllyel tartoznak a gyengélkedSk
klaszterébe, mint a rosszul teljesitSkébe.

CIKKEK, TANULMANYOK

stratégidt folytatok esélye is kozel tizszeres a jol tel-
jesit6khoz vald tartozasra.

A jdl teljesit6k klaszterébe vald tartozas esélyét
csokkenti a rosszul teljesit6k klaszterébe valé tartozas-
hoz képest az eddigieknek megfelelGen, ha a stratégia
csak a fels§ vezetSk fejében 1étezik, a koncentrdld stra-
tégia, a racionalizdlé novekedési stratégia és az Gvatos
novekedési stratégia folytatasa (9. tdbldzat).

9. tdbldzat

A teljesitményklaszterekre szignifikans hatasu stratégiai valtozok

Rosszul teljesiték Gyengélkedék
Fiiggetlen valtozé Exp(B) Fiiggetlen viltozé Exp(B) B
Stratégia korilmgmkalasa 9.153" 2214 Stratégia korilml%mkalasa 147" 2.688"
csak felsd szinten csak fels szinten
Versenystratégia: koncentral6 8,064™ 2,087v Versenystratégia: koncentrald 8,526™ 2,143
Stratégia dinamikéja: ra}cpnahzalo novekedési 6.885" 1,929 Strateglaﬂdmaml}kgja: ra/mf)nahzalo 3.923" 1367
stratégia novekedési stratégia
Novekedési stratégia: Gvatos 5,218™ 1,652 Novekedési stratégia: Gvatos 3,073" 1,1117
Kornyezethez val6 alkalmazkodas: elemzs 0,098 | —2,319” K°myezethezevlzlgzaé}kalm“kodas: 0272" | -1,302"
Novekedési stratégia: agressziv 0,104 -2,262" Novekedési stratégia: agressziv 0,373 -0,986"
Stratégia kommunikdldsa minden szinten 0,289" N B A SRR ————— N [ [ —

**  5%-os szignifikanciaszinten
* 10%-os szignifikanciaszinten

Mikor a gyengélkeddk klaszterét tekintettiik referen-
ciakategéridnak az 4lloviz jellegli novekedési stratégiat
folytatok hatszoros eséllyel keriiltek a rosszul teljesi
t6k klaszterébe a gyengélked6khoz képest. Most, hogy
a rosszul teljesitSket tekintjiik referenciakategdridnak,
ennek tiikorképét lathatjuk: az alléviz jellegli noveke-
dési stratégiat folytatok 0,165-szoros eséllyel keriilnek
a gyengélkeddk klaszterébe a rosszul teljesitGkéhez ké-
pest, tehat 83,5%-kal kevesebb az esélyiik a gyengél-
ked&k klaszterébe tartozni, mint a rosszul teljesitSkébe.
Tehat az alloviz jellegli novekedési stratégia szinte ga-
rantdlja a rossz teljesitményt.

A jol teljesitSk térfelét vizsgdlva az els§, ami
szembetlinik, hogy 10%-os szignifikanciaszinten
egy Uj valtozo is szignifikdnssa valt: a stratégia kom-
munikdcidja a vezet§ beosztdsiak és az alkalmazot-
tak felé harom és félszeresére noveli a jol teljesitSk
klaszterébe vald tartozds esélyét a rosszul teljesit6k
klaszterébe valé tartozdshoz képest. A masik szem-
beszokd véltozas, hogy két esélyhdnyados értéke még
az el6z6nél is kiemelkedSbb lett. Az elemz§ straté-
giat folytatok esélye a jol teljesitSk klaszterébe vald
tartozasra tobb mint tizszeres a rosszul teljesit6khoz
valé tartozdshoz képest, és az agressziv novekedési

VEZETESTUDOMANY

Ha a jol teljesit6k klaszterét tekintjiik referenciaka-
tegéridnak, ugyanazokat a véltozokat taldljuk a rosszul
teljesit6kre és a gyengélkedSkre szignifikdnsnak, mint
amelyek eddig a jol teljesitSknél szerepeltek, csak el-
lenkez§ elGjellel.

A rosszul teljesitSk klaszterébe tartozas esélyét noveli
a jol teljesitdk klaszterébe valo tartozdssal szemben:

— ha a stratégia csak a fels§ vezetSk fejében 1étezik
(9,135-szeresére),
a koncentralé jellegli versenystratégia (8,064-
szeresére),
— a racionalizdlé6 novekedési stratégia (6,885-
szeresére),
az dvatos novekedési stratégia (5,218-szeresére).

A rosszul teljesitSk klaszterébe vald tartozds esélyét
csokkenti:

— az elemz§ jellegl stratégia (0,098-szeres esély,
tehat 90,2%-kal kisebb az elemz§ jellegd stra-
tégiat folytatoknak az esélye, hogy a rosszul
teljesit6k klaszterébe tartozzanak a jol teljesitSk
klaszterébe valo tartozdshoz képest),

— az agressziv novekedési stratégia (0,104-szeres
esély, tehat 89,6%-kal kisebb az agressziv no-
vekedési stratégiat folytatoknak az esélye, hogy
a rosszul teljesitSk klaszterébe tartozzanak a jol
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teljesitGk klaszterébe vald tartozashoz képest),

— a stratégia kommunikdcidja a vezetd beosztdstak és
az alkalmazottak felé¢ is (0,289-szeres esély, tehat
71,1%-kal csokken az ide vald tartozdsra az esély).

Hasonl6 kép bontakozik a gyengélked6knél is. A gyen-
gélkeddk klaszterébe vald tartozds esélyét noveli a jol
teljesitGk klaszterébe valo tartozdssal szemben:
— ha a stratégia csak a fels§ vezetSk fejében létezik
(14,7-szeresére),
— a koncentrdlé jellegli versenystratégia (8,526-
szeresére),
— a racionalizdl6 noOvekedési stratégia (3,923-
szeresére),
— az 6vatos novekedési stratégia (3,073-szeresére).

A Kklaszterbe val6 tartozds esélyét csokkenti a jol telje-
sit6khoz valo tartozashoz képest:

— azelemzd jelleg( stratégia (0,272-szeres eséllyel,
tehat az elemz6 stratégiat folytatok esélye 72,8 %-
kal kisebb a gyengélkeddk klaszterébe tartozni,
mint a jél teljesit6khoz),

— az agressziv novekedési stratégia (0,373-szeres
eséllyel, tehat az agressziv novekedési stratégi-
at folytatok esélye arra, hogy a gyengélkedSk
klaszterébe tartozzanak 62,7%-kal kisebb a jol
teljesit6k klaszterébe vald tartozashoz képest).

Az eddigieket Osszefoglalva megallapithatd, hogy a jo
teljesitmény létrehozdsaban, illetve a gyenge teljesit-
mény elkeriilésében a vizsgdlt valtozok koziil a kdvet-
kez§ tényezSk jatsszak a legfontosabb szerepet:

— a koltségvezetés és a megkiilonboztetés eldnyeit
kombindl6 elemz§ stratégia folytatdsa és a széles
piaci skéldn valé megjelenés,

— agressziv novekedési stratégia, ahol az ansoffi
novekedési stratégidk mindegyikét alkalmazzak,

— a stratégia megfelel6 kommunikécidja a szerveze-
ten beliil, a stratégidval minden vezet§ beosztisu
dolgoz6 és az alkalmazottak is tisztdban legyenek.

A j6 teljesitmény elérését géitolja:

— az 6vatos ndvekedési stratégia, amely csak mér
meglévs termékekben gondolkodik,

— ha a stratégia csak a fels§ vezetSk fejében 1étezik,

— akoncentrald jellegd stratégia, amely abban kiilon-
bozik a tobbi versenystratégiitol, hogy nem széles,
hanem sziik termék-piaci szegmens specidlis igé-
nyeihez igazodik. Bér itt meg kell jegyezni, hogy
a jol teljesitSk klaszterébe valo tartozas esélyét a
rosszul teljesit6k és a gyengélkedSk klaszterébe
vald tartozdssal szemben csokkentette, de gyen-
gélked6khoz valé tartozas esélyét a rosszul teljesi-
t6khoz val6 tartozashoz képest novelte.

CIKKEK, TANULMANYOK

— aracionalizalé novekedési stratégia, ami a ndve-
kedés mellett magdban foglalja egyes tevékeny-
ségek csokkentésének kényszerét. A stabil no-
vekedési stratégiat folytatok tartoznak nagyobb
eséllyel a jol teljesitSk kozé, ami a novekedés
mellett nem a csokkentést, hanem a stabilitast,
az eddigi gyakorlat kisebb médositasokkal vald
folytatasat foglalja magdba. A racionalizdlé no-
vekedési stratégia a gyengélked6khoz és a rosz-
szul teljesit6khoz vald tartozas esélyét noveli.
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meg.

A tablazatoknak és dbrdknak legyen sorszama és cime, vala-
mint — atvett forrds esetén — pontos hivatkozasa.

* Az dbrékat és a tdblazatokat a kézirat végén, kiilon oldala-
kon, sorszdimmal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, helyiiket
a szovegben egyértelmiien jelolve (pl. ,,Kérem az 1. tabldza-
tot kb. itt elhelyezni!”).

Szerzéinknek

* A szovegkdzi bibliogrifiai hivatkozdsokat zdrdjelben, a
vezetéknév és az évszdm feltiintetésével kérjiik jelolni: pl.
(Veress, 1999); sz szerinti, idézGjeles hivatkozds esetén
kiegészitve az oldal(ak) szdmaval (pl. Prahalad — Hamel,

1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerzének tobb bibliografiai
tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mé-
don kell megkiilonboztetni.

* Afelhasznalt forrasok cikk végén elhelyezett jegyzékét abé-
cérendben kérjiik, a kovetkezd formdban:
1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive Strategy;
New York: The Free Press
2. példa (folyéiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G. (1990):
The Core Competence of the Corporation; Harvard Busi-
ness Review, mdjus—jtnius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, un. ,Har-
vard” rendszerér6l (mds néven ,,szerzd/év” vagy ,,név/ddtum” hi-
vatkozdsi mddszerrdl) részletes tajékoztatast nydjtanak az aldbbi
WEB-cimeken elérhetd forrasok.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomdny kefelevonatot nem kiild,
elfogadds el6tt azonban a szerzSknek egyeztetés céljabdl elkiildi a
cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek
elérhetGek az ISI Eme ,,www.securities.com” internetcimen
taldlhato strukturalt on-line informaciés adatbazisban. 2009
juniusatél a Vezetéstudomanyban kozolt irasok elérhetdek
az EBSCO Academic Search Complete adatbazisidban a
http://web.ebscohost.com/ehost/search ?vid=20&hid=102&sid
=747a764f-362f-4683-9255-4e54f5ba0df7%40sessionmgril2
oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az dsszes korabbi
kiadas publikécidit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.

Ha a szerz§ nem jarul hozzd cikkének eseti kérésre, elekt-
ronikus tton valé tovdbbaddsdhoz, kérjiik, el6re kozolje ezt.
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REIZINGERNE DUCSAI Anita

EMISSZIOS JOGOK
KOZGAZDASAGI RELEVANCIAJA
ES SZAMVITELI LEKEPEZESE

A cikk bemutatja, hogy az emissziés jogok mérleg- és beszimoloképességi kritériumai milyen leké-
pezést tesznek lehetdvé a jelenleg érvényes Nemzetkozi Pénziigyi Beszamolasi Standardokban (IFRS,
International Financial Reporting Standards). A vizsgilat fokuszaban az iizemeltetd all, aki az Euré-
pai Unidé kibocsatas-kereskedelmi rendszerének hatilya alad tartozik, azaz ipari tevékenysége folytin
szén-dioxiddal szennyezi a Fold légterét. Az iizemeltet6 mint az emissziés jog tulajdonosa jelenik meg.
A cikk megvizsgilja mindazokat a folyamatokat, melynek eredményeképpen birtokolhatja ezeket az egy-
ségeket, valamint azt, hogy az IFRS-ek milyen lehetdséget nydjtanak a kiilonb6zé forrasbodl szirmazé

jogosultsagok értékelésére.

