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CIKKEK, TANULMANYOK

KOPFER-RACZ Kinga —

— HOFMEISTER-TOTH Agnes — SAS Déra

A HAZAI KIS- ES KOZEPES VALLALATOK
SZOCIOKULTURALIS BEALLITODASA

A HOFSTEDE-DIMENZIOK MENTEN

A kis- és kozepes vallalkozasok (KKV-k) kutatasa viszonylag iij, és emiatt meglehetdsen feltaratlan teriilet,
bar a megjelend tudomanyos cikkek és eredmények szama és mingsége évrol évre jol érzékelhetden né (Col-
linson — Shaw, 2001). A KKV-kutatasok igen fontos sajatossaga tovabba, hogy kifejezetten interdiszcipli-
naris teriilet, megkozelitheté a menedzsment, az innovaciokutatas, a marketing, a szervezetszocioldgia, de
akar a pszicholdgia fel6l is. Tobb kutatas is felveti a szociokulturalis hattér jelentdségének kérdését KKV-k
esetében. A szerzék kutatasuk soran kvantitativ felmérést végeztek 200 vallalkoz6 korében a Hofstede-
skala (Hofmeister et al., 2008) felhasznildsaval, melynek eredményeként kideriilt, hogy a KKV-vezetdk
beallitédasa jelentdsen kiilonbozik mind a hazai nagyvallalati vezet6kt6l, mind az altalanos lakossagtol.
Jelen tanulmanyunkban bemutatjuk azokat a Hofstede-dimenziokat, amelyek mentén karakteres kiilonb-
ségek jelentkeztek a vallalkozok és a nagyvallalati vezet6k, valamint a tarsadalom osszessége kozott. Az
eredmények alapjin hatdrozottan kirajzolédnak olyan ,,villalkoz6i” gondolkodasmédbeli sajatossagok,
mint a nagyobb versenyszellem, a kozvetlenebb, kevésbé hierarchikus miikodési stilus, a rendkiviil erds,

rovid tavi orientacié, valamint a kockézatvillalas rendhagyéan alacsony foka.!

Kulcsszavak: Kis- és kozepes vallalatok (KKV-k), Hofstede-dimenziék, menedzsment, kultira

A kis- és kozépvallalkozasok sajatos miikodése, piac-
orientdcidja, valamint marketinghez fliz6d§ viszonya
évek ota foglalkoztatja a marketingszakembereket.
A KKV-k a magyar gazdasigban is jelent6s szerepet
jatszanak, hiszen a KSH (2011) adatai szerint 2009-ben
a Magyarorszdgon miikod6 689 ezer vallalkozas koziil
tobb mint 688 ezer kis- és kozépvallalkozasnak mind-
stilt. Ennek ellenére még mindig kevés informacié all
rendelkezésre a magyar KKV-vezetSk viselkedésérdl,
marketinghez fiz&d§ attitidjérSl és dontéshozatali me-
chanizmusairdl.

Tobb tanulmany is foglalkozott a magyar KKV-k
sajitossagaival, hiszen ezek a jellegzetességek alapve-
téen meghatdrozzdk miikodésiiket, és megkiilonbozte-
tik ket a nagyvallalatoktdl.

A rendszervaltas egy vallalatalapitdsi boomot ered-
ményezett, majd 2002-ig az dj vallalatok szdma magas
volt, de ezutdn csokkent a vallalatalapitisok szdma.

A legtobb 1) cég mikrovéllalat volt, és alapitdjuk
tobbnyire kényszervallalkozé, akik koziil sokan azok
is maradtak (Némethné, 2010; KSH, 2006; Lengyel,
2010).

A kényszer (nincs vagy korlatozott lehet6ség alkal-
mazottként elhelyezkedni) utdn a leggyakoribb véllal-
kozasi motivacié koz¢ tartozik a magasabb jovedelem
€s a nagyobb onallosag és szabadsdg (MVKA, 2004: p.
61). A szakirodalom ,,push” tényez&nek tekinti azokat a
véllalkozdsalapitdsi motivacidkat, amelyeket a frusztra-
ci6 eredményez, pl. korlatozott lehetdség alkalmazott-
ként dolgozni, gazdasagi valsag, elégedetlenség. ,,Pull”
faktornak pedig a profit- és a pszicholdgiai tényez6k
szdmitanak (Storey, 1994; Uhlaner — Thurik, 2007).
A magyar kis- és kozépvillalkozadsok alapitdsdban tehat
leginkabb a ,,push” tényez6k domindnsak, de termé-
szetesen a pull tényezdk is jelen vannak. A vallalkoza-
si motivécié azért is relevans, mert egyes tanulményok
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szerint ez jelentGs hatdssal van a vallalkozék késéb-
bi attitlidjére és a piachoz val6é viszonydra (Hisrich
— Peters, 1991; Vecsenyi, 2003; Bhola et al., 2006).
A magyar kis- és kozépvallalkozok tobbségébdl hi-
dnyzik a kockdzatvéllaldsi készség, és alacsony val-
lalkozéi kultira jellemzi hazankat (Szabd, 2010). Ala-
csony a stratégiai egyiittmiikodésre valé hajland6sag
is (networking) (Rodz, 2011), valamint az innov4cié a
magyar kis- és kozépvallalkozdsok egyik leggyengébb
pontja. A vallalkozdsok innovacids képességeinek ala-
kuldséra kiilondsen negativan hat a sajat pénziigyi for-
rdsok hidnya, valamint a gyenge vagy teljesen hidny-
z6 piaci innovacids nyomds (NKTH, 2007). Emellett
pedig a piacon erds verseny uralkodik, ahol nehéz ér-
vényesiilniiik a kis- és kozépvallalkozasoknak (Szerb,
2010). A kis- és kozépvillalkozdsokra daltaldnosan
jellemzd, hogy tobb funkcié 0sszpontosul egy ember
kezében, aki tobbnyire intuitiv médon hoz dontéseket
(Sommer — Haug, 2009)

Szirmai és Szerb (2009) is vizsgalta a magyar kis- és
kozépvallalkozasokat, és arra a kovetkeztetésre jutot-
tak, hogy a magyar KKV-k tobbségénél alacsony foku
az innovaciés tevékenység, gyenge az egyiittmiikodési
készség €s nincs egyértelmid stratégiai fokusz. Az 1.
tdblazat az altaluk feltdrt magyar vallalkoz6i szegmen-
seket és azok jellemz&it mutatja be.

Szirmai — Szerb (2009):

A magyar Kkis- és kozépvallalkozasok egy lehetséges tipolégiaja

CIKKEK, TANULMANYOK

A szociokulturalis kutatasok elméleti hattere

A kutatés els6 fazisdban arra kerestiik a vélaszt, hogy a
KKV-vezetSk sajatos szociokulturdlis hittere mennyi-
re hat a vallalkozdi identitdsukra és gondolkozdsmod-
jukra. A kvantitativ kutatds sordn Hofstede (Hofstede et
al., 1980, 2008) kulturdlis skal4jat felhaszndlva mértiik,
hogy a KKV-vezet6k mennyire alkotnak sajatos ,,szub-
kultirat”, mennyiben kiilonboznek az atlaglakossagtol,
valamint a nagyvallalatok vezetGitSl. Az 6sszehasonli-
tas alapja tobbek kozott Hofmeister és szerzStarsai két
kordbbi tanulmanya volt, amelyben reprezentativ fel-
mérés késziilt a magyar kultirar6l (Hofmeister et al.,
2008), valamint a magyar menedzserekr6l Hofstede
kulturélis dimenzi6i alapjan (Hofmeister et al., 2005).

A kutatés sordn igy a kovetkezd hipotézist teszteltiik:

HO: A magyar KKV-vezeték nem alkotnak sajdtos
csoportot, szubkultiirdt a lakossdgon beliil. Nem kiilon-
boznek szignifikdnsan sem a magyar lakossdgtol, sem

sr0 2

a nagyvdllalatok vezetditdl.

Geert Hofstede munkdssdga meghataroz6 a kulturalis
kiilonbségeket feltard kutatdsokban. Kutatdsai sordn arra
kereste a vélaszt, hogy a szervezetek miikodésére hatdssal
van-e a nemzeti kultdra. 1968 és 1972 kozott Hofstede
Otven orszdgban végzett empirikus kutatdst, amelynek
eredményei alapjan négy di-
menziét hatdrozott meg, ame-
lyek képesek leirni az orszagok
kozotti kulturdlis kiillonbsége-

1. tdbldzat

. B A vallalkoz6i ) . ket. Ez a négy dimenzi6 a ko-
A vallalkozoi s I TS Az adott ve}llalkozgl szegmens vetkez6 (Hofstede, 1980):
elnevezése e jellemzdi
* hatalmi tdvolsag (PDI),
Leszakadok 21,4% gyenge teljesitmény minden teriileten e individualizmus-kollekti-
teljesitmény kozepes/gyenge vizmus (IDV),
L5 4 0, A A o) . 2z 20 z
Sodrodok 18,8% arbe\’/eFe% n(’)tt o ’ . férfiassag-ndiesség (MAS),
stratégiai valtozoknal elmaradas . . o,
o folotti telositme —— * bizonytalansagkeriilés (UAI).
a1 0 atlag feletti teljesitmény, gyenge innovacié
ERTEE o 13% és beruhdzas, de erds egytttmiikodés Késébb Michael Bond
alacsony teljesitmény Kindban végzett kutatdsa so-
Leszakadé beruhazék 11,7%, kiugré beruhazds, egyiittmikddés rdn egy otodik dimenzidt is
nincsen innovacio megfogalmaztak  (Hofstede
Ellentmondésos kés6n ébredSk/ 9.2% gyenge teljesitmény — Bond, 1984; Hofstede —
sikertelen innovalék il kiugré innovaci6 Bond, 1988):
, e n o atlag feletti novekedés, beruhdzas e e
Ll Ol 9.2% minimalis innovécios aktivitds * hOS/SZ_u,eS rovid tavi idgori-
. R . entacio (LO).
Tegrarsilyaa nelk 8.7% klu'gro, atlag feletti teljesitmény minden
teriileten A hatalmi tdvolsdg (PDI)
P woagi atlag feletti teljesitmény arbevételnél azt fejezi ki, hogy az adott tér-
termékinnovatorok 8% egyenldtlen stratégia sadalom vagy szervezet keve-
innovacids egylittmiikodés jo sebb hatalommal rendelkezd

Forras: Szirmai — Szerb (2009), NFGM (2009) alapjan
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gadjak el és varjak el a hatalom egyenl&tlen elosztasat.
A magas hatalmi indexszel rendelkez6 orszdgokban a
vezetSk tObbnyire autokratdk vagy paternalistdk, és a
beosztottak kevésbé mernek ellentmondani. A f6nok-
beosztott viszonyt meghatdrozza az egzisztencidlis
egyenlStlenség. Az alacsony hatalmi indexszel ren-
delkez$ kultirdk viszont a konzultativ vezetési stilust
preferdljdk, a fiiggés korldtozott a felettesek és a be-
osztottak kozott, és az alkalmazottak kevésbé tartanak
a fénokiiktSl (Hofstede — Hofstede, 2008: p. 80-81.).
Ezek a tipusu kultirdk az egyének kozotti egyenlGséget
hirdetik, és a magasabb beosztasban 1évdk is hasonld
jogokkal birnak, mint a tdrsadalom tobbi tagja (Luczak
— Mohan-Neill, 2009).

Az individualizmus mértéke azt jelzi, hogy milyen a
viszony az egyén és a csoport kdzott, és az egyén donté-
seit és cselekvéseit mennyiben befolydsolja a csoport-
hoz vald tartozds. Az individualista tarsadalmakban
elvarjak, hogy az egyének gondoskodjanak magukrol,
valamint az egyéni eredmények és jogok a mérvadok.
A kollektivista tarsadalmakban az emberek sokkal in-
kabb zart csoportokba rendez6dnek, €s erds a csoport-
tol valé fliggés, igy tobbnyire az egyének alarendelik
magukat a csoport érdekeinek (Hofstede — Hofstede,
2008; Hofmeister et al., 2008).

A maszkulinitds és feminizmus index azt tiikrozi,
hogy az adott kultirdban melyek a domindns és preferalt
értékek. Férfias értéknek szamit a rdmendsség, teljesit-
mény, siker és versenyszellem, ndies értéknek pedig az
életmindség, kapcsolatok, szolidaritds és gyengédség
(Hofstede, 1993: p. 90.). A magasabb indexértékkel ren-
delkez{ férfiasabb kultirdkban meghatdroz6 fontossagu
a fizetés, az elismerés, az el6Gremenetel €s a kihivas. Jel-
lemz§ a nemi szerepek éles elkiiloniilése is, mig a nGie-
sebb tarsadalmakban a szerepek kozott tobb dtfedés van
és a jo munkakapcsolat, egyiittmiikodés, harmonikus
kornyezet €s a munkahely biztonsidga sokkal nagyobb
hangsulyt kap (Hofstede — Hofstede, 2008).

A bizonytalansdgkeriilés index azt fejezi ki, hogy
az adott kultira tagjai mennyire tekintik fenyegetés-
nek a kétes vagy ismeretlen helyzeteket (Hofstede —
Hofstede, 2008: p. 216.). A magas értékkel rendelkezé
tarsadalmak igyekeznek elkeriilni a varatlan helyze-
teket és tartanak az Ujdonsagoktol, ezért jellemzs§ az
irott szabalyok és biztonsagi elGirdsok preferdldsa, az
abszolut igazsdgban val6 hit. A skéla masik p6lusdban
1év§ kultdrdkban kevésbé hagyatkoznak a szabalyokra,
elfogadott a megszokottdl eltér gyakorlatok alkalma-
zésa, és kevésbé tartanak a strukturdlatlan helyzetekt6l
(Hofstede — Bond, 1988).

A hosszi tdvi orientdcié dimenzié a kinai érték-
kutatds (Chinese Value Survey) eredményeként fogal-
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mazodott meg, melynek alapja a konfucidnus gondol-
kodds. Az index alacsony értéke azt fejezi ki, hogy az
adott kultdrat rovid tdvd gondolkodés jellemzi, igy a
tarsadalom tagjai leginkabb a jelenre vagy a kozeljovs-
re koncentralnak (Hofstede — Bond, 1988). Jellemz& ra-
juk a véltozastdl valé félelem és a megszokott, multbeli
gyakorlatok preferdldsa. A hosszu tavi idGorientacioval
rendelkez§ tdrsadalmak a jov6re koncentrdlnak, kevés-
bé ragaszkodnak a multhoz és vdllalkoz6 szellemiiek
(Hofmeister et al., 2008). A hosszi tavid idGorientaci-
6hoz olyan értékek tdrsulnak, mint a kitartds, a takaré-
kossdg és a szégyenérzet megléte, mig a rovid tava id6-
orientdcihoz a hagyomanytisztelet és a szivességek,
ajandékok viszonzasa kapcsolddik (Hofstede, 2008).

Hofstede modszertandt azonban szdmos kritika
is érte az ut6bbi években. A legtobb akadémikus azt
kifogdsolja, hogy az egyes orszdgokat kulturdlisan
homogénként kezeli és az egyes kulttirdkat nemzetha-
tdrok alapjan kiilonbozteti meg (McSweeney, 2002).
Tovabba az is ellenérvként szokott elhangzani a ta-
nulmanyokban, hogy a Hofstede altal meghatarozott
0t dimenzi6 nem elegend§ egy kultdra jellemzésére
(Jones, 2007). Emellett Hofstede a kutatdsa soran csak
IBM-alkalmazottakat kérdezett meg, ami felveti a kér-
dést, hogy az eredmények mennyire altalanosithatok
az egész tarsadalomra nézve (Olie, 1995; Sendergaard,
1994). Triandis (1982) szerint pedig a dimenzidk sok-
kal inkdbb munkéhoz kapcsolddo értékeket tiikroznek,
mintsem nemzeti értékeket.

A moédszertan azonban nemzetkozileg elfogadott és
széles korben alkalmazott, valamint a skala jél validalt,
szdmos tanulmdny megerdsitette a Hofstede-dimenzidok
érvényességét. Sommer és Haug (2009) szerint a kultu-
ralis sajatossagok és a véllalkoz6i identitds kozott szoros
kapcsolat van, tehét a vallalkozok szociokulturélis hétte-
re befolyasolja a gondolkoddsmddot, attitidot és a vallal-
kozasok miikodését. Pagell et al. (2005) kutatésa is arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a nemzeti kultdra sajatossa-
gai a menedzserek gondolkoddsmédjat és dontéshozatali
mechanizmusit jelentds mértékben meghatarozzak.

Felmeriilt egyéb skdldk alkalmazdsdnak a lehe-
tésége is a vdllalkozék gondolkoddsdnak vizsgéla-
ta kapcsan (pl. Robinson et al., 1991 Entrepreneurial
Attitude Orientation (EAO) skdldja és Matsuno et al.,
2002 vallalkozéi szellemet mérS skaldja). Azonban
a Hofstede-skdla mellett sz6lt az is, hogy egy kordb-
bi magyar tanulmdny is alkalmazta a Hofstede-skélat
magyar menedzserek jellemzésére (Hofmeister et al.,
2005), igy az eredmények Osszehasonlithatok a jelen
kutatds eredményeivel, s ezdltal jobb ralatist nyerhe-
tiink a magyar nagyvéllalati menedzserek €s a kis- és
kozépvallalkozok kozotti kiilonbségekre. Az elébbi
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skaldk tartalmaztak a jelen kutatdsunk szempontjabol
kevésbé relevans tényezdket is, ugyanakkor ezeket a
skélakat is relevdnsnak tartottuk a KKV-vezetSk atti-
tddjének vizsgalatakor, kevésbé az éltaldnos kulturalis
hattér megismeréséhez, inkdbb a kutatds kés6bbi sza-
kaszaiban specidlis vallalkozasi szempontok elemzésé-

hez. Ezeket késGbbi fejezetekben targyaljuk még.

A Hofstede-skdla alkalmazasat indokolta tovabba az
is, hogy a médszertan j6l hasznilhaté KKV-kontextus-
ban, hiszen az egyes dimenzidkat hozz4 lehet kapcsolni a
véllalkozok egyes jellemvondsaihoz (Hofmeister, 2012):

* kockazatkeriilés/elfogadds — bizonytalansagkerii-
1és (UAD),

* innovativ megolddsok irdnti nyitottsdg — hatalmi
tavolsag (PDI) és hosszu tavi idGorientéci6 (LO),

¢ autokratikus/demokratikus vezetési, dontéshoza-
tali stilus — férfiassdg/nbiesség (MAS),

 egyilittmikodés - individualizmus-kollektiviz-
mus (IDV).

Modszertan és minta

A kvantitativ felmérés sordn a korabbi magyar kutata-
sokban alkalmazott standardizalt Hofstede-kérdGivet
alkalmaztuk (Hofmeister et al., 2005; Hofmeister et
al., 2008), ezzel is novelve az eredmények Osszeha-
sonlitdsandl megfogalmazott kovetkeztetések megbiz-
hat6sagat.

A felmérést 2010 tavaszan végeztikk, a mintat
200 magyar mikro-, kis- és kozépvillalkozas alkotta.
A mintavételnél kvotdkat alkalmaztunk a vallalat mé-
retére vonatkozéan, ezzel biztositva a kiegyenlitett
mintdt, valamint az elemzéshez sziikséges mennyiségd
véalaszokat. Az elemzés sordn felhasznalt mintdba vé-
giil 30 mikro-, 70 kis- és 100 kozepes méretii véllalko-
zas kertilt. A vallalat méretét az alkalmazottak szdma
alapjan hataroztuk meg, igy az 1-10 alkalmazottal ren-
delkez6 vallalkozasok mikro-, a 11-50 alkalmazottal
rendelkez8k kis-, valamint az 51-250 embert foglal-
koztat6 véllalkozdsok kozepes méretli véllalkozasnak
tekinthetSk. A vallalat foldrajzi elhelyezkedéséhez nem
rendeltiink kvétat, azonban a vallalatok kivalasztasanal
odafigyeltiink arra, hogy Magyarorszag kiilonb6z§ tér-
ségeiben tevékenyked$ vdllalatokat kérdezziink meg,
ezzel is elkeriilve a torzitds lehetGségét. A végsd min-
tdban szerepld 200 cég koziil 6tven Kozép-Magyaror-
szdgon, nyolcvan Kelet-Magyarorszdgon, hetven pedig
Magyarorszag nyugati részében tevékenykedik.

Az adatfelvétel soran a mintdban szerepl§ kis- €s
kozépvallalkozasok vezetdit kérdeztiik, akik az esetek
68%-aban a véllalat tulajdonosai is voltak, bar a tulaj-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

donos-menedzseri 0sszefonddds nem volt kitétel a fel-
mérésben. A véllalatvezetd személyét gy hatdroztuk
meg, hogy azon elsGszamu vezets, aki a véllalkozast
teljességében 4ttekinti és irdnyitja, stratégiai szinten
tervez, illetve az operativ vezetést beszamoltatja. A va-
laszokat telefonos interju keretében kaptuk meg. En-
nek alkalmazasat elsGsorban az indokolta, hogy a (1)
KKV-vezetSket telefonon gyorsabb és konnyebb elér-
ni, (2) a terepmunka hatékonyabb és kisebb koltséggel
jart, hiszen az orszag kiilonb6zd pontjain tevékenykedd
véllalkozasokat csak magas koltséggel lehetett volna
személyesen megkérdezni, (3) a kordbbi tapasztala-
tok azt mutattdk, hogy telefonos megkeresés esetében
magasabb a valaszadasi hajlandésdg. Tovabba a skéla
kitoltése, annak egyszer( kezelhet§sége miatt, a proba-
kérdezések sordn telefonon keresztiil sem tlint proble-
matikusnak.

Az adatfelvétel sordn a megkeresett vdllalkozék
kozel 95%-a nyitott volt az egyetemi kutatdsban vald
részvételre, és pozitivan reagalt a felkeresésre, a tele-
fonos megkérdezés tehdt igazdn sikeres mddszernek
bizonyult.

A Kkutatas eredményei

s

Kutatdsunkban az eredeti Hofstede-kérd6iv szolgalt
a kérdések alapjdul, amely huisz allitast tartalmazott.
A vialaszaddknak 5 foku Likert-skélan kellett megje-
I6lniiik, hogy mennyire jellemz6ek rajuk az egyes 4l-
litdsok. Az adatok elemzésére az Excel szoftvert hasz-
naltuk, hiszen egy egyszer(i tablazatkezel§ program
elégnek bizonyult a sziikséges szamitisok elvégzésére,
az indexek kalkuléldsa pedig a Hofstede (1992) 4ltal
alkalmazott matematikai moddszerek €és instrukciok
alapjan tortént.

Az eredmények értelmezésénél segitségiinkre volt
Neumann — Bé6di, Hofmeister-T6th és Kopp (2008)
tanulmanya, akik a magyar lakossag korében kutattak
a Hofstede kulturalis dimenzidkat. A mintat 2800 gaz-
dasagilag aktiv felnétt lakos alkotta és a minta repre-
zentativnak tekinthet§ kor, nem és lakéhely alapjdn.
A magyar nagyvdllalati menedzserekre vonatkozé
Hofstede-indexek eredményei pedig Hofmeister-To6th,
Kainzbauer, Briick és Neulinger 2005-0s kutatdsdnak
koszonhetSk, amelyben magyar és osztrdk menedzse-
rek korében kérdezték le a Hofstede-kérdGivet.

A 2. tablazat a jelenlegi és a két kordbbi kutatds
eredményeit foglalja 0ssze, és jol szemlélteti a kii-
Ionbséget. Az indexek értékeinél egyértelmten latszik,
hogy a magyar kis- és kozépvallalkozdsok vezet6i je-
lentds eltéréseket mutatnak szinte mindegyik kulturalis
dimenzié mentén.
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A Hofstede-indexek értékei harom Kkiilonbo6z6 relevans
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2. tdbldzat  anagyobb hatalom nem bizto-

sit tobbletjogokat. Az MVKA

kutatdasban (2004) kutatdsa azonban arra

is rimutatott, hogy a kényszer

Lol L — e L és a magasabb jovedelem re-

1. Magyar KKV-vezeték 29 56 66 95 39 ménye mellett a Szabadség
2. Magyar lakossag (Neumann 43 76 34 98 45 és a fliggetlenség is jelentGs
Bédi - Hofmeister - Téth, 2008) véllalkozésalapitast motivald
(1-2) Kiilonbség -33% -26% 94% -3% -13% tényezd, ami pedig szintén
2. Nagyvallalati menedzserek 46 88 79 30 szoros kapcsolatban dll az ala-
(Hofmeister — Téth et al., 2005) csony hatalmi index értékkel.
(1-3) Kiilonbség ~37% ~36% 47% 20% 30% Erdekesség,hogyMagyar-

(sajat szerkesztés)

Kiilonbségek azonban nemcsak a magyar lakossag
és a KKV-vezetSk kozott vannak, hanem jelen kutatds
alapjan elmondhat6, hogy a magyar KKV é&s a nagy-
vallalati menedzserek is szignifikdnsan kiilonbdznek
egymdstol. Az egyes dimenzidk elemzésére, valamint
az eltérések lehetséges okaira a kdvetkez&kben b&veb-
ben kitériink.

Hatalmi tdvolsdg

A hatalmi tavolsdg (PDI) index értéke a KKV-veze-
t6k esetében 29, ami a magyar lakossdghoz (43), vala-
mint a nagyvallalati menedzserekhez (46) viszonyitva is
sokkal alacsonyabb. Ahogyan az elméleti dsszefoglal6-
ban is kifejtettiik, a hatalmi tdvolsdg index azt mutatja,
hogy a hatalom egyenlétlen eloszldsa mennyire elfogad-
hat6 a tirsadalom szdmdra. A magyar kis- és kozépval-
lalkozdsok esetében tehdt alacsony a hatalmi tdvolsag,
ami azt jelenti, hogy a beosztottak és a felettesek kozott
nincs éles szakadék, inkdbb partneri viszonyban vannak,
a hierarchia alacsonyabb szintjén 4ll6k batran elmond-
jék véleményiiket feletteseiknek, illetve észrevételeiket
nyitottabban fogadjdk a vezetSk. A kis- és kozépvallal-
kozasok jellegzetességeit tekintve az eredmények nem
meglepdek. A KKV-k — 1étszamukbdl fakaddan is — ke-
vésbe hierarchikusak, sokkal inkdbb a lapos szervezeti
felépités jellemzi Gket. A szervezeti felépités kevésbé
formadlis, és gyakori, hogy az egyes szerepkorok és funk-
ciok sok esetben ad hoc médon szervez8dnek, és ke-
vésbé hatdrolddnak el egymdstol, mint a nagyvallalatok
esetében (Sommer — Haug, 2009). A magyar lakossag és
a kis- és kozépvallalkozasok vezetSi kozotti kiilonbség
a KKV-alapitdshoz kot6dS vallalkozéi motivacidval is
magyardzhatd. A rendszervéltist kovetGen kényszer-
véllalkozasba kezd§ vallalkozék szdmos nehézséggel
szembesiiltek, elsGsorban az erds biirokracianak koszon-
het&en. A legsikeresebbnek pedig azok a vallalkozdk bi-
zonyultak, akik azt az elvet vallottdk, hogy a hierarchia
kiilonboz8 1épesdfokan 4llk egymadsra vannak utalva, és

orszag a KKV-vezetSk hatal-
mi tdvolsdg index értéke alapjan az orszagok rangso-
rabdl a 36. helyrdl a 48. helyre ugrik, megkozelitve a
német és skandinav kultirak értékeit.

Individualizmus - kollektivizmus

Az individualizmus index értéke is alacsonyabb (56)
a megkérdezett KKV-vezetSk esetében, mint a masik
két vizsgélt csoportndl. Ez azt jelenti, hogy a kis- és
kozépvillalkozasok vezetSi sokkal inkabb kollektivis-
ta értékeket vallanak, mint az dtlag magyar lakossag
és a menedzserek. Ez az eredmény elsére meglepdnek
tlinhet, hiszen a kisvéallalkozdkra sokkal inkabb jellem-
z8ek, hogy magukra vannak utalva és a sajit 6sztone-
ik, benyomadsaik alapjan dontenek, és felelGsséget val-
lalnak dontéseikért. Azonban a magyar KKV-vezet6k
szdmos olyan jellemzdvel is rendelkeznek, amelyek
inkdbb a kollektivista tirsadalmakra jellemzd&ek. Ilyen
példaul a személyes kapcsolatok fontossaga, és a biza-
lom is sok esetben személyes, és nem szakmai alapon
alakul ki (Té6th, 2009). Mike és Miiller (2011) szerint
is meghatdrozzdk a személyes kapcsolatok a magyar
vallalkozéi kapcsolatokat. A hazai KKV-k szerveze-
ti felépitése is sokkal inkabb a kollektivista értékeket
képviseli, hiszen a kisvallalkozdsokat gyakran jellemzi
a csalddias légkor, amelyben a szerepek konnyen fel-
cserélddnek, a vezetd felelGsséget vallal az alkalma-
zottjaiért, de legtobbszor az alkalmazottak is érzelmi,
mordlis felelGsséget éreznek a vallalkozasért, valamint
a f6nok és a beosztottak személyes kapcsolata erésen
meghatdrozza a cég mindennapos miikodését, ezaltal
a magan- és az iizleti élet hatdrai is kevésbé vélnak el
egymastol.

Erdekesség, hogy a magyar véllalkozokkal ellentét-
ben az eurdpai kisvéllalkozékra a Schwartz-értékteszt
alapjan az individualis értékek jellemzdek, és a kollekti-
vista értékeket kevésbé tartjak fontosnak, mint a népes-
ség tobbi része. Csite et al. (2012) és Luksander et al.
(2012) kutatdsa is igazolta, hogy a magyar kisvallalko-
z6k hasonl6 fontossaginak itélik a kozosségi értékeket
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(pl. hagyomanyok dpolésa, szabalyok kovetése), mint
a magyar tarsadalom, és az individualista értékek nem
jelentkeznek domindnsabban a KKV-vezetSk esetében.
Emellett pedig — szintén az eur6pai mintatél eltéréen — a
joindulatot kifejezetten fontosabbnak tartjdk, ami elss-
sorban a segitGkészségben és a személyes kapcsolatok-
ban tanusitott méltanyossdgban mutatkozik meg. Kuta-
tasuk egyik fontos megdllapitdsa tehét az volt, hogy ,,a
magyar kisvallalkozokra is jellemz& ugyan a klasszikus
eurdpai vallalkoz6i értékrend «magja», de csak korlato-
zottan érvényes az a megdllapitds, hogy az individudlis
értékek elGtérbe keriilnek a kozosségi értékek rovasara”
(Luksander et al., 2012: p. 53.). Jelen kutatasunk ered-
ményei is ezt a megéllapitdst igazoljik.

A magyar nagyvéllalati menedzserek az individu-
alizmus index értéke alapjan leginkdbb az angolszasz
orszdgok kultirdjahoz hasonlitanak, mig a KKV-veze-
t6k Ausztria, Finnorszag és Izrael kultirdjahoz 4llnak
kozel e dimenzi6 alapjan.

Férfiassdg — noiesség

A maszkulinitds index értékében fedezhetS fel a
legnagyobb eltérés mindkét vizsgdlt csoporthoz viszo-
nyitva, hiszen a kis- és kdzépvallalkozok korében ez az
érték 66, mig a magyar lakossag esetében 34, a nagy-
véllalati menedzsereknél pedig 45. Ez azt jelenti, hogy
a magyar tdrsadalomra inkdbb a nd&ies értékek jellem-
z8ek: fontos a csalad, a kapcsolatok, és a maternalista
tarsadalommodellt tekintik a legtobben idedlisnak
(Hofmeister et al., 2008). Ugyanakkor néhany férfias
érték is jellemzi a magyar kultirat, ilyen példaul a nemi
szerepek éles elkiiloniilése, hiszen a férfiak felé elva-
rasként jelentkezik a hatdrozott, ambicidzus, csaladfs
szerepének felvétele, mig a n6knek a csaldd Osszetarta-
sa a legfontosabb feladatuk (Hofstede, 2010).

Korabbi kutatdsok (Pl. Hofmeister et al., 2005)
rdmutattak arra, hogy a menedzserek esetében domi-
nansabban jelentkeznek a férfias értékek, hiszen az §
életiikben a teljesitmény, a siker, a statusszimbélumok
kiemelt szerepet jatszanak. Azonban jelen kutatds alap-
jan elmondhaté, hogy a magyar kis- és kozépvallalko-
z6kra még inkébb jellemz&ek a maszkulin értékek, mig
esetiikben a ndies értékek szinte teljesen hittérbe szo-
rulnak. Szdmukra a versenyszellem, az ontudatossag,
az anyagi siker és az eléremenetel kiemelt fontossaga.
A menedzsmentirodalom egyik kiemelkedd kutatdja,
Schumpeter (1980) is ugy jellemzi a véllalkozoékat,
hogy céljuk a siker felmutatésa, a hodités és a fiiggetlen-
ség elérése. Noseleit (2009) szerint a véllalkozok sza-
mara fontosabb az 6ndllésag, a teljesitmény, és kevés-
bé Iényeges a biztonsag, a konformitas és a jéindulat.
A férfias értékek dominancidja a vallalkozé életmdd és
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a vallalkozasalapitds motivacidira is visszavezethetd,
hiszen a magasabb jovedelem, a nagyobb szabadsag és
fliggetlenség iranti vagy a vallalkozéi 1ét legfontosabb
mozgatérugdi (MVKA, 2004; KSH, 2006).

Az eurdpai villalkozok személyiségjegyeit Csite
et al. (2012) is vizsgalta a Schwartz-értékteszt segitsé-
gével. Ez a tanulmdény is azt igazolta, hogy az eurdpai
kisvallalkozok szdmara — a tarsadalom tobbi csoportja-
ndl — fontosabb az Onéllésdg, a teljesitményiik masok
altali elismertsége és a stimuldci6 (Csite et al., 2012:
p. 9.). Azonban néhdny szignifikdns kiilonbség felfe-
dezhet§ a magyar és az eurdpai vallalkozok kozott.
A magyar véllalkoz6k fontosabbnak tartjdk a hedoniz-
must, a biztonsagot, ugyanakkor kevésbé lé€nyegesnek
a szabdlyok kovetését és az Osztonzést (Luksander et
al., 2012: p. 41.).

A viéllalkozok és a magyar lakossdg kozotti éles kii-
Ionbséget jol szemlélteti, hogy az orszagok listijan a
maszkulinitds index értéke alapjan Magyarorszag a 44.
helyen szerepel, azonban ha csak a KKV-vezet6k érté-
két vennénk figyelembe, akkor a 9. helyre keriilne ha-
zank, megkozelitve Nagy-Britannidt és Németorszagot.