Kulcsszavak: emissziés (kibocsatasi) jog, IFRS, projektalapi mechanizmus

2010 végén a cancuni klimacsticson a részt
vevd 194 orszdg képviselSi rabodlintottak arra a
megéllapodastervezetre, amely részben a Kiotéi Jegy-
z6konyv folytatdsat, részben egy 1j klimaegyezményt
tartalmaz. A jelenleg még érvényben 1évS Kiot6i Jegy-
z8konyv 2012-ben lejar, az Gj megallapoddsnak addig
kell elkésziilnie. Az egyezség szerint valamennyi or-
szagnak csokkentenie kell a kibocsétdsait: igy a kiot6i
egyezményt mindmdig nem ratifikdlé Egyesiilt Alla-
moknak és a nagy szennyezdnek szamito fejlédé orsza-
goknak is, példdul Kindnak, Indidnak és Brazilidnak.
A fejlett orszdgok elismerték, hogy 2020-ig az 1990-
es kibocsatasi szinthez képest 25-40%-o0s csokkenést
kell elérniiik. A felek megdallapodtak abban, hogy fiig-
getlen ellendrzéssel hitelesitik valamennyi nagyszeny-
nyezs orszdg kibocsatdscsokkentési 1épéseit. Az MVR
(Measurement, Reporting and Verification — azaz mé-
rés, jelentés és hitelesités) szabdlyaiban is sikeriilt ko-
z0s nevezdre jutni Mexikdéban.

A kibocsatascsokkentésben érintett ipari létesit-
mények a szabalyozdson keresztiil egy olyan terme-
1ési tényezdvel rendelkeznek, melynek szdmszer(si-
tése nemcsak klimavédelmi kérdés, de mint vagyoni
elem a pénziigyi kimutatdsban is szerepel, értékkel
rendelkezik.

A kovetkezSkben Osszefoglalom az emisszids jogok
szabélyozdsdnak alapvetd elemeit, a kibocsatdskorlatozo
mechanizmusok mikodését. A kibocsatds-kereske-
delmi rendszer els6dleges résztvevdi ipari vallalatok,
melyeknek tevékenységiik végzéséhez elengedhetetlen
az emisszids jog mérése és értékelése. A tevékenység
soran felmertilt koltségek és raforditasok mint kalkula-
cids tényezGk befolydsoljdk a létrehozott termékek és
szolgaltatdsok arat, piaci keresletét, ezaltal a vallalko-
zas eredményét és értékét.

Megvizsgidlom azt is, hogy melyek azok a ténye-
78k, melyeknek koszonhetGen 2005 6ta nem sikeriilt
egy olyan irdnymutatds kidolgozdsa, amely az emisz-
szi6s piac résztvevdi szamdra igazoddsi pontként szol-
galhatna.

Az emisszios piacok kozgazdasagi magyarazata

Az iiveghdzhatdsa gdzok kibocsatasa az éghajlatvéltoza-
son keresztiil egy olyan kiilsd’ gazdasdgi hatds, ami nem
csak az egyes termelSk és fogyasztok, hanem a Fold va-
lamennyi jelenbeli és jovdbeli lakdja szdmara hatdssal
van. A kiilsé gazdasagi hatdsok — externdlidk — meg-
léte akaddlyozza az erdSforrdsok hatékony mitkodését
(Fleischer, 2006; Turner, 1999). A kérnyezetszennyezés
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szabdlyozasardl sz6l6 elmélet és gyakorlat szamos maéd-
szert javasol, illetve alkalmaz a kdrnyezetszennyezésbol
szarmaz6 tdrsadalmi kdrok optimalizdldsdra. E megol-
désok célja az, hogy a kiils6 gazdasdgi hatdsok a vallalat
vagy az ipardg szempontjabol belsdvé véljanak.

Az externalidk tarsadalmilag optimélis szintjének
biztositasa érdekében a kornyezet-gazdasagtan tobbfé-
le eszkozt ajanl. Ezek mindegyike kozvetleniil befoly4-
solja a termelGt; vagy a koltségeit noveli, vagy admi-
nisztrativ médon szabalyoz.

Ez utébbiakat, vagyis a szennyezésre vonatkozd
adminisztrativ eszkozoket vagy normdkat nem meg-
felel6 hatékonysidguknak koszonhetSen a kdrnyezet-
gazdasagtani gondolkodds nem kiilondsen tdmogatja
(Gustafsson, 1998). A kozgazdaszok korében a piaci
kozgazdasagi eszkdzok a népszeriibbek, ezekkel az
internalizdlds bekovetkezhet a termelés vagy a szeny-
nyezés megaddztatisaval, a tulajdonjogok atrendezésé-
vel, illetve a szennyezési jogok piacdnak létrehozédsdval
(Mdlovics — Bajmécy, 2009).

Az liveghazhatdsu gazok kibocsatasa esetén az lize-
meltetSk koltségfiiggvénye minden esetben kiilonbozd,
annak alakuldsat befolyédsolja a tevékenység jellege, a
gazdasagi kornyezet, a piaci viszonyok. A termelés
megaddztatdsa ezért nem elfogadhaté abban az eset-
ben, ha a szabélyzok az 6ssztarsadalmi koltségek csok-
kentésére is torekszenek.

Ronald Coase éllitdsa szerint a szennyez8dés ugyan-
olyan mértékd csokkentése érdekében nem mindig a
szennyezdre kell kivetni adot, esetenként a karosult-
nak kell fizetni a szennyez&nek azért, hogy csokkentse
emissziéjat (Coase, 1960). Ha a piac ilyen miikodését
feltételezziik, akkor a koltségvetésben nem képzd-
dik bevétel, nincs forrdsa a szennyezést, a kibocsétast
csokkent§ gazdasdgpolitikai dontéseknek.

A szennyezési jogok piacanak létrehozasa hatékony
megolddsra vezethet. Az dllami szabdlyozé hatésag
minden évben meghatiroz egy szennyezési limitet,
amit aztan valamilyen elv alapjan feloszt a szennyez§
véllalatok kozott. A vallalatoknak azonban joguk van
egyéni kvotajukkal kereskedni. Azok, akik dgy gon-
doljdk, hogy alacsonyabb keret is elegendd szdmukra,
kvétdjuk folosleges részét szabadon értékesithetik a pi-
acon, eladhatjak azon vallalatok szdméra, amelyeknek
az optimdlis tevékenysége egyéni kvotdjukndl maga-
sabb szennyezési értéket feltételez.

A szennyez8anyag kibocsatdsa szempontjabol a piac
akkor van egyenstlyban, ha a szennyezés csokkentésé-
nek hatarkoltsége minden vallalat esetében megegye-
zik. Ha ez nincs igy a szabélyozo hatésag altal kiosztott
kvoétdk esetén, akkor azok fogjdk eladni a kvotdjukat,
akik viszonylag alacsony koltséggel tudjak kibocsata-
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sukat csokkenteni, és azok fogjdk megvenni, akiknél a
kibocsatascsokkentés hatarkoltsége magasabb, mint a
kibocsatasi jogosultsdgok piaci ara.

Az egységnyi kvota dra valahol a két hatarkoltség
kozott lesz, igy a kereskedés révén mindkét fél jobban
jéar, mint annak hidnyédban. A folyamat addig tart, mig
az egyedi hatarkoltségek ki nem egyenlitédnek, azaz a
piac Pareto-hatékony allapotba kertil.

Az iiveghazhatasu gazok kibocsatasanak
nemzetkozi szabalyozasa

Az liveghdzhatdsi gdzok nem a levegét szennyezik,
hanem a légkorben koncentrdlédnak, ezzel elGidézve
az atlaghdmérséklet emelkedését. A globalis problé-
ma megoldasdhoz egy nemzetkozi Osszefogdsra volt
sziikség, melyben természetesen ,,a kozos felelGssé-
get, de eltér kotelezettség” elvét is megfogalmaztik.
1992-ben az ENSZ Ri6i Konferencidjan fogadtdk el
az Eghajlatvdltozdsi Keretegyezményt, majd 6t év-
vel késébb Kiotéban megdllapodtak a fejlett orsza-
gok emisszidcsokkentési vallaldsaiban. Az altaldnos
kibocsatascsokkentési megallapodas részletes kidolgo-
zésa évek hosszu sordt igényelte, de végiil 2005-ben ha-
talyba l1épett a Kiotdi Jegyz&konyv, melyben 169 dllam
2012-ig véllalt kotelezettséget emisszidcsokkentésre.

A jegyz6konyvben el6irtak, hogy ki kell dolgozni a
kibocsatasi jogok nemzetkozi kereskedelmének, vala-
mint az ,.egyiittes végrehajtasnak™ a feltételeit, és 1étre
kell hozni a fejl6dé orszagok kornyezetvédelmi szem-
pontbdl ,tiszta” fejlesztési programjait, illetve a kor-
nyezetileg hatékony technoldgidk atvételét timogaté uj
pénziigyi alapot.

A kibocsatasi jogok nemzetkozi kereskedelme azt a
célt szolgélja, hogy az liveghdzhatdsi gdzok mennyi-
sége a lehetS legalacsonyabb koltségek mellett csok-
kenjen.

Az Egyiittes Megval6sités (JI, Joint Implementation)
annyit jelent, hogy a megéllapodast elfogadd orszagok
egylittesen teljesithetik kibocsatascsokkentési vallala-
saikat. Ha az adott mennyiségli csokkentés nagyobb
beruhdzasi koltséggel jar otthon, mintha ugyanezt a
t6két mas orszagban fektetné be az iizemeltetS, akkor
joga van a t6két egy mésik orszdg beruhdzdsahoz fel-
ajanlani. A beruhdzas sordn a csokkenésnek megfeleld
emissziomennyiséget mint szennyezési jogot lehet elis-
mertetni, melyet a beruhazoé és a befogadé allam kozott
osztanak meg. A befektetés tehat természeti erSforrast
indukal.

A Tiszta Fejlesztési Mechanizmusban (CDM, Clean
Development Mechanism) a fejl6d6 orszdgok is részt
vehetnek, szemben az egyiittes megvaldsitassal és a
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kibocsatdsi jogok kereskedelmével. A mechanizmus
célja a fejlodo orszdgok segitése a fenntarthat6 fejlédés
és az éghajlat védelmének elérésében. Ez alapjan, ha
a részt vevd orszag kibocsatast csokkent§ beruhdzast
val6sit meg egy fejl6ds orszdgban, akkor az igy elért
emisszidcsokkentést jovairhatja sajat véllaldsainak el-
szamolasakor.

Az Eurdpai Unié kibocsdtdskereskedelmi rendszere
Mivel az Eurépai Unid, a tagdllamok berendezke-
désének koszonhetSen joval nagyobb ardnyban szeny-
nyezi a Fold 1égkorét, mint amennyire a lakossag alap-
jén jogosult lenne, indokoltnak latszott az unién beliil
az 0ndll6 1épések megtétele. Az Eurdpai unié 2005-
ben elinditotta sajat emisszidkereskedelmi rendszerét
(European Union Greenhouse Gas Emission Trading
System, EU ETS), melyben a szén-dioxid-kibocsatds
csokkentését tizték ki célul. A kereskedelmi rendszer-
ben az energiaigényes vegyi anyagok gyart6i, a koz-
iizemi szektor és az energiaintenziv feldolgozé és ipari
szektor vesznek részt. A kereskedelmi rendszer nagyja-
bdl 12 000 1étesitménye 4500 iizemeltet6hoz tartozik,
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melyek a szén-dioxid-kibocsatds 45%-aért felelnek, az
Osszes liveghdzhatdsigaz-kibocsatdas 30%-a irhat6 a
szamldjukra (Capoor — Ambrosi, 2008).