Bizonytalansdgkeriilés

A bizonytalansdgkeriilés index értéke az elGzetes el-
varasainkhoz képest magasabbnak bizonyult (95), ami
azt jelenti, hogy a magyar véllalkozék igyekeznek ke-
riilni a vdratlan, ismeretlen helyzeteket. Az eredmény
azértis érdekes, mert dltaldban a vallalkozékkal kapcso-
latban az a percepci6 €l, hogy 6k jobban mernek koc-
kaztatni, keresik az dj megoldasokat és lehetGségeket.
Ez a tényezs a legtobb véllalkoz6i definicidban alap-
vetGen szerepel (pl. Hisrich — Peters, 1991; Vecsenyi,
2003; Schumpeter, 1980). Azonban a magyar véllal-
kozokat az atlaglakossaghoz hasonléan sokkal inkdbb
az el@vigyéazatossag €s az ismert médszerek elényben
részesitése jellemzi. A bizonytalansagkeriilés oka az is
lehet, hogy a vallalkozdék tobbnyire teljes vagyonukkal
felelnek a vallalkozdsukért, igy sok a vesztenivaldjuk,
és ez folyamatos stresszfaktorként jelentkezik az éle-
tiikkben (Hofstede, 2010).

Az Eurdpai Bizottsag ,,Entrepreneurship Survey of
the EU25” kutatdsa is igazolja a kutatdsunk eredmé-
nyeit. A 2008-ban késziilt felmérés szerint az EU 25 or-
szaga koziil Magyarorszagon vannak jelen legnagyobb
ardnyban a kényszer-, tn. ,,push” véllalkozok, akik ki-
fejezetten kockézatkeriilének szdmitanak, és sok eset-
ben pénziigyi nehézségekkel kiizdenek. A véllalkozok
tobbsége pedig sokkal inkdbb gazdasdgi megfontolds-
bdl alapit vallalkozast, a nagyobb szabadsag és fiigget-
lenség elérése mint motivacidé csak ezutin kovetkezik
(Flash Eurobarometer 192, 2008).
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Bhola et al. (2006) is hasonl6é kovetkeztetésre ju-

tott, vagyis a kényszervéllalkozok nem szivesen vél-
lalnak kockazatot. Emellett az Eurépai Bizottsag fel-

mérésében megkérdezettek tobbsége az alkalmazotti -

stitust preferdlja a rendszeres és fix jovedelem miatt

(Flash Eurobarometer 283, 2009). Véleményiik sze-

rint hazdnkban nem megfelel§ az iizleti kdrnyezet a

vallalkozasalapitasra. Ez elsGsorban a pénziigyi for-
rasok és iizleti lehetGségek hidnydnak, valamint a ma- :

gas adminisztraciés koltségeknek koszonhetS (Flash
Eurobarometer 192, 2008) (1. és 2. dbra).

A kényszervallalkozok aranya Magyarorszagon
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Az Eurépai Bizottsdg 2009-es ,,Entrepreneurship
in the EU and beyond” kutatdsa is arra az eredményre
jutott, hogy Magyarorszagon a megkérdezettek 57%-a
nem szivesen vallal kockazatot, és 60% nem szereti
azokat a helyzeteket, ahol masokkal kell versenyeznie
(Flash Eurobarometer 283, 2009).

Erdekesség, hogy a nagyvillalati menedzserekre
sokkal kevésbé jellemz& a bizonytalansagkeriilés (az in-
dex értéke: 79). Az eltérés okai a kovetkezdk lehetnek:

CIKKEK, TANULMANYOK

A nagyvéllalatok vezet6i a kisvéllalkozokkal el-
lentétben nem tulajdonosai a véllalatnak, igy a don-
téseikért nem felelnek teljes vagyonukkal, mig a
KKV-vezetSk egy rossz dontés esetén mindeniiket el-
veszithetik. A magyar lakossdg 38%-4nak az a legna-
gyobb félelme a véllalkozéi léttel kapcsolatban, hogy
vallalkozéként konnyen elveszithetné a teljes vagyonat
(Flash Eurobarometer 283, 2009). Rdadésul a véllalko-
z0k esetében domindnsabbak a kollektivista értékek,
ennek megfeleléen nagyobb felelGsségtudattal birnak

i alkalmazottjaik felé, és ez szintén korldtozza kockazat-

véllalasi hajland6sagukat.

A nagyvillalati menedzserek
sokkal inkdbb  specializdlédnak
egy teriiletre, igy jobban tisztiban
vannak az adott teriiletre jellemzd
kockazatokkal és azok kezelésével.
A nagyvaillalatok sokkal erGsebb pi-
aci és alkupoziciéval rendelkeznek,
mig a kis- és kozépvallalkozasok
vezetGi nehezebben érvényesiilnek
a piaci versenyben (Szerb, 2010).
T A kisvéllalkozadsok kevesebb tapasz-
talattal rendelkeznek, valamint keve-
sebb erdforrasuk és lehetségiik van
a sziikséges szaktudds megszerzé-
sére és fejlesztésére (NKTH, 2007;
Gilmore et al., 2001).

A lakossdg és a KKV-vezetSk
bizonytalansagkeriilés index érté-
ke alapjén az orszdgok rangsordnak
élén 4allunk, Belgiumhoz hasonléan,
azonban ha csak a magyar nagyval-
lalati menedzsereket vennénk figye-
lembe, akkor a 21. helyet foglalnank
el a listdban, a venezuelai és kolum-
biai tdrsadalomhoz kozel.

1. dbra

2. dbra

Hosszii és rovid tdvi
idoorientdcio

A nyugati orszdgokhoz hasonléan
Magyarorszagot is rovid tdvi iddori-
entdcio jellemzi, kiilondsen igaz ez a
kisvallalkozdkra, és legfGképpen a fels§ vezetGkre. Ez
azt jelenti, hogy a jelen és a miilt fontosabb szamukra,
mint a jovo, illetve kevésbé nyitottak az djszerd meg-
oldasok felé, a régi, bevdlt gyakorlatok alkalmazdsa
jellemz6. Ennek az okai visszavezethet6k a maszkulin
értékek fontossdgara is, hiszen a teljesitmény és a si-
ker domindns értékek a menedzserek és a KKV-veze-
t6k szdmadra, ez hatdrozza meg az életszinvonalukat és
életmddjukat is. A nagyvallalati menedzserek esetében
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kiilonosen fontos a jelen, hiszen a cégek sok esetben
a rovid tdvon megtériilendd megolddsokat preferaljak,
igy a hosszi tavu orient4cio jelentGsen hattérbe szorul.

A rovid tava idGorientacidhoz kapcsolddik a valto-
z4stdl val6 félelem és az djszerd megoldasok elutasit-
sa, ami szorosan 0sszefiigg az innovaciéval. Az OECD
szamara késziilt (NKTH, 2007) tanulmany szerint Ma-
gyarorszagon kifejezetten alacsony az innovacids akti-
vitas a KKV-k korében (3. dbra).
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mint 13%, mig az Eurépai Unié orszdgainak atlaga
30% fteletti (EC, Enterprise and Industry, 2011: p. 10.).
Az orszagok rangsordban jelenleg Hollandidhoz és
Norvégidhoz kozel, a 11. helyen allunk az idSorientd-
ci6 index értéke alapjan, azonban csak a KKV-vezetSk
eredményei alapjdn mar Franciaorszdghoz kozel, a 17.
helyen allndnk, mig a fels6 vezet&k eredményei alapjan
a 25. helyre keriilnénk Portugalia és Uj-Zéland mellé.

3. abra Kovetkeztetések

A KKV-k hdzon beliili és szervezeti innovacids tevékenysége

az EU-ban

A mikro-, kis- és kozépvallalko-
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zéasokat vizsgéld kutatdsunk elsd
fazisaban arra kerestiik a valaszt,
*+DE hogy vajon a véllalkozékat meny-
nyire befolydsolja szociokul-
turdlis hatteriikk, és mennyiben
kiilonbozik gondolkoddsmédjuk
és értékrendszeriik a nagyvalla-

*BE lati menedzserekétSl, valamint a

magyar lakossagtdl. A kutatdshoz
Hofstede (1980, 2008) médszer-
tanat alkalmaztuk, és az eredeti,
standardizalt Hofstede kulturdlis
skalat hasznaltuk. Az eredmé-
nyek alapjan elvetettiik a HO hi-
potézist, miszerint nincs jelentSs
kiilonbség a KKV-vezetSk és a

0 T T

Forrds: NKTH (2007)

Chikan et al. (2010) kutatdsa szerint az innovaciés
aktivitds romlott az elmult években késziilt felmérések
eredményei alapjan, és csokkent az djdonsagokat be-
vezetd cégek ardnya. Az OECD (2010) felmérésének
eredményei is jOl illusztraljdk, hogy a hazai KKV-szek-
tor innov4cids teljesitménye messze elmarad a nagy-
véllalatokétdl. A 4. dbran az is megfigyelhetd, hogy a
nem technolégia innovacié kivételével szinte minden
egyes innovacios teriileten a kis- és kozépvallalkoza-
sok ardnya alig éri el a 10%-ot.

Az Eurdpai Bizottsdg 2010-es felmérésében is sze-
repel, hogy Magyarorszag jelentGsen elmarad az eurd-
pai atlagtél, kiilonosen innovécidban, vallalkoz6i szel-
lemben és nemzetkoziesedésben. A KKV-k innovécids
képességeit mérd tiz mutatdészadm koziil hazénkat kilenc
mutatészam esetében jelentGsen rosszabb értékek jel-
lemzik az uniés atlaghoz képest, st az esetek tobb-
ségében Magyarorszdg 50%-kal, vagy akdr tobbel is
elmarad az uni6s atlagtél. A legnagyobb eltérés a val-
lalkozason beliil fejleszt6 KKV-k aranyat mér§ mutatd
esetében jelentkezett, hiszen hazdnkban ez kevesebb
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fels6 vezetOk, illetve a magyar
lakossag felfogésa és értékei ko-
zott. A kutatds ramutatott arra,
hogy a véllalkozok egyfajta sajitos szubkultirat alkot-
nak a tarsadalmon beliil, hiszen a kulturalis dimenziok
indexeinek tobbsége szignifikans eltéréseket mutat.

4. dbra

KKV-k és nagyvallalatok
innovacios teljesitménye 2004-2006 kozott

KKV-k és nagyvallalatok innovacios
teljesitménye, 2004-2006
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A magyar lakossag és a fels§ vezetSk indexértékei-
vel valé dsszehasonlitds sordn a legnagyobb eltérések a
hatalmi tdvolsdg, az individualizmus és a maszkulinitas
index értékében figyelhet6k meg. A magyar KKV-veze-
t6krSl elmondhatd, hogy a magyar lakossdghoz képest
kevésbé fogadjdk el a hatalom egyenlStlen eloszldsat
és inkdbb partneri viszony kialakitdsara torekednek a
beosztottjaikkal. A nagyobb szabadsdg és egyenlGség
hirdetése a vdllalkozdsalapitdsi motivacidkkal is Osz-
szefligg, hiszen a magyar villalkozék korében a na-
gyobb 0ndllésdg és szabadsdg a harmadik legjelents-
sebb véllalkozdsalapitdsi motivaci6 (MVKA, 2004).
A maszkulinitds index esetében érdekesség, hogy mig a
magyar tdrsadalom esetében a ndies értékek a domindn-
sak, addig a vallalkozok életében a férfias értékek, pl.
a versenyszellem, a teljesitmény, az anyagi siker és az
eldremenetel kap nagyobb hangstlyt. Az eredményeink
igazoltdk Csite et al. (2012) és Luksander et al. (2012)
megallapitasait, akik a Schwartz-értékteszttel vizsgal-
tdk az eurdpai és magyar véllalkozokat. Az individua-
lizmus index esetében viszont az figyelhet§ meg, hogy
mig szdmos szakirodalom (pl. Hisrich — Peters, 1991;
Vecsenyi, 2003; Schumpeter, 1980) tobbnyire individu-
alista értékeket tarsit a vallalkozékhoz, addig a magyar
mikro-, kis- és kozépvallalkozok esetében a kollektivis-
ta értékek vannak elStérben. Ez részben azzal is magya-
razhatd, hogy a magyar vallalkozéi kapcsolatokat dontd
mértékben meghatirozzak a személyes kapcsolatok, ami
a magyar véllalkozdi szféra egyik sajdtossdgédnak tekint-
hetd (Mike — Miiller, 2011). A hagyomanyos vallalkoz6i
karaktert6l a magyar KKV-vezetSk abban is eltérnek,
hogy sokkal inkdbb keriilik a bizonytalansagot, mint a
két vizsgélt csoport. Hazdnkban a véllalkozék nem szi-
vesen vallalnak kockazatot, nem szeretik az ismeretlen,
vératlan helyzeteket. Ez abbdl is adédik, hogy Magyar-
orszagon még mindig sokan kényszervallalkozok, akik-
nek a vallalkozasbdl szarmazé bevétel az egyetlen jove-
delemforrds, rdaddsul teljes vagyonukkal felelnek érte.
Szamukra a stabilitds a legfontosabb, és kevésbé ambici-
6zusak a novekedéssel és terjeszkedéssel kapcsolatban.

A mikro-, kis- és kozépvillalkozdsok vezetdi az
Ujdonsdgok felé is kevésbé nyitottak, és a megszo-
kott, bevett gyakorlatokat preferdljdk, ami Osszefiigg
a magyar KKV-szektorra jellemz§ alacsony innovéci-
0s tevékenységgel is. Szamos tanulmény szerint (EC,
Enterprise and Industry, 2011; Chikan et al., 2010;
OECD, 2010; NKTH, 2007) ez a magyar vallalkozdsok
egyik leggyengébb pontja.
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MUNKAHELYI MOTIVACIOK
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A motivacié szerepe a szervezetek életében alapvetd fontossaggal bir. A tanulmany egy friss reprezentativ
kutatis eredményeit mutatja be, amelyet a szerzok a magyar munkavallalok korében végeztek annak érde-
kében, hogy feltarjak a hazai motivaciés viszonyokat és a munkavallalok szamara legfontosabb tényezdket.
A korabbi évek felmérései szerint a legfontosabb hazai motivacids tényezdk a versenyképes fizetés, a cafeteria,
a karrierlehetdség és az eldrelépési lehetdségek voltak. A kutatas bizonyitotta, hogy az elmiilt idészakban
atrendezddés figyelhetd meg, egyre inkdbb el6térbe keriilnek olyan tényezdk, amelyek a biztonsaggal, a sta-
bilitassal, a j6 munkahelyi légkorrel és a megfelelé kapcsolatokkal fiiggnek Ossze. A szerzdk megvizsgaltak
egy francia motivacios modell lehetséges magyarorszagi alkalmazasat is, amelynek soran szintén megmutat-
koztak a magyar sajatossagok. A modell elemei koziil bizonyos teriiletek fontosabbak a hazai munkavallalok

szamara. A modell hazai adaptacidja szinesitheti a hazai motivaciés megoldisok kinalatat.

Kulcsszavak: motivacié, munkavallalok, 9M motivaciés modell, empirikus reprezentativ kutatas

A motivdcio jelentdsége vitathatatlan a kiilonféle szer-
vezetek életében. Az egyik leggyakrabban emlitett 6sz-
szefiiggés szerint a teljesitmény a motivacié és a ké-
pesség szorzataként alakul ki. Vagyis kell6 motivaltsag
nélkiil egyetlen szervezet sem szdmithat kimagaslé tel-
jesitményre munkatarsai részérdl.

El6zetes, szekunder kutatasunk sordan csak a Ma-
gyarorszagra vonatkozé kordbbi beszdmoldkat te-
kintettiikk 4t. Magyar szerz6k tollabdl Osszesen 49 ta-
nulményt és cikket taldltunk, amelyek felmérésiink
szempontjabol relevans informécidkat tartalmaztak. Ez
alapjan megallapitottuk, hogy a motivacié témakore
fontos, kozponti szerepet jatszik a hazai menedzsment-
irodalomban.

A témaban mar tobb hazai kutatas is sziiletett, ame-
lyek koziil mi tizenegy empirikus felmérés eredményét
haszndltuk fel munkék sordn.' A korabbi felmérések ko-
ziil néhany egészen nagy mintan alapult (MFOR, 2002;
Molnér, 2004; Humanmap). Bizonyos kutatdsok egy-
egy célcsoportra fokuszéltak: kett§-ot éves szakmai
tapasztalattal rendelkez&kre (Markovits, 2004), fizikai
dolgozékra (Adorjani, 2011), valamint kézépvezetSk-
re (Klein — Klein, 2008). Egyes felmérések a negativ
hatast tényezSkre helyezték a hangsulyt (Character

Business, 2011; Hogyan motivilhat6k a munkatérsak?
2011). M4s kutatdsok pedig csak a legfontosabb ténye-
z8ket emelték ki (Mester — Mester, 2009; Dorofejev,
2010). Erdemes kiilon is kitérni Takécs és munkatdrsai
eredményeire is (Tak4cs et al., 2012), akik az elégedet-
lenségre és az elégedettségre haté motivaciés elemeket
mutattdk ki (a herzbergi motiviciés modell mentén).
Kutatdsunk sordn mi a motivacids tényezSket fontossa-
guk és gyakorisdguk szerint vizsgaltuk meg.

Kiilfoldi benchmarkingnak tekintve, francia kuta-
ték egy modelljét haszndltuk (a szdmos mads lehetséges
koziil). Mathe, Pavie és O’Keeffe (2011) ,,A munka-
tarsak megbecsiilése mint az értékteremtés eszkoze:
Ujszeri megkozelités a munkahelyi 0sztonzés kiak-
nézédsdra” cimd mdviikben? kilenc olyan Osszevont
motivacids teriiletet azonositottak, amelyek szere-
pet jatszanak a dolgozék munkahelyi motivaldsdban.
A munkahelyi motivacié 4j fogalmat alkottdk meg, és
létrehoztak egy univerzdlisnak nevezhet§ modellt (a
»9M motivaciés modellt”). A modell lehetévé teszi,
hogy a szervezetek jol irdnyzott kezdeményezéseket
alakithassanak ki munkavéllal6ik hosszd tdva 6szton-
zése érdekében. Véleményiink szerint ez a modell re-
levans, vizsgdlhatd, és ennek alapjan alkalmazhat6 a
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hazai szervezeti kornyezetben is. Az 1. melléklet mu-
tatja, hogy az dltalunk felmért tényezSk a modell mely
elemeihez kapcsolhat6ak.

Epitve az emlitett kordbbi motivaciés kutatdsokra
és a 9M motivéciés modellre, felmértiik és validaltuk
a Munka Torvénykonyvének hatdlya ald es§, munka-
viszonyban 4ll6 munkavéllalék motivécids tényezgit.

A kutatés soran a kovetkez6 hipotézisek vizsgalata-
ra keriilt sor:

1. A magyar munkahelyi motivaciés kornyezetben
szamos, erGteljes valtozdsban 1évS sajdtossdg
kimutathat6é empirikus felméréssel — épitve a ko-
rébbi kutatdsok eredményeire egy reprezentativ
felmérés modszertanat felhasznalva.

2. A francia kutat6k 4ltal kidolgozott 9M motivici-
6s modellben megjelend tényezdk koziil szamos
relevdns a magyar munkahelyi motivéicids viszo-
nyok kozott is. A modell egyes tényez6i eltérd
mértékben fontosak a hazai munkavallalok szama-
ra. A modell egyes elemeire vonatkozéan az egyes
foglalkoztatotti csoportokban (pl. fizikai dolgozék
és szellemi dolgozok vagy beosztottak és vezetSk)
eltérd prioritdsok jellemzGek — ezek elGtérbe he-
lyezése indokolt a személyre/szervezetre szabott
motivacids struktirdk létrehozasakor.

Modszertan

A tanulmany elkészitéséhez elGszor szekunder kutatdst
végeztiink, amelynek sordn Magyarorszagon 1990-ig
visszamend&legesen megjelent 49 kapcsol6dé publika-
ciot tekintettiink at. Ezek kozil kivalasztottuk azokat,
amelyek primer felmérésre (kérdSiv, mélyinterji) épi-
tettek, vagy annak eredményeit mutattik be — és kife-
jezetten a hazai viszonyokra fékuszaltak. Ezek utan
szintetizéltuk a kiilonb6z8 tanulmdnyokban megjelent
eredményeket: a kordbbi kutatdsok kiilonbdz6 motiva-
cids tényezGibdl listat alkottunk, majd az ismétlgdések
kisztirése utan elkészitettiik

azt a motivdcios tényezdi

felsoroldst, amely szinte
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adott tényez6 mennyire fontos szamukra, illetve hogy
mennyire jellemz8 annak megjelenése a napi gyakor-
latban, a munkahelyi m{kodés sordan.

A masodik hipotézisiink vizsgalata érdekében va-
rianciaelemzést végeztiink, mivel ennek segitségével
lehet feltarni, hogy a kiilonboz8 vizsgélati tényezdk
(fizikai vagy szellemi dolgoz6, munkatars vagy vezets
stb. — kategorikus valtoz6k) milyen hatdst gyakorol-
nak az egyes motivacids jellemzdk gyakorisdgdnak,
fontossdganak alakuldsara. (Ezeket intervallumskalan
mértiink.)

A kutatds szempontjabdl limitdcioként értékelhets,
hogy az Gsszehasonlitds alapjaul szolgilé elemzések,
felmérések (vagyis a kordbbi motivacids kutatdsok)
mas kérd6ivek mentén valdsultak meg, igy a sajat ered-
ményeinkkel vald dsszevetésiik korldtozott mértékben
lehetséges csak.

Munkahelyi motivacios tényezék a korabbi
kutatasok és az aktualis felmérés alapjan

A kordbbi évek kutatdsainak eredményei alapjan fogal-
maztuk meg vizsgalatunk tényezGit, amelyeket felhasz-
ndlva elvégeztiik a hazai munkavallalék motivéciéinak
felmérését egy empirikus kutatas keretei kozott, 1000
valaszadéval. A tényezSket harom f6 kategdridra bont-
hatjuk a dolgozéi motivaciéra vald hatdsuk szerint: na-
gyon fontos (NF), fontos (F) és semleges (S) hatdssal
van a motivaciora a korabbi, illetve az aktudlis kutatasi
eredmények alapjan.

A 2. tdblazat 6sszefoglalja a korabbi kutatdsok agg-
regdtumait és a munkavallalok jelenlegi értékelését az
egyes tényezdk fontossdgardl. Az ismérveket kategd-
riacsoportonként jelenitjilk meg, amelyek esetében az
elsé két helyen mindig azok a tényezSk szerepelnek,
amelyek a kordbbi kutatdsokban a leggyakrabban for-
dultak elS. A harmadik tényez6 megjelenitése tobbnyi-
re azért volt sziikséges, mert fontosségi értéke a mi fel-

P 22 2

mérésiinkben megel6zte az el6z6 kettGét.

1. tdbldzat
A kutatas paraméterei

valamennyi kordbban vizs-
galt tényezGt tartalmazott.
A kutatds  kovetke-

Célcsoport

aktiv munkavallal6 on-line kérddives lekérdezése
(legalabb 6t fot foglalkoztatd vallalatok aktiv munkavallaléinak
reprezentativ mintdja alapjan)

z8 1épése volt a primer Adatfelvétel médja

NetPanel adatfelvétel (CAWT)

adatfelvétel (1. tdbldzat). Minta/kvéta

N: 1000 f6

A reprezentativ statisztikai*

a minta reprezentativ kor, nem, régio és végzettség alapjan

mintaba bekeriild 1000 va-

kettds stlyozassal sulyozva: dllami és maganszektorra és vallalatméretre

laszado6tol azt kértiik, hogy

Kérdéivjellemzok

15 perc hosszusagu

minden egyes tényezd kap-

csan jeloljék meg, hogy az  Forrds: sajit szerkesztés
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A juttatdsok koziil a ,,versenyképes fizetés és anyagi
juttatdsok”, valamint a ,,dolgoz6 4ltal valaszthat6 béren
kiviili juttatdsok (cafeteria)” szerepelnek a legtobbszor
a korédbbi kutatdsokban, amelyeket tekintve rendkiviil
eltéréek a vélemények. Mig Kleinéknél (Klein — Klein,
2008) nagyon fontos hatdssal van a motivaciéra, addig
masok (Adorjani, 2011; HVG, 2011; Mester, 2009 és
Legjobb Munkahely felmérés, 2010) eredményei alap-
jan csak fontos, mig van, akinél (Markovits, 2004 és
Humanmap) ez inkdbb semleges tényezd.

A ,,versenyképes fizetés és anyagi juttatdsok” a kutata-
si eredményeink szerint nagyon fontosak az alkalmazot-

CIKKEK, TANULMANYOK

ti motivacidban (3,73), mig a ,,dolgoz6 altal valaszthatd
béren kiviili juttatdsok (cafeteria)” csupan fontos értéke-
1ést kapott (3,37). Létszik, hogy jelenleg mindenképpen
fontos a munkavallal6k szdmadra a két ismérv. A ,telje-
sitményalapt bénuszrendszer reélis célkitizésekkel” ka-
tegéria esetén mdar egyértelmiibb a helyzet, mivel tobb-
nyire fontosnak (Adorjani, 2011 és Legjobb Munkahely
felmérés, 2010), illetve nagyon fontosnak (Markovits,
2004 és Klein — Klein, 2008) bizonyultak az alkalmazotti
motivacio teriiletén. A mi valaszad6ink fontosnak talaltak
(3,01), bar l4tni kell, hogy ebben a csoportban ez a ténye-
70 rendelkezik a legnagyobb szordsértékkel (0,96).

2. tabldzat

A motivacios tényezok fontossaga a korabbi és a sajat kutatasi eredmények alapjan

Korabbi kutatasok Sajat kutatas
Tényez6k
Gyakorisag | Fontossag* | Fontossag** Szoras
Juttatasok
o Versenyképes fizetés és anyagi juttatdsok 7 S; F; NF 3,73 0,57
o Dolgoz6 dltal valaszthatd béren kiviili juttatasok (cafeteria) 7 S; F; NF 3,37 0,85
o Méltanyos és igazsagos dijazas - 3,69 0,60
Stabilitas és fejlédés
o Karrierlehet6ség, el6relépési lehetGségek a szervezeten/cégen beliil 6 E NF 2,86 0,93
o Tovabbképzés, szakmai fejlddés biztositasa 5 S; F; NF 3,14 0,83
0 Munkahely megtartasanak biztonsaga, jovéje 2 F, NF 3,74 0,56
Légkor és munkaeszkozok
0 Megfelel6 munkatarsi kapcsolatok, jo munkahelyi csapat 5 S,F 3,68 0,58
o0 Megfelel6 munkahelyi 1égkor, banasmadd (akdr cég-dolgozdk, akar
2 . 2 F 3,74 0,54

vezetSk-beosztott szempontbdl)
o Megfelelf) fizikai kornyezet, munkaeszkozok (megbizhat6, modern ) r 3.59 0.61

felszerelés)

Vezetés, vezetok

0 Vezet6kkel vald jé kapcsolat (megfelelé f6nok-beosztott viszony, a

kozvetlen felettessel kialakitott kapcsolat, munkaviéllal6i érdekek 4 F, NF 3,56 0,66

figyelembevétele)
o Rendszeres dolgozoi tajékoztatas 1 NF 3,55 0,64
0 Megért6, beosztottjat dontéseibe bevond vezetdi stilus megléte 1 S 3,44 0,68

Munka jellege
0 Munkatartalmi jellemz6k: a végzett munka érdekes és értelmes 4 E, NF 3,38 0,72
o Onélléség a munkaban FE, NF 3,47 0,66
o A munka és a maganélet egyensulya kialakithato - - 3,48 0,69
Munkaad6 megitélése

0 Munkaaddjanak jé hirneve, nyilvanos elismerései, elnyert dijai (pl.

legjobb munkahely, csaladbarat munkahely, fenntarthato, kérnyezet- 2 S,F 3,20 0,86

tudatos munkahelyi mtikodés)
0 Munkaadéjanak gazdasagi helyzete, kilatasai - - 3,49 0,69

* Ahol: NF jelenti, hogy nagyon fontos; F jelenti, hogy fontos; S jelenti, hogy semleges; vastagon a leggyakrabban elGfordulé mindsitést
* 1-t81 4-ig terjedd skalan, ahol a 4 jelenti, hogy nagyon fontos, mig az 1 jelenti, hogy egyaltaldn nem fontos.

Forrds: empirikus és szekunder kutatds alapjdn sajdt szerkesztés
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A stabilitds és fejlodés kategdriacsoportban az elmult
években a leggyakrabban ,,a karrierlehet§ség, eldrelépé-
si lehetGségek a szervezeten/cégen beliil” és a ,,tovabb-
képzés, szakmai fejl6dés biztositisa” kategdridkat alkal-
maztdk. Az els§ tényez8 csak fontos és nagyon fontos
értékeléseket kapott kordbban, mig a mdsodik semleges
mindsitést is. Ezzel szemben a vizsgilatunkban egyon-
tetlien fontosnak tartjdk a vdlaszadok ezeket a szempon-
tokat, viszont a kapcsol6dé szérdsok értéke igen magas.

Kutatdsunkban a két legfontosabb ismérv ebbdl a
csoportbdl a ,,munkahely megtartdsdnak biztonsaga,
jovgje” (3,74), amelyet nagyon fontosra, és ,,az orszag
gazdasagi, tarsadalmi helyzete, kildtdsai” (3,22), ame-
lyet fontosra értékeltek a megkérdezettek. A munka-
hely biztonsdgdnal érdemes odafigyelni arra is, hogy
ennél a kategdridndl a legkisebb a széras értéke (0,56),
azaz nagyobb 0sszhang mutatkozik a valaszaddk véle-
ményét illetGen, mint példaul a vezet6i pozicio elérésé-
nek lehet§ségénél, ahol a legmagasabb a sz6rés (0,97)
a kategoriacsoporton beliil. Kiemelendd tovabba, hogy
a korabbi eredményekkel ellentétben ezt a tényezst je-
lenleg semlegesnek (2,44) {télték a motivicidban.

A légkor és munkaeszkozok kategoriacsoportban az
el6z6 vizsgalatok a ,,megfelel6 munkatarsi kapcsolatok,
j6 munkahelyi csapat” tényez&t vizsgaltdk a legtobb
esetben, mig a tobbi ismérvet nagyjabol hasonld (de
kisebb) gyakorisdggal alkalmaztdk. A munkatérsi kap-
csolatokat az eddigiek sordn semlegesnek és fontosnak
értékelték. Ezzel ellentétben a mi vdlaszaddink motiva-
cidjukat tekintve ezt nagyon fontosnak tartjak (3,68).

A ,megfelel6 munkahelyi 1€gkor, bandsmod (akér
cég-dolgozok, akar vezetSk-beosztott szempontbdl)”
kategéria a mi megkérdezettjeink korében a legfonto-
sabbnak bizonyult (3,74) ebben a kategdriacsoportban,
amely egyben a legkisebb szoérdssal (0,54) is rendelke-
zik, azaz a tobbség szdmdra nagyon fontos szempont
a munkahelyen. Semleges hatassal birnak ma a céges
rendezvények (2,25), amelyek kordbban fontosnak bi-
zonyultak. Viszont a legnagyobb mértéki széras (0,93)
itt figyelhet6 meg az adott kategériacsoporton beliil.

A vezetés, vezetdk kategériacsoportban a ,,vezetSk-
kel val6 jo kapcsolat” ismérvet vizsgélta eddig a leg-
tobb korabbi felmérés, amelyekben ezeket fontosnak és
nagyon fontosnak mindsitették a valaszadék. A tobbi
tényezd egyszer-egyszer keriilt eddig vizsgélatra, ame-
lyek koziil a ,,rendszeres dolgozdi tdjékoztatdst™ tartot-
tdk nagyon fontosnak a munkavallalék. A kutatdsunk
résztvevdi szintén ezt a két emlitett kategoridt mindsi-
tették a legfontosabbnak (3,56 és 3,55).

A liberdlis jellegli vezetés (,,megértS, beosztottjat
dontéseibe bevond vezetGi stilus megléte”) semleges-
ként jelent meg a Humanmap (é.n.) kutatdsdban, amely
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CIKKEK, TANULMANYOK

nalunk ett6l eltéréen fontosnak szamit (3,44). Az ez-
zel ellentétesnek szamitd vezetési stilust (,,kozvetlen,
folyamatos vezetSi irdnyitds, kontroll”) értékelik a
legkevésbé fontosnak (2,77) a megkérdezettek, amely
egyben a kategdriacsoportban a legnagyobb szérassal
rendelkezik (0,88), ami arra utal, hogy nem egységesek
a vélemények e téren.

A munka jellege kategbriacsoportban az el6z8 évek
kutatésai a ,,munkatartalmi jellemzg&k: a végzett munka
érdekes és értelmes” ismérvet mérték fel a legtobbszor,
amely fontos és nagyon fontos mindsitéseket kapott.
A misodik leggyakrabban megkérdezett tényez$ az
,,ondllésdg a munkdban” volt, amelyet szintén fontos-
nak és nagyon fontosnak is értékeltek kordbban. A két
kateg6riat nadlunk egyforman csupédn fontosnak (3,38 és
3,47) itélték meg valaszaddink.

A szamokat kozelebbr6l megnézve lathatd, hogy
a két legmagasabbra értékelt tényez6 (,,a munka és a
magénélet egyensilya kialakithaté” és ,,0ndllésdg a
munkéban”) pontszdma kozel van a nagyon fontos ér-
tékhatarhoz. A védlaszaddk a legfontosabbnak ebbdl a
csoportbdl a munka és a maganélet egyensulyat taldltdk
(3,48). A szérasok értékei tobb esetben is magasak vol-
tak, koziiliik is a legnagyobb értéket (0,94) a ,,rugalmas
munkaidd vagy a részleges tivmunka lehetGsége” kate-
géria érte el, vagyis itt figyelhet§ meg a legjelentGsebb
kiilonbség a megkérdezettek véleményei kozott.

A munkaado megitélése kategériacsoportbdl csak
az egyik elemet vizsgaltdk kordbban is (,,munkaadéja-
nak j6 hirneve, nyilvanos elismerései, elnyert dijai”).
Markovits (2004) felmérése szerint semleges hatdssal
bir a motivacié terén, mig a Legjobb Munkahely fel-
mérés (2010) alapjan fontos szempont a munkavallalok
befolydsoldsdban. A jelenleg megkérdezettek szdmara
is fontosnak mindsiil ez a kategéria (3,20). A ,,mun-
kaaddéjdnak gazdasagi helyzete, kildtdsai” (3,49) té-
nyezdre csak mi kérdeztiink rd, amelyet fontosabbnak
értékeltek a munkavallalok — mint az elébb emlitett
ismérvet —, ami a kutatds egyik fontos megallapitdsa.