Az Eurépai Uni6 kereskedelmi rendszere igazodva
a Kiotéi Jegyz8konyvhoz, az abban megfogalmazott
kibocsatascsokkentési eszkozoket alkalmazza, illetve
elismeri.

Az 1. dbra az emisszidkorlatozdshoz kapcsoldédo
egységeket mutatja. Az egyes allamok részére leosz-
tott kibocsatasi egységek a kiot6i egységekre (AAU,
Assigned Amount Units — Megadllapitott Kibocsata-
si Egységek) €s az eurdpai unids egységekre (EUA,
European Union Allowance) oszthaték. A projekt-
alapi mechanizmusok egységei az ERU (Emission
Reductions Units) és a CER (Certified Emission
Reduction). Az el6bbi a K6zos Megvaldsitds projekt-
jeihez, mig ut6ébbi a Tiszta Fejlesztési Mechanizmus
beruhdzasaihoz kapcsolddik.

Az egyes dllamok, illetve a rendszer hatdlya ald
tartoz6 tizemeltetSk a résziikre kiosztott emisszids jo-
gokkal a tényleges kibocsatds alapjan elszamolnak.
A kibocsatassal nem fedezett jogosultsdgokat tartalé-

1. dbra
Az emissziékorlatozas elszamolhat6 egységei
Eghajlatvaltozas
¥
Kiotéi [egyzokonyv 2008 - 2012
Iparilag fejlett allamok Fejlodo orszagok
KJ/ 1. Melléklet |
5 ' Kotelezettséget nem vallalt, de a
Kételezettseget vallalt allamok Jegyzoksnyvet ratifikalo allamok
Egységek allami leosztasbdl Egységek projektalapti
mechanizmusokbol
Kiotoi egysegek — AAU _’/\
EUETS -EUA T
JI CDM
ERU CER
N A
) S——
I Melléklet dllamai (41 orszag) I Melléklet allamai <{_
.!{\
CER
Technnologia Kételezettséget nem
Toke W . D
O ) vallalt fejlodo orszagok
Forras: sajat dbra L (176 orszég)
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kolhatjak vagy értékesithetik. Ez utébbi dontésiikben
az egységek piaci dra, a kovetkezd idGszakra tervezett
esetleges kapacitdsvaltozas vagy technolégiavaltas
jatszik dontd szerepet, de nem hanyagolhat6 el a még
hatralévé elszamol4si idGszak hossza. Jelenleg a 2008—
2012 kozotti elszamolasi id6szak végén jarunk, az egy-
ségekkel legkésébb 2013 4prilisaban kell elszamolni,
az addig fel nem haszndlt egységek torlésre keriilnek.
A 2013-ban kezd6dS elszamolasi iddszak a tervek sze-
rint 8 évig fog tartani, a leosztott jogosultsagok ez id6
alatt lesznek érvényesek. Az elszdmoldasi folyamatban
szerepld egységeket a 2. dbra mutatja.
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a jelenség értékétsl, hanem annak leképezhet&ségétsl —
tehat a megragadas, az egyértelm( értékhozzarendelés
megbizhat6sagatol fiigg. A mérlegképességi kritérium-
nak nem megfelel§ elemek koziil azok, amelyek a be-
szamoldban még megjelenithetéek, beszdmoldoképesek
(Schildbach, 2006).

A Nemzetkozi Szamviteli Standard Testiilet (IASB,
International Accounting Standards Board) a Nemzet-
kozi Pénziigyi Beszdmoldsi Standardok Keretelveiben
meghatirozza az eszk0zOk azonositdsanak kritériu-
mét. A keretelv alapjan az eszkdzben jov6beni gazda-
sdgi haszon testesiil meg, vagyis ,,az a lehet6ség, hogy
kozvetleniil vagy kodzvetve hozzijarul

2. dbra

Kibocsatasi egységek leosztisa és elszamoldsa majd pénzeszkozoknek és pénzeszkoz-
egyenértékeseknek a gazdilkod6hoz
AAU torténd befolydsdhoz”. Az emisszids
Kiot6i egységek kvotak jog a szabdlyozds hatdlya ald tartozo
I tizemeltetSk szdmara termelési tényezs,
I ﬁ | a fel nem hasznalt jogosultsagok piaci
. m viszonyok kozott értékesithetSk, de a

EUETS Kiosztas/ | Felesleq | y " S
Aukcio L kezdeti leosztiskor az egységek 90%-

—

) Kotelezettség
Uzemeltetsk teljesitése Ertékesités

Elszamolas az dllam felé a tényleges
kibocsatas alapjn

A kibocsatasi egységek szamviteli megjelenitése

A kibocsatasi egységek kotelezd érvényd jogosultsd-
gok, 6nallo piaccal rendelkeznek, és az emisszidval jard
tevékenységek végzéséhez nélkiilozhetetlenek, hiszen
ha a gazddlkodé nem tud elszdmolni az &ltala kibocsa-
tott emisszidnak megfeleld egységekkel, biintetést kell
fizetnie, de a kdvetkezd elszamolasi idGszakban teljesi-
tenie kell elmaradt kotelezettségét. Mivel a véllalkozds
vagyona azon jelenségek Osszessége, amelyek tulaj-
donsagaik alapjan megragadhatdak, értékelhetSek, és
igy az adott véllalkozds szempontjdbdl gazdasagi tar-
talommal birnak (Baricz — Réth, 2003), a kibocsatasi
egységek részét képezik a véllalkozas vagyonanak.

A vagyoni elemek mérleg- és beszdmoldképessége a
vagyoni elem jellemzgitdl fiigg. Mérlegképesnek —azaz
a mérlegben vagyoni elemként megjelenithet6 vagyoni
elemnek — nevezziik azokat a jelenségeket, melyek tar-
talmuk alapjan elszdmolhatéak. A mérlegképesség nem
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Uj belépbknek, vagy
] létesitmeényeknek

Forris: sajét dbra

at ingyenesen osztjdk le az tizemeltetSk
kozott.

Ha megvizsgdljuk a jelenleg ér-
vényben 1év6 szamvitel-szabdlyozasi
rendszereket, eltér6 a térités nélkiil
atvett emisszios jogosultsdgok mérleg-
é€s beszamoldképességi megitélése.
A kiilonbség legfébb oka az egysé-
gekhez kapcsolédé megbizhaté mérés
és érték-hozzarendelés problémaja.
A Nemzetkozi Pénziigyi Beszamola-
si Standardok szerint a térités nélkiil
atvett vagyoni elemek valds értéken kell, hogy beke-
riiljenek a mérlegbe, mig az Egyesiilt Allamok Stan-
dard Csomagja, a US GAAP (United States Generally
Accepted Accounting Principles) szerint ezek nem
mérlegképesek, csak a kiegészité megjegyzések kozott
lehet Gket megjeleniteni (Ampofo és Sellani 2004).

Az emisszios jogok az iizemeltetok pénziigyi
kimutatdsaiban

A 3. dbra a kibocsataskereskedelmi piacok résztve-
véit és intézményeit mutatja.

Az 4braboljollatszik, hogy a gazdasdgi szerepldk, jog-
szabdlyalkotok széles kore mikodik egyiitt ahhoz, hogy
a kibocsétdskereskedelmi rendszer hatékonyan mikod-
jon. A piac legfontosabb szerepldi az iiveghdzhatasigaz-
kibocsétasi engedélyesek — az iizemelteték mint poten-
cidlis eladok és vevdk. Fontos szereplGi a piacnak a
kozvetitok, akik segitik az egyes lizemeltetSk, befektetGk
szerepvallaldsat finanszirozassal és kockazatmérséklés-

XLIIL EVF. 2012. 3. SZAM / ISSN 0133-0179

55



CIKKEK, TANULMANYOK

3. dbra

A Kibocsataskereskedelmi piacok résztvevdi, intézményei

Elsodleges kibocsatasi egységek

6&15&03 kibocsatasi egységek :

BESZALLITOK KOZVETITOK VEGSO
+  Projektek fejlesztoi +  Brokerek FELHASZNALOK
« Elado «  Tozsdék . Kiotoi
létesitmények, *  Maganszektor Jegyzokonyv
engedélvesek penziigyi alairo allamai
¢ Fmanszirozok mtézinenyet « EUETS
«  Tanacsadok (likviditasi és arbitrazs létesitmeényei,
¢« Cwil szervezetek ugyletek, egyéb engedélvesek
*  Hagyomanyos és strukturalt penziigyi »  Onkéntes

z6ld technologiak
szolgaltaton
«  Politikai kérnyezet

Finanszirozas €s
fedezet: termekek

termekek,
projektfinanszirozas,
kockazatok enyhitése,
penzigy1 diverzifikacio)
Szervezett piacon

telhasznalok

(kozmtézmények.
onkormanyzatok,
egyenek)

/\

Kockazatmeérséklés

K Elsédleges kibocsatasi egység%//

Egyéb szolgaltatasok: mmoseg-ellenorzes, jogi tanacsadas, mformacio es elemzes, tejlesztesi igynoksegel,

nemzeti szervezetek

Forras: sajét dbra

sel. A kibocsatésijog-kereskedelem tartalmilag az érték-
papir-kereskedelmi tigyletekkel egyenértékiinek tekint-
hetd, igy az ott jellemz8 kockdzatokkal (iigyfélkockazat,
likviditasi kockazat) szamolni kell. Az dllamigazgatdsi
szerepldk a piac miikodésének hatterét, kdrnyezetét biz-
tositd, illetve feliigyeletét ellaté édllami intézmények.
A miikodés feltétele a szervezett piac, tézsde.

Az tlizemeltet§ kibocsatasi egységekkel rendel-
kezhet dllami leosztdsbdl, aukciobodl, és egységekhez
juthat projektalapii mechanizmusokban vald részvé-
tel eredményeként is. Az egységekkel elszdmolhat az
dllam felé targyévi kibocsdtdsa fedezeteként, azokat
tartalékolhatja, értékesitheti, de felhaszndlhatja Gket
egyéb t6kepiaci miiveletek sordn is.

Az IASB (International Accounting Standards
Board) legel6szor 2002-ben foglalkozott az tn. cap
and trade rendszerek kozé tartozé kibocsatasi jogok
kereskedelmi rendszerével. Az IFRIC (International
Financial Reporting Interpretations Committe), az
IASB értelmezési bizottsdga 2003-ban kozreadta a ki-
bocsatdsi jogokrdl szo6ld értelmezéstervezetet (Draft
Interpretation DI, Emission Right)!. Az IFRIC 32 ki-
jelentette, hogy a kibocsatasi egység immateridlis jo-
szag, és fel kell mérni a valds értékét, ha a kormanyzat
ingyenesen bocsétotta rendelkezésre. A tdmogatast a
megfelelési idGszakban bevételként kell elszamolni,
megfelelve az IAS 20 Allami tdmogatdsok elszdmoldsa

P

és az dllami kozremiikodés kozzététele elSirdsainak. Az
egyéb mdédon megszerzett, megvasarolt jogosultsagok
értékelésére mind a bekeriilési érték modell, mind az
atértékelési modell alkalmazhat6 az IAS 38 alapjan.