Legfontosabb tényezdk sajat kutatasunk alapjan

Fiiggetleniil a szekunder kutatdsokkal valé egybevetés-
t6l, az empirikus eredmények dnmagukban is értelmez-
hetSk. A sajat kutatdsi eredményeinket dsszefoglaléan
megéllapithatd, hogy jelenleg a magyar munkavallalok
a motivacio teriiletén a kovetkezGket tartjdk az 6t leg-
fontosabb tényezének (1. dbra):

* elsé helyen a ,,megfelel6 munkahelyi 1égkor, ba-
ndsmod (akér cég-dolgozdk, akar vezetSk-beosz-
tott szempontbdl)” (3,74) szerepel,
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* masodik a ,munkahely
megtartdsdnak biztonsaga,
joveje” (3,74) ugyanolyan
értékkel, mint az elsd,

* harmadik helyen a ,ver-
senyképes fizetés és anyagi
juttatdsok” (3,73) taldlhatd,
amely ismérv nagyon cse-
kély kiilonbséggel marad el
az el6z6ektdl,

* negyedik legfontosabbnak
a ,,méltdnyos és igazsigos
dijazas” tényezGt taldltak
(3,69),

» végiil az otddik helyen a
~megfelel6 munkatarsi kap-
csolatok, j6 munkahelyi
csapat” (3,68) tényezd lett.

Fontos tapasztalat, hogy az ot
legfontosabb tényezd harom ka-
tegériacsoportbdl keriilt ki: 1ég-
kor és munkaeszkozok, stabilitas
és fejlodés, valamint juttatdsok.

Eredmények Osszegzése

Az els6 hipotézis elfogaddsdnak
megitéléséhez a kordbbi felmé-
résekben leggyakrabban vizsgalt
kategodridkat (6sszesen hetet) 0sz-
szevetettiik a sajat empirikus ku-
tatdsunk eredményeivel. ElsGként
a hét leggyakrabban alkalmazott
motivéciés tényezd aktudlis fon-
tossagi értékeit validaltuk, de az
altalunk végzett felmérés alapjan
kideriilt, hogy a fontossdgndl mds
a megitélés (2. dbra).

Az Aaltalunk vizsgélt tanul-
manyok szintetizdldsa és azok
empirikus eredményekkel val6
Osszevetése alapjdn kijelenthet-
jik, hogy a kordbbi motivéci-
0s kutatdsok eredményei a mai
napig relevdnsak, ugyanakkor
a magyar munkavallaléi pre-
ferencidk részben modosultak.
A hazai munkahelyi motivacids
tényezGk struktdrdjaban valtoza-
si folyamat indult meg, amelynek
eredményei mar lathatéak.

1. dbra
A motivacios tényezik fontossiga” és
jellemzG™ jelenléte a munkahelyen a sajat kutatas alapjan
(fontossag alapjan csokkend sorrendben)
ST 3m 374 ERE] -
. s y 3,69 3,68 @ Fontossdg
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* 1-t61 4-ig terjedd skéldn, ahol a 4 jelenti, hogy nagyon fontos, mig az 1 jelenti, hogy egydl-
taldn nem fontos.

* 1-t61 4-ig terjedd skdldn, ahol a 4 jelenti, hogy nagyon jellemz8, mig az 1 jelenti, hogy egy-
ltalan nem jellemzs.

Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés

2. dbra
A szekunder kutatas leggyakoribb
hét motivaciés tényezéinek fontossaga® sajat kutatasunk szerint
(emlitési gyakorisag alapjan csokkend sorrendben™)
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* 1-t61 4-ig terjedd skéldn, ahol a 4 jelenti, hogy nagyon fontos, mig az 1 jelenti, hogy egydl-
taldn nem fontos.

* Az emlitések gyakorisdgdt az altalunk vizsgdlt (mds) kutatdsok alapjan mértiik fel, mig a
fontossdgi értékeket mdr a sajat kutatdsunk alapjan tiintettiik fel.
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A 9M motivaciés modell tényezéi a szak- 3. dbra
irodalomban és az empirikus kutatas tiikkrében A 9M motiviciés modell tényezdinek fontossaga

a sajat kutatds alapjan” (az eredeti modellben szerepld
A kutatas kovetkezd részében felmértiik, hogy a tanul- sorrendnek megfelelgen)
many bevezet§jében bemutatott francia 9M motivacids
modell mennyiben tekinthetS relevans megkozelités- | Nunkahelyi kinyezet USSR | Munka é magdnélet
nek a hazai kornyezetben. Ezt kiegészitettiik még an- : i S egyensilya
nak felmérésével is, hogy az egyes tényez8k milyen 3.4l 3.45 3.20
sorrendbe rendezhet6ek fontossdguk alapjan. Végiil 0.59 0.55 0.68
megnéztilk, hogy mennyire jellemz&ek, gyakoriak a Miiiefgt ouinka Megbeecsiilés és Mérheté célok és
vizsgalt motivdcios eszkozok a hazai szervezeteknél, fejlodés Ssztinzés vissnajeliée
és ezt dsszevetettiik fontossagukkal. 5% T T

Empirikus eredményeink alapjdn a modell vala- |
0.52 0,52 0.40

mennyi tényezGje fontos a munkavallalék szdmdra,

minden egyes tényezdnél a fontossag értéke 3,00 feletti Megosztott értékek é  Munkahelyi

(a maximaélis négyes értékhez képest). A felmérés alap- kultira kapesolatok
jan a leginkdbb fontos harom tényezd a kilenc koziil 3.07 3.33
(3. dbra): 0.55 | 0.47
e ,munka és szerzddéses feltételek” (3,45),
* ,,misszid és jovEkép” (3,44), * Az egyes tényezdk esetében az elsS érték az atlag, az alatta 16v6

e ,munkahelyi kornyezet” (3,41). - mdsodik a sz6rds.
) ) i Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés
Ezek utan kovetkezik tovabbi

négy tényez6 némileg alacsonyabb 4. dbra

Fontossag™ és gyakorisag™ a 9M tényezdinek esetében a sajat kutatas alapjan

fontossaggal: . e o
«  munkahelyi kapcsolatok” (fontossag alapjan csokkend sorrendben)
(3,33), 1
* ,megbecsiilés és 0sztonzés”
(3,29),
* ,mindségi munka és fejlédés”
(3,28),

» ,munka és magédnélet egyen-
sulya” (3,20).

A kilenc tényez§ koziil a legke-

vésbé fontos a kovetkezd ketts volt: H Fontossag
» ,mérhetd célok és visszajel- B Gyakorisag
78s” (3,14),
» ,megosztott értékek és kulti-
ra” (3,07).

Az egyes atlagokhoz kapcsolédé
sz6rdsok minden esetben hasonléak.

A vizsgélat kovetkezd 1épésében
elemeztiik, hogy a munkavallalok
szerint 2013-ban a hazai szerveze-
teknél mennyiben jellemzdek azok a
tényezdk, amelyek a 9M motivécids
modellben szerepelnek.® Egyértel-

" 1-t8l 4-ig terjed§ skaldn, ahol a 4 jelenti, hogy nagyon fontos, mig az 1 jelenti, hogy
egyéltalan nem fontos.

" 1-t6l 4-ig terjed§ skdldn, ahol a 4 jelenti, hogy nagyon jellemzd, mig az 1 jelenti, hogy
egyéltalan nem jellemzg.

mien latszik, hogy az egyes tényezSk Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés

fontossdga minden esetben joval ma- :

gasabb értéket kapott, mint azok gyakorisaga (4. dbra). Elemzéseink alapjan megallapithat6, hogy a 9M egyes
Ennek sorrendjét meghatérozhatja a fontosségi sorrend, = tényezGi kifejezetten relevansak a hazai kornyezetben.
illetve a gyakorisdgok jelenlegi alacsony értéke. - Amennyiben mindezt dsszevetjiik az egyes eszkdzok ha-
VEZETESTUDOMANY
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zai alkalmazdsanak gyakorisdgaval, akkor j6l azonositani
lehet a beavatkozdsi lehetdségeket, amelyek koziil elss-
sorban is kiemeljiikk a munka- és szerz6déses feltételek
teriiletet, amely nagyon fontos a munkavéllalék szama-
ra Magyarorszdgon, viszont ennek megfeleld miikodése,
szabdlyozottsaga felméréseink szerint kdzepes szint(.

270 2

Munkavallalok jellemz6i é
a 9IM motivacios modell egyes tényezdinek
fontossaga és gyakorisaga

A kutatds kapcsdn megvizsgéltuk azt is, hogyan vdltoz-
nak az eredmények a 9M motivaciés modell tényezGire
vonatkozéan, ha a kiilonboz6 foglalkoztatotti csoportok
vélaszait mérjiik fel. (Tehat példdul: mennyiben alakul
at az egyes tényez6k fontossdga, gyakorisdga, ha kife-
jezetten a férfi, fizikai dolgozokat vizsgaljuk, akiknek a
havi keresete a nemzetgazdasagi atlag alatt taldlhat6. De
szdmos mas kombindcid is képezhetS a mintdbol.)

A vizsgilat 1ényege, hogy a varianciaelemzés segit-
ségével megdllapitottuk, hogy van-e eltérés valamely
két kiilonboz6 csoport atlaga kozott, vagyis bir-e befo-
lyéasol6 erdvel a vizsgdlati tényezd. Ha a 9M motivéci-

CIKKEK, TANULMANYOK

6s modell egyes tényezdi kapcsdn megjelolt fontossag,
illetve gyakorisdg 4tlagai szignifikdnsan kiilonboznek
egymastdl a kiilonboz6 vizsgalati tényezdk mentén, ak-
kor ez azt jelenti, hogy a két tényez6 kozott kapcsolatot
tudunk megéllapitani.

Az egyes vizsgélati tényez6ket két csoportra bon-
tottuk (3. tdbldzat és 4. tdbldzat). Legalabb hét esetben
szignifikdns’ kapcsolat mutathaté ki a 9M motivacios
modell egyes elemeinek® fontossdga vagy gyakorisa-
ganak alakuldsa €s a kovetkez§ kategorikus ismérvek
kozott® (a konkrét példdkat 1dsd alabb):

* kereset nagysdga (12 esetben, atlagfizetés alatti,

atlagfizetés feletti),

* iskolai végzettség (11 esetben, 8 éltaldnos vagy
kevesebb, szakiskola vagy szakmunkdsképzd,
érettségi, fGiskola vagy egyetem),

* munkaviszony jellege (9 esetben, teljes munka-
1d6, részmunkaidd),

* beosztas, pozicid (7 esetben, fels§ vezets, kozép-
szintd vezetd, alsdszintl vezet§, beosztott mun-
katars, szakértG),

* valtast tervez (7 esetben),

» fizikai vagy szellemi dolgozé (7 esetben).

3. tabldzat

A 9M motivaciés modell elemei és a kategorikus valtozok kozotti kapesolat 1.*

Fontosség Fletkor | Nem ‘Iskolai‘ Munkav. Ml’lnkah. Beos‘zt.a”s, Szféra Munkfltérsak
végzettség | jellege tipusa pozicio szama
Munkahelyi kdrnyezet 0,012
Munka- és szerz&déses feltételek
Munka- és maganélet egyenstlya 0,006
MindGségi munka és fejl6dés 0,004 0,026 0,008
Megbecsiilés és 0sztonzés 0,024
Meérhet6 célok és visszajelzés
Misszi6 és jovikép 0,000 0,036
Megosztott értékek és kultira
Munkahelyi kapcsolatok 0,000
Jellemz6
Munkahelyi kdrnyezet 0,000
Munka- és szerz&déses feltételek 0,000 0,006 0,000 0,045 0,028 0,000
Munka- és maganélet egyenstlya 0,002 0,001 0,041 0,049
Mind&ségi munka és fejlédés 0,005 0,047 0,021
Megbecsiilés és 0sztonzés 0,015 0,000 0,001
Meérhet6 célok és visszajelzés 0,039 0,000
Misszi6 és jovSkép 0,009 0,009
Megosztott értékek és kulttira 0,001 0,034 0,040 0,013
Munkahelyi kapcsolatok 0,002 0,019 0,026

* Sziirkével jeloltiik a szignifikdns kapcsolatokat, illetve a relevans szignifikanciaszintet tiintettiik fel az adott cellakban. (A 0,05 alatti
értékek mar szignifikdns Osszefiiggéseket jelentenek. Minél alacsonyabb az érték, az dsszefiiggés anndl inkdbb szignifikdns.)

Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés
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4. tdbldzat

A 9M motivacios modell elemei és a kategorikus valtozok kozotti kapcsolat II.*

S é & < >.'§ >
- YR ‘= © b ) - _— ]
, 38 | 3¢ | 253 23 33 ER 235
Fontossag s & = s3> 55 = g e & T
ST EEE | R3S | ¢ =& | 5§°% s
k & E -
Munkahelyi kornyezet
Munka és szerz8déses feltételek
Munka és maganélet egyenstlya 0,000
Minéségi munka és fejlédés 0,000 0,002 0,005
Megbecsiilés és Gszténzés 0,032 0,048
Meérhet6 célok és visszajelzés 0.024
Misszi6 és jovokép 0,015 0,004
Megosztott értékek és kultira 0,005 0,037
Munkahelyi kapcsolatok 0,022 0,000 0,047
b =4 S 2
QY % . o & >
g 8B §°~8« SER Ry % N =85 g T .8
P - >3 3 — 9 O S @ s P <= 3 5 =
Jellem 35 | 22E | 332 | 55 | 3E | s2E| 33
OR g 57" Eg-g M g > s s & <=
= 2 = 2
Munkahelyi kornyezet 0,001 0,001
Munka és szerzddéses feltételek 0,014 0,000 0,000 0,000 0,000 0,026
Munka és magénélet egyenstlya 0,000 0,005
Minéségi munka és fejlodés 0,001
Megbecsiilés és 6sztonzés 0,000
Mérhet6 célok és visszajelzés 0,000
Misszi6 és jovokép 0,000 0,000
Megosztott értékek és kultira 0,000
Munkahelyi kapcsolatok 0,000 0,005

* Sziirkével jeloltiik a szignifikdns kapcsolatokat, illetve a relevans szignifikancia szintet tiintettiik fel az adott celldkban. (A 0,05 alatti
értékek mar szignifikdns Osszefiiggéseket jelentenek. Minél alacsonyabb az érték, az osszefiiggés anndl inkdbb szignifikans.)

Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés

A fenti esetek koziil kettSt részletesen is bemuta-
tunk, amelyeknél a beosztds, pozicio kiilonbozbsége
mentén vizsgdltuk meg, hogy milyen tapasztalatokkal
rendelkeznek a munkavéllalék két motivacids ténye-
z8re vonatkozdéan a 9M motivaciés modellen beliil.
A megfelel6 munka- és szerz6dési feltételek esetén
a kozépszintd vezetSk részhalmazaba tartozé vilasz-
adok szerint inkdbb megvaldsul ez a tényez6 a mun-
kahelyen, mig ennél lényegesen rosszabb véleménnyel
voltak err6l a teriiletr6l a fels6 vezetSk, az alsészin-
td vezetSk, a beosztott munkatdrsak és a szakértGk
(5. dbra). Megvizsgaltuk azt is, hogy a munkavallalék
szerint mennyire jellemz6ek a megfelel6 munkahe-
lyi kapcsolatok. Eredményeink szerint az alsé szintd
vezetSk és a beosztottak szerint kozepes mértékben
tapasztalhatéak megfeleld munkahelyi kapcsolatok a

VEZETESTUDOMANY

munkahelyen, mig a fels6 vezetSk, a kozépvezetSk és
a szakértdk szerint ennél magasabb fokon vannak jelen
(6. dbra).

Mindezek az eredmények megersitik a kordbban
feltételezett Osszefiiggéseket. A mdsodik hipotézissel
kapcsolatban igy elmondhatd, hogy vannak olyan té-
nyezok, amelyek mentén egyes munkavallaléi csopor-
tok szdmdra a 9M motivaciés modell bizonyos elemei
fontosabbak, illetve gyakoribbak a munkahelyiikon,
mint a tobbi csoport szdmdra. Ebbdl a szempontbdl leg-
inkdbb fontos jellemzG6k a kovetkezSk: kereset nagysa-
ga, iskolai végzettség és a munkaviszony jellege. Ez
alapjdn a vizsgélt (mésodik) hipotézis elfogadhat6.

(A vizsgalt minta reprezentativ jellege az egyes cel-
larészek megbizhatésdgit az elemzés kovetkeztetéseire
vonatkozdan lehet§vé teszi.)
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Osszegzés,
konkluaziok

2 s
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5. dbra

Eltéré attitiidok megjelenése a munka- és szerzddéses feltételek megvalésuldsanak

vonatkozasaban Kiilonbozé beosztasban

A motivicié meghata-
rozé jelentdséggel bir
a szervezetek éEletében.
Szdmos olyan tényezl
van, amelyik képes a
munkatdrsak motivalt-
sdgara hatni. Kutata-
sunk sordn megvizs-
galtuk, hogy milyen
tényez6k fontosak a

2,707

(&
o]
=]

1

Mennyire jellemzoek a megfeleld munka- és
szerzOdéses feltételek?
J
[5,]
1

munkavallalok szamara, 2,407
ezek mennyire jellem-
z6ek a valaszaddknal

2,30

és szervezeteiknél. Ez

I
FelsGvezetd (pl

alapjan kovetkeztettiink :
igazgato)

arra, hogy vajon a hazai
munkavéllalék milyen
prioritdsok, preferenci-
dk mentén gondolkod-
nak a motivaciordl.

i

T T T T
Kozépszintll  Alsoszintl vezetd

Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés SPSS program segitségével

Beosztolt Szakerté
vezetd (pl (pl munkatars (specialista)
osztalyvezetd) csoportvezets)
Milyen beosztasban dolgozik ®n?
6. dbra

Eltérd attitiidok megjelenése a megfelel6 munkahelyi kapcsolatok jelenlétének

Elsé hipotézisiinkkel
azt fogalmaztuk meg,

vonatkozasaban Kkiilonboz6 beosztasban

hogy a korabbi kutatasi
eredmények és a sajat
empirikus felmérés se-
gitségével feltarhatdak
a hazai viszonyok ko-
zotti legfontosabb mo-
tivdcios tényezék. Az
érdekes kérdés ezen be-
lil az volt, hogy vajon
mennyire mutathaté ki
atfedés mds kutatdsok
végeredményei és sajat
konkluziéink kozott, il-
letve milyen egységes
kép rajzolédik ki a mo-

3,00

2,907

2,807

2,70

kapcsolatok?

2,607

Mennyire jellemzoek a megfelelé munkahelyi

2,50

T
Felsdvezetd (pl
igazgato)

tivaciéval kapcsolatban.

A vizsgalt juttata-
sok  kategdriacsopor-
ton beliil a versenyké-
pes fizetés kordbban
is fontos tényezd volt
a munkavallal6k szamdra, illetve jelen felmérés sze-
rint is ez a legfontosabb ebben a kategériacsoportban.
A stabilitds és fejlédés kategoridn beliil a korabbiakhoz
képest jobban elStérbe keriilt a munkahely biztonsdga,
illetve az orszdg kildtdsainak hatdsa a munkavdllaloi
motivdltsdgra. A kovetkezd — 1égkor és munkaeszko-

I ] I I
Kozépszintl  Alsészintl vezetd

Beosztott Szakeértd
vezetd (pl (pl. munkatars (specialista)
osztalyvezeté) csoportvezetd)

Milyen beosztisban dolgozik On?

Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés SPSS program segitségével

z0k — csoportban a megfeleld munkatdrsi kapcsolatok
a régebbi felmérésekben €s az aktudlis lekérdezésnél is
fontos tényezdnek bizonyultak. Szintén ilyen megerd-
sitést kapott a vezetés, vezetSk kategéridn beliil a veze-
tokkel valo jo kapcsolat. A kdvetkez6 — munka jellege
— csoportban, a munka és magdnélet egyensiilya a leg-
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fontosabb, ami a korabbi kutatdsokban nem jelent meg
ennyire hangsulyosan. Szintén Uj elemként jelent meg
elemzésiinkben a munkaadé gazdasdgi helyzetének,
kilatasainak fontossdga. Mindezek alapjan egyértelmd,
hogy szdmos korabbi eredményt sikeriilt validdlni, mig
egyes teriileteken egyértelmd elmozdulds tapasztalhaté
a munkavallalék motivacidja kapcsdn — vagyis a vizs-
galt (elsd) hipotézis részben elfogadhato.

A masodik hipotézis kapcsdn dsszehasonlitottuk
a kordbbi felmérések eredményeit és sajat empirikus
kutatdsunk konkliziéit a 9M motiviciés modellben
talalhat6 tényezSkkel. Eredményeink szerint a modell
relevdns a hazai kornyezetben, elemei mind az inkdbb
fontos és a kifejezetten fontos mindsitést kaptak a le-
kérdezés sordn a valaszadoktol. Emellett feltartuk azt
is, hogy a magyar munkavdllal6k szerint melyek a leg-
fontosabb tényezdi a modellnek 2013-ban. Ezek csok-
ken§ sorrendben a kovetkezSk: a munka és szerzddéses
feltételek, a misszio és jovikép, illetve a munkahelyi
kornyezet. Az ide kapcsol6do eszkozok gyakorisdga a
vizsgélatba bevont valaszad6k munkaaddindl csak ko-
zepesen jellemzdnek tekinthetd, tehat fejlesztési lehetd-
séget tudtunk azonositani.

A megkérdezett munkavéllaldk egyes csoportjainak
eltérd preferencidit vizsgéltuk meg. Feltételeztiik, hogy
a beosztastdl, keresettSl, életkortdl fiiggben az egyes
munkavallalok mas prioritdsokkal rendelkeznek a 9OM
motivacidés modell egyes tényezdinél. A masodik hi-
potézis elfogaddsit tdmasztja ald, hogy szdmos olyan
jellemz&t azonositottunk, amelyek alapjan a modell
bizonyos elemei egyes munkavéllaléi csoportoknak
fontosabbak, illetve az § szervezetiiknél ezek jellem-
z8bbek; ilyen jellemzSk voltak a kereset nagysdga, az
iskolai végzettség és a munkaviszony jellege.

A tanulmany elkészitése sordn létrejott (1000 s
reprezentativ mintavételen alapuld) adatbézis segitsé-
gével tovdbbi fontos dsszefiiggések is vizsgalhat6ak
a motivéci6é témdja kapcsan. Erdemes lenne feltdrni,
hogy az egyes kategdriacsoportokon beliil megjelend
jellemz&k mennyire kapcsolédnak egymashoz, fon-
tossaguk, gyakorisdguk hasonléan alakul-e. Ehhez ha-
sonldan azt is lehet elemezni, hogy a 9M motivacios
modell egyes elemeihez hozzarendelt jellemzSk fon-
tossdganak, gyakorisdganak alakuldsa mennyire homo-
gén. A vizsgdlédas egy kovetkezd 1épését jelentheti a
munkavallalék — kiilonbdz8 szempontok szerint torté-
n§ — homogén csoportokba soroldsa (klaszteranalizis),
és e csoportok jellemzése tovabbi valtozok segitségé-
vel. Ezaltal valaszt lehet kapni arra a kérdésre is, hogy
egy adott, konkrét célcsoport szimara mely motivacids
tényezdk, elemek lehetnek a legfontosabbak Magyar-
orszagon 2013-ban.

VEZETESTUDOMANY
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Labjegyzet

' A motivécié témdjshoz szorosan kapcsolédik az Osztonzésme-
nedzsment is (Podr, 1996), amelynek egyes elmeivel a tanul-
mdényban is foglalkoztunk.

A kutatds a francia ISIS-SODEXO Institute For Quality of Life
intézményen beliil valdsult meg.

A projekt a Sodexo Motivaciés Rendszerek és a Pécsi Tudo-
ményegyetem Kozgazdasdgtudomdnyi Kardnak egyiittmikodé-
sével valdsult meg.

A megkérdezés a hazai munkavdllalokra nézve reprezentativnak
tekinthetd kor, nem, régi6 és végzettség alapjan.

A megkérdezés sordn 1-t8l 4-ig terjedd skdldkat alkalmaztunk,
amelynél a vdlaszadé nem jelolhetett meg kozépsS (semleges)
értéket. Mindezzel egyértelmd vélasztdsra, véleményformaldsra
akartuk ravenni a megkérdezetteket. Ugyanakkor ennek a megol-
dédsnak koszonhetSen az adott dtlagokhoz kapcsol6do szordsok is
magasabb mértékiek lettek.

A vizsgilt tényezSk és a modell egyes elemeinek egymdshoz ren-
delését tartalmazza a melléklet.

5%-os szignifikanciaszinten vizsgélva.

Itt érdemes megjegyezni, hogy ha az egyes részteriileteket tovabb
vizsgdlnank, varhatan sokkal tobb és erdsebb kapcsolat is kimu-
tathat6 lenne, mivel az atlagok (ahogy a 9M motivaciés modell
egyes tényezdit 1étrehoztuk) a belsS struktirakat, részosszefiig-
géseket elfedik.

Ezek a kapcsolatok a sziirkével jelzett celldk a tdblazatokban, az
esetek szdmdt az adott oszlopban sziirkével jelolt celldk darab-
szamdnak Osszege adja ki.
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Juttatisok
Versenyképes fizetés és anyagi juttatdsok x
Méltanyos és igazsagos dijazds x x
Teljesitményalapi bonuszrendszer redlis x x
célkittizésekkel
Dolgozé altal vélaszthaté béren kiviili juttatdsok x
(cafeteria)
Munkavallalékat segitd szocidlpolitikai és x
mas tdmogatasi rendszerek (pl. kiillonbozé
biztositdsok, gyermekvallalds timogatdsa)
Erkolcesi (anyagi vonzattal nem jard) elismerések x x x
Stabilitas és fejlodés
Az orszag gazdasagi, tdrsadalmi helyzete,
kilatdsai
Munkahely megtartdsdnak biztonsdga, jovije
Karrierlehet&ség, eldrelépési lehetdségek N
a szervezeten/cégen beliil
Tovabbképzés, szakmai fejlédés biztositdsa x
Lehet&ség vezetdi pozicié elérésére
Légkor és munkaeszkozok
Megfelel6 munkahelyi 1égkor, bAnasmo6d
(akdr cég-dolgozok, akdr vezetSk-beosztottak x x
szempontbol)
Megtelel6 munkatarsi kapcsolatok,
., . X X
j6 munkahelyi csapat
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Céges rendezvények rendszeresen
megrendezésre keriilnek

Elfogadhat6é mérték munkahelyi stressz x

Verseny, rivalizalas, nyilvanos megmérettetés
a szervezetben

Megfeleld fizikai kornyezet, munkaeszkozok
(megbizhat6, modern felszerelés)

Vezetés, vezetok

VezetSkkel vald jo kapcsolat

(megfelels f6nok-beosztott viszony, a kdzvetlen
felettessel kialakitott kapcsolat, munkavallaléi
érdekek figyelembevétele

Rendszeres dolgozdéi tdjékoztatds

Rovid és kozéptavon realizdl6dé visszajelzés,
jutalom (pl. azonnali visszajelzés a
teljesitményr6l)

Hosszabb tavon realizdl6dé visszajelzés,
jutalom (pl. 2-3 éven beliili elSléptetés)

Megért6, beosztottjat dontéseibe bevond
vezetdi stilus megléte

Kozvetlen, folyamatos vezet6i irdnyitds,
kontroll

Munka jellege

Munkatartalmi jellemzdk:
végzett munka érdekes és értelmes

Szabdlyozott és érthet§ munkahelyi
mikodés

Létezik a szervezetnél munkakori leirds,
és alkalmazzak is azt

Azonosulds a munkaad¢ céljaival, értékeivel

Onallésag a munkaban

Lehet&ség a csoportmunkdra

Lehet§ség munka kozben az On kreativitdsanak
a kibontakoztatdsara

Van id6 munka kozben az elmélyiilésre

Lehet&ség munka kozben kivalo teljesitmény
nyujtasira

Kihivast jelentd, komplex feladatok megolddsa
jellemzi a munkdjat

Rugalmas munkaid§ vagy a részleges

X
tdvmunka lehetGsége
A munka és a magédnélet egyensulya "

kialakithato

Munkaadé megitélése

Munkaaddjdnak gazdasagi helyzete, kilatdsai

Munkaadéjdnak joé hirneve, nyilvanos
elismerései, elnyert dijai

(pl. legjobb munkahely, csalddbarat munkahely,
fenntarthatd, kdrnyezettudatos munkahelyi
mikodés
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Katalin KOVACS

US SCREENING AND EVALUATION
SYSTEM OF INVENTIONS UTILIZED
IN HUNGARY

The commercialization of inventions is very complex and challenging therefore it requires the collabora-
tion of several actors in an economy. Even when an invention possesses significant added value, its suc-
cessful commercialization could only be executed in a stable macroeconomic and innovation environment
and also if proper innovation management expertise is provided. ValDeal Innovations Zrt. was established
to foster the commercialization of Hungarian, high business potential inventions by providing its busi-
ness expertise. The company used an — already in various markets and countries probed — US innovation
management method consisting of the tasks of technology evaluation as well as the commercialization of
inventions. There were major changes necessary while probing the US method residing in the different
macroeconomic circumstances and the attitudes for innovation in Hungary. The article details the above
mentioned issues together with the conclusions the members of ValDeal have drawn during the innovation
management process.

Keywords: business potential, commercialization, invention, innovation management, technology evaluation

The level of innovativeness is mostly regarded as one
of the most significant factors in determining the de-
velopment level of an economy. There have been rel-
evant changes in the last several years in innovation
management as a result of the increasing amount of
information and its availability. Therefore achieving
the business success of an invention has become a very
complex process (Buzds, 2007a). The first step and one
of the most important part in innovation management
is the selection of the proper inventions ready for fur-
ther development. The main reason for that is that an
improper project is due to fail even with a background
of the most professional business development activity.
The filtering process of inventions consists of a compe-
tition of the projects in multiple rounds. At each stage
of the competition of the projects, the most appropriate
ones are selected in order to find the most valuable pro-
jects eventually (Terwiesch — Ulrich, 2009).

ValDeal Innovations Zrt. (hereafter referred to as
ValDeal) was established in 2006 to foster the com-
mercialization of Hungarian inventions of high busi-

ness potential by providing its business expertise and
connections to the Hungarian inventors and by ob-
taining ample funding for further development of the
inventions. ValDeal probed an American innovation
management model, which has already been adapted
to and tested in various markets outside the US. That
model contained the evaluation, development and com-
mercialization of innovative projects. However, the
American model had to be aligned with the Hungarian
circumstances, e.g. with the specifications of the Hun-
garian capital market. ValDeal organized contests of in-
novative projects in 2007 and 2008 with the aim first
to screen and then to choose the top quality Hungar-
ian inventions from a market potential point of view.
More than 500 inventions were screened and used to
probe the US model. ValDeal changed the focus of the
original project selection criteria. The main focus in
Hungary was on human factors, besides, the Hungarian
model also concentrated on the feasibility and the mar-
ket potential of the projects. The main role of the model
was to decrease the risk of investors. Therefore Val-
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Deal’s managers helped the further development of the
technologies and tried to provide additional leverage
for future investors by attaching the investment process
to grants or regional funding possibilities.

I worked for ValDeal as a project manager partly
administering the project selection procedure as well
as the business development of some inventions. The
article mainly introduces the project selection process
of ValDeal by detailing the selection criteria at each
stage. The article firstly describes the macroeconomic
environment including the description of the need for
the activity of ValDeal in Hungary. Secondly, the ar-
ticle introduces the experience and activity of the US
organization as well as the professional background
and connections of ValDeal; then it details the major
changes which had to be executed in order to use the
US know-how in Hungary. The core lessons learned
are described by three case studies introducing the
business development work of ValDeal on two medical
and one ICT technologies.

Description of the problem

First of all let me discuss the reason why a new innova-
tion management model was needed in Hungary; and
what kind of void was ment to be filled by ValDeal
in 2006. The problem of low-level ability to convert
scientific research results into wealth-generating inno-
vations is present in most EU countries, which is called
the ‘European paradox’ i.e. EU countries’ weakness
is in the ability to convert excellent scientific research
results into wealth-generating innovations (Dosi et al.,
2006). Focusing mainly on Hungary, while several Sci-
ence, Technology and Innovation (STI) policy meas-
ures were put in place to enforce innovation, still the
performance of the National System of Innovation re-
mained weak (Havas — Nyiri, 2007).

The majority of US indicators on global innovation
and competitiveness leads the EU-15 members, as well
as US well ahead (60% more) of EU-15 members in
terms of Venture Capital investments (Atkinson — An-
des, 2009). The US is ahead of EU-15 with 30% more
new firm formations (Atkinson — Andes, 2011). The
rate of enterprises with innovation activity is 31% in
Hungary, it is well below the EU-27 level of 52.9 %
(Eurostat, 2013). (For more information about the Hun-
garian entrepreneurship, please read the Global Entre-
preneurship Monitor — GEM Hungarian National Re-
ports).

There are several actors in the National Innovation
System to create favourable macroenvironment and
provide incentives to develop inventions and commer-
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cialize new products. The main reasons for the weak
innovation performance of Hungary are the unfavour-
able framework conditions for innovation. “In brief,
the macroeconomic environment in 2006 and 2007 is
unfavourable for innovation activities of firms: growth
is slow, the domestic market is weak, government in-
vestment is falling, inflation has been on the rise and
net foreign direct investment inflow was small or nega-
tive” (Havas — Nyiri, 2007: p. 7.). The innovation per-
formance of Hungary lags behind its possibilities. Sev-
eral indicators for measuring innovation performance
confirm that the level of Hungarian innovation activity
is generally low, and innovation based on R&D activity
is even weaker. Hungary has a dual economic structure:
multinational enterprises with foreign ownership and
with an internationally embedded R&D network, and
SMEs with low level of productivity and innovation
activity (OECD, 2008).

In general terms, in the EU there are very few in-
vestment funds of appropriate size to work effectively.
The small investment funds specialized for start-up
companies do not work effectively, while for big in-
vestment funds it is not effective to concentrate on
small — and mostly risky — investments. This problem
was effectively tackled in the US by the Small Busi-
ness Investment Company (SBIC) program by pro-
viding loans for investment companies. SBIC there-
fore supports well-functioning seed-funding. The EU
cannot catch up with the US in terms of financing by
business angels, which is the major source of funding
to finance the development and commercialization of
early-stage inventions. There is collaboration in the
US between business angels and venture capitalists by
specific roles assigned to them. Business angels pro-
vide funding mostly to early-stage inventions in order
to develop them, and make some kind of ’pre-selection’
for the venture capitalists, who provide investment for
advanced and hence less risky technologies. Thus the
risk and cost of financing late stage inventions are de-
creased in the US (Karsai, 2004). There was a gap in
Hungary (and also in the EU) because of the low level
of business angel investment and network. The most
profound problem was that the projects were not pre-
screened for venture capitalists in most cases, and there
was also a low-level of pre-selection and seed-funding
provided by business angels. That was the main gap
ValDeal wanted to fill.