Az IASB 2005 juniusdban visszavonta az értel-
mezést. A visszavonds indoka minddssze annyi volt,
hogy 2003-ban siirgetének mutatkozott egy irdanymu-
tatds kiaddsa, de ez mar elmult. A visszavonds vald-
di oka az volt, hogy a bekeriilési érték, illetve az &t-
értékelési modell alkalmazdsa torzuldst idézett el6 az
eredménykimutatdsban.

2007-ben az IASB tervezett projektjei kozott szere-
pelt a kibocsataskereskedelmi programok kezelése, ez
is része annak a konvergenciaprogramnak, amelynek
soran a Nemzetkozi Pénziigyi Beszdmolasi Standardok
és a US GAAP kozotti kiilonbségeket csokkentik, illet-
ve az elszdmoldst egységesitik (KPMG 2007). A testiilet
elhatdrozta, hogy a meglév§ standardok médositdsaval
kivanja kezelni a problémat, nem pedig 1j standarddal
vagy értelmezéssel. A teljes értéknél alacsonyabb érté-
ken kibocsatott kibocsatédsi jogok elszdmoldsat az IAS
20 modositdsainak részeként tervezték megvizsgalni.
Végiil a projekttel kapcsolatos munkat elhalasztottak a
tobbi relevans projekt befejezéséig.

Egyéb iranymutatas nem lévén, a visszavont értel-
mezést veszik alapul az iizemeltetSk. Mind a mai na-
pig nem sziiletett meg egy olyan dtfogo standard vagy
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irdnymutatds, amely megoldand a kibocsdtdsi joghoz
kapcsolodo elszdmoldsi, értékelési, azaz megjelenitési
kérdéseket.?

A Nemzetkozi Pénziigyi Beszdmoldsi
Standardokbdl levezetheté megoldds

A levezetéshez szdmos tanulmdnyt, irdnymuta-
tast és ajanlast dolgoztam fel (Birley, 2009; Buchner —
Ellermann — Carraro, 2007; Coggins — Swinton, 1996).
Ezek mindegyike kiemelte, hogy a jogosultsdgok besoro-
l4sa és értékelése tilsdgosan szertedgazo, és a standardok
komplex ismeretét igényli. Az dltalam javasolt megoldas
csak egy lehetGség, melynek alkalmazisa az egyes stan-
dardok mddositasat, kiegészitését teszi sziikségessé.

Az emisszidkereskedelem szamviteli leképezése
sordn Osszetett kérdéseket kell megoldani (Fornaro —
Winkelman — Glodstein 2009). Meg kell hatdrozni azok
tagolastani és értéktani jellemzdit, alkalmazkodva a fel-
hasznélas céljahoz, kezelni kell a kiillonb6z8 forrasbol
szarmazé egységeket, mindezeket oly médon, hogy az
alkalmazkodni tudjon a kibocsataskereskedelmi prog-
ram varhat6 tovabbi fejlesztéséhez.

A legjobb megolddst kerestem a jelenleg érvényes
eléirasokban. Ehhez kiinduldsként a keretelveket és az
IAS 1 Pénziigyi kimutatdsok prezentdldsa standardot
vizsgéltam. A pénziigyi kimutatdsok célja, hogy az azt
felhasznal6 a gazddlkodo egység 4 dbra
pénziigyi helyzetérSl, teljesit-
ményérSl hasznos informacidval
rendelkezzen. A pénziigyi kimu-
tatdsok képet adnak arrél, hogy a
véllalat a rabizott er6forrdsokkal
hogyan gazdalkodott.

A standard elGirja a gazdasa-
gi események valds bemutatdsat,
ez azonban megkoveteli, hogy a
gazdalkod6 az IAS 8 Szdmviteli
politika, szamviteli becslések vdl-
tozdsai és hibdk standarddal 6ssz-
hangban vélassza ki, és alkalmaz-
za azokat a szabélyokat, melyek a
lehetd legpontosabb prezentalast
biztositjak.*

A tagoléstani jellemz6k vizs-
gilatakor az els6dleges szem-
pont annak tisztdzdsa, hogy az
emisszids jogot befektetett vagy
forgdeszkoznek kell-e tekinteni.
A jelenlegi szabdlyozds szerint
az lizemeltetSk minden év febru-
arjaban kapjdk meg a kovetkezd
elszamolasi idGszakra (egy évre)

f
| Kibocsdtasijogaz
| dzemeltetinél

Forras: sajit dbra
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érvényes jogosultsagokat, melyekkel a targyévet ko-
vetd év 4dprilis 30-dig kell elszdmolniuk. Az elszdmo-
l4si idGszak egy év, de a fel nem haszndlt emisszids
jogok tartalékolhaték. Ebbdl kovetkez&en az emisszids
jog értelmezhetd befektetett vagy forgdeszkozként is.
A besorolds az lizemeltet§ dontése, melyet az IAS 8
elGirdsai alapjan dokumentélni koteles.

A kibocsdtdsi jog egy nem anyagi vagyoni elem,
amely azonban attol fiiggden, hogy milyen célbol sze-
rezték meg, illetve rendelkeznek vele, mds-mds megité-
lés ald kell, hogy tartozzon. Az iizemeltetSk szaméara
egy termelési tényez§ feltétlen sziikséges a tevékeny-
ség folytatdsdhoz. Amennyiben az lizemeltet6 valami-
lyen kibocsatascsokkentést végrehajtott, akkor rendel-
kezik olyan kibocsatasi jogosultsdgokkal, melyekkel
nem kell elszdmolnia, ezek tehat értékesitésre vagy tar-
talékoldsra keriilhetnek. Mindez fiiggvénye az tizemel-
tetS tovabbi céljainak, s nem utolsésorban a kibocsatasi
egységek piaci drdnak.

A 4. 4dbran azon standardok lathaték, melyeket
elemzés ald vontam a kibocsatasi egységek besorola-
sakor. Ezeket a szakirodalom is gyakran emliti (Elfrink
— Ellison, 2008; Fornaro — Winkelman — Glodstein,
2009; PWC, 2008). Az elemzés eredménye is l14that6d
az dbran, megjeldltem az elfogadhatd, illetve a nem al-
kalmazhat6 besoroldsokat.

Az iizemeltetd birtokaban 1évo kibocsatasi jogok célja

és a kapcsolddé standardok

>~ [AS 38 Megfeleld
R TR [ G —— N A
! : hk‘x_L E J,Mcgfclclﬁ leheme, :
- [AS2 { denemanyagi

: ] eszkoz
-

Tartalélcolasra | g IAS 38 Megfeleld

> i (e il
_ : - Tovabbi :
9 IAS L ; dvizsgalatotigényel, :

1 J1ésCDM esetén :

e

4\
| AG 10. alapjan
‘{ i nemlehet
! IFRS 5 Nem lehet

Megfeleld lehetne, :
denem anyag
eszledrz

[AS2

IFRS S

Nem lehet
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Egységek dllami leosztdsbol vagy aukciobol

A korédbbi értelmezés a megjelenitési kritériumok
alapjan immaterialis joszagként hatdrozta meg az iize-
meltetd birtokdban 1évd
kibocsatasi jogot. Meg-
vizsgdlva a kibocsatasi
egység jogi természetét,
ez egy megfelel6 mér-

CIKKEK, TANULMANYOK

{}

csétdsi engedélyek célja a kés6bbi liveghdzhatdsigiz-

kibocsatas fedezése, akkor az el6z6ekben megéllapitott
besorolas a jelenleg elfogadhat6 szabaly (5. dbra).

5. dbra

e

Teljesitési iddszakok és elszamolasi pontok

Masodik teljesitesi idoszak

2008-2012

5

Elszamolas

1 Elso teljesitési idoszak
egcsoport a  bemuta-

tdshoz, nem elfelejtve, 2005-2007

hogy egy forgéeszkdzrol

van sz0. Ellenben az IAS {}

38 Immateridlis javak Elszamolas

standard a 3. bekezdés- evente

ben rogziti, hogy ha egy

Elszamolas
a tartalékolt
egysegekkel

Elszamolas
a tartalékolt
egysegekkel

evente

immateridlis joszdgot a
szokdsos iizletmenet so-
rdn értékesitésre tarta-
nak, akkor azt vagy az IAS 2 Készletek vagy az IAS 11
Beruhdzdsi szerzddések standard eldirdsai alapjdn kell
bemutatni.

Azok a kibocsatdsi jogok, melyek az allami sza-
balyzokkal szembeni elszamolast fedezik, megfelelnek
az IAS 38 immateridlis eszkoz definicigjanak és a meg-
jelenitési kritériumoknak.

Az ilizemelteték hozzdjuthatnak kibocsdtdsi egy-
ségekhez az un. projektalapi mechanizmusok itjdn
is, akdr befogadoként, akdr befektetoként. Befogadod-
ként akkor, ha az iizemelteténél megvaldsult igazolt
kibocsatascsokkentés egységeinek egy része ndlamarad.
Beruhdzoként az tizemeltet6 egy mdsik orszdgban ég-
hajlatvédelmi beruhdzast valdsit meg, majd a beruhdzds
nyomdn megvaldsulé kibocsatidscsokkentés ellenében
vagy osztozik a befogaddval a keletkezett kibocsétési
egységeken, vagy a teljes mennyiség felett rendelke-
z€si joga keletkezik. Ekkor tehdt immateriélis javakat
szerez meg az iizemeltetd egy beruhdzds ellenében.
A vagyoni elem besoroldsa ebben az esetben is annak
tovébbi sorsatol fiigg.

Az lizemeltetSk abban az esetben, ha kibocsatasi
potencialjukat nem haszndljak ki, a kibocsatasi egy-
ségeiket tartalékolhatjak is. Ennek oka lehet egyrészt
egy késdbbi esetleges kibocsatasnovekedés fedezeté-
nek megteremtése, masrészt emisszidkezelési politika
véaltozdsa alapjdn a kibocsétdsi engedélyek vérhat6 ar-
folyamdnak novekedése. Az egységek tartalékoldsara a

//////

Forrés: sajat dbra

idGszak alatt leosztott vagy ezen id8szak alatt visarolt
egységek barmely évi visszaaddsi kotelezettség telje-
sitésére felhasznalhatok, azaz a jelenleg tarté masodik
teljesitési idGszak (2008-2012) alatt tartalékolt egysé-
gek még 2013 dprilisdig forgalomképesek. Ha a kibo-

Ha az iizemeltet6t befektetési célok vezetik, meg-
kérdGjelezddik az immateridlis joszagként torténd be-
sorolds. A szokdsos lizletmenet sordn torténs értékesi-
tésre tartott immateridlis javakra az IAS 2 Készletek és
az IAS 11 Beruhdzasi szerzdések, az IAS 32 Pénziigyi
instrumentumok és az IFRS 5 Ertékesitésre tartott be-
fektetett eszkozok és megsziint tevékenységek standar-
dokat érdemes megvizsgalni, tobb helyiitt hivatkoznak
ezekre (Buchner — Ellermann — Carraro, 2007; Fornaro
— Winkelman — Glodstein, 2009).

Az IAS 2 Készletek standard olyan eszkozokre vo-
natkozik, ,,amelyeket a szokdsos iizletmenet keretében
torténd értékesités céljaira tartanak, vagy amelyek a
termelés folyamatdban vannak, vagy amelyek olyan
anyagok, anyagi eszkozok formédjdban vannak, ame-
lyeket a termelési folyamatban vagy a szolgaltatdsnyuj-
tasban haszndlnak fel”. A definici6 szigoru értelmezése
szerint tehat ebbe a korbe nem tartozhat a kibocsdtdsi
egység, hiszen nem anyagi eszkdz, nem a termelés fo-
lyamatiban van, és a szokdsos iizletmenetben torténd
értékesités sem valdsulhat meg, hiszen az lizemelte-
t6krdl beszEliink. Mégis, azt kell mondjuk, hogy az ér-
tékesitésre tartott kibocsatasi egység, vagyis a ki nem
bocsdtott szén-dioxid egyfajta aru, az IAS 2 szerinti
besorolasa indokolt.