In 2006, when ValDeal was established, one of the
significant hindering factors of commercializing re-
search results was the insufficient financing of early-
stage technologies. Venture capital invested in Hunga-
ry targeted mainly mature companies with low level of
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risk. Altogether, in the period of 2000-2005, a yearly
average of only 34 investments targeted innovative
companies introducing new products or services [Kar-
sai, 2006). (Karsai in her recent book highlights that the
relative amount of venture capital investments com-
pared to GDP sent Hungary down from the 5% place
of 2006 to the 22™ in the ranking of European invest-
ments in 2010 as a result of the economic crisis (Karsai,
2012].) Additionally, a research was conducted on the
readiness and ability of SMEs to attract venture capi-
tal, which determined that altogether only 0.25% of the
whole Hungarian SME sector is appropriate for venture
capital funding (Szerb, 2009). The spread of venture
capital investments is hindered in Hungary not just by
the lack of SME’s knowledge about venture capital, but
also by the lack of intermediary organizations provid-
ing assistance to match the demand and supply on the
capital market and also by the low level of innovation,
competitiveness and the inappropriateness of the man-
agement of companies intending to involve venture
capital into their resources (Karsai, 2012).

Hence, the effect of venture capital investment on
innovation was hardly noticeable in Hungary in 2006.
The reason for the low-level of investment on early-
stage projects is two-fold: on the one hand, venture
capitalists mostly regard Hungarian projects offered
for investment not mature enough and of a low level of
commercialization potential, on the other hand, the pro-
ject owners complain about the lack of available ven-
ture capital. There is a mismatch in the amount required
by project owners on the one side, and the amount of-
fered by venture capitalists on the other. Innovators
mostly need small amount of investment, while small
investments are generally not attracting and not suffi-
cient for investment funds (Karsai, 2004). So there is a
specific problem of early-stage projects: there is a gap
between the ’demand’ and ’supply’ of venture capital.

The main problem of commercializing innovations
is that there is no real working relationship and collab-
oration between the Hungarian owners of innovative
projects and the investors. There is an underdeveloped
business culture because of a low level of collabora-
tion among education, research and business actors and
because of the lack of mechanism providing informa-
tion on the potential markets (Government of Hungary,
2007).

Thus, it is required in the economy to evaluate the
market potential of inventions and then manage their
innovation processes with professional innovation
management knowledge and experience. The financial
obstacles of commercialization should be eliminated by
decreasing the risk level of innovations and by build-
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ing a bridge between business angels, venture capital-
ists and early-stage inventions. The main initiatives to
tackle the problem before the establishment of ValDeal
— beside the mentioned Hungarian STI policies — were
to create intermediary organizations, incubators pro-
viding their legal, financial and business development
services and physical space for early-stage companies.
In the followings, the organization background of the
breakthrough model is introduced on the European as
well as on US side.

The organizational background of the ValDeal
program

ValDeal, as a member of the ISC Group is located close
to Budapest, it is in the centre of the Budaors Industrial
and Technology Park (BITEP). The strategic partners,
other members of the company group are the Budadrs
Property Developer and Service Company (ISC Ltd.)
and the Central Hungarian Innovation Centre Nonprofit
Ltd. ISC Ltd. acquires new tenants for the Central Hun-
garian Innovation Centre and it provides infrastructural
services for SMEs settled in BITEP. There are already
more than 300 companies located in the industrial park
employing around 3000 people. Central Hungarian In-
novation Centre aims to improve the innovation activ-
ity and the competitiveness of the companies with such
services as targeting networking, consulting, education
and product development.

ValDeal, a member of the ISC Group was estab-
lished to tackle the problems described above and to
deal with innovation management. ValDeal’s method
of innovation management includes technology and
project evaluation as well as determining and execut-
ing the commercialization strategy of an invention. The
adapted innovation management method consisted of
a long screening process with several milestones as a
result decreasing the risk of future investors. ValDeal
— with the background of the well-functioning infra-
structure and network of the ISC Group-offers start-up
companies both business incubation and acceleration
services including counselling tailored to each indi-
vidual project. ValDeal has set up a business angel net-
work in order to provide co-financing opportunities for
future investors. In sum, ValDeal has provided innova-
tion management services covering all major aspects
of commercializing an invention. The chief aim of Val-
Deal was to develop an innovation management model
applicable to Hungarian circumstances and provide in-
novation management services for the Hungarian in-
novators as well. The business environment of ValDeal
is detailed in Figure 1.
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Figure I  mercializing research results.
Business Environment of ValDeal As a result of the collabora-
tion of these institutes and
the work of ValDeal, relevant
Hit the UsSA AUSTIN Hun & EU Hun & EU
arkot S partners market changes were executed on the
- US methods in order to utilize
it in Hungary.
Private Private High Pot. Academic project Public
projects inventors SMEs pool projects Adaption by ValDeal:
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novation management
: ; EU-grants
Fmancu:ig el Lo el ValDeal | i Public m‘.atl-lods compared to the
operation iy KTH financing original US methods
% / \\ In contrast to the US model,
Financing the  Business || | valDeal | othervec the main focus of the inno-
projects angels | Seedfund Invest funds Hoks DL vation management model

Source: Polgdrné, M. 1. (2010): From Mind to Market — the story of ValDeal. Presentation at the

ValDeal Group onsite evaluation of BIC, Budadrs

The partners of ValDeal in developing the proper
methodology of innovation management have been the
IC? Institute of the University of Texas at Austin (IC?)
and INNO AG. The latter is located in the Karlsruhe
region in Germany. The IC? Institute of the University
of Texas at Austin (IC?) was founded in 1989 with the
purpose to identify the most innovative inventions and
foster their market introduction. IC? currently provides
technological development services for more than 140
companies. IC? subserves the accumulated knowledge
to be utilized as much as possible and spreads the
knowledge towards other incubators as well. IC? has
gained a lot of experience outside the US in the im-
plementation of complex development programs. IC?
regularly organizes innovation management programs
in order to identify the commercially viable technolo-
gies, which are also appropriate for being incubated,
further developed and introduced to the market. The
program of IC* was implemented in more than a doz-
en countries including Poland, Mexico, India, Chile,
South Korea, Egypt, Russia, Armenia, Kazakhstan and
Malaysia (IC?, 2012).

ValDeal has chosen INNO AG as its professional
partner principally because of INNO AG’s 20 years of
experience in innovation management and in commer-
cializing the intellectual properties of public financed
research institutes, and in order to involve INNO AG’s
European experience into the program. INNO AG cur-
rently runs complete services of technology transfer
and regional development in various German regions
thus functioning as a “one-stop-shop” system for com-
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created by ValDeal was to
gain seed financing as soon
as possible. Highlighting the
differences in the US and
Hungarian innovation systems, one can find that there
is a more collaborative approach in the US one. Af-
ter considering the differences in the macroeconomic
as well as in the innovation management environment
ValDeal’s staff came to the conclusion that the know-
how of IC? had to be adapted to the region-specific fac-
tors. The know-how contained the main elements of
project selection, screening and evaluation practices,
as well as the practice of business development and in-
cubation which also had to be adapted to Hungarian
circumstances.

The model was probed on more than 500 projects
in two waves of project collection in 2007 and 2008.
Before the adaptation, during the learning-by-doing
period, it turned out that major changes were neces-
sary to be made on the model owing to the financial
and cultural differences in the Hungarian and US in-
novation environment. The main points that required
modification and the differences between the US and
the Hungarian model are summarized in Table 1.

Modifications in the project selection process
ValDeal initially assumed that the market-centric
model of the IC? could be used in Hungary without
any specific modifications; however, due to the funda-
mental differences between the US and the European
entrepreneurial culture, ValDeal had to modify the
project selection method. During the pilot phase, while
probing the IC*'s method, the most important conclu-
sion ValDeal drew was that the business skills of the
project owners were far more important for achieving
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Table 1

Comparison of the ValDeal and IC2 Innovation Management Models

Adaptation issues

IC? model

ValDeal model

Project screening

Focuses on the market.

Complex evaluation of the technology, market and
people; business skills are highly important.

Access to capital

IC? does not put a huge emphasis on creating investable
business cases. Capital markets are accessible in the US,
financial constraints regarding product development do
not create problems or bottlenecks.

The focus is more on early-stage partnerships,
licensing and the development of start-ups. The focus
is on creating investable business cases, as the capital
markets were not well-developed in 2006.

Services required

US inventors/project owners mostly need services in
finetuning value proposition, market value, and early-
stage business development.

Hungarian projects are developed most efficiently by
applying interim management.

Business skills

Inventors have entrepreneurial mindset, and are willing
to take risk. Inventors are ready to collaborate with
technology managers, therefore training and personal
counselling are not necessary in the US model.

Most of the project owners have low level of business
skills. They need help and mediation, therefore
ValDeal had to implement training about basic busi-
ness skills and personal counselling.

Inventors are willing to pay for the innovation mana-

Inventors are not willing to pay for the innovation

Cost of services

gement services.

management services.

Source: ValDeal Innovations Zrt. (2012): Innovation management know-how of ValDeal Innovations Zrt.

business success than the scientific excellence or the
possible market acceptance of an innovative project.
ValDeal’s role was to provide its expertise in this field,
but the collaboration of the project owners in business
development was also required. Therefore, the empha-
sis of the Hungarian model’s project selection process
was put rather on the innovators and their experience
than on technology. ValDeal changed the importance
of the selection criteria but also focused on the fea-
sibility of the technology and its market potential. In
order to find the right technologies IC* mostly focuses
on assessing the market applicability and the market
potential. The main element of the IC*’s method is to
determine the market and commercialisation potential
of a given invention by exactly finding its competitive
advantages. It is understandable, as the aim of innova-
tion management is mainly determining the commer-
cialization potential and the necessary further develop-
ment needs of an invention. As ValDeal regarded the
personal aspects more important, the project selection
process was modified in 2008: a US expert gave a pro-
fessional written opinion and ValDeal’s experts were
mostly focusing on personal aspects of the project
owner instead of on the business potential of the tech-
nology during a personal meeting. In-depth interviews
focusing on personality and business skills were ex-
ecuted and then scored in later stages of the selection
procedure. By later stages of the selection, the initial
selection procedures in order to select the projects with
minimum market potential and technological feasibil-
ity had already taken place.

Modifications to the different financial markets

In 2006, entrepreneurs in the US and Hungary had
different access to capital. As capital markets were eas-
ily accessible in the US, financial constraints regarding
product development did not really created problems
or bottlenecks. Therefore, the focus and main possibil-
ity of innovation management was on creating early-
stage partnerships, licensing and developing start-ups.
The IC? model focuses more on further developing the
technology before out-licensing it and does not put a
huge emphasis on creating investable business cases,
which was required in Hungary. Therefore this part of
the model required changes in its focus. The role of the
modified innovation management model was therefore
to decrease the risk of investments and select the tech-
nologies attracting investors as well as create a financ-
ing strategy which provides additional leverage for in-
vestors (e.g. with grants, regional funding).

Modifications in the services required by the
inventors working with ValDeal

The clients of IC? and the Austin Technology Incu-
bator mostly need help in fine-tuning their value propo-
sition, market value and early stage business develop-
ment. In the case of ValDeal the projects are developed
most efficiently by providing interim management for
the partner companies. Therefore the adapted model
had to be changed accordingly. The ValDeal model in-
corporates all aspects of company management in or-
der to establish a company and create a product with a
possibility of future business success. In contrast, the
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model of IC? is more focused
on further developing the in-
ventions instead of creating
new companies.

There is a huge difference
between the US inventors
and the Hungarian ones as 100
the US inventors have more
entrepreneurial mindset and 60
are more willing to take risk
and to cope with technology
managers. While most of the
project owners or inventors
working with ValDeal have
never prepared or even read
a business plan. It is a chal-
lenge for ValDeal to train the
inventors to become success-
ful entrepreneurs and to have
them understood the strategies and the services offered
by ValDeal. Researchers working in academic environ-
ment usually find it hard to deal with external innova-
tion managers; therefore they need help and mediation.
The entrepreneurial spirit and abilities are completely
different in Hungary compared to the US. ValDeal had
to teach very basic marketing skills for the inventors,
such as presentation techniques, basic knowledge re-
quired for company establishment and most important-
ly how to understand and accept a business-oriented
approach or viewpoint.

Finally, it is worth emhasizing that US inventors
generally accept that they have to pay for the incuba-
tion services. They also understand that, by paying an
innovation manager they can increase the chances of
the successful commercialisation of their new products
or technologies. In contrast, Hungarian project owners
are not willing to pay for the innovation management
services: in case the external partner only offers knowl-
edge and time, but cannot provide any capital to enable
commercialisation, their work will be usually regard-
ed as worthless by the project owners. The inventors
working with ValDeal do not have money to take risk
and the compensation is principally success fee based
which is paid from the investor’s or partner’s invest-
ment or licence fee as a result of the successful work
of ValDeal. This affects all tasks of ValDeal’s work,
as the innovation managers are pressed to execute fast
and effective deals even if its subject is not always in
alignment with the project owner’s expectations. The
ValDeal method had to take this compensation mecha-
nism into consideration and adapt the US model in a
most effective way to create a stable and sustainable

300 [‘ >
1/

7

gean

30

Innovations Zrt.
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Figure 2

The project selection process of ValDeal’s applied methodology
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QuickLook™ market assessment

Source: ValDeal Innovations Zrt. (2012): Innovation management know-how of ValDeal

financial background while providing services required
by the Hungarian inventors working with ValDeal.

The project selection process

The previous paragraph highlighted the major changes
on the US model, and now the focus is on one of the
most important part, the project selection process of in-
novation management. As introduced by Terwiesch and
Ulrich: “Just as the perfect production of a poorly de-
signed product will lead to commercial failure, so will
the perfect development of a bad innovation opportu-
nity” (Terwiesch — Ulrich, 2009: p. 31.). The screening
process — introduced in the book published in 2009 in
the topic of innovation tournaments — consists of three
rounds including web-based voting, innovation work-
shops and a multiattribute analysis of each opportunity
(Terwiesch — Ulrich, 2009). This concept was published
later than ValDeal’s project was executed, thus its main
aspects could not be involved in ValDeal’s work. The
information given about the evaluators in that book is
limited to the employees of a company heading an in-
novation tournament. Therefore it is important to in-
troduce what an expert in commercializing inventions
considers while evaluating the inventions in an early
stage of development. The details of ValDeal’s project
selection process is introduced in this article in the fol-
lowings step-by-step, highlighting on the main selec-
tion criteria.

The project ideas that were being screened were usu-
ally in the phase of proof of concept (POC) or working
prototype from the medical technology, information
technology, engineering or the consumer goods area.
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There was a four-step screening methodology applied
in the ValDeal model. The methodology of ValDeal had
the 300 > 100 > 60 > 30 > 25 reduction steps. There
were 100 projects selected in the first round from 300
then with ever stricter screening factors, the final top
25 projects remained for further assessment (Figure 2).

The target of the first selection phase (300 > 100)
was to exclude the projects with obvious lack of busi-
ness potential. The possible main reasons for the lack
of business potential:

* The development level of the project is well be-
low the expected technological or industrial level
that would likely attract business partners (e.g. it
is only an idea without any technological back-
ground and proof).

* The project could not be executed with the ex-
isting or expected financial and professional re-
sources anyway.

* The project has no competitive advantages com-
pared to other already existing and available

Main elements of project evaluation
in the 100 - 60 project selection phase

STUDIES AND ARTICLES

technologies, which tackle and satisfy the same
need of the target market.

The pre-selection process is executed with a simple
questionnaire. It is easy to fill in as only 5-10 minutes
are enough to answer each point. The questionnaire
consists of 8 statements that can be answered simply
by Yes or No:

1. The product/service provides clear added value
for the user.

2. The product/service is innovative and its novelty

is clear.

The target market(s) is identified and reachable.

4. The size of the target market(s) is significant and
its growing tendency is expected.

5. There is real possibility to commercialize the
product/service and the time required to reach
this development stage is short.

6. The product/service can be commercialized by

an appropriate and feasible business model.

7. The IP background and ownership
structure of the invention are clear and
confirmed.

8. The barriers of successful market entry
are identified and these difficulties can

(98]

Table 2

Clear benefits

Clear problem addressed by technology
Products or services enabled by technology

be easily overcome.

The sophisticated way and simpleness of
the questionnaire shows how great experi-
ence the evaluators have in determinig which
projects are fit for being selected for the next
phase of the selection process. The deep ob-

Technology roadblocks

Potential Market . .

Opportunities C()'mpe':t?ng Te.chnologles .
Scientific merit and sustainable advantage
Market size, growth, channels, etc.
Barriers
Development Status

Technology Status Time to Market

jective evaluation by answering these state-
ments in a Yes/No form is obviously not pos-
sible; but it is not a requirement either at this

Elements of IP
Report of disclosures
Intellectual Properties
IP protection
Partners

Identification of ownership / ownership rights

stage. The projects are selected for the sec-
ond stage of evaluation after the subjective
evaluation of experts as well as after the ob-
jective evaluation of this short questionnaire.

Key Stakeholders
Stakeholder Support Process champion
Commercialization ability of owner
Management issues

Recommended stakeholder support and issues

The second selection phase (100 > 60)
aims to narrow the range of projects appropri-
ate enough for business development. The du-
ration of the evaluation procedure was about
2 hours per each project. The opportunities

Type of resources required
People resources required
Financial resources required
Potential Partners or licensees

Resource
Requirements

and necessary further steps of how to develop
and commercialize the projects could be de-
termined based on the desk research and by
considering and filling in a 0-3 scale evalua-

Technology description
Response to identified challenges
Response to questions

Other

tion sheet. This step contained the evaluation
of the necessary human and financial resourc-
es as well as the business skills of the project

Source: ValDeal Innovation Zrt. (2006): Evaluation sheets of the 100 = 60

project selection phase

owner. The main elements of the 0-3 scale
scoring were:
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0. Unacceptable — Not suitable for commerciali-
zation at this time; no problem clearly addressed;
insufficient information

1. Acceptable — No significant problems or barri-
ers to commercialization identified but NO evi-
dence provided

2. Good — No problems or barriers to commer-
cialization identified AND supporting evidence
provided

STUDIES AND ARTICLES

3. Excellent — No significant problems or barriers
to commercialization identified AND compel-
ling evidence provided

These scores were addressing the following 6 top-
ics, in relation to the commercialization potential (0-3
scale) of the given invention (7able 2).

The third phase aimed at evaluating the projects
by building on the opinion of acknowledged experts.
Evaluating the projects by experts is mostly a very re-

Table 3
Main elements of project evaluation in the 60 = 30 project selection phase

Is it clearly described?

The Are the benefits clearly described?
Technology In your opinion, are the benefits significant enough to support commercialization?
Do you see any additional benefits that the inventor did not mention?
Does the inventor have a realistic awareness of the applications and markets for the technology?
Are the markets realistically identified?
Ao Is each markeF rea}listically defined and size.d?. . o . o
and Markets Does each application of the technology offer significantly more VALUE than similar/competing technologies in the market?

Has the inventor shown any real market interest for his invention?
Do you see any additional applications for this technology?
Do you see any additional markets this technology could reach?

Business Model

Is a business model clearly defined?
Does the business model make sense?
What other type of business model would you recommend?

Are the competitors and competing technologies realistically identified?

and Barriers

Competltors. Are the strengths of this technology realistic and significant relative to the competition?
and Competing o . . o
Technologies Can the technglogy compete within the given strqcture .of the 1dent.1f1ed markets?
Do you feel this technology could compete effectively in the described markets?
Is the technology sufficiently developed to an end user / buyer?
Technology Is there a technology or product roadmap or plan developed?
Development In your estimation, how much time or work is needed to create a commercially ready product?
Status Have risks been clearly identified that would inhibit commercial product delivery?
In your opinion, how likely can these risks be mitigated or overcome?
Is the IP clearly described?
Has the IP been patented?
Intellectual If so, where?
Property (IP) Is IP ownership clear and unencumbered?
In your opinion, can the IP be sufficiently protected to retain its value?
Do you see any additional IP possibilities from this technology?
Are the business risks and barriers to success clearly identified?
Risks Have realistic solutions been offered to address the risks and barriers?

In your opinion, what is the most significant Risk/Barrier and to what degree would it inhibit success?
Do you see any additional risks or barriers?

About the Is the inventor interested and willing to participate in the commercialization of the technology?
Inventor and Does the inventor have a strong enough team or set of collaborators to move the technology forward?
People In your opinion, does the inventor seem capable of guiding the technology through commercialization?
If everything is done correctly, can this technology be successful?
Your Instinct If everything is done correctly, what impact on the market would this technology have?
and “Gut Feel” | Who would you recommend the inventor (or ValDeal/IC2) to speak with about commercializing this technology?

Any impressions, comments, ideas, concerns about this technology, the inventor or the commercialization process?

Source: ValDeal Innovations Zrt
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source demanding process: finding the appropriate ex-
pert in the given technology field and the preparation
of expert evaluation documents require a lot of time
and money. Therefore this step of the evaluation pro-
cedure was taken for really promising projects of high
business potential. 25 projects of the highest possible
business potential were selected in each contest based
on the expert opinions and personal intuitions. On the
basis of the previously mentioned detailed analyses
and expert opinions, all projects got a project evalu-
ation with a detailed description of the further neces-
sary development and modification requirements. The
evaluation was based on the main categories listed in
Table 3 (Table 3).

The final project selection phase included a presen-
tation of the project owners in front of a professional
audience consisting of international venture capital
and innovation management experts who had the ex-
perience to evaluate the projects as well as provide
suggestions for the utilization process of the technolo-
gies. The project owners present their projects with the
help of a preset slide show. The slides were provided
by ValDeal in order to get the same information about
each project. Each presentation lasted for about 15-20
minutes and consisted of about 10-15 slides followed
by brief questions from the jury members. The main
elements of a presentation were the added value of the
technology, competitive advantages, present develop-
ment status, business model, description of the target
market, market position — competitors, IP status, in-
troduction of project owners and the resource need of
the project. The aspects of the negotiations in the final
selection phase are the followings:

Technology: The evaluators inspect if the technolo-
gy is backed up with relevant expertise and is elaborat-
ed enough in detail. It is also important to check if the
technology is ready to target the market and satisfies
the needs of the customers. They also estimate if there
are any other possibilities to utilize the technology.

Market and applicability: The jury evaluates if the
market of the invention is clear and there is significant
competitive advantage of the technology. The jury al-
ways asks if the inventor executed an initial market
survey already (if so, what were the results, in which
market[s], what is the realistic size of the market[s]).
Based on these estimations and analysis the possible
latest revenue and the volume of production can be es-
timated.

Business model: 1t is evaluated if there is a clear
business model behind the technology, and which
models are suitable for commercialization. It is also
evaluated if the competitive advantages of the tech-
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nology are strong enough to help successfully com-
mercialize the technology with the possible business
model(s) applied later.

Competitors and competing products: It is esti-
mated if the competitive advantages of the technology
is realistic and provide added value on the long term.
The difference between the present technologies, their
strengths and weaknesses are also evaluated and com-
pared with the invention.

Development status: It is evaluated if the technol-
ogy is developed enough for commercialization based
on realistic (financial, technical) considerations, or if
not, can it be developed any further to create a real
product/service. In case there is further development
needed, the evaluators examine if there are detailed
plans already elaborated on developing a product or
service from the invention and if the project owner
is appropriate to develop the technology further. The
length of time and all the efforts, resources that are re-
quired are also the target of evaluation. The evaluators
identify and assess all the risks and the things to do to
overcome those risks.

Intellectual Property Rights (IPR): The evaluators
check if there is any IPR protection behind the technol-
ogy, and if so, is its ownership clear and is the mode of
protection appropriate for commercialization.

Risks and obstacles: The evaluators estimate all the
risks of commercialization. They try to visualize how
to solve the problems that caused the risk and they try
to minimize the risk. Then they estimate the time and
cost required to solve those problems and determine if
it is worth dealing with those issues and commercialize
the products.

The skills and motivation of the inventor and the
project owners: The evaluators are able to draw the con-
sequences that derive from the skills and motivation of
the project representatives during the presentations; and
so they can determine if there is any interim manage-
ment needed to be able to execute commercialization.

After the project selection there was a detailed mar-
ket assessment prepared for each invention. ValDeal
used the elements of the so called ‘QuickLook® ‘report,
which is a tool elaborated by the IC? Institute. It pro-
vides a real overview of the market potential of R&D
results, possibilities for commercializing technolo-
gies stemming from university, government, public
financed research institutes, innovative companies or
individual investors. The report was applied to prepare
detailed market research for the most promising pro-
jects in order to define the market value of the tech-
nologies or products. ValDeal also assisted inventors
in defining their business model to be followed as well
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as in introducing their products to the international
market. During the pre-incubation phase of the pilot
project some tailored services were offered to the pro-
ject owners, e.g. the elaboration of business strategies,
teasers, licensing dossiers and market studies. As a last
step, ValDeal prepared business plans, organized inves-
tor presentations and supported investor negotiations to
find the best deals for the project owners.

There were lots of lessons learnt during the imple-
mentation of the US methods, but the most important
one was that the biggest risk laid in the human factor
in innovation management. It is absolutely not wise
to believe in and work on projects if the human fac-
tor is problematic. As a result of the effective and de-
tailed project selection process, ValDeal had effects on
increasing the innovation potential of the Hungarian
economy.

The results and effects of ValDeal’s work

It is a general practice that at an average of 3-4 pro-
jects from 100 business plans read by the investors gain
funding, which is also confirmed by AIG New Europe
Fund and Fast Ventures (Venture Capital Partners,
2001) investing in 3-4% of the projects possessing a
clear business plan. In contrast, ValDeal managed to
gain 8 investments, which is more than 10% of all the
projects selected into the final stage; additionally, as a
result of ValDeal’s work, one of the former ValDeal
projects, “HIO-Technology” won 20.000 EUR, the first
price of the “Innovation of the Year 2007 in Serbia,
and got a huge publicity and support from high level of
state administration.

As an indirect effect of the ValDeal program 1 pro-
ject of the 4 investments of the Portus Buda Group and
approximately 13% of the Jeremie 1. program invest-
ments targeting Hungary was also selected and then
participated in the ValDeal program for business devel-
opment. It should, however, be emphasized, that Portus
Buda Group uses a methodology that has been devel-
oped at Harvard Business School in order to evaluate
the projects before investing.

In addition, one of ValDeal’s alumni members has
become a co-founder of an innovative financial services
company. The business development of that company is
partially based on ValDeal’s know-how. An Initial Pub-
lic Offering (IPO) is envisaged to it in 2013. The know-
how of ValDeal was teached at the Central European
University and the Moholy-Nagy University of Art and
Design Budapest. The results of ValDeal’s work are be-
ing depicted a little more in the followings by some oth-
er examples of the business development of inventions.

VEZETESTUDOMANY
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Case Studies

Case tudies from the ’Medical technologies’
category

A telemedical device was developed with the col-
laboration of a small enterprise and two public fi-
nanced research institutes between 2004 and 2007.
That device was easy to use, considerably automated
so that pregnant would-be mothers could do cardio-
topography (CTG) examinations at home by them-
selves, completely unassisted by a medical worker.
This novelty has created new possibilities in modern
baby care by providing an easy way of measurements
in the last months of pregnancy by sending messages
between the doctor and the pregnant woman through
GSM network hence decreasing the time and cost of
monitoring of problematic pregnancies. The competi-
tive advantage of the device was clear after testing;
as in contrast to the traditional ultrasonic devices the
monitoring was executed by passive sensors. There
were several medical publications appeared that time
about the harmful effects of traditional gynecologi-
cal ultrasonic devices, which confirmed the signifi-
cant added value of the invention. The product was
ready even to the US market; possessed the appropri-
ate medical tests and the relevant permissions. There
was no other significant competitor on the US market,
and the strategy for introducing the product was clear
by 2008. The experts of ValDeal focused on searching
for a partner and quickly contract for a license agree-
ment. At the beginning of 2008, an expert with much
experience in the field of prenatal care — one of the
ex-managers of Johnson&Johnson — was involved in
the process and as a result, negotiations were started
among others with the General Eletric Healthcare
(GE). GE declared at the end of 2008 that they re-
quired the proof of business model on the US market
for contracting a licence agreement. ValDeal immedi-
ately started to make an awareness raising campaign
in the US market proving the appropriateness of the
business model. In contrast to the Hungarian model of
selling the devices for pregnant women, the US model
was based on a monthly renting fee. Then, the device
could have been rented by companies as members of
the partner network providing similar services in this
business model.

There was a possible joint venture partner dealing
with venture capital investments identified in 2009;
which proved itself to be willing to invest in the tech-
nology and launch the service with this business model
as well as additionally pay for the project owners for
the worldwide utilization rights of the technology and
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product. The termsheet containing the conditions was
signed in 2010, but after 6 months of negotiations the
project owners refused to sign the contract.

The concluson: The project owners did not under-
stand the business model and the conditions of the con-
tract even if it was explained by ValDeal (they trusted
their own lawyer who had no experience in the US
business language and law). They were afraid that the
contract hindered them from utilizing the project with
better conditions. They asked for additional guarantees,
which were unusual for a venture capitalist, used to the
US business culture. Thus the service/product was not
utilized later on.

Besides that case, ValDeal had several similar prob-
lems as a result of the inventors’ mistrust. ValDeal has
experienced many times that even if the technology is
promising, and there are possibilities and favourable
business conditions if the ‘human’ part of the project
is not appropriate, successful business development is
hard to be executed. In contrast, if the human factor
is favourable, and the project owners are collabora-
tive, the problems with the technology can be solved
with an appropriate model for further development.
Additionally, commercialization can be achieved and
the acceptance of the market can be gained if the pro-
ject owners agree on an appropriate business strategy
leading to business success. That conclusion can be
confirmed with another ‘medical technology’ project,
which had a positive ending:

A technology providing real-time in vivo identifi-
cation of cancerous tissue during a surgery was also
submitted to ValDeal’s project collection and then se-
lected as one of the most promising technologies pre-
sented to ValDeal. The technology is a knife, which is
attached to a mass spectrometer. The success rate of
operations can be improved significantly by using this
technology. The invention became one of the winners
of ValDeal’s project contest in 2007. ValDeal prepared
a business plan, assisted in the grant application pro-
cess and negotiated with a business angel. ValDeal ad-
ditionally identified R&D partners (Harvard Univer-
sity and Sonic Healthcare, GE), then finally the project
gained two investments and the further development
of the prototype was launched.

All that success was most probably a straight con-
sequence of the fact that there were no misunderstand-
ings between the project owners and ValDeal’s team
during the business development process, therefore
the project could be managed properly. One should
consider that the evaluation, testing and the com-
mercialization of medical devices are part of a long
and expensive process as a lot of time is required for
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testing, evaluating and licensing these kinds of tech-
nologies. The lesson of this project is that in countries
where the possibilities to gain seed funding are few,
but the local R&D grants are more available; the in-
vestments of business angels, venture capitalists can
be completed with a grant. In this case the investment
provided can be used as an ‘own contribution’ in order
to gain grants. There is an additional leverage with this
construction by decreasing the risk of seed financing
provided for the investors.

Besides these two cases there is another case study
confirming the importance of the ‘human factor’, and a
real need of a bridging institute providing its business
expertise from the category ‘information technology’
described:

Case study of a start-up company investment —
Gravity R&D Ltd.

A group of PhD students attending the Budapest
University of Technology and Economics won the
competition of ValDeal in the ‘information technolo-
gies’ category in 2008 with their Internet recommenda-
tion system which was able to learn the visitors’ taste
in real time and showed them similar offers to their
taste later on. The PhD students realized the need of a
manager who was experienced enough in business de-
velopment in order to attract an investor and achieve
business success. Thus they requested and accepted
the services of ValDeal. Beside the market entry and
business development strategy, ValDeal developed a
business plan for them; prepared investor presentations
as well as conducted several business development ac-
tivities in order to gain new partners. The company had
real high growth potential; which was convincing for
investors.

After all, the preparation before the deal required
6 months from ValDeal, and as a result, two venture
capital investments were gained totaled up to 500 mil-
lion HUF. Additionally, as the start-up company could
not find an appropriate CEO for itself with start-up
and international experience, a business development
manager of ValDeal undertook that role and became
the interim manager of the start-up company. By 2012,
the company — named Gravity — Rock Solid Recom-
mendations — with its services of the highest quality,
personalized recommendations and search solutions
employs nearly 50 people at offices in Budapest,
San Jose, London and Philadelphia. Their clients and
partners are located in 20 different countries includ-
ing well-reputed multinationals as well as small and
medium-sized enterprises.
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Conclusion

The article describes the problem of financing the de-
velopment and commercialization of early-stage inven-
tions in Hungary and the low level of ability to turn
scientific results into innovations. It is also highlighted
that as a result of the low-level of the available busi-
ness angel funding, there is a gap in Hungary in the
pre-selection and screening of inventions. That kind of
gap does not exist in the United States. ValDeal was
established to fill that gap and; screen, select, prepare
for funding and eventually commercialize Hungarian
inventions of high business potential with the use of an
already probed US know-how.

There were several modifications applied in the US
method regarding the services provided for the inven-
tors who were willing to work with ValDeal. There
was a sensible difference between the US and Hungar-
ian project owners regarding their attitude towards and
knowledge about business processes. Thus their ser-
vice needs were also different. US project owners are
far more business oriented than the Hungarian ones,
and their projects require only fine-tuning in order to
prepare them for investment. Hungarian project own-
ers focus mainly on the scientific excellence of their
inventions. Therefore they need more support; that’s
the reason why innovation management training was
provided by ValDeal.

It was clear during the two-round project screen-
ing process that the Hungarian project owners require
much more preparation work and closer collabora-
tion and coaching; therefore the role of an innovation
manager who is working with a Hungarian inventor
is broader. For example, to achieve business success,
mentoring an innovator and considering the human
factor weigh more than the experts of ValDeal has ex-
pected before. The know-how has been generated step
by step and all elements had to be reused during the
implementation process with special attention on the
‘human’ element. The word ‘collaboration’ has dif-
ferent meanings for Hungarian and for US inventors;
therefore ValDeal had to learn how project owners
can be motivated for cooperation. They have differ-
ent experiences, fears and business competences; so
the services (including management, consulting and
technological support) were reformed to make them
appropriate for the project owners.

There were two project competitions organized in
2007 and 2008 with more than 500 inventions collected.
The majority of the projects were not ready for com-
mercialization mostly because of their immature level
of technology development and because their market
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potential was either not identified or did not even exist.
As the Central-Eastern European countries have similar
characteristics of their innovation management back-
ground and conditions, the Hungarian model could be
applied and also further developed in those countries
too. Beside the earlier mentioned success stories; Val-
Deal also provided business development services for
the owners of several Hungarian inventions among oth-
ers in the field of medical technology, information tech-
nology and engineering sciences. To date — as a result of
ValDeal’s contribution — companies assisted by ValDeal
have collected more than 1.5 billion HUF (~6.8 million
USD) venture capital investment.