Az IAS 11 Beruhdzdsi szerzédések standard olyan
szerz8désekre vonatkozik, amelyet kifejezetten egy
eszkdz vagy eszkOzcsoport létrehozdsira kotottek.
A standardot tovdbb fogom vizsgélni a projektalapd
kibocsatasi egységek keletkeztetése kapcsan, de jelen
esetben ezt az tizemeltetd nem tudja alkalmazni.

Az [AS 32 Pénziigyi instrumentumok: bemutatds
standard a vagyoni elemek szertedgazé részeit kezeli
egy egységben. A pénziigyi eszkozok és kotelezettsé-
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gek meghatdrozasan tdl a standard tartalmaz egy alkal-
mazdsi tmutatét, amely AGI0. bekezdése egyértelmii-
en kikoti, hogy az immateridlis javak nem mindsiilnek
pénziigyi eszkoznek. A kibocsatasi jog feletti ellendrzés
lehet&séget teremt pénzeszkoz vagy mas pénziigyi esz-
kdz bearamldsara, de nem keletkeztet meglév jogot
pénzeszkoz vagy egyéb pénziigyi eszkoz atvételére
vonatkozéan. Ha az lizemeltet§ a kibocsdtdsi egység
tartasat vallalja, kvazi befektetésként, att6l még senki
sem kotelezhet§ annak megvételére.

Az IFRS 5 Ertékesitésre tartott befektetett eszkozik
és megsziint tevékenységek standard hatokorébe azok az
eszkozok tartoznak, amelyeket a gazdédlkodé éltaldban
befektetett eszkdzcsoportba sorol, és azok megfelelnek
az IFRS 5 kritériumainak. A standard azt is rogziti —
0sszhangban az IAS 1 standard elGirdsdval —, hogy az
-altalaban befektetettnek tekintett eszkdzcsoportba tar-
toz6 eszkozok csak akkor sorolhatdk a forgéeszkozok
koz€, ha megfelelnek az értékesitésre tartottd minGsités
kritériuménak”. Ezek a kritériumok a kovetkezok:

— az eszkoz konyv szerinti értéke elsddlegesen egy
értékesitési iigylet, nem pedig a folyamatos hasz-
nalat soran tériil meg,

— az eszkoz készen 4all az azonnali értékesitésre,
mégpedig olyan dron, amely ésszer(i annak valds
értékéhez viszonyitva,

— az értékesitésnek varhatéan egy éven beliil befe-
jezettnek kell lennie.

202

A standard elGirdsa tehat nem vallalhaté annak az
tizemeltetGnek, aki befektetési célbdl a kibocsatasi
egység piaci drdnak novekedését szeretné kihasznélni,
ebben az esetben a besorolds éven beliili eszkozként
nem valészindsithetd.

Kibocsdtdsi egységek projektalapti
mechanizmusokbol

A JI- vagy CDM-projektekbdl 1étrejovs kibocsata-
si egységek a beruhdzis ,,végtermékének” tekinthetdk,
melyek besoroldsa attél fiigg&en lehet immaterialis j6-
szdg vagy készlet, hogy az iizemeltetd milyen célbdl
jutott hozz4. Ha az dllammal szembeni kotelezettség el-
szdmoldsdhoz haszndlja, akkor tartalmilag immateriélis
eszkoz, ha értékesitési szandékkal sorolja be, akkor a
Készletek mérlegcsoport a megfelels.

Kibocsdtdsi egységek értékelése

Akibocsatasi egységek értékelésének legnagyobb prob-
lémédja az allokécié jelenlegi mddjara vezethetG vissza.

A 2007-ig kiosztott egységek legaldbb 95%-it in-
gyenesen kellett a 1étesitményeknek kiosztani, a tobbi
egységet lehetett pénzért, aukci6 keretében atadni az
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érintett vallalatoknak. 2008 és 2012 kozott az ingyene-
sen jutatott egységek ardnya legaldbb 90%.

A létesitményeknek a targyévet kovetd év dprilisdig
kell a targyévben megvaldsult tényleges kibocsatasaik-
nak megfeleld mennyiségii egységet dtadni az illetékes
hatésdgnak. Az dllamnak 4tadott kibocsatdsi egység
jorészt az adott 1étesitmény szamadra arra az évre ingye-
nesen allokalt egységekbdl szdrmazik.

Az EU kibocsdtdskereskedelmi rendszeréhez jdro
jogosultsdgok leosztdsa jelenleg a , szennyezd fi-
zet” elvnek alapvetden ellentmond (Lesi — Pél, 2005).
A jogosultsdgok ingyenes dtaddsa nem erdsiti az éghaj-
lat-politikai célok megvaldsitdsdt, emellett neheziti a
szdmviteli leképezést is.

Az ingyenesen kiosztott jogosultsigok alacsony
szintje tobb tanulmdny szerint is fontos kovetelmény
(Coggins, 1996; Fogarassy — Lukécs, 2009; Krugman,
2004). Negativ externdlia kezelésének nem hatékony
médja az dllami tdmogatds. Az ingyenesen leosztott
kibocsatadsi jogosultsdgok kovetkezménye, hogy a fo-
gyasztas hatarkoltségébe az externélia nem épiil be, azt
a fogyaszték nem értékelik (Gergely — Varr6, 2004).
Ez azt jelenti, hogy fennmarad az a helyzet, hogy az
adott externdlia-hatarkoltséget nem tartalmazé arszin-
ten a kereslet a tarsadalmilag kivanatosndl magasabb.
Azt is mondhatjuk, hogy az dllam — bevételek hijan —
pozitiv hatarkoltséggel finansziroz externédliaelharitést.
A fenntarthat6 fejlédést vizsgélo kutatasok (Malovics
— Bajmécy, 2009; Fleischer, 2006) bizonyitjdk, hogy
az erGforrasokkal val6 hatékony gazdalkodds szintén
csak a piacon és csak az erSforrdsok bedrazdsa ttjan
valésulhat meg.

A piaci mechanizmus azdltal, hogy az drakon ke-
resztiil jelzi az egyes erdforrdsok sziikosségét, a gazda-
sdgi szerepldket mds erdforrdsok, vagy az erdforrdsok
hatékonyabb haszndlatdra kényszeriti. E folyamaton
keresztiil juthatunk el a fenntarthaté ndvekedéshez.

Az emisszids hatarérték elvileg korldtozza a ter-
mel&t, de ha szdmara — a jelenleg érvényes rendszer
szerint — a leosztott kibocsdtasi egység nem jelent
koltséget, azaz ingyenesen hozzdjuthat, olyan véllalati
bevételeket indukal, melyekkel szemben sulyos tarsa-
dalmi koltségek dllnak. Az emisszids jogok hatékony
mikddéséhez tehat elengedhetetlen annak bedrazésa,
ezaltal a tarsadalmi koltségek megoszlanak, a noveke-
dés hozamai és raforditisai igazsagosabban terhelik a
termeldket és a tarsadalmat.

Az IAS 38 alapjan az immateridlis eszkozt csak ab-
ban az esetben kell megjeleniteni, ha annak bekeriilési
értéke megbizhatoan mérhetd, ehhez pedig rendelke-
zésre kell dllnia a kibocsétdsi egységek aktiv piacdnak,
ahol is barmikor lehet taldlni veviket és eladdkat, illet-
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ve az arak a nyilvanossag szdmara hozzaférhetSek. Ez
az lizemeltetSk szdmdra nem jelenthet problémat, hisz
valamennyi egység aktiv piaccal rendelkezik.

Az emisszids jogok kezdeti nyilvantartasi értéke a
bekertilési érték. Az lizemeltets a szdmara sziikséges en-
gedélyeket a piacon is beszerezheti, ebben az esetben a
jogosultsagok tényleges vételara lesz a bekeriilési érték.

Az ingyenes allok4cié sordn megszerzett jogosult-
sdg dllami tdimogatdsnak mindsiil, és az IAS 20 Allami
tdmogatdsok elszdmoldsa és az dllami kozremitkodés
kozzététele standardnak megfelel6en kell vagy valds
értéken, vagy nomindlis értéken megjeleniteni.

A projektalapon megszerzett egységek bekeriilési
értékét is valos értéken kell meghatdrozni, ha a csere-
tigyletnek van kereskedelmi tartalma. A kereskedelmi
tartalmat az IAS 38 standard két valtoz6tol teszi fiiggs-
vé. Egyrészt mérlegelni kell, hogy a két eszkdzbdl szar-
mazd cash flow-k felépitése eltér-e, illetve a gazdal-
kodé egység tevékenységeibdl az iigylet altal érintett
résznek az értéke a csere eredményeként megvaltozik-
e.5 A csereiigylet ilyen esetben befolyasolja az tizemel-
tet§ jovobeli cash flow-it, hiszen csak az az tizemeltetd
foglalkozik a projektalapi mechanizmusokkal, akinél
az igy létrejovd kibocsatdsi egységek hatarkoltsége
alacsonyabb, mint a piacon egyéb titon megszerezhetd
jogosultsagok 4ra.

Az eszkozok késobbi értékeléséhez az tizemeltetdk-
nek a szdmviteli politika részeként vdlasztaniuk kell a
bekeriilési érték modell vagy az dtértékelési modell al-
kalmazdsa kozort.®

A bekeriilési érték modell alkalmazdsa esetén az
immateridlis javakat a halmozott amortizdcidval és a
halmozott értékvesztés miatti veszteséggel csokkentett
bekeriilési értéken kell nyilvantartani.” Az értékcsok-
kenés a kibocséatési jogok esetén nem értelmezhetd. Az
értékcsokkenés az eszkoz bekeriilési értéke és hasznos
élettartama végén varhaté maradvanyértéke kiilonbsé-
ge, amit a hasznos élettartam alatt valamilyen a gazdal-
kod¢ altal valasztott médszer szerint kell megosztani.
A kibocsatasi engedély egy évre szdlo jogot testesit
meg, tehdt hasznos élettartama egy év, maradvanyérté-
ke megegyezik bekeriilési értékével, kovetkezésképpen
a terv szerinti értékcsokkenés nulla.

A kibocsétasi egységeket a hatosdg a kovetkezé ese-
tekben torli:

a) a kibocsatdsi egység jogosultjdnak kérése alap-
jan barmikor,

b a visszaadast kdvetd junius 30-4n,

¢ akereskedési (teljesitési) id6szak végét kovets év
madjus 1-jén, ha a kibocsatési egységet még nem
torolték.
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Az IAS 36 Eszkozok értékvesztése standard 8. be-
kezdésének értelmében az a) és c) eset terven feliili ér-
tékcsokkenésnek, értékvesztésnek mindsiil.