The ValDeal project has incorporated the experi-
ences of a learning-by-doing process; but more em-
pirical research is needed to confirm the main results
that have been summarized in this paper. This research
should be elaborated with a significant number of new
inventions collected from the territory of Hungary
and be evaluated especially by focusing on the results
summarized in this paper in order to verify the current
findings. The empirical analysis should be based on
a questionnaire in which the business skills and atti-
tude of inventors for collaboration and the utilization
of the technologies are analyzed. The comparison of
ValDeal’s results with the experiences of technology
transfer centres located in abroad would also provide
significant added value to the analysis of the Hungar-
ian innovation potential.

In sum, it can be preliminarily stated that in order to
find the proper way to increase the innovation potential;
based on the project findings in Hungary the attitude and
knowledge of project owners are among the most impor-
tant factors in commercializing innovations.
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CIKKEK, TANULMANYOK

JAKI Erika

SZISZTEMATIKUS OPTIMIZMUS
A VALSAG IDEJEN

Szamos publikacié bizonyitotta, hogy az elemzdk a t6zsdei vallalatokra késziilt egy részvényre juté nyere-
ség- (EPS-earnings per share) elorejelzéseikben szisztematikusabban kedvez6bb tervértéket adnak meg,
mint a tényérték. A cikkben az EPS-el6rejelzéseket vizsgalta meg a szerzd a valsag elsé masfél évében,
melyek ezen iddszakban is optimistanak bizonyultak a vizsgilt adatbazison. Az elmiilt hiisz évben sziamos
magyarazat latott napvilagot a pénziigyi elorejelzésekben tapasztalhaté ,,tiltervezésre”. A viselkedéstani
magyarazatok jelentGs része az elemzok tidlzott onbizalmat, jovobe vetett tilzott optimizmusat jelolték meg
okként. Jelen cikk — az empirikus kutatason tiil — nagy hangsiilyt fektet a két fogalom részletes bemutata-

sara, mivel a valsag éveit is optimista EPS-el6rejelzések jellemezték.

Kulcsszavak: pénziigyi el6rejelzések, valsag, pszicholégia, EPS (earnings per share), részvény

,Még egy kicsi eltérés is a konszenzusos
EPS-eldrejelzés és az EPS tényleges ér-
téke kozott — néha nagymértékii — elmoz-
duldst okoz a részvény drfolyamdban,...
Szdmos tanulmdny bizonyitotta, hogy az
elbrejelzések szisztematikusan torzitottak,
és statisztikailag nem hatékonyak.”!

(Darrough — Russell, 2002: 127. old.)

Egy raciondlis dontéshozé mindig az aktudlis infor-
maciés bazison a lehetd legjobb modell segitségével
alakitja ki jov6re vonatkozé elGrejelzését. Bizonyos
feltételek teljesiilése esetén az eldrejelzések torzitatla-
nok lesznek, azaz az el6rejelzések pontosan becsiilik
elére a tényértékeket, vagyis fehérzajszertien sz6rdd-
nak a valds tényérték koriil, kovetkezésképpen a terv
és a tény eltérése nulla koriil szérédik.

Tulzott optimizmusrdl pénziigyi terveknél akkor be-
sz€liink, hogyha a tervadatok szisztematikusan pozitiv
irdnyban térnek el a tényadatoktél, azaz az arbevéte-
leket feliil, mig a koltségeket alultervezik (Lovallo —
Viguerie — Uhlaner — Horn, 2007; Kahneman — Lovallo,
2003; Duru — Reeb, 2002). A pénziigyi tervek hibdjat a
jovedelmez8ség viszonylatdban vizsgaljak.

Az EPS (earnings per share) egy részvényre jutd
nyereséget jelent (netté eredmény/kint 1évS részvények
szdma), melynek elrejelzése a pénziigyi tervezés egyik
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fontos teriilete. Az elemzGk hasonlé pénziigyi model-
lekkel dolgoznak, mint a menedzserek a vdllalati pénz-
ligyi tervezésnél. Az EPS egy népszeri mutatészam a
részvénytarsasigok jovedelemtermel§ képességének
vizsgélatdhoz és dsszehasonlitdsdhoz. A befektetGknek
segitséget nyujt a véallalat eredményességének és terve-
ik teljesiilésének megitélésében.

Az EPS-elGrejelzések’ mindig egy adott évre vonat-
koznak, akar naponta is késziilhetnek. Megkiilonboztetjiik
az egyéni, azaz egy elemzd 4ltal készitett EPS-el6rejelzé-
seket, és egy adott vallalatra vonatkoz6, adott idGszakra
késziilt elGrejelzések datlagit, amelyet , konszenzusos”
EPS-el6rejelzésnek neveziink. Egy részvénytarsasag jo-
v@beni teljesitményének eldrejelzésére sok esetben szin-
tén az EPS-elGrejelzéseket haszndljdk. Menedzserek és
elemzdk is készitenek egy-egy részvénytarsasagra EPS-
elrejelzést egy, két, harom évre eldre. Az elérhet§ 4j in-
formdcidk tiikrében azt tobbszor médosithatjik.

T6zsdei cégeknél az EPS-el6rejelzések allnak a vizs-
gélat fokuszaban. Az EPS-el6rejelzések vizsgélatara az
1980-as évektdl keriilt sor. A legels6 vizsgédlatok kozé
szdmit Zacks (1979) kutatdsa. Az EPS-elGrejelzések
részvényarfolyamokra gyakorolt hatdsét akarta vizsgal-
ni. Meglepddve tapasztalta, hogy az EPS-eldrejelzések
szisztematikusan optimistdk. Az aldbbi kutatdsok mind
az EPS-el6rejelzések hibdjat vizsgaltak, és bizonyitottak
azok szisztematikus optimizmusat:
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1. Alegtdbbjiik az amerikai t6zsdei vallalatok EPS-
elGrejelzéseit elemezte (Zacks, 1979; DeBondt —
Thaler, 1990; Dreman — Berry, 1995; Clayman
— Schwartz, 1994; Easterwood — Nutt, 1999, sz-
szefoglal6 tanulmédny Brown, 1993).

2. Néhdny kutaté a nyugat-eurdpai t6zsdék vélla-
latainak EPS-elGrejelzéseit elemezte (Capstaff —
Paudyal — Rees, 2001; Beckers — Steliaros — Thom-
son, 2004; Bagella — Becchetti — Ciciretti, 2007).

3. A kozép-kelet-eurdpai orszdgokra vonatkozdan
csupén egy kutatéssal taldlkoztam (Djatej — Gao
— Sarikas — Senteney, 2008), mely az IFRS beve-
zetésének a hatdsat vizsgélta az EPS-elGrejelzé-
sek pontossagéra.

Az ezredfordul6hoz kozeledve a publikdciék mar
nemcsak a tervezési hiba irdnyat és mértékét vizsgaltik,
hanem a mogottes okokat is. Egy résziik az 6sztonzék
hatdsét elemezte az EPS-el6rejelzések pontossdgéara. Az
EPS-el6rejelzések optimizmusét ndvels 6sztonzd, hogy
az elemzé igyekszik a vaéllalati menedzserekkel j6 vi-
szonyt fenntartani, annak érdekében, hogy a jovdben is
tdmogassdk informacidkkal az el6rejelzést (Lim, 2001;
Libby — Hunton — Tan — Seybert, 2008; Ke — Yu, 2006;
Cotter — Tuna — Wysocki, 2006). Erthets, hogy a mene-
dzser nem fog kapcsolatot tartani olyan elemzgvel, aki
kedvezdtlen elSrejelzéseket hatdrozott meg a véllalat-
ra, hiszen az elemzések hatassal vannak a vallalat tG-
kepiaci értékére, amihez a menedzserek kompenzaciéja
jellemz&en kotve van (Lim, 2001). Egy kedvezd EPS-
elorejelzés a menedzsment altal vazolt jovedelmezd
kilatdsokat igazolja (Eames — Glover, 2002). Mésrész-
8l az elemzd8k a pozitiv eldrejelzésekkel a kereskedel-
met motivaljak (Brown, 1993). Brown (1993) kiemeli,
hogy mindezen 0sztonzSk nélkiil is optimista pénziigyi
tervek késziilnek, mindebbdl arra lehet kovetkeztetni,
hogy az optimizmus nem feltétleniil szdindékos, hanem
bizonyos viselkedéstani jelenségekre vezethet§ vissza.
A terv-tény eltérés fenti okokkal magyardzhat6 része te-
hat nem viselkedési hatasokra vezethet§ vissza, hanem
az elemzGi 6sztonz8kbdl kovetkeznek, és az egyén szint-
jén raciondlisnak tekinthet6 magatartés. A tervezd/elGre-
jelzd sajat helyzetének hosszu tavi javitdsara torekszik,
és nem a minél pontosabb eldrejelzésre. A két cél nem
feltétleniil esik egybe. Més kutatdsok a kognitiv (megis-
merd, feltird) gondolkodésban rejlé okokat targyaltak.
A pénziigyi tervezést jellemz§ tultervezés viselkedés-
tani okait kutaté publikédcidk legtobbje a viselkedéstani
okok koziil alapvet&en a véllalatvezet§, elemz§ irredlis
optimizmusdt, valamint tilzott onbizalmdt jeloli meg
(DeBondt — Thaler, 1990; Kahneman — Lovallo, 2003;
Lovallo — Viguerie — Uhlaner — Horn, 2007).

CIKKEK, TANULMANYOK

A kovetkezSkben elGszor az empirikust mutatom
be, amely a vélsdg els6 mdasfél évében vizsgdlja az
EPS-elbrejelzési hiba mértékét és irdnyat. A kutatds
a fenti eredményeket megerSsitve ezittal is optimista
el6rejelzési hibat mutatott ki. Tekintve, hogy a vilsdg
éveire is jellemzd volt a tiltervezés jelensége, a cikk a
két fogalmat és a kapcsol6dé vizsgalatok eredményeit
is részletesen dbrazolja.

Empirikus kutatas

Hipotézis és modszertan
A vizsgdlat f6 kérdése az volt, hogy a valsdg alatti
években is megmaradt-e az EPS-el6rejelzéseket jel-
lemz§ szisztematikus optimizmus.
Hipotézis: A vizsgdlt adatbdzison az EPS egyéni
elbrejelzések dltaldban optimistdk, azaz az EPS-
elbrejelzési hiba nagyobb, mint nulla a 2008-2010
kozotti iddszakban.
Az EPS-eldrejelzési hiba (tovabbiakban EPSerr) mé-
résére természetes médon alkalmazzdk az aldbbi képletet:

EPS EPS  =Err (D

terv, t tény, t

ahol Err az el6rejelzési hiba. Ha nincs szisztematikus
eldrejelzési hiba:

Err=0.

Ahhoz, hogy az el&rejelzési hibéat kiilonboz6 valla-
latok, devizak esetében Ossze lehessen hasonlitani, a
hiba relativ értékét kell meghatdrozni. A fent meghata-
rozott eldrejelzési hibat viszonyitani kell egy tetszSle-
ges értékhez. Capstaff, Paudyal és Rees (2001) EPSerr
definicigjat (2) taldltam a tervezési hiba vizsgalatara a
legmegfelel6bbnek, mivel az EPS tényértéke iddsza-
kon beliil nem valtozik, igy a hiba mértéke csak az ab-
szolidt hiba nagysagatdl fiigg.

EPS, —EPS

Rel . Err = fer !
EPS

tény, t
Az EPSerr alakulasat leir6 statisztikai eszkozokkel
vizsgéltam.

tény, t (2)

Adatbdzis

Az EPS-el6rejelzésre késziilt kutatdsok maximum
a 2000-es évek elejéig vizsgaltdk a tiltervezés jelensé-
gét. Az empirikus vizsgélatot a 2008, 2009 és a 2010-es
évekre késziilt eldrejelzések alapjan végeztem. A vizs-
gélatba azokat az EPS-elGrejelzéseket vettem figyelem-
be, amelyek a célévet megel6z8 15 hénapban, illetve
az azt kovetd 3 honapban késziiltek A Lehman Brother
bukasa, mint a vélsdg kezdetének egy kijeldlt idGpont-
ja elétti eldrejelzéseket kizdrtam a vizsgdlatbdl, mivel
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ezen idGszakban az elemz8k még nem vették figyelem-
be a gazdasagi vildgvalsdg hatdsat, ezért az eredményt
ezek az adatok torzitandk. Tehdt az elemzésbdl kizartam
a 2008-as évre 2008. 09. 17. elétt késziilt eldrejelzése-
ket. A nemzetkozi szakirodalomnak megfelelGen kil6go
adatoknak tekintettem a 200% feletti EPS-el6rejelzési
hibdt, és ezeket szintén kihagytam az elemzésbdl.

Foldrajzilag a vizsgélat harom magyar és négy oszt-
rak cégre késziilt EPS-el6rejelzésekre vonatkozik:

Magyar véllalatok:

1. Magyar Telekom Nyrt. (MATAV)

2. Magyar Olaj, és Gazipari Nyrt. (MOL)
3. OTP Bank Nyrt. (OTP)

Osztrak véllalatok:

Telekom Austria AG (TKA) — Osztrak Telekom
OMV AG (OMV)

Raiffeisen Bank International AG (RBI)

Erste Group Bank AG (EBS)

BN =

A kompenzalt EPS-tényadatokat a Bloomberg’-
adatbdzis biztositotta. Hidnyzé értékek esetén az éves
jelentésekbdl vettem 4t a higitatlan* EPS-tényadatokat.
A vizsgélt elGrejelzések szdma (tovdbbiakban N) 1265,
melybdl 422 magyar cégre és 843 osztrdk cégre késziilt.
Harom iparagat vizsgéltam, telekommunikécié (N=323),
olajipar (N=399) és a bankszektor (N=543). Az adatba-
zis teljes kord, nem mintavételen alapul (1. tdbldzat).

1. tdabldzat
Adatbazis elemszama évenként
és vallalatonként

Cég 2008 2009 2010 Ossz.
Matéav 35 37 30 102
TKa 67 81 73 221
Telekom 102 118 103 323
MOL 43 55 53 151
oMV 70 93 85 248
Olaj 113 148 138 399
OTP 51 59 59 169
RBI 55 45 52 152
EBS 72 76 74 222
Bank 178 180 185 543
Ossz. 393 446 426 1265
Magyar cég 422
Osztrak cég 843

A korébbi kutatdsoktdl eltéréen, amelyek bizonyi-
tottdk a tervezési hiba szisztematikus optimizmusat az
EPS-becsléseknél, a jelen kutatds mind id&szakban,
mind foldrajzilag eltér.
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A kutatds korldtja, hogy két orszdgra, hét vdllalatra,
hdrom ipardgra vonatkozik, igy a megdllapitdsok ezen
adatokra érvényesek. Azonban a kutatds nagy elénye,
hogy ezen beliil a mintavétel teljes korii, azaz a vizsgdlt
vdllalatokra az adott iddészakban késziilt dsszes EPS-
eldrejelzést tartalmazza.

Eredmények
2008-2010 id&szakra az elSrejelzési hiba atlaga
+5,29%, és medidnja +1,32% is pozitiv, a kozépérték
szintén 0%-ndl van (2. tdbldzat).
2. tabldzat
Leiré statisztika

EPS-elorejelzés tervezési hibaja 2008-2010
N Valid 973
Mean 5,29%
Stand- Err- 1,18%
Median 1,32%
Mode 0,00 %
Std. Deviation 36,68%
Skewness 88,96 %
Std. Error of 7,84%
Kutosis 415,12%
Std. Error of Kurtosis 15,67%
Range 356,57 %
Minimum —163,64%
Maximum 192,93 %
1. dbra
Hisztogram 2008-2010
EPS-elorejelzési hiba 2008-2010
5] = Mean = 0,05
Std. Dev. = 0,367
N=973
200
E 150
i
[T
100+
501
U-EI L] A 4 L] ul i ; L 2I L

EPS-eloreielzési hiba %-ban

Az 1. dbrén, a hisztogramon j6l latszik, hogy a leg-
gyakoribb EPSerr 0% koriil van, azonban a pozitiv ira-
nyu hibak gyakoribbak, mint a negativ irdnyudak.
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A 3. tablazat a 2008-2010 id§szakra mutatja a t-sta-
tisztika eredményét. A t-statisztika nullhipotézise, hogy
az EPSerr értéke z€ré. A 4,5-6s t-érték szignifikdns (je-
lent&sen nagyobb 2-3-ndl), tehat az alapjan el kell vetni
a t-statisztika nullhipotézisét, miszerint az eldrejelzési
hiba nulla. Az EPSerr 95% szignifikanciaszint mellett
pozitiv értéket mutat, az atlag 5,29%, azaz pozitiv érté-
ket vesz fel. Az EPSerr atlaga 2,99-7,6% intervallum-
ban helyezkedik el.

3. tdbldzat
T-statisztika

One-Sample Statistics 2008-2010
N Mean
973 5,29%

Mean
1,18%

Deviation
36,68%

eps err%

One-Sample Test 2008-2010

CIKKEK, TANULMANYOK

keriil sor, hogy miért vélekediink dgy, hogy egy-egy
tizleti kudarc hatdsdara 6vatosabb pénziigyi elérejelzé-
sek késziilnek, azaz, hogy az 6nbizalom és az optimiz-
mus csokken a kudarcok hatdsdra. Végiil arrdl lesz sz6,
hogy a lelki immunrendszer hogyan védi meg az embe-
rek optimizmusat és onbizalmat.

Tiilzott onbizalom

,Az emberek tilzottan optimistdn itélik
meg azokat a relativ képességeiket, ame-

lyekben kozepesen jol teljesitenek.”
(Daniel Kahneman, 2011: 31. old.)
A tiilzott onbizalom azt jelenti, hogy az emberek a
pozitiv képességeket tul-, mig a negativ képességeket
alulértékelik.® Pszichol6giai tanulmanyok bizonyitot-
tak, hogy a legtobb ember azt hiszi, hogy atlagon feliili
szellemi és fizikai képességgel bir, és indokolatlanul

220 2

optimista sajat jovgjét illetGen

Test Value = 0

(Weinstein, 1980). Amikor az

. df Sig. Mean Interval of the emberek egy referenciacsoporton
(2-tailed) | Difference | [ ower Upper beliil értékelik barmelyik pozitiv
epserr% | 4,502% 972 0,000 5.29% 2,99% 7.60% képességiiket, akkor dltalaban ét-

Mind a leiré statisztika, mind a t-statisztika megerd-
sitette, hogy az EPS-el&rejelzési hiba a vizsgalt adatba-
zison szisztematikusan optimista.

Az optimista EPS-elorejelzési hiba
leggyakrabban emlitett okai

,Az elemzok eldrejelzésének vizsgdla-
ta utdn arra a végkonkliiziora jutottunk,
hogy az elemzdk is hatdrozottan emberek.
...Ugyanaz a tilreagdlds tapasztalhato
drtatlan alapszakos hallgatok eldrejelzé-
seiben, mint ami megjelenik az értékpapir
szakértok eldrejelzéseiben. ... A legmegfe-
lelobb kovetkeztetés ebbdl, tigy gondoljuk,
hogy komolyan kell venni a dontéselméle-
ti magyardzatokat a pénziigyi piacon ta-
pasztalhato anomdlidk esetében.”
(DeBondt — Thaler, 1990: 57. old.)

A tdltervezés alapvet6 okaként — viselkedéstani ol-
dalrél kozelitve — a vallalatvezetd, illetve elemz6 irre-
dlis optimizmusdt, valamint tilzott onbizalmdt jeloli
meg a legtobb viselkedéstani (behavioral) publikacid.
Természetesen az 6sztonzdk és a szdndékossag is koz-
rejatszik az optimista tervértékek meghatdarozdsaban,
azonban jelen cikkben a két meghatarozé viselkedésta-
ni okot mutatom be részletesen. El6szor a két fogalom
definicidja kovetkezik, majd részletes bemutatdsukra

lag folottinek gondoljdk azt, ho-
lott csak a csoport fele lehetne dtlagon feliili, ha szim-
metrikus eloszlast feltételeziink (Kahneman — Lovallo,
2003).

EPS-elemz6k esetében a tilzott onbizalom és el-
bizakodottsdg ugy jelentkezik, hogy tilsdgosan biz-
nak sajat privat informacidikban, ezért figyelmen ki-
viil hagyjdk azokat, amik azoknak ellentmondanak
(Easterwood — Nutt, 1999). Masrészt til nagy jelentd-
séget tulajdonitanak olyan eseményeknek, amik kiala-
kult véleményiiket megerdsitik (Daniel — Hirshleifer —
Subrahmanyam, 1998).

Képességek

A képességek definicidja nem mindig egyértelmd.
Megkiilonboztetiink nehezen és konnyen definidlhatd
képességeket, attél fiiggben, hogy a kompetencia és
annak szempontjai mennyire konnyen hatdrozhat6ok
meg. Az emberek a nehezen definidlhaté képessége-
ket dgy értelmezik (rendelnek hozza kompetencia- és
kivéalosagkritériumokat), hogy kedvezd oOnértékelést
kapjanak. Vagyis az lesz szdmukra a kompetencia vagy
kivéalosag kritériuma, amiben sajat magukat kimagas-
16nak taldljak.

Példaul a j6 véllalatvezet§ kritériuma lehet ,.fel-
adatorientdlt”, aki jol megszervezi a munkafolyama-
tokat és iigyel a részletekre; vagy ,,emberorientdlt”,
aki figyel a beosztottak igényeire és feloldja a konf-
liktusokat. Vizsgalatok sordn (Dunning — Meyerowitz
— Holzberg, 2002) azt tapasztaltik, hogy a nehezen
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definidlhaté képességekkel kapcsolatban nagyobb 6n-
bizalom jellemzd, mint a konnyen definidlhatok ese-
tében. Az dnbizalom csokkent a nehezen definidlhaté
képességek esetében, amint azokhoz kritériumokat
rendeltek. Amikor két kritériumot soroltak fel, akkor
kisebb volt az dnbizalma a vizsgalt alanyoknak, mint
amikor négyet, de a legnagyobb akkor volt, amikor
nem soroltak fel egyetlen kritériumot sem. KésGbb
arra kérték a vizsgdlati alanyokat, hogy hatdrozzik
meg az adott képesség kritériumdt, ami alapjan sajat
magukat értékelik. Amikor mésok 4ltal meghatdrozott
kritériumok alapjan értékelték sajat magukat, szintén
csokkent az 6nbizalom.

Tulzott optimizmus, avagy optimista jovokép

»A legtobb ember tigy véli, hogy a jelen
jobb, mint a miilt, és hogy a jové még en-
nél is jobban alakul.”

(Taylor — Brown, 2003: 420. old.)

A tilzott optimizmus Ggy jelentkezik a dontéshoza-
talban, hogy az emberek a kivanatos események valo-
szinliségét magasabbra értékelik, mint amennyi az va-
l6jaban, mig a nem kivant események valdszinlségét
alulértékelik (Krizan — Windschitl, 2007). Tobb széz
empirikus vizsgalat bizonyitotta, hogy az emberek 4l-
taldban Ggy gondoljak, hogy a pozitiv eseményeknek
(hosszt, egészséges élet, sikeres karrier, boldog ha-
zassag stb.) sokkal valészintibb, hogy részesei lesznek
(Griffin — Tversky, 1992). Ellenben a negativ esemé-
nyek (rablds dldozata, aut6baleset, komoly egészség-
igyi problémadk stb.) sokkal valészintibb, hogy elkerii-
lik ket, mint a csoport’ tobbi tagjat (Weinstein, 1980)3.

A tilzott optimizmus kiemelten jelentkezhet a pénz-
iigyi tervezés folyaman, hiszen az elemzk is hasonléan
optimistdn itélhetik meg a jovot. llyen irdnyd vizsgéla-
tot végzett Cooper, Woo és Dunkelbert (1988), és ugy
talaltdk, hogy a vallalkozok tilértékelik a sajat vallal-
kozasuk sikerének esélyét, mindamellett, hogy redlisan
lattdk az ilyen tipust véllalkozasok bukédsinak esélyét
altaldban. Griffin és Tversky (1992) bizonyitotta, hogy
az optimista latdsmodot nem a vallalkozas egészének
megitélése, hanem az egyes események bekovetkezési
val6szintiségének szubjektiv megitélése okozza’.

Azt gondolnank, hogy a pontos, objektiv valdszint-
ségek ismerete csokkenti a jov6 eseményeivel kapcso-
latos optimizmust. Ennek ellentmondé eredmény szii-
letett az egészségiigy teriiletén, amikor a szivbetegség
kialakuldsanak megel6zésével hivtik fel a figyelmet
az egészséges életvitel fontossdgara, majd megkérdez-
ték, mennyire tartjdk valdszintinek a jelenlegi életvi-
telilk alapjidn, hogy kés&bb szivbetegségben fognak
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szenvedni (Weinstein — Klein, 1995). Azt vizsgaltak,
hogy a szivbetegség kialakuldsit megel$z6 egészséges
életvitel kritériumainak pontos ismerete csokkenti-e az
irredlisan optimista jovéképet. Ugy gondoltdk, hogy a
vizsgélati alanyok nagyobb valdszintiséget adnak majd
a szivbetegség kialakuldsdnak, amikor tudatosul ben-
niik, hogy jelenlegi életmédjukkal nem tesznek meg
mindent annak elkeriilése érdekében. Egy masik vizs-
gdlatban (Weinstein — Klein, 1995) arra torekedtek,
hogy a vizsgdlati alanyok olyan embereket vegyenek
referencidul, akik életviteliik alapjan kevésbé vannak
kitéve az adott betegségnek, mert sportosabb életmo-
dot élnek vagy egészségesebben tdpldlkoznak. Mind-
két esetben azt tapasztaltdk, hogy sem az objektiv
valészintiségek ismerete, sem az 1j referenciacsoport
kialakit4sdra tett torekvések nem csokkentették a jo-
vGbe vetett optimizmust, azaz a vizsgalati alanyok a
betegség kialakuldsdnak valészintiségét sajat magukra
nézve nem novelték.

Az elemz§ hasonléan gondolkodik arrdl, hogy egy
vallalat milyen valdszintséggel keriilhet pénziigyi ne-
hézségbe, bukhat meg, az egészségiigyi kutatds anal6-
giajat kovetve: betegedhet meg. Menedzserek hasonl6-
an reagédlnak a projekt kockazati tényezdinek historikus
valészinlségi értékeire. Szubjektiv valdszinlségi meg-
itélésiikon nem sokat véltoztat az objektiv valdszintsé-
gek ismerete. Mdsrészrdl olyan referencia, benchmark
projektekhez hasonlitjdk a vallalatot, amikr6l feltéte-
lezik, hogy kevésbé felelGsen koordinéltdk, tobb koc-
kézatot vallaltak, vagy a bukds vis maior eseménynek
tulajdonithato.

Miért gondoljuk, hogy a kudarcok csokkentik
az optimizmust és az onbizalmat?

Természetes médon azt gondoljuk, hogy a kudarcok
Ovatossdgra intenek, azaz az elemzdk egyre kevésbé
készitenek optimista EPS-el6rejelzéseket, vagyis a ko-
rabbi kudarcok letorik az indokolatlan optimizmust.
Altaldban dgy gondoljuk, hogy a kudarcok érzelmileg
nagyobb megrazkddtatast okoznak, és id6ben hosszabb
ideig tartanak, mint valéjaban:

I. A megrdzkédtatds vagy oromérzet nagysaga-
ra, intenzitdsara vonatkozé varakozast ,,impact
bias”-nek nevezi az angol irodalom, hatdselfo-
gultsdgnak lehet forditani. Ennek 1ényege, hogy
sem az Ooromérzet, sem a banat nagysiga nem fe-
lel meg a varakozdsoknak. Példaul a pénznyere-
mény nem okoz akkora 6romét, mint vartuk, de
szerencsére a megrazkddtatdsok sem akkordk,
mint amekkoranak elképzeljiik. Egy nagyon fon-
tos gyakorlati haszna van a hatdselfogultsdgnak,
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mégpedig a motivacid, melyet a szerzSk (Gilbert
— Pinel — Wilson — Blumberg — Wheatley, 1998)
motivated distortions, azaz motivalt torzitasnak
neveztek. Pozitiv eseményeknél hajt, hogy elér-
jik a célt, negativ eseményeknél teljesitményre
sarkall, hogy elkeriiljiik a vdrakozadsaink szerint
borzaszt6 érzelmi konzekvencidkat. Negativ
események utdn megkonnyebbiilés, hogy az el-
szenvedett negativ hatds elviselhetSbb mértékd,
mint vartuk, azonban pozitiv eseményeknél is
elmarad az &hitott boldogsdgérzet. Ez a moti-
valé hatds nagyon fontos egy vallalat pénziigyi
tervének végrehajtdsa sordan. A kitzott célok
eléréséért mindent megtesznek a felels dontés-
hozok, hogy a negativ konzekvencidkat elkertil-
jJék, illetve siker esetén az dhitott elismeréseket
begytjthessék. Pénziigyi tervezés kapcsan po-
zitiv motivaciot jelenthet az elSléptetés, a nagy
bénusz, az elismerés elképzelése; mig negativ
konzekvencia a visszaléptetés, az elbocsatds, a
nagy hirverést botrany stb. Mindezek novelik a
teljesitményt, ami egy nagyon fontos kovetkez-
ménye a hatdselfogultsdgnak (impact bias). Az
elemzG@k a vallalati menedzserekt6l is gydjtenek
inform4cidkat a vallalat jovSbeni kildt4sairdl és
terveirdl, igy az elemzdk altal készitett tervérté-
kek is visszahatnak a véllalati vezetSkre. Minél
pontosabb az eldrejelzés, anndl nagyobb megbe-
csiilésre szamithat az elemz8 mind a befektetdk,
mind a felettesek részérdl.

Az érzelmi megrazkddtatds idejének tilbecslé-
sét ,,durability bias’-nek, iddtartam elfogult-
sdgnak nevezték. Roviden gy gondoljuk, hogy
egy pozitiv/negativ esemény okozta boldogsig/
szomortsag tovabb tart, mint valéjaban. Altala-
nos vélekedés, hogy aki nyer, pl.: a lottén egy
nagy Osszeget vagy Nobel-dijat, az boldog em-
ber a mindennapokban, azaz évekkel kés6bb is
elégedett és boldog embert vdrunk az események
hatdsira. Ezzel teljesen hasonléan negativ ese-
mények utdn (elhagyta a szerelme vagy elvilt,
elbocsatottdk a munkahelyérdl, pénziigyi krizi-
sen esett at, elvesztette egy szerettét stb.), he-
tekkel, hénapokkal, vagy akar évekkel késGbb
is ugy tekintiink valakire, hogy biztosan nagyon
szomoru (Gilbert et al., 1998). Ebbdl fakad az a
vélekedés, hogy egy elszenvedett pénziigyi tdl-
tervezés hosszi tdvon vatossigra inti a dontés-
hozokat. Azt hissziik, hogy rossz pénziigyi don-
tés okozta kudarc élménye figyelemre int8, vagy
legaldbbis elrettentS, hiszen a rossz pénziigyi
dontések sulyos koltséget réttak a véllalatra, to-
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vabba személyes kdvetkezményei is lehettek (el-
bocsatds, elmaradt bénusz stb.). Ha egy elemzd,
egy optimista EPS-elGrejelzéssel, a befektetSket
arra sarkallta, hogy véséaroljanak egy adott vélla-
lat részvényeibdl, akkor a befektetSk a tovédbbi-
akban nem tartjak hitelesnek elérejelzéseit. Ezen
negativ konzekvencidkkal prébaljak elérni, hogy
az elemzd a jovGben koriiltekintSbb legyen.

Az iddtartamelfogultsdgot tobb okra vezették visz-
sza, ami miatt egy-egy esemény kapcsan atélt érzelmi
hatasrél azt gondoljuk, hogy hosszu tavi hatdssal bir-
nak (Gilbert et al., 1998). Ezek a kovetkez6k:

1. Félreértelmezés: Nehéz megitélni valakinek a

reakciéjit egy eseményre, ha még soha nem él-
tiink dt hasonlot."’ Akoriilmények jelentGsen be-
folyasoljak az eseményhez kapcsolhaté érzelmi
hatast. Kevés embernek van tapasztalata vélla-
latvezetésben, nagy volumend pénziigyi dontés-
hozatalban vagy EPS-elGrejelzés készitésében.
Szamos ember szdmdra ismeretlen eseményrdl
van sz6. Pénziigyi tervezés sordn, mint minden
mds kudarc esetében, a koriilményekre val6 hi-
vatkozds csokkenti a kudarc érzését."

. Pontatlan elméletek: Vannak olyan események,

amikrdl azt gondoljuk, hogy egy kicsit ismerjiik.
Pénziigyi konzekvencidkkal jar6 rossz dontései
elbb-utébb mindenkinek lesznek/voltak az éle-
tében. Egy rossz pénziigyi tervnek vagy optimis-
ta EPS-elGrejelzésnek nagyon sulyos pénziigyi
konzekvencidi vannak, melynek sordn feltéte-
lezziik, hogy nagy érzelmi megrazkddtatdst €l 4t
a dontéshozd, kiindulva az altalunk tapasztalt ér-
zelmi hatasbodl egy kisebb Osszeg elvesztése kap-
csan. Amikor pénziigyi tiltervezésrol beszéliink,
akkor ugy gondoljuk, hogy egy ember, pl. az
elemzd, felelGssé tehetd, €s felelGsnek érzi ma-
gt a rossz befektetésért, és azon gondolkodik,
hol rontotta el. Val6éjaban a dontéshozatalban
szamos forrasra timaszkodott, a felelGsség kony-
nyen 4tharithatd, és mint l4tni fogjuk, szdmtalan
kibivét vagy felmentést lehet taldlni.

3. Alulkorrigdlds: A megrazkédtatds vagy az

oromérzet az elsd pillanatban a legintenzivebb.
Az 1d6 muldsdval az érzelmi hatds miilni kezd.
Szamos tudomadnyteriileten végzett vizsgalat
bizonyitja, hogy ennek az intenziv érzésnek az
idejét hosszabbnak varjuk, mint ameddig val6-
jéban tart, mivel a kezdeti megrazkddtatds mély
nyomokat hagy. A kezdeti megrazkddtatds in-
tenzitdsdval magyarazzak az iddtartam-elfogult-
sdg kialakuldsat.
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4. Fokuszdldsi illizio: Az esemény elképzelése
sordn kizarjuk az eseményt kisér6 tobbi koriil-
ményt, melyek szintén hatdssal vannak érzel-
mi vildgunkra, illetve az id6 mildsdval szdmos
esemény befolydsolja érzelmi hangulatunkat.
Ezt a jelenséget fokuszdldsi illiizionak (focusing
illusion) is nevezik. A pénziigyi tervezés leg-
nagyobb sikere, hogy ha a villalat elnyer egy
finanszirozasi forrast (vallalatit, bankit, allamit
stb.), ami igen nagy oromérzetet, elégedettsé-
get okoz az elsé pillanatban, illetve idGszakban.
A siker folotti oromérzet azonnal mulni kezd,
amikor a projektkivitelezés részleteivel kell el-
kezdeni foglalkozni, a felmeriil6 problémékat
kezelni és szembenézni a projekt kivitelezésé-
vel jaré felel6sséggel. Kiils§ szemlél§ ezeket
a koriilményeket figyelmen kiviil hagyja, és
azt varja, hogy késébb is a finanszirozasi for-
rés elnyerése folotti oromérzet egy altalanos, jo
kedélyéllapotot eredményez. Ezzel ekvivalens
mddon azok, akik egy-egy finanszirozési lehe-
t6ségtdl elesnek, igy gondoljuk, hogy tartésan
keseregnek a torténteken, holott valdszintileg
Ujabb feladatokra koncentrdlnak és a lelki im-
munrendszer mikddésbe 1€p.