Az dtértékelési modell valasztidsa esetén a kez-
deti megjelenitést kdvetSen az immateridlis eszkozt
az atértékelés idSpontjaban érvényes valds érték-
kel egyenld atértékelt értéken kell nyilvantartani,
csokkentve a halmozott amortiziciéval és a hal-
mozott értékvesztés miatti veszteséggel. Az dllam-
tél ingyenes kiosztds Utjdn megszerzett kibocsatdsi
egységeknek valds értéken kell a konyvekben sze-
repelnitik. A valés érték meghatdrozasanak feltéte-
le az aktiv piac, ezen a piacon kialakult 4r alapjan,
olyan médon kell elvégezni, hogy a mérleg-fordu-
l6énapon a kibocsatdsi egység konyv szerinti érté-
ke ne térjen el lényegesen annak valés értékétdl.
A standard tehat nem irja el§ a rendszeres fordulénapi
atértékelést, ennek gyakorisdga a kibocsatdsi engedé-

A pozitiv értékelési kiilonbozet a sajat t6kén beliil
az értékelési tartalékot noveli, a negativ értékelési kii-
lonbozet az eredményt terheli. Abban az esetben, ha a
kibocsatasi engedélynek mar volt kordbban elszdmolt
negativ értékelési kiilonbozete, és az dralakulds ten-
dencidja megfordult, akkor a ndvekedést az eredmény-
ben kell elszamolni. Hasonléan, ha kordbban pozitiv
értékelési kiilonbozetet szdmoltunk el, akkor a késb-
bi csokkenést az adott eszkdzhoz tartozd atértékelési
kiilonbozet ellentételezéseként kell elszamolni, annak
mértékéig.

A standard értelmében a sajat t6kében elszdmolt
halmozott atértékelési tobblet kdzvetleniil atvezethetd
a felhalmozott eredménybe, annak realizdldsakor. Mit
is jelent ez pontosan a kibocsatasi engedélyek esetén?

Ha az tizemeltet§ a kibocsitdsi engedélyt dllami
leosztasként kapja, annak valés értékét kell kimutat-
nia. Az elszdmoldasi idGszak végéig méri kibocsatasait,
majd az elszdmol4dsi id6szak végén a teljes mennyisé-
get elkiiloniti, mert azokkal a kdvetkezd év elején el
kell szdmolnia — azaz vissza kell 6ket adnia az dllam-
nak. Ha a kibocsatasi engedélyek valds értéke az adott
évben novekedett, akkor az év végi atértékeléskor ki-
mutatott értékelési kiillonbozetet azokra az egységekre,
melyekkel el kell szdmolnia, a kdvetkezd évben rea-
lizélhatja eredményszinten (az atvezetés technikailag
nem az eredménykimutatason keresztiil torténik). Ha az
tizemeltetd hatékony kibocsatdscsokkentést valositott
meg, akkor a fennmarad6 egységeit eladhatja az aktiv
piacon — szintén realizdlva az atértékelés kiillonbozetét
—, vagy donthet gy is, hogy tartalékolja azokat. Ilyen-
kor a tartalékolt egységek pozitiv kiillonbozete a sajat
t6két noveli (6. dbra).
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Az tizemeltetd birtokaban 1éva,

az allam altal kiosztott kibocsatasi jogosultsagok javasolt besorolasa

és értékelése

[ Bekeriilés modja ]
]
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6. dbra  szarmazd kotelezettséget ak-
kor lehetne egyéb kotelezett-
ségként kimutatni, ha az iize-
meltet6 minden kétséget ki-
zar6an biztosan tudnd mérni a
tényleges kibocsdtds szintjét.
Amig ez nem val6sul meg, ad-

v !

¥ dig a kibocsétds nagysaga csak
jOl kozelithetS, azaz a végle-

[ Allami leosztas Vasarlas ] [ Projektalapi mechamzmus ]
v v
IAS 38 IAS 38 1AS 38
IAS2 bekeriilési vagy IAS 2

- . valos érték modell
bekeriilés1 vagy valos
érték modell

N

valos érték modell

ges elszdmoldsig, hitelesitésig
nagysaga bizonytalan. A rafor-
ditasok passziv id6beli elhata-
roldsa kotelezettség, amelyet
id6nként szintén becsiilni kell.
A tényleges iiveghdzhatisu
gdz kibocsdtdsdnak hitelesitése

—

Cél

jellemz6en a fordulénap utdn
torténik, ennek megfelelGen

¥

Kotelezettzégteljesites

Ertékesités

IAS 38 IAS 2

Az lizemeltetdk tényleges kibocsdtdsa és annak
elszdmoldsa

Az lizemeltetS a leosztott egységekkel fedezi tény-
leges liveghdzhatdsigdz-kibocsétasait. Ezeket a tény-
leges kibocsatdsokat mérni, majd hitelesittetnie kell.
A kibocsatasokkal egyidejileg annyi kotelezettséget
kell kimutatnia, amennyi lefedi tényleges kibocsatdsat.
Ezt a kotelmet becsléssel kell megéllapitani, mégpedig
oly médon, hogy az a lehet§ legpontosabban kozelitse
annak mérleg-forduldnapi értékét. Ez rendszerint meg-
egyezik a kotelezettség rendezéséhez sziikséges kvotak
piaci draval.

A kotelezettség megjelenitésének céltartalék formdja-
ban kell torténnie, az IAS 37 Céltartalékok, fiiggd kotele-
zettségek és fiiggd kovetelések standard elGirdsai szerint.

A kibocsdtdsokhoz kapcsolodo kotelezettségek cél-
tartalékként torténd elszdmoldsa a standard dltal meg-
hatdrozott definicioknak megfelel, hisz a kotelezettség
bizonytalan oOsszegii, és a gazddlkodo egység olyan
miultbeli eseményekbdl szdrmazo kotelme, amelynek
teljesitése gazdasdgi hasznokat megtestesitd erdforrd-
soknak a kidramldsdt eredményezi.®

Az iiveghazhatdsigéz-kibocsatashoz kapcsol6do ko-
telem jogi kotelem, az iizemeltetSt jogszabaly kotelezi
az elszdmoldsra. A céltartalékok helyett az egyéb kotele-
zettségek és a raforditdsok passziv idébeli elhatdroldsa is
felmeriilhetne az elszamoléskor, de tartalmilag mindkét
forrds mast jelent. Az iiveghdzhatdsigédz-kibocsatasbol
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a passziv id6beli elhatdrolds-

nak lehet 1étjogosultsdga. Igen
szlik az a mezsgye, ami alapjan
meghatdrozhatnank, hogy mi

Tartalékolas

IAS 38

legyen a megjelenités helye.
AlapvetSen egy biztos jovibeni
kotelezettségrdl van sz6, amely a targyévi tevékenység
alapjdn meriil fel, bizonytalansdg csak annak nagysa-
gaban van, tehat a bizonytalansag fokat kellene ahhoz
meghatdrozni, hogy egyértelmien donthessiink a céltar-
talékok €s a passziv id6beli elhatdrolds kozott.

A céltartalékok 4ltalanos értelemben fiiggd kotele-
zettségek, mivel {itemezésiikben vagy Osszegiikben bi-
zonytalanok. Az iiveghdzhatdsigdz-kibocsatdshoz kap-
csolddo kotelezettség litemezése nem bizonytalan, azzal
mindig a targyidgszakot kovetd id6szak aprilis 30-ig kell
elszdmolni, és az 6sszegében sincs olyan nagy bizonyta-
lansdg, hisz az lizemeltetSk tisztdban vannak tevékeny-
séglik kibocsatdsvonzatdval. Rdadasul a standard dgy
fogalmaz, hogy olyan kotelezettségekre kell alkalmazni
a céltartalékképzést, amelynek létezése ,,egy vagy tobb,
nem teljesen a gazdalkodé egység ellendrzése alatt 4ll6,
bizonytalan jovbeli esemény™ bekovetkezésétdl fiigg.
A kibocsétdsok kapcsan nincs ilyen jovébeli esemény,
amennyiben az lizemeltet§ gazdaséagi tevékenységet vé-
gez, ennek egyenes kovetkezménye — tehat nem fiiggvé-
nye — az liveghdzhatastigaz-kibocsatas.

A kibocsatasi egységekkel torténd elszdmolds nem
keverendd Ossze a standard 19. bekezdésében példaként
emlitett jogellenes kornyezetkdrositdssal kapcsolatos
helyreallitasi koltségekre vagy biintetésekre képzendd
céltartalékkal. Az liveghdzhatastigaz-kibocsatas jelen-
leg még nem jogellenes, csak kibocsatédsi hatarértékek
korlatozzak azt.

Forras: sajat szerkesztés
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A pénziigyi kimutatdsok elkészitésekor alkalmazott
ésszerd becslésekrSl mar széltam az IAS 8 Szdmvite-
li politika, a szdmviteli becslések vdltozdsai és hibdk
standard kapcsan. A kibocsatdsok megbizhaté mérését
a gazdalkodo tobbéves gyakorlata, bejegyzett hitelesi-
t6k kozremikodése garantdlja, ezéltal azt kell6 meg-
bizhat6sdggal hasznélhatjak fel akar a céltartalékként,
akdr az id6beli elhatdroldsként jelenitik meg.

Az lizemeltetdk esetén felmeriilhet az igény, hogy a
pénziigyi kimutatds készitésének idépontja a hitelesité-
si folyamat utdn legyen, ezdltal a pénziigyi kimutatds-
ban mdr a tdrgyévre vonatkozo hitelesitett, tényleges
adatok jelenhetnének meg.

Ha a véllalkozds céltartalékként mutatja ki kotelezett-
ségét, akkor annak felhaszndldsakor kell azt kivezetnie.
Az iizemeltetSnek a céltartalékokra vonatkoz6an kozzé
kell tennie a konyv szerinti értéket az idgszak kezdetén
és végén, az idGszak sordn képzett tovabbi céltartalékot,
illetve az id@szak soran felhaszndlt, azaz felmeriilt és a
céltartalékkal szemben elszdmolt 6sszegeket.

Osszefoglalas és kovetkeztetések

A standardok elemzése utdn megéllapithatjuk, hogy a
jelenleg érvényes nemzetkozi szamviteli elGirdsok nem
teszik lehet6vé az emisszids jogok egyértelmd besoro-
l4sét és értékelését.

A szabdlyozds hidnya, az elszdmolds, a bemutatés
nehézségei emelik a tranzakciés koltségeket, és ezzel
rontjdk amegvaldsitds hatékonysagit. Amegndvekedett
koltségek eltéritik a szabalyozast a megvaldsitandé cél-
tél, negativan hatnak az elharitas mértékére, de a piaci
folyamatokbdl szdrmazd Ossztdrsadalmi hasznokat is
csokkentik.

Az elvégzett elemzés alapjan megallapithatjuk,
hogy a Nemzetkozi Pénziigyi Beszdmoldsi Standardok
tagoldstani és értéktani kritériumai alapjan az iizemelte-
tének a kotelezettség fedezetére tartott kibocsatasi egy-
ségeket immateridlis eszkozként kell prezentalnia, mely-
nek értékelése bekeriilési érték modell alapjan célszerd.

A projektalapd mechanizmusok utjdn megszerzett
egységek értékelésének a beruhdzas értékelésével kell
kezd&dnie, mely utdn az igazolt kibocsatdscsokkentés
fedezeteként bedraml6 egységeket piaci értéken kell
folvenni a mérlegbe. A jelenlegi szabvanyok alapjén az
izemeltetSnek a beruhdzas ellenében atvett egységeket
készletként kell megjelenitenie.

Az igazolt kibocsatas értékelésének problematikdja
kivalthaté azzal, ha a hitelesitési folyamat sordn meg-
allapitott tényleges kibocsatas értékét a meglévs egy-
ségek konyv szerinti értékével fedezik. Amennyiben
nincs elegendd fedezete az igazolt kibocsatasnak, akkor
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csak a kiilonbséget kell piaci ért€ken beallitani. Ezzel
elkeriilhetd az egységek elszdmoldsakor az értékbeli
kiilonbségek keveredése, a pénziigyi beszamol6 tor-
zuldsa. A jelenlegi helyzetben alapvet§ kovetelmény,
hogy a pénziigyi kimutatds kiegészit6 megjegyzéseiben
kiilon kiemelten kell kezelni az emisszidval kapcsola-
tos kovetelményeket és megfeleléseket.