A fentiek alapjan mér érthetd, hogy egy kiils§ szem-
1€16 azt varja, hogy hosszan tarté érzelmi valsdgba keriil
a dontéshoz6 egy elhibdzott pénziigyi beruhdzas utan,
melynek id&tartamat az idétartamelfogultsdg miatt a
valésdgosndl hosszabbnak itélik meg. A varakozdssal
ellentétben a dontéshozd optimizmusa a kovetkezd
feladatnal vagy pénziigyi tervnél radikalisan nem mér-
séklddik, és ennek magyardzata a lelki immunrendszer
mikodésében keresendd.

Lelki immunrendszer:
Miért nem csokken az optimizmus, 6nbizalom?

Feladatok végrehajtasakor jellemzden ugy jelentkezik
a tdlzott optimizmus, miszerint: ,, En egy olyan ember
vagyok, aki ezt a célkitizést el tudja érni!” (Armor —
Taylor, 2002), azaz sajat képességeibe vetett hitrSl van
sz6 (tdlzott 6bnbizalom). Amikor a kitzott célokat nem
éri el, sajat magardl alkotott képével keriil konfliktus-
ba: ,,Nem is vagyok olyan jo stratéga, vezetd, pénziigyi
szakember?” Ez kognitiv disszonancia, amelyet fel
kell oldania.

A kognitiv disszonancia fogalméat Leon Festinger
vezette be 1957-ben. Azt allitotta, hogy ha valami-
lyen 4j informacié vagy tapasztalat ellentmond a ko-
rabbi elképzeléseinknek vagy ismereteinknek, azaz
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ellentmondast taldlunk gondolataink, hiedelmeink és
a tapasztalt vilag kozott, akkor disszonanciét, belsé fe-
sziiltséget €liink 4t. A tdlzott 6nbizalom és optimizmus
védelmére kognitiv folyamatok lépnek mikodésbe,
amelyek igazoljak korabbi elképzeléseinket, igazoljdk
dontéseink helyességét. Ezek a gondolkodésbeli folya-
matok feloldjdk a kognitiv disszonanciat, dsszehangol-
jak sajat énképiinkkel és hiedelmeinkkel a tapasztalt
eseményeket.

Kognitiv disszonancidra egy aktudlis példa: a pénz-
igyi viselkedéstan (behavioral finance) térnyerését
korlatozza, hogy a pénziigyek teriiletén jol kidolgozott
paradigmdk, normativ technikdkon alapul6, megdont-
hetetlen modellek vannak. A 2008-as valsag tiikrében
az eddig jol mikodd pénziigyi modellek megkérddje-
lez6dtek. Az eddig j6l mikodS tudomanyos modellek
mellett a viselkedéstani (behavioral) megkozelitések
alkalmazasanak elismerése, elfogadasa, egyfajta beis-
merése lenne a normativ modellek tokéletlenségének.
Az eddig alkalmazott modellek megkérd&jelezésével,
azaz részben hibas feltételezések alkalmazéasa a nyugati
kultirdkban a kompetencia megkérddjelez6ségével ér
fel, ezért érthet6 médon nehezen engednek teret ennek
az 1j tudomanynak (Olsen, 2008). A tapasztalt disszo-
nancia felolddsara az a valasz sziiletett: Ha nem is toké-
letesek a modellek, de még mindig kielégitd megolddst
adnak a valos vildg leképezésére. Ez a magyardzat egy-
részt helytalld, tovabba feloldottak a tapasztalt disszo-
nanciét is (Olsen, 2008).

A lelki immunrendszer kovetkeztében dltaldban
relative elégedettek vagyunk magunkkal. Pszicholégu-
sok sokat kutattak a lelki gy6gyulds folyamatat, szimos
eredményt mutattak fel (Gilbert et al., 1998). A lelki
immunrendszer'? miikodése kapcsdn egy nagyon fon-
tos megéllapitds, hogy akkor mikodik igazan, ha senki
sem figyeli. Amikor behat6éan prébaltak vizsgalni, azaz
kérték, hogy mondjék el az alanyok gondolataikat, ér-
zéseiket, egyszerien megszlint mikoddni. A mdsik na-
gyon fontos jellemzdje, hogy nem vagyunk tudatdban,
hogy ez a kognitiv folyamat javitotta hangulatunkat.
Tudatalattink e miikodése nagyon fontos, hogy rejtve
maradjon, mivel azok a vizsgalatba bevont alanyok,
akik tudataban voltak ennek a folyamatnak, csal6dot-
tak voltak, hogy milyen lassan mikodik.!

Az idétartamelfogultsdghoz, azaz az érzelmi meg-
razkodtatds idejének tdlbecsléséhez tgy kapcsolddik
a lelki immunrendszer, hogy feloldja azt a kognitiv
disszonanciat, amit a dontéshozé a rossz dontés utan
megél. VillalatvezetSk, pénziigyi dontéshozék szama-
ra rengeteg potencidlis magyardzat, kiilsé koriillmény
all rendelkezésre, hogy a lelki immunrendszer j6l m-
kodhessen. A lelki immunrendszer hatdsara a felel&s-
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séget atterhelik mdsra, vagy nem vart eseménnyel in-
dokoljdk tévedéseiket (14sd késdbb: tulajdonitdsi hiba
— attribution error).

Kutatdsok bizonyitjdk (Armor — Taylor, 2002;
Klaaren — Hodges — Wilson, 1994), hogy téves elére-
jelzések utdn az emberek elfogultan itélik meg mind
az elért eredményt, mind pedig a kezdeti elvarasaikat
és terveiket. Ennek kovetkeztében indoklast, magyara-
zatot, avagy felmentést taldlnak arra, hogy miért nem
teljesitették, vagy inkabb miért nem teljesiiltek az el-
vart célok.

Festinger (2000) tgy véli, hogy harom mddja van a
kognitiv disszonancia lekiizdésének, melyek azonban
nem zarjak ki egymast:

1. A disszonancia alapjat képezd hitek, vélemények
vagy viselkedésmodok koziil egy vagy tobb meg-
véltoztatasa.

2. A disszonanciat okozé gondolatoknak/esemé-
nyeknek tulajdonitott jelentGség csokkentése,
esetleg teljes elfelejtése.

A projekt sikerét dltaldban nem lehet objektiven
megitélni, itt fontos szerephez jut az informdacids
aszimmetria, ami a menedzser, a tulajdonosok és a hi-
telez6k kozott all fenn. A menedzserek a projektnek
azokat a jellemzdit emelik ki az értékeléskor, amiben
az sikeresnek tekinthet§, mig elhallgatjak, elbaga-
tellizaljak azokat, ami alapjan negativan értékelhetd.
A terv-tény eltérések kiértékelésekor a szamokon mar
nem tudnak valtoztatni, viszont az eltérések magyara-
zatdban djraértékelhetik az eredeti elvdrdsokat (piaci
részesedés novelése, marketingkampanynak kodszon-
het§ markaismertség, atszervezésnek koszonhetd ha-
tékony miikodés), vagy masként emlékeznek a projekt
sikerébe vetett hittel kapcsolatban (,, En egyébként eld-
re sejtettem.” ).

Misik védekezd technika, hogy ujraértékelik a ki-
induldsi helyzetet, melynek tiikrében mar az elért ered-
mény sikernek szamit, vagy uj referenciacsoportot
keresnek, ami szintén az elért eredmények atértékelé-
séhez vezet. Mindezen mechanizmusok a visszatekint§
heurisztika (hindsight bias) hatdsdnak koszonhetSek,

%

melyeket késébb mutatok be.

3. Olyan dj ismeretek szerzése, amelyek aléta-

masztjak meglévs elképzeléseinket, és ilyen moé-
don szoritjak héttérbe a disszonanciat.

Ez esetben a vezetSk a projekttel kapcsolatos 4j in-
formdcidkra, a kordbbi dontés megalapozottsdgat befo-
lyasol6 hidnyos ismereteikre tdmaszkodnak. Az el6z6
ponthoz hasonléan: 4j referenciacsoport, alulsilyozott

informéciok djraértékelése vagy vis maior informacidk

CIKKEK, TANULMANYOK

keresésével tudjdk a disszonancidt csokkenteni. Elére
nem lathatd, kiilsé tényezdkkel indokoljak a bukést.
A lelki immunrendszer gondoskodik réla, hogy nem
a képességek hidnya vagy elégtelen volta indokolja,
hogy nem sikeriilt teljesiteni az elvdrasokat, hanem
véaratlan tényez8k gétoltdk meg a vezetSt ebben. Ez-
zel ellentétben a sikereket sajat képességeik szdmldjara
irjdk. Leon Festinger harmadik pontjdhoz szintén j6l
kapcsolhat6 két ismert kognitiv mechanizmus: a visz-
szatekintd heurisztika (hindsight bias), tovabba a tulaj-
donitdsi hiba (attribution bias).

A kovetkezdkben a visszatekinté heurisztika, majd
a tulajdonitasi hiba miikdodését mutatom be, melyek a
lelki immunrendszer mitkodésének fontos dsszetevdi.

Visszatekintd heurisztika (hindsight bias)

A visszatekintd heurisztika az a kognitiv folyamat,
amikor az ember az esemény bekovetkezte utdn a meg-
1év6 informécidk birtokdban dgy érzi, hogy a dontés
pillanatdban is tudta volna a legjobb megolddst, azaz az
informdacidkat helyesen sulyozta volna. Ez a heurisztika
alapvet&en akkor jelentkezik, amikor negativ esemény
kovetkezik be. A hétkdznapi életben kozismert jelen-
ség, hogy focimeccsek utdn a focirajongdk egymds
szavaba viagva mondjdk a helyes/nyerd jatékstratégiat,
és biztosak benne, hogy az edzd/jatékos helyében 6k
a helyes stratégiat valasztottdk volna. Ugyanigy van a
pénziigyi dontéshozatal teriiletén is. Egy bebukott pro-
jektnél utélag pontosan latszanak az int§ jelek, melyet
a dontéshoz6 nem vett figyelembe a tervezés sordn.'

Tdlzott 6nbizalomra hajlamos embereknél megfi-
gyelték, hogy az elért teljesitményiiket akkor is poziti-
van értékelték, hogyha az a kordbbi elvdrdsukat alul-
miilta. Sokszor a kezdeti elvdrdsokra Ggy emlékeztek
vissza, mintha az elért teljesitménnyel konzisztens
lenne, azaz az eldrejelzéseikre visszaemlékezve azok
kevésbé voltak optimistdk és tilzéak. Cooper és Artz
(1995) végzett ilyen vizsgalatot iizleti véallalkozasok-
ndl. Harom évvel az indulds utdn a tulajdonosok po-
zitivan értékelték sikereiket, még akkor is, ha azok
elmaradtak a vdrakozdsoktdl. A legmeglepGbb, hogy
az elégedettség akkor is fenndllt, amikor objektiven
mérték az elért sikereket.

Arra a kovetkeztetésre jutott tobb vizsgélat is, hogy
azok, akik a legoptimistabbak a varakozasaikban, azok
itélik meg teljesitményiiket a legkedvezdbben, flig-
getleniil attdl, hogy elGzetes varakozdsaikat mennyire
teljesitették. Sokszor ez annak a kdvetkezménye, hogy
az eldrejelzésektdl vald elmaradds utidn az elvardsokat
kérdGjelezik meg, azokat itélik irredlisnak, mintsem,
hogy az elért teljesitményiiket itélnék meg negativan.
Ez részben indokolhaté is, mivel dj informécidk bir-
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tokdban, f6leg bizonytalan események megitélésekor,
ugy tlinik az események tiikrében, hogy jobban eldre
lehetett latni, mint amennyire val6jaban. Aktuélis pél-
da erre, hogy ki gondolta volna, hogy bekovetkezik a
2007- 2008-as valsig; vagy jelenleg, hogy ennyi ideig
elhizédik.

Masik megoldas az elért eredmények pozitiv értéke-
1ésére, hogy a kiinduldsi dllapot megitélésén vdltoztat-
nak. Didkok kozott végzett vizsgalat bizonyitotta (Coo-
per — Artz, 1995), hogy a didkok egy gyenge kurzus
utdn, a kurzus altal fejlesztett képességiikrdl dgy nyilat-
koztak, hogy a kurzus el6tt az gyengébb volt, mint aho-
gyan azt a kurzus el6tt 6k gondoltdk. Ezzel indokoltdk
meg a kurzus hasznossdgat, hogy azt ne érezzék elfe-
csérelt idSnek és pénznek. Pénziigyi vallalkozas sordn
hasonlét tapasztalunk, amikor a véllalat vezetdje egy
balul sikeriilt marketingkampédny utdn ugy vélekedik,
hogy azért biztosan javult a cég megitélése a vasarlok
korében, vagy egy elhibdzott beruhdzast a vallalat le-
het8ségeinek novekedésével indokol, melynek kovet-
keztében a projektet végeredményben sikeresnek lehet
tekinteni."> Természetesen ezen magyardzatok lehetnek
valésak, illetve szdmos esetben Onbeteljesitéek, azon-
ban objektiv mérésiik nehézkes.

A masik megoldés, hogy olyan projektekkel hason-
litjdk Ossze az dltaluk elért teljesitményt, amelyik anndl
rosszabb eredményt produkdlt, ezzel igazolva, hogy
az elért teljesitmény jobb, mint a masik. Amennyiben
a kornyezetben nem taldlnak ilyen eseteket, akkor el-
képzelik, hogy mennyivel rosszabb helyzetben is le-
hetnének. Példaul pénziigyi vallalkozasok esetében a
tervektdl val6 elmaradds sordn annak is Oriilnek, hogy
legaldbb nyereséget értek el, vagy csak kicsi a veszte-
ség, végs6 soron, hogy nem csdoltek be, mint néha-
nyan a versenytarsak koziil, vagy az idébeni litemezés
csuszdsa esetén annak Oriilnek, hogy csak 1 évet cstsz-
tak, ellentétben a tobbiekkel, akik pl. 3-at.

Osszegezve, a visszatekint§ heurisztika hatdsaként
az emberek

* atértékelik kordbbi elvardsaikat, azokat alacso-
nyabb szintre hozzak,

* magdn a kiinduldsi helyzet értékelésén valtoztatnak,

* az elért teljesitmény értékeléséhez olyan bench-
markot, referenciét (hasonl6 projektet, véllalatot)
keresnek, amelyikkel szemben az elért eredmé-
nyek jénak tekinthetdk.

Tulajdonitdsi hiba (attribution bias)

A tilzott 6nbizalom f6 forrdsa és tapldldja az a
természetes emberi tulajdonsdg vagy hajlam, hogy
tulértékeljiik sajat képességeinket, és ennek egyik ha-
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tasaként bizonyos események okat félreértelmezziik
(Kahneman - Lovallo, 2003). A tulajdonitisi vagy
attribicids hibanak legtipikusabb form4ja, hogy a po-
zitiv eseményeket az emberek sajat befolyasuknak tu-
lajdonitjdk, mig a negativ eseményeket kiils6 faktorok-
nak, fiiggetleniil att6l, hogy mi is tortént valéjaban.'®
Sokszor maga a meglepetés, amikor realizaljak, hogy
az elvérdsaik nem teljesiiltek, kivalt egy olyan mentélis
folyamatot, amelynek kovetkeztében egy redlisabb el-
varast generdlnak. Mindez segiti olyan események fel-
soroldsaban, amelyek a kordbbi elvardsokat irredlissa
teszik (excusion rationalization).

Eves Jelentésekben a részvényeseknek irt
levelek vizsgdlata kimutatta, hogy a vdlla-
lat vezetdi a kedvezd eredményeket olyan
tényezdknek tulajdonitottdk, amiket kont-
roll alatt tartanak, vigymint vdllalati stra-
tégia vagy K+F programok. Kedvezdtlen
kimeneteleket azonban sokkal inkdbb in-
dokoltak olyan kontrolldlhatatlan esemé-
nyekkel, mint iddjdrds vagy infldcio.”
(Kahneman — Lovallo, 2003: 59. oldal)

A pénziigyi tervezésben a tulajdonitdsi hiba tipikus
megjelenési formaja, amikor a vallalati vezet6k a pozitiv
kimeneteket nehezen mérhet§ személyes képességeik
javdra irjédk, mint szervez&készség, menedzseri képessé-
gek, stratégiakészség, melynek hatdsai szintén nehezen
mérhetSk, mint a véllalati stratégia hatékonysiga, a K+F
vagy a marketing megtériilése. Ezek a sikertényez6k
olyan képességekhez kothetSk, amikkel kapcsolatban
tilzott onbizalommal rendelkezik a dontéshozd. Ezzel
ellentétben a negativ eseményeket kiils§ tényezSkkel
magyardzzak, mint id§jards, inflacid, a versenytdrsak
nem vart 1épései, vagy a jelenlegi gazdasagi helyzetet
jellemz6 gazdasagi valsag stb. Ezt a jelenséget t6zsdei
cégek éves jelentésének vizsgalataval bizonyitottak.

Az optimizmus elénye

A tulzott optimizmus egyik kétségtelen kédros hatésa,
hogy az emberek a valds veszélyeket alulértékelik, bizo-
nyos tekintetben sérthetetlennek tartjdk magukat. Mind-
ez noveli a kockdzatvallalasi hajlandésdagot, ami a hét-
koznapokban is veszélyes viselkedést indukal (Armor
— Taylor, 2002). Szamos empirikus bizonyitékot lattunk
arra, hogy az optimizmus az iizleti életben is noveli a
kockézatvéllalasi hajland6sagot, ami végsS soron rossz
t6kekihelyezést jelent: a projekt kivitelezése elhiizodik,
a beruhazas koltsége tullépi a keretet, vagy a piaci igény
elmarad a prognosztizalttél, ami alacsony drbevételben,
veszteséges iizletmenetben testesiil meg.!”
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A cikk a pénziigyi tervezésben tapasztalt tdlterve-
z8&s okaként vizsgélja a tdlzott optimizmust. Meg kell
azonban jegyezni, hogy az optimizmusnak helye van a
mindennapi és az lizleti életben is.

Az optimizmus sokkal tobb lelkesedést generdl,
mint a realizmus, nem is emlitve a pesszimizmust.
Lendiiletet ad, amikor nehéz helyzettel, vagy kihivé
célokkal szembesiiliink. Meg kell azonban taldlni az
egyensilyt az optimizmus és a realizmus kozott. Az
agressziv célok motivaljak a csapatot és novelik a siker
esélyét, de torekedni kell az optimizmus mérséklésére,
amikor azért készitiink elérejelzést, mert egy tékekihe-
lyezésr6l kell donteni. A dontéshozdknak a reélis meg-
kozelitésre kell torekedni, mig az irdnyitéknak az opti-
mizmusra. Egy optimista vallalati vezet6 (CFO, CEO)
nagy veszélyt jelent a véllalatra, mig a K+F vezetGjénél
az optimizmus hidnya alddsnd a fantdzia szarnyaldsat.
Az értékesitési osztilyon elemi fontossdgu a sziporka-
76 Otletgazdagsag.

Val6jéban a projekt végrehajtéinak nem kellene 14t-
nia a realis elemzést, mert letorheti lelkesedésiiket. Az
objektiv elbrejelzés segit megtaldlni a legokosabb célo-
kat és a megfelel§ eszkozoket. Amikor mér egy valla-
lat elkotelezte magét egy projekt mellett, semmiképpen
sem jo a mordlnak és a teljesitménynek, ha dllandéan
vizsgélja és nézi a siker buktatéit. Megfeleld mennyisé-
gli optimizmussal konnyebben atlendiilnek azokon az
akadélyokon, amelyekkel a véllalat szembesiil a végre-
hajtas sordn (Kahneman et al., 2003).

Bizonyitottak, hogy a pozitiv varakozasok szignifi-
kansan novelik a teljesitményt. Masrészrdl, akik pozi-
tiv célokat fogalmaznak meg, jobban teljesitenek, mint
akik nem. A vizsgdlat sordn a feladat befejezésének
idejét vizsgaltak. A vizsgdlati alanyok meghataroztak
a hatarid6t, ami persze megfelelGen optimista volt, és
a feladatot nem tudtdk a kijelolt hataridére teljesiteni,
de elébb fejezték be a feladatot, mint azok, akik nem
tliztek ki hataridét (Armor et al., 2002). A szerzdk azt
a kovetkeztetést vontdk le, hogy az optimizmus vagy a
tilzott dnbizalom kodzelebb viszi az embereket a célja-
ikhoz, mintha nem lennének tdlzottan optimistik. Az
optimizmus, még akkor is, ha tilzott mértékid, nagyon
fontos olyan feladatok esetén, amik kitartast igényel-
nek. Kiilonosen kitartast igényl§ feladat egy projekt
végrehajtdsa, melynek sordn szdmtalan nehézséggel és
buktatéval szembesiilnek a projekt kivitelez6i. A vég-
rehajtds soran sziikség van az optimizmusra, de amikor
a projekt elinditdsardl kell donteni, akkor torekedni kell
az optimizmus mérséklésére.

Osszegezve: a tilzott énbizalommal rendelkezd em-
berek motivdlo célokat tiiznek ki, és magasabb teljesit-
ményt érnek el.

CIKKEK, TANULMANYOK

Végeredményben abban egyetért minden kutato,
hogy a pénziigyi el6rejelzések sordn az optimizmus
csokkentésére kell torekedni, melynek elsS 1épése,
hogy feltarjuk a legfontosabb okokat, megismerjiik az
optimizmus forrasait és azok kialakuldsat.

Osszefoglalas

Szamos kutatds bizonyitotta, hogy a pénziigyi ter-
vekben a dontéshozok szisztematikusan kedvezSbb
értékeket adnak meg, mint amit kés6bb a vallalat rea-
lizal. A pénziigyi tervezés egyik formdja az EPS-el6-
rejelzés, amelynek pontossdgat vizsgdlé kutatdsok is
hasonl6 eredményre jutottak. A bemutatott empirikus
kutatds azt vizsgdlta, hogy a gazdasigi vildgvalsig
elsé masfél évében az EPS-elbrejelzési hiba milyen
irdnyud volt néhany kiemelt magyar és osztrak valla-
lat esetében. A kordbbi kutatdsoknak megfelelGen azt
tapasztaltuk, hogy a vizsgdlt adatbdzison az EPS-el6-
rejelzési hiba pozitiv, tehat a gazdasagi vilagvalsag
sem tudott az optimista irdnyd EPS-eldrejelzési hiban
valtoztatni.

A tiltervezés jelenségének legtobbszor emlitett oka
a menedzser, vagy az elemz§ tidlzott onbizalma, opti-
mizmusa. A tilzott 6nbizalom a képességek tulértéke-
1€sét, mig a tilzott optimizmus a jovSbeni események
bekovetkezésének tilzottan pozitiv szubjektiv megité-
1ését jelenti.

A kudarcok utan azt varjuk, hogy a kovetkez6 don-
tésnél kisebb lesz a tiltervezés mértéke, azonban a ta-
pasztalatok ennek ellentmondanak. Magyaréazatot kap-
tunk arra, hogy miért gondoljuk, hogy a kudarcot 4télt
menedzser vagy elemz8 Gvatosabb a jovében, és miért
nem feltétleniil igaz ez a gyakorlatban.

Az 4télt kudarcok miatt a dontéshozé ellentmon-
dasba keriil a sajat magardl alkotott képpel, illetve a
képességeibe vetett hittel. Ez kognitiv disszonancia,
melynek orvosldsdért a lelki immunrendszer felelGs.
Két heurisztika szerepelt, melyek a lelki immunrend-
szerhez kapcsolddnak: a visszatekint§ heurisztika és a
tulajdonitési hiba.

Osszességében a tiilzott optimizmus és onbizalom
rendkiviil motivalé lehet, merész célok kitizésére sar-
kall, ami novelheti a teljesitményt. Amikor azonban
egy beruhdzas értékeléséhez késziil pénziigyi terv,
akkor torekedni kell a realitdsra. A kivitelezés soran
a dontéshozdk szdmara ezzel szemben egy redlis terv
helyett érdemes lehet motivalé célkitlizéseket, azaz op-
timista tervértékeket megadni.
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Labjegyzet

1

'“Even small deviations of actual earnings from analysts’
consensus forecasts can cause stock prices to change, sometimes
substantially. ... Numerous studies have found that consensus
analysts’ forecasts are both systematically biased and statistically
inefficient.” (Darrough, Russell, 2002; 127.0ld.)

Az EPS-mutat6rdl részletesen lasd Virdg — Becker — Varsdnyi —
Turner (2005).

A Bloomberg vezet§ iizleti és pénziigyi informdcids hirportal.
Az EPS-tényérték szamitdsanal a higitds azt jelenti, hogy a nett6
eredmény Osszege és a részvények szamat korrigdljak olyan té-
nyezSkkel, amelyek tiikrozik a potencidlisan kibocséthat6 torzs-
részvények hatdsat. A higitott érték minden esetben alacsonyabb,
mint a higitatlan. A higitds célja, hogy bemutassa a részvényesek
szamdra azt a legrosszabb esetet, amely bekovetkezhet a torzs-
részvényesek szdmdra, ha a potencidlis torzsrészvényeket kibo-
csajtjak.

“People tend to be overly optimistic about their relative stand-
ing on any activity in which they do moderately well.” (Daniel
Kahneman 2011)

Az egyik legismertebb vizsgdlat a kovetkezs: A vizsgdlati cso-
port tagjaitél megkérdezik: ,,Milyen j6 autévezetSnek tartja ma-
gét az dtlaghoz képest?” Ha az emberek nem lennének éltaldban
tilzottan optimistdk, azaz nem értékelnék til autdvezetéshez
sziikséges képességeiket, akkor koriilbelill a harmada azt monda-
nd, hogy étlag feletti, a masik harmada, hogy dtlag alatti és egy-
harmad pedig dtlagosnak értékelné autévezetSi képességét. Egy
amerikai egyetemen végzett tanulmany sordn a didkok 82% vélte
ugy, hogy étlagon feliili vezetSi képességekkel bir (Nofsinger,
2007; Barberis — Thaler, 2001; Svenson, 1981).

Egy egyetem hallgatéi kozott végzett vizsgdlat sordn a didkok
70%-a gondolta atlag felettinek a sajat képességeit tarsai¢hoz ké-
pest, és csak 2% étlag alattinak. Csapatmunkdban 60% gondolta
ugy, hogy benne van a legjobb 10%-ban, mig 25% a legjobb 1%-
ban (Armor — Thaylor 2002). Erdekes médon a nagy énbizalom
a tapasztalattal és az idGvel nem csokken, hanem novekszik, amit
egy masik kutatds bizonyit. Egy amerikai egyetemen a profesz-
szorok 94%-a gondolta tgy, hogy 4tlag feletti munkét végez kol-
légaikkal dsszevetve (Dunning — Meyerowitz — Holzberg, 2002).
A vizsgélat sordn mindig meghatdrozzak, hogy milyen csoporton
beliil kell értékelniiik az esélyeiket.

$ Mdsodéves MBA-hallgatok korében azt tapasztaltdk, hogy tdlér-
tékelték a varhato dlldsajanlatok szamat, tovabba a kezds fizeté-
stiket, amit majd kapni fognak végz&sként, valamint azt is, hogy
milyen hamar fogjdk megkapni az els§ dlldsajanlatukat. Armor et
al. (2002) laborkutatdsdban a vizsgalati alanyok 85-90%-a tgy
taldlta, hogy boldogabb jov§ var rd, mint a csoport dtlagos jovdje.
Mindez arra mutat rd, hogy a tobbség tulértékeli a sajat jov&beni
kilatasait.

A felvésdrlds és Osszeolvaddsok esetében a tdlzott optimizmus
hatdsa akkor kiilonosen veszélyes, amikor a szinergia dltal oko-
zott bevételnovekedést és koltségesokkenést kell eldre jelezni.
JellemzGen az arbevételeknél nagyobb a tévedés, mint a koltsé-
gek oldaldn (Lovallo et al., 2007), tehat a jové pozitiv eseménye-
it, mint az értékesitési volumen ndvekedését és a mérethatékony-
sdgbdl kovetkez§ koltségmegtakaritast, tilértékelik.

Megvakulni kegyetlen dolog, és ezért dltaldban gy gondoljuk,
hogy akik megvakulnak életiik sordn, azok biztosan nagyon szo-
mordak. Amikor az eseményt elképzeljiik, akkor nem gondoljuk
végig azt, hogy hdnyféle forman és médon kovetkezhet be, és
mennyire masként lehet értelmezni a koriilmények tiikrében.
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Megvakulni lehet egyik naprdl a masikra, vagy hosszan elhiz6do
kezelések utdn, de kapcsolddhat egy hésies tetthez, pl. egy ég6
hazbdl kimentett kisgyerekhez. (Gilbert et al., 1998).
Nem mindegy, hogy egy viéllalkozést dnszantabdl inditott valaki,
vagy orokolte és nylignek tartotta, mielStt csédbe vitte. Szdmos
esemény ,,sodorhatta” a dontéshoz6t abba a helyzetbe, hogy bele-
fogott az adott véllalkozédsba vagy projektbe, illetve szamos kiil-
sG eseményt lehet taldlni, ami felmenti a dontéshozot a felelGsség
aldl.

13 Hétkoznapi példa a lelki immunrendszer miikodésére, hogy vilds

esetén kozismert mondat, hogy sose szerettem igazédn, vagy so-

sem voltunk igazan boldogok stb.

Lelki immunrendszer (Gilbert et al., 1998) miikodésének hatasa-

ra az emberek 4ltaldban felemlegetik a sikereiket, és dtsiklanak a

nehézségeiken; tinneplik a diadalaikat, és megbocsatjak tévedé-

seiket; megfejelik sikereiket, é€s kimagyardzzak a ballépéseiket.

15 A dontéshozds folyamatdban a dontéshoz6 igyekszik megerGsitd

informécidkat gydjteni, amelyekrdl azt gondolja, hogy igazak,

és mellézi a dontéseknek elvdrdsaival ellentmondé informaci-
ok keresését, elfogaddsat (Chapman — Johnson, 2002; Zoltayné,

2005). Hétkoznapi megfogalmazasban ,,az emberek azt halljak,

amit hallani akarnak” (Moisland, 2000). Kés6ébb mar latszik,

hogy mely informdacidkat kellett volna jobban silyozni, ekkor a

visszatekintési heurisztika hatdsaként a kiils§ szemlél§ ugy gon-

dolja, hogy & jobb dontést hozott volna.

Ez a redlopcidk értékelésének problémadja. Példaul egy beruhdzas

novekedési lehetSségeket nyithat meg a vallalat elStt, mely miatt

a beruhdzast pozitivan itélhetik meg.

Hétkoznapi feladatok késedelmes kivitelezésének indokldsakor

a vizsgdlati alanyok jellemz8en kiils§ tényezdkkel indokoltak

a késedelmet. Azonban az eseményeket objektiven vizsgilva

sokkal inkdbb volt a késedelem oka a rossz idGbeosztas, azon-

ban az alanyok mégis a kiils§ tényezGket hibdztattdk. Egy masik

vizsgdlat sordn azt vizsgaltdk, hogy a vizsgalati alany maga a

kittizott célok elérésében mennyire jatszott szerepet, fiiggetle-

nill attdl, hogy sikeriilt vagy nem befejezni a feladatot. Azt ta-
pasztaltak, hogy siker esetén sokkal inkdbb sajat képességeikkel
indokoltdk, mig ha nem sikeriilt teljesiteni a feladatot a kit(izott
id6n beliil, akkor kiils§ tényezSkkel (Buehler — Griffin — Ross,

2002).

18 Természetesen el lehetne gondolkozni azon, hogy hany j6 véllal-
kozds nem valésul meg tilzott pesszimizmusbdl. Sajnos erre nem
lehet adatot szerezni, hiszen az otletet csirdjaban elvetették. Fel-
meriil a kérdés, hogy ezek figyelembevételével lehetséges, hogy
atlagot tekintve nincs se optimizmus, se pesszimizmus?
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MOHL Gergely

A KOCKAZAT SZEREPE A KONYV-
VIZSGALATBAN

A tanulméany a kockazatnak és a kockazatok felmérésének az éves beszamolok (pénziigyi kimutatasok)
konyvvizsgalatban betoltott szerepével foglalkozik. A modern konyvvizsgalat — belsé és kiilsé korlatainal
fogva — nem létezhet a vizsgalt vallalkozas iizleti kockazatainak felmérése nélkiil. Olyannyira igaz ez, hogy
a szakma alapvetd szabalyait lefekteté nemzeti és nemzetkozi standardok is kotelez6 jelleggel el6irjak az
iigyfelek iizleti kockazatainak megismerését. Mindez nem 6ncéld tevékenység, hanem éppen ez jelenti a
konyvvizsgalat kiindulé magjat: a kockazatbecslés — a tervezés részeként — az audit végrehajtasanak alap-
ja, és egyben vezérfonala. A szerz6 el6szor bemutatja a konyvvizsgalat és a kockazat kapcsolatianak alapvo-
nasait, azt, hogy miként jelenik meg egyaltalin a kockazat probléméja a konyvvizsgalatban. Ezt kovetGen
a kiilonféle kockazatalapi megkozelitéseket targyalja, majd néhany f6bb elem kiragadasaval abrazolja a

kockazatkoncepcié bedgyazodasat a szakmai szabalyozasba. Végiil — mintegy az elmélet tesztjeként — be-

mutatja a kockazatmodell gyakorlati alkalmazasdanak néhany aspektusit.