Az éghajlatvédelem szempontjabdl elengedhetetlen
a tarsadalom tdjékoztatdsa, informaldsa azokrél a fo-
lyamatokrdl, melyeket az lizemeltetSk az iiveghdzha-
tasdi-gdz kibocsatds csokkentése érdekében megvaldsi-
tanak.

Megiéllapithatjuk, hogy a vizsgilt és elfogadott
standardok tovébbfejlesztésével biztosithatd, hogy a
megfeleltetés egyértelmi legyen. Javaslatom szerint a
Standard Bizottsdgnak tovabbra is szorgalmaznia kell
egy, a jelenlegi standardokhoz kapcsolddd uj értel-
mezés kiaddsat, melyben valamennyi piaci résztvevd
— iizemeltetd, befektet§ — a jogosultsdgok kiilonbozd
fajtai szerint is egyértelmd irdnymutatast kap.
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John STOREY —
Graeme SALAMAN:

Vezet61 dilemmak

Akadémiai Kiado,
2011. 255 old.

A konyv szerz6i munkdjukkal 6ri-
dsi dologra véllalkoztak: gyakorlé
vezetbknek és vezet6i kurzusokon,
tovabbképzéseken tanuldknak pré-
bédlnak segiteni abban, hogy vezetési
gyakorlatukban, a tervezés, a szer-
vezés, a koordinalds, a motivalas, az
ellen6rzés és a dontéshozatal ,,dzsun-
gelében” rétaldljanak a helyes ttra.
Veszélyes villalkozds ez, hiszen e
témaban megszdmldlhatatlanul sok
konyv keletkezett, tele dj elméletek-
kel, eszkozokkel és modszerekkel.

A szerz6k azonban nem egy Uj,
n+1-ik médszert mutatnak be, hanem
a vezetésben, annak kiilonboz4 teriile-
tein jelentkezd dilemmakra és parado-
xonokra hivjdk fel a figyelmet. Hang-
sulyozzdk, hogy a hagyomadnyos, az
eddig szokdsos vezetSi megkozelités
azt eredményezte, hogy a vezet6nek
egymadst kizard ellentétek, ellentét-
parok koziil kell valasztania — ezt a
vagy-vagy helyzetet nevezziik dilem-
mdénak. Ravildgitanak azonban arra,
hogyha a dolgokat mds keretbe, mds
rendszerbe helyezziik, akkor a veze-
tési probléma megolddsa nem egy-
mast kizar6 ellentétparok kozotti va-
lasztas, hanem az azok kozotti helyes
arany kialakitdsa lesz. A paradoxonok
lényege a dilemmaéval ellentétben te-
héat az, hogy két, latszélag ellentétes
nézet egyszerre, egy id6ben van jelen.
A konyvben bemutatott esettanulma-
nyok igazoljdk, hogy a vezetGi siker
titka nemcsak az ellentétes nézetek
Ujszeri kezelésében, hanem a lat-
sz6lagos ellentmondasok kiaknaza-
sdban rejlik. A bevezetés a fent leirt
4j szemléletmddra hivja fel a figyel-
met: a dilemmadk és a paradoxonok

VEZETESTUDOMANY

elméleti hatterét ismerteti, egyrészt
vezetésfilozofiai  sikon, masrészt
azok gyakorlati alkalmazisa terén
mozogva. Az elmélet és a gyakorlat
szoros kapcsolatdra épitve ez a feje-
zet az ismeretbGvitésen tul a vezetSi
szemléletmdd forméldsdban is fontos
szerepet jatszik.

A konyv maésodik részében a
szerz6k a vezetésben el6forduld hat
legfontosabb dilemmat és parado-
xont elemzik. Mindegyik fejezetben
esettanulmédnyokon keresztiil vildgi-
tanak rd a szerzGk, hogy az ellentétek
kozott mozogva hogy taldljuk meg a
sikeres kombindaciot.

A stratégiai és iizleti modellek
dilemmdi és paradoxonai

Az alapvetG kérdés itt egyszertien
az, mire is irdnyul a vallalkoz6i tevé-
kenység? A gyors vélasz a legtobb
esetben természetesen a profitszer-
z€s lesz. Az utébbi id6kben viszont
sok vdllalatndl a fenntarthatésdg, a
tarsadalmi felel6sségvallalds is ko-
zéppontba keriilt. Az e célok kozotti
optimalizélas jol kifejezi az ezek ki-
egyensilyozdsdra irdnyuld torekvé-
sek nehézségeit.

Nem elég azonban a célok és
érdekcsoportok  kozotti  egyenstly
megtaldldsa, hanem a stratégia és a
miikodés kereteinek, mdédjanak 6sz-
szehangoldsa is sziikséges. Ha a
stratégiai kihivdsokat noveljiik, a
miikodési modelliinket is hozzd kell
igazitani. Az itt bemutatott esettanul-
ményok ezekre a kihivdsokra adott
valaszokra mutatnak j6 példat.

A szervezeti forma és struktira di-
lemmdi és paradoxonai

Egy szervezet a maga kereteivel
mar Onmagdban is ellentmondésos.
A szervezetek fiiggetlen individuu-
mokbdl éllnak, mikézben a cél, hogy
ezeket az 6nallé egyéneket egy kisza-
mithatésdgon, renden és ellen6rzésen
alapul6 rendszerbe integréljuk. Olyan

dilemmadkkal taldlkozhatunk itt, mint
a centralizdci6 és decentralizicié
mértéke, a biirokrdcia és a rugal-
massag egyensilya, valamint a bels§
stabilitds és a piaci alkalmazkodas
kiilonbozé fokozatai a projektszerve-
zetektSl a kiszervezésen €s az ellatasi
lancokon keresztiil egészen a piaci
halézatokig.

A teljesitménymenedzsment dilemmdi
és paradoxonai

A teljesitménymenedzsmentre
ugy tekinthetiink, mint a vezetdk altal
haszndlt kiilonféle eszk6zok Osszes-
ségére, amelynek a célja az emberi
inputok hozz4jdruldsanak biztositdsa
a szervezeti hatékonysdghoz. A rend-
szer kozéppontjaban a kontroll 4ll. Ttt
olyan dilemmak meriilnek fel, mint
a direkt és indirekt kontroll ardnya,
vagy a szoros €s laza kontroll el6nyei
és problémdi. A fejezetben a kozvet-
len ellendrzés és az adminisztrativ
kontroll, a miszaki kontroll, valamint
az onellendrzés és a tarsas kontroll
megfelel§ otvozetének alkalmazdsi-

o

ra taldlunk kit(ing példakat.

Az innovdcio dilemmdi és
paradoxonai

A legutébbi kutatdsok megallapi-
tottdk, hogy a vilag vezetS cégei azért
lettek sikeresek, mert az tigyfeleik igé-
nyeire reagilva agressziven fektettek
be termékek, technoldgidk, gyértdsi
kapacitasok kiépitésébe, amik kielégi-
tették iigyfeleik kovetkezd generacids
igényeit. Am paradox médon koziiliik
kés6bb sok elbukott. Hogy miért? Ta-
lan épp azért, mert tilsdgosan ragasz-
kodtak a kordbbi sikeres vezetési és
mikodési rendszereikhez. A konyv
olyan dilemmdkat vildgit meg, mint
a fokozatos €és a radikalis innovéacio,
a lapos, rugalmas és a stabil, kdzpon-
tositott struktdrdk, a generalistdk és a
specialistdk alkalmazdsa, a laza és a
szigord szabdlyozds, valamint az 4j-
t6l vald félelem és a kockdzatvéllalds
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mértékének kérdései. A fejezetben az
egyes dilemmdk elemzéseit vallalat-
vezetGkkel készitett interjuk eredmé-
nyeire épitik a szerzdk.

A vezetdi tudds dilemmdi és
paradoxonai

A szervezet stratégidjat nagymér-
tékben meghatdrozza a stratégia ké-
szitését iranyité vezetSk tudasa, fel-
késziiltsége. A fejezet arra a kérdésre
keresi a vdlaszt, hogy miért nincs sok
véllalatnak stratégidja, vezetSi miért
nem gondolkodnak stratégiai alter-
nativdkban, vagy miért nem képesek
a stratégiai céloknak megfelel6 md-
kodési rendszert kialakitani? A va-
laszok mind a vezetGi tudasban rejlé
dilemmdkban keresenddk. A szerzSk

,,Magyar”

szakkonyv
az informacids tanacsadasrol,
angolul

Wormell, I. — Olesen, A. J. —
Mikulas, G.:
Information Consulting:
Guide to good practice. Oxford,
etc. Chandos, 2011
ISBN 1 84334 662 1
ISBN-13: 978 1 84334 662 3

Az oxfordi Chandos kiad6 kindla-
tdban nemrégiben megjelent egy ma-
gyar gyoker( konyv, amely két szerz6-
jének is van koze Magyarorszdghoz:
az elsé szerzd, Irene Wormell magyar
szarmazasu, és a szerzOk kozott ott
van Mikulds Gdbor is. Ennél persze
fontosabb a mid szakmai tartalma és
kivitele. Lassuk tehét ezeket! Gyakor-
latkézpontd konyvrdl van sz6, amely-
ben azonban magas szinten és szin-
vonalon, ugyanakkor gordiilékeny,
olvasmdnyos stilusban tdrgyalnak a
szerzGk fontos kérdéseket.

Nem véletlen tehat, hogy a cim-
ben ott van a bevalt gyakorlatra val6
utalds. Harom informéacids tandcsado,
vagy — ahogy gyakrabban szoktuk
nevezni — informdciébréker tapasz-

a vezet6i tudast két dimenzidban
vizsgaljak: tacit és explicit tudds, va-
lamint konszenzusos és nyilt tudas.
E két dimenzié mentén négy veze-
t6i tudastipust hatdrozhatunk meg.
A fejezetben az egyes tipusokat ke-
reskedelmi és logisztikai cégek, vala-
mint egy bankfiék példdjan keresztiil
elemzik a szerzdk.

A szervezeti vdltozds dilemmdi és
paradoxonai

A szervezetek gyakran ugy ki-
vannak fejlédni vagy meglévd prob-
Iémaikat megoldani, hogy valto-
z4si, 4talakitasi folyamatokat, projek-
teket inditanak. A szervezeteket vi-
szont éppen azért hoztk létre, hogy
alland6sult miikodésiikkel stabilitést,

e 22

talatai sztir6dnek le benne, méghoz-
z4 harom orszagbol: Svédorszdgbdl,
Danidbol és Magyarorszagrol, kiegé-
szitve az iigyfelek reakcidival. Az el-
méleti ismereteket esettanulmdnyok
egészitik ki.

A gyakorlatias jelleg abban is
megmutatkozik, hogy a szerz6k min-
den fejezet elején roviden €s tomoren
osszefoglaljadk  mondanivaldjukat.
Sok a felszélit6 médban megfogal-
mazott, valamire buzdité cim, ami
szintén nem az elméleti mdivek sajat-
ja. A mondanivalé jobb megértését
kozben szdmos 4bra és tabldzat szol-
galja. Kevésbé igaz ez a tobb fejezetet
z4ar6 Checklist-ekr6l. Ezek némelyike
jOl 0sszegzi az adott fejezet legfonto-
sabb tanulsigait, maskor viszont af-
féle sommas ellen6rzd listaként nem
tinnek igazdn hasznalhaténak.

Bar a konyv nem elméleti jellegd,
nem hidnyoznak belSle a meghata-
rozasok. Az informéciés tandcsadd
fogalmdnak meghatdrozasabdl taldn
elég annyit kiemelniink, hogy hoz-
zdadott értéket teremt, amiért téritést
kér. A vele szembeni elvardsok 6tos
toplistajan” ott van a szakértelem,
a j6 kommunikiciés készségek, a
céltudatossag, a problémamegoldd
képességgel o6tvozott kreativitds és
a késedelem nélkiili kommunikdcid.
Emellett tovabbi olyan tulajdonsdgok
is szerepelnek, mint példdul a diszk-

biztonsagot adjanak dolgozdiknak és
tigyfeleiknek. Ez a paradoxon minden
szervezeti vdltozdsban benne van.
A fejezetben olyan problémaékkal is-
merkedhetiink meg, mint a szervezet
valtozasi képessége (dllandésdg kont-
ra bizonytalansag), a valtozast kivalté
probléma felismerése (tiineti kezelés
vagy az okok feltdrdsa), a véltoztatds
folyamatanak tervezése (jol bevalt
sémdk mentén vagy Uj utakat keres-
ve), tovabbd hogy véltoztatni vagy
véltozni kell-e ink4bb.

Kedves vallalatvezetSk, vezetsi
képzésben részt vevs hallgatok, ered-
ményes tanuldst és egyuttal j6 széra-
kozist is kivanok Onoknek a konyv
olvasdsa kozben!

Szabo Lajos

récid vagy a rugalmassag. Ezek a jel-
lemz&k az iigyfelek kérdGives meg-
kérdezése eredményeként Kkeriiltek
fel a listéra.

Az informécids tanidcsadds meg-
hatarozasa mellett a szerz6k felvetik,
hogy ez az — egyébként igen sokré-
td, sokféle igényt kielégitd — munka
nem valé mindenkinek. Eppen ezért
felsoroljak el6nyeit és hatranyait is.
Kezd&pontként iizleti terv elkészité-
sét ajanljak, amit be is mutatnak. Az
anyagiak mellett figyelnek a lehetsé-
ges szovetségesekre és vetélytarsakra
is. Egy masik, fontos témakor, a jogi
kornyezet szdmos kérdést rejt maga-
ban. Itt van a felelGsség iigye, a szel-
lemi tulajdonjog és a szerzdi jog sza-
mos problémdja. A szerzdk szélnak
az etikai vonatkozasokrdl is.

Az informéciés tandcsadé koz-
ismerten olyan terméket drul, amely
nem kézzelfoghatd, tehit ez az iiz-
letdg nagymértékben az ligyfél és a
szolgaltaté kozotti bizalmon alapul.
Ez kihat a minGség megitélésére is.
Ha pedig egyetértiink azzal, hogy a
bizalom kdzépponti kérdés, iidvozol-
niink kell, hogy a konyv szerz6i egy
egész fejezetet szannak a bizalom-
nak. Igaz, ebbe a fejezetbe keriilt a
marketing is.

Ha értjiik tigyfeleinket, az jot tesz
a hirneviinknek és segit a piaci rések
felderitésében. Fontos az is, hogy
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szakteriiletiinkon is ismertek legyiink.
MindezekrSl és szamos, ide tartozd
kérdésrdl szol ez a fejezet, amelynek
tulajdonképpen folytatasa a kovetke-
70, az ligyfélkapcsolatokkal foglalko-
z6 mintegy harminc oldal. Mondanunk
sem kell, hogy fontos dolgokrdl esik
itt szo6. Araja’mlat, szerzGdés, szamla
és tartalmi kérdések is teritékre keriil-
nek. Nem soroljuk tovdbb, hogy mi
mindent tudhatunk itt meg, viszont
kiemelésre érdemes, hogy az egyéb-
ként tdjékozott, de nem informacids
tandcsadoként dolgozé szakember
ennek a fejezetnek a kapcsan tehet
szert a legtobb gyakorlati ismeretre.
Nem mintha a veterdn tandcsadoktol
a kényes helyzetekben valé viselke-
désre kapott tippek nem volndnak ér-
demesek figyelmiinkre. Csak egyetlen
kérdést emlitsiink meg ebbdl a korbdl:
Ujra felhasznalhatjuk-e  valamelyik
kordbban késziilt anyagunkat?
Némileg meglepd, hogy ezek utan
arrdl olvashatunk, hogy milyen az az
atalakulasi folyamat, amelynek so-
rdn valaki az informdcids tandcsado6i
munkat vélasztja, ugyanis szerencsé-
sebb lett volna ide azt a fejezetet ten-
ni, amely az ligyfelek néz&pontjabol
nézi a tandcsadéi munkat. Ha taldn
nem a legjobb helyen taldljuk is, az
tigyfelek szerepével foglalkoz6 feje-

zetet nem kell tehdt nélkiilozniink.
Itt nézhetjilk meg részletesebben a
mar emlitett 6t elvardst. Rengeteg
hasznos tanécsot is kap itt a gyakor-
16 informécids tandcsadd, vagy az,
aki erre a pélydra adnd a fejét. Az
itt olvashaték koziil tobb minden
az Amerikai Egyesiilt Allamokban,
Danidban, Izlandon, Kanaddaban,
Magyarorszdgon és Svédorszdgban
végzett kérdGives felmérések ered-
ményeit tiikkrozi. Kar, hogy magukrol
a felmérésekrSl nem kapunk részle-
tesebb adatokat.

Idézziik fel (szabad forditasban)
az ,El6re!” cimet visel§ zaréfejezet
néhiny mondatit! ,,Ne hagyd, hogy a
veteranok tippjei elbétortalanitsanak,
azt az érzést keltve Benned, hogy a
tandcsad6i munka kényes dilemmak
és kényszerhelyzetek megolddsa-
nak nytigjeivel jar egyiitt! Inkabb
tigyfeleid pozitiv visszajelzései és
elégedettsége vezessen a kihivasok
kozepette.” (149.) Ezek a biztatd
mondatok azt az Osszegzést vezetik
be, amely azt mutatja be, hogy sokan
milyen mértékben élvezik ezt a mun-
két, és csak azt sajndljdk, hogy nem
el6bb vagtak bele. Ezt a fejezetet ko-
vetik az esettanulmanyok és (termé-
szetesen) a szakirodalom jegyzéke,
valamint a targymutato.

CONTENTS

Mondjuk ki, egy neves kiad6nal
konyvet megjelentetni siker, amely-
nek mértékét azonban még til korai
volna eladott példanyokban mérni.
Ugyanakkor idehaza viszonylag ke-
vesen olvasnak szakirodalmat an-
golul. Aki tehdt itthon szeretné tud-
ni, hogy mit kellene tennie jovendd
vagy gyakorlé informdaciés tanics-
adoként, az jobban szeretné, ha ma-
gyar nyelven kapnd az dtmutatést. Ez
nyilvdnvaléan igy van a felsGoktatas
hallgatéit, valamint a tovabbképzése-
ken részt vevd konyvtarosok és mas
informdciés szakemberek korében is.

Széval, az egyik szemiink sir, a
mdsik nevet. Mindenesetre szivesen
latndnk a magyar valtozatot, amelyik
bizonyara mar nem ennek a minek
a forditasa lenne csupan, hanem egy
aktualizdlt, lényegében 1j konyv.

Végezetiill még egy gondolat a
konyvbdl: Az informéciés tandcs-
ad6 kozremiikodése akkor is jol jon,
amikor az ligyfél tudja, hogy oOtletét
nem fogjak elfogadni, ha § terjeszti
eld, viszont valészind, hogy ugyanazt
az elképzelést ,,megveszik” mastdl,
vagy legaldbbis nem lesz negativ ha-
tassal az adott menedzser karrierjére.
Ez az, amikor a tanacsadé kommuni-
kacids eszkozként mikodik.

Koltay Tibor
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

BANFI, Tamas — BOROS, Aron — LOVAS, Anita

Managers’ innovation sensivity, approach, and purposes —
experience of a survey

Questionnaire surveys of innovation abilities of the Hungar-
ian enterprises have given different results, which could be
explained by different innovation interpretation of the market
players. According to the authors’ hypothesis the managers
consider themselves innovative, and many of them plan de-
velopments in the future to realize them with tender sourc-
es. In the practice idea of innovation is broader interpreted
than the scientific definition, and novelties introduced at the
companies (eg. a new product taken over from competitors)
is also considered innovation. Corporate growth is limited
by financing difficulties. Supports, credits and sources of
venture capital character play a role int he corporate life to
different extent. Authors investigate the connection between
the innovative activity of companies and the existence of
several sources, and corporate experience linked to tender-
ing system.

LENGYEL, Imre - FENYOVARI, Zsolt - NAGY, Benedek

Rethinking the role of the proximity in the innovative busi-
ness relationships

Multiple studies of innovative business relations give an ac-
count about ,,the double character” of innovative processes.
On the one hand, the role of proximity has been appreci-
ated, for this reason, the innovative companies, institutes
are concentrated in space, especially in big cities. On the
other hand extensive networks have been established among
innovative companies, institutes operating in the different
countries, most of which are successful in spite of the long
distance. All these observations suggest there is a need to
clarify business skills on the role of proximity and distance,
tailored to the changing conditions of globalization. In their
study the authors review the role of the main features of
spatial proximity in formation and maintenace of corporate
cooperation based on innovative activities. After a brief de-
scription of traditional concepts certain types of ,,network
proximity” otherwise relational proximity are analyzed.
They cover main features of regional clusters and the local
innovative environment which utilize advantages coming
both from spatial and relational proximities. This leading in-
ternational experience are applicable at home as well when
elaborating academic and corporate cooperation resp. local
development programs for the economy and corporations.

SEBESTYEN, Zoltan - PADAR, Katalin - PATAKI, Béla

Comparison of role concepts of projects and changes

This paper compares the role concepts which are in cur-
rent use in project management and change management
literature. The similarities are noticeable at first sight but it

is not clear where the domains of the different definitions
of the two management disciplines overlap and where they
vary from each other significantly. The authors have not
found such an interdisciplinary comparison in the litera-
ture of the two fields. At first, they compared the widely
used definitions of project, first order (or morphostatic) and
second order (or morphogenetic) changes to find the over-
lapping areas where it is reasonable to compare the differ-
ent role definitions at all. They found an overlapping area
where the different role definitions are all valid and the role
theories can be compared. The typical project stakeholders
are: project sponsor, project manager, project management
team, project team, influencers, customer/user, perform-
ing organization etc. The typical change roles are: sponsor
(initiating and sustaining), agent, target, advocate, facilita-
tor etc. The authors found samenesses, similarities and dif-
ferences alike between the two sets of roles. The most im-
portant conclusion is that the findings enable participants
working on these types of activities to rely on both bodies
of knowledge properly.

FEKETE, Hajnalka
Strategy-driven performance?

Organizational culture determines the fundamental values,
presuppositions, interpretations and approaches that are
typical of the organization. The great variety of definitions
proves that organizational culture is the manifestation of all
that makes the organization unique. The unique and organ-
ization-specific answers to challenges manifest in different
company strategies, structural features and organizational
cultures — factors susceptible to the company. In this paper,
the author presents some of the results of an empirical re-
search designed to examine the correspondences of compa-
ny performance and the above factors. This study endeavors
to examine the relationships between company performance
and organizational culture, typifies the cultural character-
istics that may contribute to the improvement of company
performance.

REIZINGERNE DUCSALIL, Anita

Economic relevancy and accounting mapping of emission rights

The author presents that accounting and report ability crite-
ria of the emission rights what mapping allows in the current
International Financial Standards. The study focuses on the
operator, who is the subject of the European Union Emis-
sions Trading Scheme, whose industrial activities pollute
with carbon dioxide to the earth’s atmosphere. The opera-
tor, as the owner of emission rights is displayed. This article
examines those processes, which resulted in these units may
be owned, and that what possibility is provided by IFRSs to
evaluate rights from different sources.
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