Kulcsszavak: szamvitel, konyvvizsgalat, kockazat, kockazatbecslés

A tanulminy a kockdzatnak és a kockazatok felmé-
résének az éves beszdmoldk (pénziigyi kimutatdsok)
konyvvizsgalatban betoltott szerepével foglalkozik.
A modern kdnyvvizsgalat — belsS és kiils korlatainal
fogva — nem létezhet a vizsgdlt vallalkozas iizleti koc-
kazatainak felmérése nélkiil. Mindez nem 6ncélud tevé-
kenység, hanem éppen ez jelenti a konyvvizsgalat kiin-
dulé magjat: a kockdzatbecslés — a tervezés részeként
— az audit végrehajtasanak alapja, és egyben vezérfo-
nala. Munkdm hdrom f6 részre tagolédik. Elgszor be-
mutatom a konyvvizsgdalat és a kockdzat kapcsolatdnak
alapvondsait, azt, hogy miként jelenik meg egyaltalan
a kockdzat problémédja a konyvvizsgélatban. Ezt kove-
téen a kiilonféle kockazatalapd megkozelitéseket tar-
gyalom, majd néhany f6bb elem kiragaddsaval muta-
tom be a kockdzatkoncepcié bedgyazdddsat a szakmai
szabdlyozdsba. Végiil — mintegy az elmélet tesztjeként
— f6ként USA-beli empirikus kutatdsok eredményein
keresztiil bemutatom a kockdzatmodell gyakorlati al-
kalmazasanak néhany aspektusat. A tanulmany kovet-
keztetése az, hogy bar a konyvvizsgalat kockazatalapa
modelljei szdmos gyengeséggel kiizdenek, még mindig
ezek eredményezik a leginkabb hatékony és gazdasa-
gos, magas mingséggel bird auditokat.

A kockazat szerepe a konyvvizsgalatban

Konyvvizsgilati, vagy ahhoz hasonlé tevékenységet
tobb ezer év 6ta végeznek. A modern, napjainkra is jel-
lemzd konyvvizsgalat kialakuldsanak gyokerei a XIX.
szdzad kozepéig nyulnak vissza, amikor az angol cég-
torvény (Companies Act of 1855-56) lehetdvé tette a
részvénytarsasdgok tulajdonosainak, hogy fiiggetlen
konyvvizsgalét bizzanak meg a szdmviteli nyilvantar-
tasok attekintésével (King et al., 2003).! El6fordult az
is, hogy a megbizok hitelez8k voltak, akik kozvetleniil
a konyvvizsgdlénak fizettek® (Flesher et al., 2005).

Kialakuldsatol kezdve moédszertani értelemben is
nagy utat tett meg a konyvvizsgdl6i szakma Eurépdban
és az Amerikai Egyesiilt Allamokban egyarant: a kony-
velés tételes (szamszaki) ellendrzése és a csaldsok fel-
deritése helyett a kozéppontba a beszdmolé egyes ele-
meinek vizsgalata keriilt — kezdetben a mérlegé, késSbb
egyre hangsilyosabb mddon az eredménykimutatdsé
is (Lee et al., 2008).

Koran felismerték tehat, hogy egy jol felépitett és
mikodtetett szdmviteli rendszer — ha attételesen is —
fontos szerepet jatszik az er6forrasok hatékony alloka-
ci6jaban. Ennek a funkciénak az ellatdsa azonban nem
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lehetséges anélkiil, hogy a szdmviteli adatok hitelessé-
gét ne biztositandk (Bell et al., 1997).

Ma mdr a konyvvizsgdlat elsddleges célja beval-
lottan a felhaszndlok (stakeholders) pénziigyi ki-
mutatdsok irdnti bizalmdnak novelése (ISA 200.).
Téagabb értelemben véve a klasszikus megbizd-ligyndk
problémaval allunk szemben, ahol ,,...az informdcios
aszimmetria és a kolcsonos bizalmatlansdg kovetkez-
tében a megbizok probdljdk tigynokeik teljesitményét
valamilyen objektiven mérhetd jellemzdhoz hozzdren-
delni” (Kaliczka et al., 2010). A modern vallalkoza-
sokra és a konyvvizsgalatra értelmezve az elGbbieket:
a megbizdk a tulajdonosok, az ligynokok a menedzs-
ment tagjai, a mérés ,,eszkozei” pedig a konyvvizsga-
16k, azzal, hogy a mérés targyat — a szamviteli besza-
molét — hitelesitik.

Barkman (1977) szerint a hitelesség (credibility) két
formaban jelenik meg a konyvvizsgélat folyamatdban:
egyrészt a konyvvizsgdld az elvégzett eljardsok révén
el6szor maga probdl az egyes beszdmoldbeli allitdsok
hitelességér6l meggy6z6dni. Masfeldl a kibocsatott vé-
lemény hitelesiti a beszdmol6t a kiilsé felek szdmara.

A hitelesség és ezdltal a bizonyossag biztositasat a
konyvvizsgdlé az éltala kibocsétott jelentésben meg-
fogalmazott véleménye révén érheti el, annak kijelen-
tésével, hogy a megvizsgdlt pénziigyi kimutatdsokat
minden lényeges szempontbdl a vonatkozé pénziigyi
beszamolasi keretelvekkel Osszhangban készitették-e
el (ISA 200/3. bek.). Ne feledjiik ugyanakkor, hogy a
beszdmolo elkészitése a mindenkori vezetés, a me-
nedzsment feladata, aminek kovetkeztében természet-
szertileg a végsd feleldsséget is a menedzsment viseli
annak tartalmdeért.

Elméletileg tehat a konyvvizsgélat felfoghaté egy
hipotézisvizsgalatként is, amelyben a null hipotézis
szerint a beszdmol6 megfelel az el6irdsoknak, az ellen-
hipotézis szerint viszont nem. Igy a konyvvizsgalénak
két lehet&sége van: elfogadja a beszdmol6t (hitelesi-
t6 zaradékkal ldtja el jelentését) vagy elutasitja azt’.
Mivel mindkét dontés adott esetben hibdsnak bizo-
nyulhat utélag, és a hiba meglehetGsen ,,draga”,* ezért
a konyvvizsgalénak véleményét ald kell tdmasztania
(Kinney, 1975).

A kdnyvvizsgdléi vélemény megalapozasihoz kel-
16 bizonyossdgot kell szereznie a konyvvizsgalénak
arrél, hogy a pénziigyi kimutatdsok nem tartalmaz-
nak akdr csaldsbdl, akar véletlen hibabdl eredd 1énye-
ges hibdas allitast. A hangsily a kell§ bizonyossdgon
van: ez magas (de nem abszolit!) fokd bizonyossa-
got jelent, amit akkor szerezhet meg a konyvvizsga-
16, ha elfogadhat6an alacsony szintre csokkentette a
konyvvizsgdlati kockdzatot (ISA 200/5. bek.). , Kel-
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16”, ,,magas”, ,.elfogadhat6”, ,,alacsony”’: mind-mind
nehezen megfoghatd kvalitativ jellemzd, melyek ki-
vétel nélkiil a konyvvizsgdlat kockdzat fogalmahoz
kapcsolddnak.

Napjaink konyvvizsgdlatdban a konyvvizsgélati
kockazat mérésének kozponti jelentGsége van: a rele-
vans nemzetkozi (és nemzeti) konyvvizsgalati standar-
dok kivétel nélkiil mind kockézatalapi konyvvizsga-
latot kovetelnek meg, ugyanakkor a téméhoz kot6dd
kategéridk — mint imént is lattuk — meglehet&sen pu-
hak, a kockazatmérés (illetve -becslés) mddszerei ki-
dolgozatlanok és javarészt nem szdmszerdsitettek. Itt
némi ellentmonddést fedezhetiink fel, hiszen a meg-
lehet6sen tdg hatdrok kozott mozgd kockdzatossag
egy olyan szakma velejardja, ahol egyébként a lehe-
t6 legobjektivabb mérésre és az elérhetd legnagyobb
precizitasra torekvés a cél. Amint azt a nemzetkozi
konyvvizsgélati standardok is elismerik: ,, A kockdza-
tok becslése az ebbdl a célbol sziikséges informdciok
megszerzésére szolgdlo konyvvizsgdlati eljdrdsokon
és a konyvvizsgdlat sordn megszerzett bizonyitéko-
kon alapul. A kockdzatok becslése szakmai megitélés
kérdése, nem pedig pontosan mérhetd kérdés.” (ISA
200/A32. bekezdés.) Nem feledhetjiik azt sem, hogy a
modern konyvvizsgdlat egyben iizleti tevékenység is,
s ebbdl a szempontbdl sem kdzombosek a tevékenység
kockézati tényezdi.

Adott tehét egy tarsadalmi szempontbdl kiemelke-
déen fontos, ugyanakkor kockéizatos szakma, ahol a
kockdzatok felmérésének és kontrolldldsdanak kdzponti
szerepe van. Hogy ez utdbbi tevékenységek miképpen
épiilnek be ténylegesen a konyvvizsgalat folyamataba,
az nagyban miilik az alkalmazott konyvvizsgélati meg-
kozelitésen. Ennek lehetséges valtozataira térek ki a
kovetkezdkben.

Kockazatalapa konyvvizsgalati megkozelitések

A konyvvizsgdlénak a konyvvizsgdléi vélemény ki-
alakitdsat célz6 munkdja dontGen a konyvvizsgéla-
ti bizonyitékok megszerzésébdl és értékelésébdl all.
Bell és szerzGtirsai a modern konyvvizsgalat folya-
matat bizonyitékvezérelt, rekurziv, bizonyossigalapi
kockazatbecslésként jellemezték (recursive process of
evidence-driven belief-based risk assessment), mely-
nek eredményeképpen a konyvvizsgald tovabbi bizo-
nyitékokhoz jut, ezzel pedig a feltarasi kockazatat kel-
16en alacsony szintre csokkentheti (Bell et al., 2005).

A bizonyitékok megszerzésének vezérlS elve (azaz
mirdl és mennyit?) és konkrét médja (vagyis milyen
tipusd eljardsokkal?) az alkalmazott konyvvizsgdlati
megkozelités fiiggvénye.
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Pine (2008) négy alapvetSen kiilonboz6 auditmeg-
- megkozelitéssel mérjiik fel a konyvvizsgélati kockéaza-

kozelitést emlit:

1) az alapvet$ vizsgalati eljarasokon alapulé meg-
kozelitést (substantive procedures approach),

2) a mérlegmegkdzelitést (balance sheet appro-
ach),

3) a rendszeralapi megkozelitést (systems-based

approach) és
4) akockézatalapimegkozelitést (risk-based appro-
ach).

Az alapvet§ eljardsokon alapul6 eljards nagyszadmui
tranzakcidt vizsgal kiilon kijeldlt fokuszteriilet nélkiil.
A mérlegmegkozelités a mérleg ellendrzésére koncent-
ral, abbdl kiindulva, hogy ha a mérlegértékek helyesek,
az eredménynek is annak kell lennie. A rendszeralapd
megkozelités esetében a hangsulyt a belsd kontrollok
ellendrzése kapja, és csak azokon a teriileteken végez-
nek tovabbi alapvetd vizsgdlati eljardsokat, ahol ezek
nem megfelelGek.

A kockdzatalapi megkozelités alapvetd fontossagui
a konyvvizsgalat folyamatanak szempontjabol. Eletre
hivéjdnak az auditlt gazddlkodok méretének roppant
novekedését tekinthetjiik, amely az Osszes tranzakcid
ellendrzését lehetetlenné teszi mind a munka-, mind az
anyagi raforditdsok szempontjabdl (Jones, 2009). Ez a
megkdzelités azonban tobb mddszert takarhat és takar
a valésagban! A problémakort az 1. dbrdban foglalom
Ossze.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kérdés tehdt az, hogy milyen mddszerrel, milyen

tot, hogy aztin azt végiil alacsonyan tarthassuk. Mivel

- tobb mddszer is rendelkezésre dll, az ezeket felhasz-
- nél6 megkozelitések mindegyike felruhdzhat6 a kocka-

zatalapi megkozelités névvel.

Sajnos a szakirodalom sem egységes a ténylegesen
alkalmazott megkozelitések elnevezését és tartalmat il-
letGen, amint arra Peecher és szerzGtarsai is kitérnek

- (Peecher et al., 2007). Egyes szerzSk lizletikockazat-

alapu konyvvizsgalatnak tekintenek minden mdédszert,
amely magaban foglalja az tigyfél tizleti stratégidjanak

- €s/vagy lizleti kockdzatainak felmérését a konyvvizs-

galati kockdzat becslése és a konyvvizsgilat tervezése
céljabol. Masok akkor tekintik ilyennek az alkalmazott

. konyvvizsgélati megkozelitést, ha az tigyfél iizleti koc-

kazatainak figyelembevétele részét képezi a bizonyi-
tékszerzési folyamatnak. Ez utébbi magaban foglalhat

- akdr egy holisztikus stratégiai szemléletet, de akdr egy

tranzakcid-alapti megkozelitést is (Schultz et al., 2010).
Az ellentmondds, véleményem szerint, feloldhatd,

- hogyha kiilonbséget tesziink két, egyébként szorosan

Osszefiiggd fogalom kozott, mégpedig a konyvvizsgald

- konyvvizsgélati kockazata és az ligyfél iizleti kocka-
. zata kozott. Kétségtelen ugyanis, hogy az iigyfél iiz-

leti (stratégiai) kockdzatai leképzddnek a beszdmolo-

- ban, és egyben a konyvvizsgdlo kockdzatdvd is vdlnak.
- Ilyenformén val6ban igaz, hogy minden megkozelités,
- ami a konyvvizsgilat lefolytatdsat a kdnyvvizsgélati

1. dbra
A kockazatalapi megkozelités egyszeriisitett logikai sémaja
+ A konyvvizsgalati kockazat legyen alacsony, azaz a konyvvizsgalat legyen magas
mindségu.
N
* A cél elérése érdekében fel kell mémi és meg kell becsiilni a kockazatokat.
/
-

a cél elérését.

* A konyvvizsgalat végrehajtasanak ezen a kockazatbecslésen kell alapulnia, igy biztositva

A kérdés

5
*Milyen moédszerrel, milyen megkozelitéssel mérjik fel a konyvvizsgalati kockazatot?

o
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kockazat koré szervezi, az (konyvvizsgalati) kockazat-
alaptnak tekinthetS. Ezen beliill pedig minden eljdras-
mod, ami a kockédzatok feltarasat az tigyfél iizleti koc-
kazatainak megismerésére alapozza, az egyben (iizleti)
kockdzatalapu is.

Mi sem bizonyitja az eddigieket jobban, minthogy
a konyvvizsgilati kockdzat fogalma a szabalyozasban
mdr a 70-es évek végére, a 80-as évek elejére gyakor-
latilag elnyerte mai tartalmat, beleértve ebbe a kocka-
zat felmérésének kovetelményét is. Ellenben az tigyfél
iizleti, s6t még inkdbb stratégiai kockdzatain alapuld
megkozelités egyik fajtidjanak, a stratégiai rendszerek
auditjanak (Strategic-Systems Auditing; SSA) kialaku-
14sa példdul csak a 90-es évek kozepére tehets (Peecher
et al., 2007).°

A jelenleg hatdlyos ISA 200. és 315. témaszd-
miu standardok elbirjdk a konyvvizsgdloknak, hogy a
konyvvizsgdlatuk egyfajta top-down elvii iizletikockd-
zat-alapii megkozelitésen nyugodjék. Ehhez elGszor fel
kell mérnilik és dokumentdlniuk kell tigyfeliik iizleti
folyamatait, majd elemezniiik kell a stratégiai kockaza-
tokat (vagyis az iizleti kockdzatokat®). Meg kell fontol-
niuk, hogy ezek a kockédzatok hogyan jelenhetnek meg
a tranzakciok szintjén és a beszamoléban (O’ Donell et
al., 2005). Végiil ennek megfelelGen kell megtervezni
és végrehajtani a konyvvizsgalatot. Mindez olyannyi-
ra igy van, hogy az ISA 315. az ligyfél mikodésének
megértését, stratégidjanak elemzését, konyvvizsgalati
bizonyitékként kezeli, és egyben a tovdbbi bizonyi-
tékok értelmezési keretének is tartja (Peecher et al.,
2007). A moddszer végsS célja a standardok szerint is
az, hogy a konyvvizsgélati kockazatot elfogadhatéan
alacsony szintre csokkentsék. Ennek érdekében az erd-
forrasokat azokra a teriiletekre koncentraljak, amelyek
a leginkabb Kkitettek az iizleti kockdzatoknak.

A kockazat a konyvvizsgalati standardok
rendszerében

A kovetkez6kben az IAASB (International Auditing
and Assurance Standards Board) 4ltal kibocsatott nem-
zetkodzi konyvvizsgdlati standardokban jelenleg megta-
lalhaté kockdzati modellt mutatom be roviden, a f&bb
pontok felvillantdsaval.

A nemzetkozi konyvvizsgalati standardok el6irjék a
konyvvizsgdlé szdmara, hogy a konyvvizsgalat terve-
z€se és végrehajtasa sordn azonositsa és becsiilje meg
az akdr csaldsbol, akdr hibdbdl eredd lényeges hibds
dllitds kockdzatait a gazdilkod6 egység és kornyeze-
tének megismerése alapjan, a gazddlkodé egység belsd
kontrolljat is beleértve (ISA 200/7. bek.). Fontos kité-
tel ugyanakkor, hogy a kockdzatbecslési eljarasok on-
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magukban még nem képeznek elegendd és megfeleld
konyvvizsgalati bizonyitékot, amely alapjdn a konyv-
vizsgéld véleményt mondhatna (ISA 315/5. bek.)

A nemzetk6zi konyvvizsgélati standardok fogalom-
rendszerében a konyvvizsgalati kockazat ,,az a kockd-
zat, hogy a konyvvizsgdlo nem megfeleld véleményt ad,
amikor a pénziigyi kimutatdsok lényeges hibds dllitdst
tartalmaznak. A konyvvizsgdlati kockdzat a lényeges
hibds dllitds kockdzatainak és a feltdrdsi kockdzatnak
a fiiggvénye” (ISA 200/13. bekezdés c. pont).

A standard tudatosan kizdrja a konyvvizsgalati koc-
kazat fogalmabdl az Gn. masodfaji hibat, vagyis azt a
lehetSséget, hogy a konyvvizsgaldé mindsitést tartalma-
76 jelentést adjon ki olyan pénziigyi kimutatisokrol,
amelyek egyébként mentesek a lényeges hibas allita-
soktél, és megfelelnek a vonatkozé beszdmolasi szaba-
lyoknak. Az indok egyszer(: a standardalkoté az ilyen
hibdk val6szintségét igen csekélynek tekinti.” Hason-
I6an nem része a konyvvizsgélati kockazat fogalma-
nak a konyvvizsgald (vagy konyvvizsgdld tarsasag)
megbizasi kockdzata (engagement risk), mely olyan
tényez6kbdl All 6ssze, mint példdul a potencidlis pe-
res ligyekbdl szdrmazé veszteség, a kedvezdtlen nyil-
vanossag vagy a pénziigyi kimutatasok konyvvizsga-
lataval kapcsolatban felmeriil§ egyéb események (ISA
200/A33. bek.).

A lényeges hibds dllitds kockdzata

A kockdzatalapi konyvvizsgélat és az elz6ek sze-
rinti sziikebb értelm( konyvvizsgélati kockazat kdzotti
kapcsot a lényeges hibés 4llitas (LHA) kockézata je-
lenti.

A Iényeges hibas dllitas kockdzata ,,az a kockdzat,
hogy a pénziigyi kimutatdsok a konyvvizsgdlat eldtt
lényeges hibds dllitdst tartalmaznak. Ez az dllitdsok
szintjén a kovetkezd két komponensbdl tevddik dssze:

(i) Eredendd kockdzat — egy iigyletcsoportra, szdm-
laegyenlegre vagy kozzétételre vonatkozo dllitds
hibds dllitdsnak valo kitettsége, amely hibds dllitds
lényeges lehet akdr onmagdban, akdr egyéb hibds
dllitdsokkal egyiittesen, barmely kapcsolodo kont-
roll mérlegelése elott.” (ISA 200/13. bekezdés n.
pont.)

Az eredendd kockdzat az egyes 4llitdsok hibdval
szembeni kitettségét mutatja. Ez bizonyos allitdsoknal
jellemz&en nagyobb lehet. Ilyenek példdul a bonyolult
szamitdsok vagy jelentds becslési bizonytalansagnak ki-
tett szamviteli becslések. Eredendd kockazatok azonban
nemcsak magabdl a szamviteli beszdmolasbdl eredhet-
nek: az iizleti kockdzatokat eredményez6 kiils6 koriilmé-
nyek szintén hatdssal lehetnek r4® (ISA 200/A38. bek.).
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(ii) ,, Ellenérzési kockdzat — az a kockdzat, hogy egy
olyan hibds dllitdst, amely egy iigyletcsoportra,
szdmlaegyenlegre vagy kozzétételre vonatkozo dlli-
tdsban felmeriilhetett, és amely lényeges lehetett akdr
onmagdban, akdr egyéb hibds dllitdsokkal egyiitte-
sen, a gazddlkodo egység belsd kontrollja nem fog
idoben megeldzni vagy feltdrni és helyesbiteni” (ISA
200/13. bekezdés n. pont.)

Az ellendrzési kockdzat kapcsdn meg kell emliteni
azt a helytelen magyar gyakorlatot is, mely ezt a koc-
kézati OsszetevGt a belsd ellenGrzés (internal audir)
kockézataként azonositotta a kordbbiakban. Itt ennél
tobbrsl van szo: a bels6 kontrollok (internal control)
kockazatar6l. Az el6bbi az utébbinak csak részét ké-
pezi (Borddné, 2008). A belss kontrollok esetében sza-
molni kell az eredend® korldtokkal, azzal, hogy a belsé
kontrollok sem képesek maradéktalanul kiszirni a hi-
bakat. Vagyis az ellen6rzési kockédzat — csakiigy, mint
a konyvvizsgalati kockazat egésze — nem csokkenthe-
t6 nulldra, azaz nem érhetd el abszolut bizonyossag itt
sem (ISA 200/A39. bek.).

A LHA kockdzatai méar a konyvvizsgédlatot meg-
el6zGen, attdl fliggetleniil 1éteznek, igy a konyvvizsga-
l6nak — legaldbbis rovid tdvon — nincs lehetdsége azt
befolydsolni. Ezek a kockdzatok rdaddsul két szinten
allhatnak fenn: a pénziigyi kimutatdsok, illetve az {igy-
letcsoportokra, szdmlaegyenlegekre és kozzétételekre
vonatkozé allitdsok szintjén (ISA 200/A34. bek.). Az
atfogo 1ényeges hibds allitds kockdzatai a pénziigyi ki-
mutatisok egészét — és ezdltal potencidlisan sok allitast
— érintenek. A LHA kockézatainak felmérése az 4llita-
sok szintjén a tovabbi kdnyvvizsgélati munka kiindul6-
pontja: ez alapjin hatdrozzdk meg a késbbi eljardsok
jellegét, litemezését és terjedelmét (ISA 200/A36. bek.).
Val6jdban tehét ettdl valik kockdzatalapiva a konyv-
vizsgdlat! A felmérés mikéntjét azonban a konyvvizs-
gald szakmai megitélésére bizza a standardalkot6.

A standardok nem firjak el az eredendd és az el-
lendrzési kockdzat kiillon meghatdrozdsit sem, hanem
mindossze a LHA kockazatainak kombin4lt felmérését.
Ennek ellenére az elkiilonitett meghatarozas valasztha-
t6, mint ahogyan a felmérés mikéntje (szdmszerdsitett
vagy csak kvalitativ becslés) is a konyvvizsgélo szak-
mai megitélésének targya (ISA 200/40. bek.).

A feltdrdsi kockdzat

Az el6bbiek mellett ugyanakkor a kdnyvvizsgalati
kockazatnak van egy, a konyvvizsgdl6tol fiiggd Osz-
szetevdje is, mégpedig a feltdrdsi kockdzat, azaz annak
kockazata, hogy ,,a konyvwvizsgdlo dltal a kényvvizsgd-
lati kockdzat elfogadhatoan alacsony szintre torténd
csOkkentése érdekében végrehajtott eljdrdsok nem fog-
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nak feltdrni egy meglévd hibds dllitdst, amely lényeges
lehet akdr onmagdban, akdr egyéb hibds dllitdsokkal
egyiittesen” (ISA 200/13. bekezdés e. pont).

A konyvvizsgél6 rovid tdvon csak a feltarasi koc-
kazatot képes befolydsolni az éltala elvégzett konyv-
vizsgélati eljarasok és az ezekbdl szarmazé bizonyité-
kokbél levonhat6 kovetkeztetések révén. Igy a feltardsi
kockdzat a konyvvizsgdlati eljardsok hatékonysidganak
és konyvvizsgdlo altali alkalmazdsuknak a fiiggvé-
nye. Ebbdl kovetkezSen a feltardsi kockazatnak része,
hogy a konyvvizsgdld esetleg nem megfelel6 konyv-
vizsgélati eljarast vdlaszt, hibdsan alkalmaz egy meg-
felel§ konyvvizsgalati eljarast vagy hibdsan értelmezi
a konyvvizsgélati eredményeket (ISA 200/A43. bek.).

Tekintettel arra, hogy a kdnyvvizsgdl6é adott mér-
tékd konyvvizsgalati kockazatot hajlandé csak felval-
lalni, és a LHA kockdzata szdmara adottsagként jele-
nik meg, ezért a feltarasi kockazat elfogadhaté szintje
forditott ardnyban fog 4llni az 4llitds szintjén fenndllé
LHA becsiilt kockdzataival. Minél nagyobbak tehat
a LHA becsiilt kockdzatai, annal kisebb az a feltdrasi
kockézat, amely még elfogadhaté. Ez kihatdssal van
természetesen a begy(jtendd bizonyitékok mennyisé-
gére és mindségére is (ISA 200/A42. bek.).

A bizonyitékok szerepe

A begytjtott bizonyitékok kulcsfontossagiak a
konyvvizsgalati kockdzat kérdéskore szempontjabol.
A standardok ,,elegendd” és ,,megfelelé” bizonyitékot
irnak el6 mennyiségi, illetve minGségi kritériumként,
ugyanakkor végsd soron ezt a kérdést is a konyvvizs-
g4l6 szakmai megitélésére bizzdk (ISA 200/A31. bek.),
néhany f6bb irdnyvonal lefektetése mellett. Ezek:

* minél magasabbak a becsiilt kockazatok, valé-
szindleg anndl tobb konyvvizsgalati bizonyitékot
kell beszerezni,

* minél jobb a bizonyitékok min&sége, annél keve-
sebb kovetelendd meg,

* nincs atvaltds (trade-off) a bizonyitékok meny-
nyisége és mindsége kozott, értsd: a nagyszamu
bizonyiték nem feltétleniil ellensilyozza a rossz
mindséget (ISA 200/A29. bek.),

* akonyvvizsgélati bizonyitékoknak relevansnak és
megbizhaténak kell lenniiik. Ezen tulajdonsagaik
a forrasuk, jellegiik és a megszerzés egyedi kortil-
ményeinek fiiggvényei (ISA 200/A30. bek.).

Azaz a konyvvizsgélati bizonyitékok mennyisége
egyfel6l a LHA (becsiilt) kockazatanak és ugyanezen
bizonyitékok min&ségének fiiggvénye, mig a minGsé-
gi kovetelmények esetében a forrdsuk és a jellegiik a
dontS tényezd.
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A konyvvizsgalat eredendd korlatai miatt azonban a
feltardsi kockdzatot csak csokkenteni lehet, megsziin-
tetni nem. Ennek megfelelen bizonyos szinti feltarasi
kockazat mindig létezni fog (ISA 200/A44. bek.).

A konyvvizsgdlat eredendd korldtai

Nem elvérds, de nem is lehetséges a kockazatot nul-
lara csokkenteni a konyvvizsgédlatok esetében. Emiatt
nem lehetséges abszoltt bizonyossdgot sem szerezni
arra vonatkozéan, hogy a pénziigyi kimutatdsok nem
tartalmaznak csaldsbdl vagy hibabol eredd 1ényeges hi-
bas allitast. A standardok ezt a jelenséget a konyvvizs-
gdlat eredendd korlétaira vezetik vissza. Az abszolt
bizonyossdg hidnya azt is implikdlja, hogy a legtobb
konyvvizsgalati bizonyiték csak meggy&zdnek, és nem
pedig bizonyité erejiinek tekinthetd.

A konyvvizsgalat eredendd korlatainak forrasaként
a kovetkezGket azonositja a standardalkot6:
* a pénziigyi beszdmolis jellege,
* a konyvvizsgalati eljarasok jellege és
* annak sziikségessége, hogy a konyvvizsgilatot
ésszeri idGkereten belill és ésszeri koltségek
mellett hajtsdk végre (ISA 200/A45. bek.).

A pénziigyi kimutatdsok elkészitése sordn a gaz-
dalkod¢ ligyvezetése szdmos megitéléssel él. A pénz-
tigyi kimutatdsok sok tétele szubjektiv dontésekkel
— sokszor becslésekkel, és igy bizonytalansiggal jar.
A szubjektiv elem megjelenése okdn Ohatatlan, hogy
nem feltétleniil l1étezik egyetlen helyes megoldas. Ez a
probléma nem oldhat6 fel tovabbi konyvvizsgalati elja-
rasok alkalmazasaval sem (ISA 200/A46. bek.).

A konyvvizsgalati eljarasok jellege egyszerre allit
jogi és gyakorlati korldtokat a konyvvizsgdlé bizonyi-
tékszerzése elé. Egyrészt az iigyfélnek lehetdsége van
az informdicidk visszatartdsara (bizonytalan a teljes-
ség), tovdbba a gondosan kivitelezett (dokumentalt)
csaldsok szintén rontanak a bizonyitékszerzés haté-
konysédgéan.'® Ugyanakkor a konyvvizsgdlé nem hat6-
sag, tehat nem is viselkedhet akként: nincs lehet&sége
pl. ,hdzkutatdsra” és egyéb nyomozati jellegli cselek-
ményekre, jollehet ezek nagyban novelhetnék a bizo-
nyossagot (ISA 200/A47. bek.).

A konyvvizsgélat eredendd korldtainak vizsgélata-
kor attél sem tekinthetiink el, hogy a konyvvizsgalat
alapvetGen lizleti tevékenység is, nem csak szakmai
(vagy kissé emelkedettebben fogalmazva: hivatés).!!
Ugyanakkor a nehézség, id6 vagy koltség onmagaban
még nem megfelel§ hivatkozési alap ahhoz, hogy a
konyvvizsgdlé megelégedjen nem meggydz6 konyv-
vizsgalati bizonyitékokkal. Nem tagadhat6 persze az
sem, hogy az informécio relevancidja, és ezaltal érté-
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ke az id6 mulasaval csokken, igy egyensulyt kell ta-
14Ini az informdcié megbizhatésiga és koltsége kozott
a konyvvizsgalat sordn is. Tovdbba a szakmai és az
tizleti racionalitds is azt kivanja meg a konyvvizsgal6-
tol, hogy ésszerd iddn beliil, ésszerd koltségek mellett
mondjon véleményt az auditdlt pénziigyi kimutata-
sokrol. Ebbe nem fér bele a végletekig hajtott szakmai
szkepticizmus, azaz nem varhato el, hogy ,,foglalkoz-
zanak minden olyan informdciéval, amely létezhet,
vagy hogy kimeritéen végére jdrjanak minden iigynek
abbdl a feltételezésbdl kiindulva, hogy minden infor-
mdcio hibds vagy csaldsbol eredd mindaddig, amig
az ellenkezdjét be nem bizonyitjdk” (ISA 200/A48.
bek.). Ugyanez implikdlja a tesztek, a mintavételezés
alkalmazasat is, melyek ismét csak kockazatokat hor-
doznak.

Az el6bbiek miatt tehét elkeriilhetetleniil fenndll a
lehetsége annak, hogy a vizsgalt pénziigyi kimuta-
tasokban néhany lényeges hibas allitast nem tar fel a
konyvvizsgdld, még akkor sem, ha egyébként a stan-
dardokkal dsszhangban jart el. De éppen ezért a 1énye-
ges hibas 4llitds(ok) késébbi felfedezése onmagédban
még nem jelzi azt, hogy nem sikeriilt a standardokkal
0sszhangban 1év6 konyvvizsgalatot végezni.

Jelentés kockdzati tényezok a standardok
rendszerében

A standardok azt is megkovetelik az auditort6l,
hogy a kockazatbecslés részeként hatarozza meg, vajon
a felismert kockdzatok barmelyike jelentSs kockédzat-e.
Jelent&snek tekinthetd egy kockdzat, ha magas a hiba
bekovetkezési valdszintisége és 1ényeges a hiba hatisa
(Eilifsen et al., 2010).

Ennek megitélése sordn a kockazathoz kapcsoldédéd
azonositott kontrollok hatésait figyelmen kiviil kell
hagyni (ISA 315/27. bek.). Ebbdl egyértelmd, hogy a
jelentSs kockdzatok az eredendd kockazat részét képe-
zik, és a standardok a jelent§ség megitélését fiiggetle-
nitik a kontrollkockazatoktol.

A ,,megitélés” kifejezés hasznalata itt sem véletlen,
hiszen ez is, mint oly sok minden a kdnyvvizsgalati fo-
lyamat sordn, a szakmai megitélés targyat kell, hogy
képezze.? Es bar a standardok ehhez a dontéshez nem
sok tdimpontot adnak, néhény feltétleniil mérlegelendd
tényezGt azért beazonositanak a dontéshez.

gy a konyvvizsgalénak mindenképpen meg kell
fontolnia, hogy
¢ az azonositott kockazat csalési kockazat-e,
* azt, hogy a kockdzat jelentSs kozelmultbeli ese-
ményekhez kapcsolddik-e,
* milyen mértéki az érintett ligyletek Osszetettsége,
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* a kockdzat magaban foglal-e kapcsolt felekkel
folytatott jelentSs ligyleteket,

* a szubjektivitds milyen mértékben van jelen, kii-
16ndsen, ha ez széles kort értékelési bizonytalan-
sdggal is egylitt jar, valamint

* azt, hogy a kockdzat magédban foglal-e a szokdsos
izletmeneten kiviil es§ vagy egyéb okbdl szo-
katlan jelentSs iigyleteket (ISA 315/28 és A119—
A123. bek.).

Ebbdl a listdbol két tételt emelek ki: a csaldsokat és
a szubjektivitast hordozo tételeket (hangsilyosan ilye-
nek pl. a becslések).

A standardok leszogezik, hogy a csaldsbdl ere-
d6 lényeges hibds 4allitds fel nem tardsdnak kockdzata
mindig nagyobb, mint a hibdbdl eredd 1ényeges hibas
allitdsok fel nem tdrdsdnak kockdzata. Ez azért van igy,
mert a csaldst dltaldban megprébaljak leplezni, amely
megneheziti a felderitését (ISA 240/6. bek.). Eppen
ezért a konyvvizsgdlonak a csaldsbdl eredd 1ényeges
hib4s allitas becsiilt kockazatait jelent6s kockdzatként
kell kezelnie (ISA 240/27).

A becslések kapcsdn a standard megjegyzi, hogy a
konyvvizsgalonak értékelnie kell a szamviteli becslés-
hez tarsulé becslésbdl fakadd bizonytalansag mértékét,
és meg kell itélnie, hogy hordoznak-e jelentSs koc-
kazatokat a nagyfokd becslési bizonytalansaggal bird
tételek (ISA 540/10-11. bek.). Az 6vatossdg minden-
képpen indokolt, mivel a szdmviteli becslés pénziigyi
kimutatdsokban megjelenitett 0sszege nem feltétleniil
jelzi a kapcsol6édé becslési bizonytalansagot. Ugyanis
egy latszolag lényegtelen szdmviteli becslés is maga-
ban hordozhatja a lényeges hiba lehetségét a bizony-
talansig kovetkeztében (ISA 540/A48. bek.).

A konyvvizsgalati kockazatok modelljének
miikodése a gyakorlatban

ad

Az el6z6ekben roviden bemutattam, hogy a kdnyvvizs-
gdalati kockdzatok modellje, illetve a kockdzatbecslés
miként jelenik meg az elmélet és a szabdlyozds szint-
jén. A szakirodalom meglehetGsen b&séges betekintést
nyujt a modell gyakorlati miikodésébe is. A kovetke-
z6kben néhany kiemelt téma koré csoportositva targya-
lom az empirikus kutatdsok eredményeit.

Kockdzatkomponensek becslése és fiiggetlensége

Daniel egy kisérletében (Daniel, 1988) azt vizsgélta
33 konyvvizsgalé bevondsaval, hogy a vevdi kovetelé-
sekkel'® kapcsolatos kockazatokat miként bontjék le a
kockédzati modell szerinti komponensekre. Majd ezt
felhaszndlva azt tanulmanyozta, hogyan kombindljak
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ezeket az elemeket a konyvvizsgélati kockazat becslése
érdekében. A kisérlet sordn a résztvevSknek meg kellett
becsiilniiik az eredendd és a kontrollkockazatot, vala-
mint a feltarasi kockdzat komponenseit (adatok teszte-
1ésének kockdzata és analitikus elemzd eljardsok kock4-
zata), illetve magét a konyvvizsgdlati kockazatot egy 5
fokozati skdldn és szdzalékos formdban is. Ezt kovetGen
a szerz§ kiszdmolta az egyes komponensekbdl szdrma-
z6 modell szerinti kockdzatértékeket, és azt taldlta, hogy
ezek jelentGsen eltérnek lefelé az auditorok becsléseitdl.
Ebbdl azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a szakemberek
nem haszndljdk a szakmai szervezetek (USA, Kanada)
altal meghatarozott formuldkat. Ugyanakkor a tesztala-
nyok tobb mint fele (18-an) 5%-osra becsiilték a végss
konyvvizsgalati kockdzatot.'* Ennek szdmos lehetséges
okat latja a szerz§: ez az érték a kockdzatnak val6jdban
csak egy kivant szintje, vagy a konyvvizsgalokat alkal-
mazd cégek még ezt az értéket fogadjak el maximalis
kockézatként, vagy egyszertien csak annyiszor lattdk a
szakirodalomban ezt el6fordulni a tesztalanyok, hogy
onkénteleniil adtdk meg végeredményként.

Dusenbury és szerzétarsai (Dusenbury et al., 2000)
részben a kockdzati modellt ért kordbbi kritikdk hatdsdra
azt vizsgaltdk, hogy a kdonyvvizsgdlok munkajuk sordn
vajon egymastol fiiggetleniil becslik-e meg a kockazati
tényezdket. Kisérletiikkben az egyik Big6'” tarsasag hat-
vanhét konyvvizsgaldja vett részt. Feladatuk az ereden-
dé, a kontroll- és az analitikus eljarasok kockazatanak
becslése volt, kétszeri alkalommal. El6szor egy kezdd
informacidhalmaz alapjan, majd a kontrollok tesztelési
eredményeinek ismeretében. Az elvégzett kisérlet so-
rén ugy taldltdk, hogy az egyes komponensek becslé-
se kozott erls fliggGség van. Azt tapasztaltak, hogy az
eredendd kockdzat becslése jelentGsen befolydsolja a
kontrollkockédzat becslését, az pedig az elemzd eljara-
sok kockazatdnak becslését. Ugyanakkor nem taldltak
statisztikailag szignifikdns kapcsolatot az eredendd
kockézat és az elemzd eljardsok kockdzatdnak becslése
kozott. Ezt azzal magyarazzék, hogy az eredendd koc-
kazat hatdsai mar eleve beépiiltek a kontrollkockazat-
ba, igy annak mar nem volt tovdbbi érzékelhetd hatdsa
az elemzd eljarasok kockazatara.

Ezt megel6z6en Waller (1993) szintén az ereden-
d6 és kontrollkockdzatok becslését kutatta — meglepd
eredményekkel. Munkdjanak kiindulé felvetése sze-
rint lehetséges, hogy a konyvvizsgdlok nem szigordan
a standardok elGirdsai szerint jarnak el az eredendd és
a kontrollkockdzat becslése sordn. Szerinte a gyakor-
latban ez a két becslés a kovetkez§ kérdésre adandd
vdlaszként jelenik meg: az tligyfélre és belsd kontroll-
jaira vonatkoz6 el6zetes tudds és informacidk alapjan,
mennyi a valdszintisége egy lényeges hibds allitds eld-
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forduldsénak a kontrollok alkalmazésat megel&z&en, és
ha ténylegesen hiba van a kimutatdsokban, akkor meny-
nyi a kockdzata annak, hogy a kontrollok eredményte-
lennek bizonyulnak? Formadlisan ugyanez:

(1) B(M n~C) = (M) - E (~CIM),
ahol:
P: valosziniiséget jelol,
K: a konyvvizsgdlo tuddsa,
M: a hibds dllitds el6forduldsdnak esete,
—C: a hiba kontrollok dltali fel nem tdrdsdnak esete.

Waller szerint ez a megkozelités tuddsalapu fiiggést
(knowledge-based dependence) alakithat ki a konyv-
vizsgdld eredendd és kontrollkockdzati becslései ko-
zott, amely fiiggés az el6zetes ismeretekbdl eredhet.
Waller hipotézise szerint tehat kapcsolat van a két koc-
kazatbecslés kozott, melynek irdnydra vonatkozdan az
el6zetes szakirodalom ellentétes joslatokkal szolgal (pl.
Cushing — Loebbecke, 1983, illetve Graham, 1985).
Tovébbi hdrom hipotézist is tesztelt munkajaban, me-
lyek koziil kett6 kiillondsen relevans jelen t€émadja szem-
pontjabol. Ezek:

* a konyvvizsgalok eredendS és kontrollkockazati
becslése konyvvizsgélati allitdsonként eltérs az
egyes vagyonelemek esetében, illetve

* pozitiv kapcsolat van a konyvvizsgalok eredendd
kockéazat becslése és a feltdrt hibdk ardnya ko-
zott's. Ezt a szerz$ az R(M N —C N D) formaban
definidlja.

A kutatds sordn az egyesiilt dllamokbeli KPMG
385 megbizdsat'? vizsgélta kérdGives médszerrel. Az
eredményekbdl az latszik, hogy az eredendd és a kont-
rollkockazat becslése kozott a varakozasokkal ellen-
tétben nincs szamottevS kapcsolat. Igaz, a szerzd ezt
az eredményt annak tudja be, hogy az esetek dont6
tobbségében a kontrollkockdzatot 1-nek vették, mivel
a vizsgélatok sordn nem kivantak a bels kontrollokra
tamaszkodni. Igy még mindig megmarad a lehetGsége
annak, hogy a kapcsolat 1étezik akkor, ha a kontroll-
kockazatot nem 1-nek veszik. Waller ennek kapcsan
megjegyzi még, hogy ez a fajta eljards — bar megfelel
a standardok el6irdsainak — felveti azt a kérdést, hogy
vajon a kockazatbecslés feladata a konyvvizsgalé cse-
lekedeteinek megerdsitése vagy annak irdnyitdsa-e.
Ugy latszik, ebben az esetben az elgbbirdl van sz6, ami
kiilonos annak fényében, hogy egyébként a kockazat-
becslésre mint tervezési eszkozre tekintiink.

A vizsgélatokbdl az is kideriilt, hogy a kockazat-
becslések nem térnek el egymdstdl éllitdsonként az
egyes vagyonelemek esetében, azaz a kockazatbecslés
nem allitas szinten zajlik. Szintén nem nyert egyértel-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

2 2.

mi megerdsitést az a hipotézis sem, hogy pozitiv kap-
csolat lenne az eredendd kockdzat becsiilt mértéke és a
feltart hibdk ardnya kozott.

Uzletikockdzat-alapii megkizelitések

Schultz és szerzGtarsai (Schultz et al., 2010) azt
vizsgéltdk, hogy a konyvvizsgdlok altal alkalmazott
megkozelitések mennyiben segitik el az ligyfél iiz-
leti kockdzatainak figyelembevételét a konyvvizsga-
lati kockdzat becslésekor. Kutatdsuk sordn 93 konyv-
vizsgdlé bevondsdval a tranzakciés megkozelitést
(Transaction-Focused Approach; TFA) és a stratégiai
rendszerek megkozelitését (Strategic-Systems Audit-
ing; SSA) hasonlitottdk Ossze. Kutatdsuk hipotézise
szerint azok a konyvvizsgalok, akik a stratégiai meg-
kozelités alkalmazasara vannak kiképezve, és akik en-
nek a modellnek megfelelGen strukturélt adatok alapjan
dolgoznak, azok kdzvetleniil beépitik az iizleti kocka-
zatra vonatkozo becslésiiket a 1ényeges hibds allitdsok
kockdzatdnak becslésébe. Mivel a hipotézis két els-
feltételt is megfogalmaz (képzettség és adatstruktira),
Osszesen négy csoportot vizsgaltak, a 2. dbra szerint.

2. dbra
Schultz et al. (2010) kontrollcsoportjai
4 SSA SSA
alkalmazasara alkalmazasara
képzett képzett
konyvvizsgald, kdnyvvizsgalo,
SSA szerint TFA szerint
strukturalt strukturalt
adatokkal adatokkal
)
TFA 4 TFA
alkalmazasara alkalmazasara
képzett képzett
kényvvizsgalo, konyvvizsgalo,
SSA szerint TFA szerint
strukturdlt strukturalt
adatokkal adatokkal

A kisérlet sordn arra a kérdésre keresték a vélaszt,
hogy a konyvvizsgaldk el6zetes kockazatbecslésiiket
mennyiben moédositjdk djabb TFA vagy SSA szerint
strukturdlt informécidk fényében. Végiil hipotézisiik
megerdsitést nyert, mivel a négy vizsgalt csoportbdl
csak anndl tortént jelentds mdodosulds a lényeges hibas
allitas mértékének becslésében, amely csoport az SSA
alkalmazasara volt kiképezve, €s ennek a megkozeli-

tésnek megfelelGen is jutott tovdbbi informacidkhoz.
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A stratégiai rendszerek megkozelités szamos els-
nyos vondssal bir ugyan, de nem 4rt tisztdban len-
ni azzal, hogy ez a modell is rendelkezik bizonyos
el6nytelen tulajdonsagokkal. Ezek egyikét vizsgdl-
ta O’Donell és Schultz (2005). Kutatasukndl abbdl
indultak ki, hogy azok a konyvvizsgalok, akik ezt a
megkozelitést alkalmazzak munkajuk soran, holiszti-
kus képet alkotnak maguknak az ligyfélrsl. Azonban
a pszicholégia teriiletérSl ismert az tGn. halo jelenség
vagy halo effektus (halo effect). Ennek lényege, hogy
amikor egy mdsik személyrdl el6zetes atfogd benyo-
masokat szerziink, akkor a kés6bb megszerzett rész-
letes informdacidkat igyekszik az ember az elGzetes
0sszképpel Osszhangban értékelni. Kiilondsen erds
ez a hatds abban az esetben, ha komplex értékelésr6l
van sz6 (Murphy et al., 1993). Ha példaul az el6zetes
benyomdsunk valakivel szemben Osszességében pozi-
tiv, akkor késébb a részletes megismerése sordn fel-
tart negativ tulajdonsdgokat megprébaljuk elnyomni,
lekicsinyelni, az elézetes véleményiinkkel 6sszhang-
ban 1év{ pozitiv tulajdonsidgokat pedig kidomboritani,
felnagyitani. O’Donellék azt vizsgaltdk, hogy ezek a
megfigyelések érvényesek-e a konyvvizsgalat teriile-
tén is, jelesiil azon konyvvizsgédldk esetében, akik az
SSA alkalmazdsa miatt holisztikus alapon itélik meg
a stratégiai kockazatokat. Kutatdsuk keretében két hi-
potézist teszteltek az egyik Big4 tarsasagnal dolgozé
konyvvizsgalok segitségével's:

1) Azok a konyvvizsgdldk, akik a részletes vizs-
galatok elvégzése elbtt dtfogdan is vizsgdljdk a
stratégiai kockazatokat, az ,,inkonzisztens inga-
dozdsok™" hatdsdra kisebb mértékben viltoz-
tatnak a szamlaszinti kockazatbecslésen, mint
azok a konyvvizsgélok, akik nem vizsgéljdk at-
fogdan a stratégiai kockazatokat.

2) A stratégiai kockdzatok becslése pozitivan kor-
reldl a hibds 4llitdsok kockazatdnak becslésével
azon szamldk esetében, melyek ,,inkonzisztens
ingadozdsokat” mutatnak.

Az elvégzett kisérletek alapjan mindkét hipotézist
elfogadtdk. Az els§ esetében beigazolddott, hogy az
el6zetesen kialakitott dtfogé benyomadsok torzitjdk az
Osszképpel inkonzisztens tényezSk érzékelését. Vagyis
a stratégiai szemléletd konyvvizsgalatot folytatok ke-
vésbé voltak hajlandéak az 6sszképbe nem ill§ ténye-
z06k hatdsara valtoztatni a 1ényeges hibas allitdsok koc-
kazatanak becslésén, mint azok a kdnyvvizsgélok, akik
nem ezzel a szemlélettel végezték el a kisérletben elirt
feladatot. Azt figyelték meg a vizsgélatok soran, hogy
ha az auditor alacsony stratégiai (iizleti) kockdzatot be-
csiilt, akkor a szdmlaszintd kockézatot is alacsonyabbra
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becsiilte, még akkor is, ha egyébként a stratégiai koc-
kazatbdl elvileg semmilyen kovetkeztetést nem lehetett
levonni az adott szdmla kockdzataira nézve. A masodik
hipotézis tesztelésekor a résztvevd konyvvizsgaldk a
kisérlet szerint fels6bb szintrdl kapott stratégiai koc-
kazatbecsléssel dolgoztak, feladatuk mar csak a szdm-
laszintd kockdzatok becslése volt. A halo hatds itt is
egyértelmiien megfigyelhet6 volt. Azok, akik alacsony/
magas becsiilt stratégiai kockdzatbdl kellett, hogy kiin-
duljanak, maguk is alacsonyabbra/magasabbra becsiil-
ték a szamlaszintd kockdzatokat, még akkor is, ha azok
egyenlege inkonzisztens ingadozdsokat mutatott. Meg-
figyelhetd volt tehat, hogy a stratégiai kockazat becslés
hatdsdra megvéltozik a konyvvizsgdlé varatlan ingado-
zasok iranti toleranciaszintje. Az eredmények ellenére
ugyanakkor a szerzSk siettek leszogezni, hogy semmi-
képpen sem az SSA haszndlata ellen vannak, hanem épp
ellenkezsleg: ezzel kivanjak felhivni a figyelmet, hogy
még ez az egyébként altaluk alkalmasnak vélt modell is
tovébbi fejlesztésekre szorul bizonyos tekintetben.

Kockdzatok és a konyvvizsgdlat végrehajtdsa

Houston és szerzétarsai (1999) azt elemezték har-
mincnégy Big5-nél miikods auditpartner bevondsaval,
hogy a kdonyvvizsgalati kockazat standardokban foglalt
modellje mennyire alkalmas a konyvvizsgalok viselke-
désének (a konyvvizsgélat tényleges lebonyolitdsanak)
eldrejelzésére.’ Vizsgadlatuk sordn arra jutottak, hogy
a konyvvizsgélati kockdzat modelljének magyardzo
ereje erGsen fiigg a feltételezett hibds allitds okatol.
Abban az esetben, ha a tévedésbdl szarmazé hibanak
van nagyobb esélye, a modell megfelel6 magyardzé
erdvel bir, mig a konyvvizsgalé iizleti kockdzatanak
nincs tovdbbi magyardz6 ereje. Ellenben, ha csalas
gyantja meriil fel, az lizleti kockdzat modellje domindl
a konyvvizsgalati kockazat felett. A szerzdk ebbdl azt
a kovetkeztetést vontdk le, hogy az iizleti kockazat mo-
dellje olyan tényezdket is figyelembe vesz, melyeket
a konyvvizsgdlati kockdzat standard modellje nem.*
Ezen megallapitdsaik egybevdgnak Shibano (1990)
véleményével a standard szerinti kockdzatmodell al-
kalmazhatésdgar6l. A kockdzat elemeinek véltoztata-
sdval a csalds hatdsait nem tudjdk a konyvvizsgalok
hatékonyan kezelni, mivel ebben az esetben olyan po-
tencidlis koltségek meriilnek fel, melyek nem kothets-
ek a fel nem tart LHA-k val6szintiségéhez. Ez alapjan
Cushingra és Loebbeckere (1983) is hivatkozva meg-
allapitjak, hogy a standardok szerinti kockazati modell
kiegészitésre szorulna.

Ehelyiitt ismét hangsilyozni kivanom, hogy a koc-
kazatbecslés a konyvvizsgdlatban nem tekinthet§ on-
céli tevékenységnek, és kiilondsen nem valamiféle
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dokumenticiés kényszerbdl vagy a ,,minGségellendr
kedvéért” kell azt elvégezni. Amint azt a szakmai stan-
dardok is leszdgezik, a kockdzatok felmérésének célja
a hatékony és hatdsos konyvvizsgalat megtervezése,
illetve a konyvvizsgélat utdlagos értékelése sordn is
felhaszndlhatéak a kockazatbecslés eredményei. Ezért
batran allithat6, hogy Bedard (1989), valamint Mock
és Wright (1993, 1999)* a kockdzatbecslés kdzponti
kérdését boncolgattdk, amikor azt vizsgaltdk, hogy a
standardok el6irdsainak megfelelGen elvégzett kocka-
zatbecslésnek vajon ténylegesen van-e hatdsa a konyv-
vizsgalat tervezésére és végrehajtasara. Eredményeik
bizonyos értelemben lehangol6ak.

Bedard (1989) hirom Big8 kozé tartozd tirsasig
54 megbizdsanak vizsgélata alapjan ugy taldlta, hogy
a konyvvizsgalok a konyvvizsgalati eljarasok terjedel-
mét csokkentik abban az esetben, ha a kordbbi évek
eredményei kedvez&ek voltak az adott ligyfélnél, és
valtozatlanul hagyjak abban az esetben, ha korabban
hibdkat tartak fel az adott teriileten. A szerzs ezt a je-
lenséget az auditpiacon (USA, 1989) megfigyelhetd
erds piaci versenynek tulajdonitotta.

Mock és Wright (1993) 159 auditmegbizast® vizs-
galt meg egy Big6 kozé tartoz6 cégnél az 1985-86-0s
id&szakra vonatkozdan — a vevlk és a szallitok terii-
letére fokuszdlva. A kutatds sordn nem taldltak erGs
kapcsolatot az elvégzett tesztek jellege és a becsiilt
kockazatok szintje kozott. Ezzel szemben az elvégzett
vizsgalatok terjedelme és egyes kockdzati tényezdk
(elsGsorban a kordbbi idészakokban feltart hibdk sza-
ma) kozott taldltak osszefiiggést. Azt is kutattak, hogy
vajon a kockdzatok véltozdsait mennyiben kovetik az
auditprogramok véltozasai. Tapasztalataik szerint sem
az eljarasok terjedelme, sem azok jellege nem mutatott
erds korreldcidt a kockazatok valtozasédval.

1999-es kutatasuk sordn (Mock et al., 1999) ugyan-
ehhez a céghez tértek vissza, és 160 elem( mintdn*
ugyanezen kérdésekre keresték a vélaszt, ezittal a
vevl kovetelésekre koncentrdlva. Eredményeik nagy-
részt egybevagnak az el6z8 kutatdséval, ugyanakkor
bizonyos tényez8k esetében pozitiv eltéréseket is ta-
pasztaltak. Tovébbra is Ugy latjdk, hogy a kockézat-
becslések egy-egy iligyfélnél csak nagyon kismérték-
ben véltoznak az idGszakok sordn, az auditprogramok
99%-a (1993: 95%) pedig azonos minden iigyfél ese-
tében. Igen laza kapcsolat fedezhetd csak fel a becsiilt
kockdzatok szintje és a munkaprogramok terjedelme és
jellege kozott. Azt is megfigyelték mindkét alkalom-
mal, hogy a vizsgalatok terjedelme nagyban fiigg az
el6z6 évi vizsgélati tervtl, és kismértékben ugyan, de
a konyvvizsgildk reagélnak a kockdzatok valtozdsara
az elvégzett tesztek jellegének megvdalasztisival.
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A szerzS8k szerint minderre az egyik lehetséges ma-
gyardzat az, hogy a konyvvizsgdlok a tarsasdguknal
mar meglévlé metodoldgia szerint kénytelenek eljarni,
igy nem sok tere marad a vizsgélati tervek véltoztatdsa-
nak. Masrészt ezek a ,,kész csomagok™ az esetek nagy
részében az iigyfelek széles korénél bevaltak, nincs ok
valtoztatni rajtuk.

Végezetiil Low (2004) kutatdsi eredményeire térek
ki, aki a kdonyvvizsgaldk iparagi specializaci6éjanak ha-
tasat vizsgalta a kockdzatbecslésre. Vizsgdlati alanya
98, az egyik Big5 tarsasagnal dolgoz6 audit senior volt,
akiknek egy hitelintézettel kapcsolatos esettanulmany
két valtozatat (alacsony, illetve magas kockdzatu) kel-
lett megoldaniuk. A résztvevSk koziil harminchatan
ezen a teriileten tevékenykedtek a mindennapokban is,
a tobbiek nem. Az esettanulmény-véltozatok tesztala-
nyokhoz rendelése véletlenszerdien tortént. A szerzs az
eredmények alapjdn megéllapitotta, hogy a vald élet-
ben is az adott teriileten m{ikodd auditorok jobban meg
tudtdk kiilonboztetni a két esetet a kockazat szempont-
jabdl (pontosabb is volt a kockdzatbecslésiik), tovabba
a készen kapott auditprogramokon is tobbet véltoztat-
tak, mint a nem iparagi tarsaik. Rdadasul véltoztatasaik
az eljardsok és a megbizast végrehajtd csapat osszetéte-
Iében joval kockdzatérzékenyebbek voltak, mint a mas
teriileten miikodGké.”

Kovetkeztetések

Az el6bbiekben megkiséreltem a konyvvizsgélati koc-
kazat fogalmahoz kapcsol6do jelentGsebb elméleteket
és a szakmai szabdlyozast bemutatni, valamint a téma-
ba vagé empirikus kutatdsok némelyikét felvillantani.
Az aldbbiakban néhdny f6bb kovetkeztetést fogalma-
zok meg a targyalt t€éma kapcsan.

El6szor is: mar maga a téma is meglepetéssel szol-
galhat a konyvvizsgalatot tobbé-kevésbé kiviilalloként
szemlél6k — legyenek bar gyakorlé cégvezetSk vagy
elméleti kozgazdaszok — szdmdra: az egyébként objek-
tivitasra és precizitasra torekv6 konyvvizsgdloi szakma
csak meglehetdsen puha, kvalitativ kategoridkkal pro-
bdlja kezelni a kockdzatokat, legalabbis ami a szakmai
szabélyozast illeti.

De még igy is elmondhatd, hogy az iizletikockdzat-
alapii megkozelitések dltaldban a leghatékonyabbnak
tartott modjai annak, hogy a kdnyvvizsgalati kockazat
szintje kell6en alacsony maradjon, az audit minGsége
ekodzben pedig a lehets legmagasabb legyen. E tekintet-
ben konszenzus mutatkozik a gyakorlé konyvvizsgéalok
és a szabdlyoz6 kozott.

Ennek ellenére a relevins szakirodalom tanulmé-
nyozdasa soran hamar feltlinik, hogy nemigen sziiletett
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olyan szakmai vagy tudoményos igényd cikk e téma-
ban az elmult hdrom évtizedben, amely ne azt a kovet-
keztetést vonna le, vagy meg ne emlitenék benne, hogy
a jelenlegi — standardok szerinti — kockdzatkoncepcio
szdmos hidnyossdggal bir, és itt volna mdr az ideje egy
dtfogo kockdzatmodell megalkotdsdnak. Ez azonban
maig (2012) nem tortént meg.

A standardok szerinti kockazatmodell gyakorlati
alkalmazdsdnak empirikus kutatdsai igy is szdmos ko-
vetkeztetéssel szolgalnak:

1) A konyvvizsgaldk koziil messze nem mindenki
alkalmazza a modellt, vagy nem megfelelGen al-
kalmazza.

2) A kockizat egyes elemeit nem mindig kezelik
egymadstdl élesen elvdlasztva, fliggetlenként — j6l-
lehet a standard szerinti modell mogotti matemati-
kai formula ezt indokolnd. Mds kutatdsok ugyan-
akkor ennek ellentmond6 eredményre jutottak.

3) A konyvvizsgalé munkdjit — mint majd minden
emberi tevékenységet, amely értékitéletre épiil —
is fenyegeti a halo jelenség.

4) Ajelenlegi modell elsGsorban a (nem szdndékolt)
tévedésekbdl eredd kockazatok kezelésére alkal-
mas, mig a csaldsokbdl ered6 kockdzatok eseté-
ben kevésbé hatékony eszkoz az auditor kezében.

5) A kockdzatmodell gyakorlati alkalmazasa meg-
lehetdsen rugalmatlan — nem reagdlnak a koc-
kazatok véaltozdsaira. A modell viselkedésbefo-
lyasol6 hatdsa pedig sokszor csekély — gyenge a
kapcsolat a(z el6zetesen) becsiilt kockdzatok és
az e becslésre épiil6 konyvvizsgalat lefolytatdsa
kozott. Ugyanakkor a relevans szakmai tapasz-
talatnak fontos szerepe van a tényleges alkalma-
zasndl: jelentGsen noveli a hatékonysagot.

Ennyi ellenvetés és kritika utdn zar6gondolatként
alljon itt Box és Draper egy 1987-es munkdjabol vald
idézet, mellyel magam is egyetértek: ,, Végsd soron
minden modell hibds, de néhdny koziiliik hasznos.”*
Kétségteleniil ez a helyzet a konyvvizsgalati kockéazat
modelljével is: szdmos ponton tokéletlen, de a gyakor-
lati életben, dgy tlinik, tobbé-kevésbé hasznosithatd, s
jelenleg nincs jobb eszkoz a keziinkben.

Labjegyzet

' Az USA-ba példdul ,,vonattal érkezett meg” a fiiggetlen konyv-
vizsgdlat intézménye akkor, amikor a nagy észak-amerikai vas-
utépitésekhez eurdpai tékére is sziikség volt, €s a tavoli hitelezd-
ket, tulajdonosokat informéciéval kellett ellatni kinnlev&ségeik
és befektetéseik megtériilésének varhat6 alakuldsarél (King T.
A., 2006). Jellemz§, hogy az alapiték nevét visel§ Haskins &
Sells konyvvizsgal6 cég, az elsd amerikai konyvvizsgaléi tarsa-
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sdg esetében mindkét névad6 a vasittirsasdgoknal dolgozott a
cégalapitast megel6z8 évtizedekben.

Ez a megbizdsi konstrukcié inkdbb megfeleltethet egy mai, pél-
ddul felvasarlast megel6z§ atvilagitasi megbizdsnak.

3 Ideértve most az egyszertiség kedvéért a korlatozo zaradék esetét is.
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Ebbe beleértend§ a tényleges anyagi veszteség és a szakmai
hirnév csorbuldsa is, az egyéb silyosabb esetekrSl nem is szdl-
va. Igaz, egyes empirikus kutatdsok szerint (1asd példdul Fran-
cis, 2004) a tényleges kudarcok szdma meglehetGsen alacsony
(<1%), bér a konyvvizsgélat minGsége romlott a *90-es években.
A moédszer kialakitdsat, részleteinek kidolgozdsat az KPMG cég-
hez kotik (Peecher et al., 2007). Az egyik alapmii a témaban Bell
és tarsainak munkdja (Bell et al., 1997).

Ezért is tarthatjuk ezt a megkozelitést az iizleti kockédzati megko-
zelitések (business risk approach) egyik fajtdjanak.

Ez abbdl a szempontbdl valéban jogos felvetés, hogy a konyv-
vizsgdlé nyilvan nagyobb megfontoltsdggal ad ki minSsitést tar-
talmaz6 jelentést, mint tiszta zdradékot tartalmazot. Igy feltehetd,
hogy a maésodfajui hiba el6forduldsara a lehetd legkisebb esélyt
hagyja. Annak vizsgdlata, hogy ez miért van igy, tdlmutat a jelen
tanulmdny keretein, és elsGsorban a konyvvizsgdlat mint iizleti
tevékenység elemzését igényelné.

Standard példaként az 4j technoldgidval gydértott termékeket
emliti, amelyek miatt mas régebbi termékek fokozottabban ki
vannak téve a feliilértékelés veszélyének. De ugyanigy hatdssal
lehet példdul az eredendd kockdzatra, ha egy hanyatlé dgazatban
mikods gazdalkodd kimutatdsairdl van sz6.

Ide tartozik példdul az emberi hibdk, tévedések lehetSsége, vagy
annak lehetGsége, hogy a kontrollokat kijatsszak, feliilirjak.
Ennek kapcsdn a standard megjegyzi, hogy: ,,A konyvvizsgdlo
nincs kiképezve arra, és nem is elvdrds vele szemben, hogy do-
kumentumok hitelesitéseinek szakértdje legyen.” (ISA 200/A47.
bek.) Azt gondolom, hogy ennek az egy mondatnak a hangstlyo-
zdsa is nagyban hozzajarulhatna a konyvvizsgalattal szembeni el-
véardsok helyes irdnyba tereléséhez. Hasonl6an kritikus teriiletek
még a kapcsolt felekkel folytatott tigyletek (1étezés és teljesség
tekintetében), a szabdlyozdsnak meg nem felelés esetei és a val-
lalkozés folytatdsat veszélyeztet§ koriilmények fennélldsa (ISA
200/A51. bek.).

Hogy mennyire hivatds napjainkban még a szdmviteli (és igy a
konyvvizsgaldi) szakma, arrél megoszlanak a vélemények. Lasd
példdul Bélyacz (2008).

Ez olyannyira igy van a jelentSs kockdzatok esetében, hogy még
a fogalom definici6ja is erre épiil a standardokban. Eszerint a
jelentSs kockdzat ,,a lényeges hibds dllitds olyan azonositott
és felmért kockdzata, amely a konyvizsgdlo megitélése szerint
kiilonleges konyvvizsgdlati megfontoldst igényel” (ISA 315/4.
bekezdés e. pont). Tehét nyers értelmezésben: jelentSs az, amit
annak vél a konyvvizsgalo.

Nem véletlen a valasztds: a vevSi kovetelések kedvelt célpont-
jai a konyvvizsgdlati kockdzattal kapcsolatos kutatdsoknak, vi-
szonylagos kockdzatossdguk (és kockdzatérzékenységiik) ugyan-
akkor tobbnyire konnyd, utélagos tesztelhetségiik miatt.

De ez egyikiiknél sem lett ennyi a komponensbecslések kombi-
nalésa alapjan, egyik modell alkalmazédsaval sem.

Napjainkra ezen vezet§ konyvvizsgélati tirsasigok szdma le-
csokkent négyre, igy ma mar csak Big4-ként hivatkoznak rajuk.
Korabban 5, 6, illetve 8 ilyen tdrsasig volt.

Ti. ha magasabbra becslik az eredendd kockdzatot, ez minden
mas koriilmény valtozatlansaga esetén alacsonyabb feltarasi koc-
kazatot kell, hogy eredményezzen. Ez pedig kiterjedtebb vizsga-
latokat jelent, ami jo eséllyel noveli a feltdrdsi ardnyt.
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17 Egészen pontosan a vevdket, szdllitékat és készleteket, ot dllitds
tekintetében.

18 Az els@ hipotézis tesztelése 90, a masodiké 48 konyvvizsgdld be-
vondsdval tortént.

A cikk szerz8i inkonzisztens ingadozdsnak (inconsistent
Sfluctuation) neveznek minden olyan véltozést az egyes f6konyvi
szamlak egyenlegében, mely nincs 6sszhangban az tigyfél miko-
désérdl rendelkezésre allé egyéb informacidkkal.

20 Tovébbra se feledjiik, hogy a konyvvizsgdlati kockdzat modell-
jére elsGsorban mint tervezési eszkozre tekint a szakma és a tu-
doményos kozosség egyarant. Még akkor is, ha a kutatok néha a
dolog tervezési eszkdz mivoltat illetSen kritikdval élnek.

2 A szerz6k mésik hipotézisként az alkalmazott modell drazédsra
gyakorolt hatdsét vizsgaltdk. Eredményeik itt is egybevagnak az
els§ hipotézis eredményeivel. Tévedés esetén a dij nem tartal-
mazott kockazati feldrat (risk premium), mig feltételezett csalds
esetén igen.

2 Természetesen szdmtalan més tanulmény is foglalkozik a kér-
déssel. Terjedelmi okokbdl és kiilonds relevancidjuk miatt ezt a
harom tanulmanyt emeltem ki koziiliik, és mutatom be 1ényegi
mondanivaléjukat roviden.

# A mintdban egyardnt voltak termel§ és keresked§ vallalkozésok.

24100 termeld és 60 technoldgiai cég keriilt a mintéba.

% Jgaz ugyanekkor, hogy ez nem teljesiilt a megbizés idGbeli terje-
delmének vdltoztatdsanal. Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy
az iizleti szempontok erds befolydssal birnak a szakmai tevé-
kenység tartalmdra.

26 1dézi: Kovdcs (2011), p. 349.
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MERFOLDKOVEK ES KIHIVASOK

A MENEDZSMENTBEN

2013. augusztus 26-28 kozott rendezte meg a Pan-
non Egyetem Menedzsment Intézete és az MTA
Gazddlkoddstudomdnyi Bizottsdgdnak Vezetési és
Szervezési Albizottsdga a ,,Mérfoldkovek és Kkihi-
vasok a menedzsmentben” cimmel jubileumi kon-
ferencidjat Balatonfiireden (a program a TAMOP-
4.1.2.A/1-11/1-2011-0088  pdlyazat tamogatdsaval
val6sult meg).

A konferencidn egyrészt a Pannon Egyetem 25 éves
jubileumadt iinneplé Szervezési és Vezetési Tanszékét
koszontotték nemzetkozi és hazai szakemberek, mas-
fel6l az MTA-szakbizottsag tartotta iilését. A nemzet-
kozi el6adok kozott koszonthették a résztvevak tobbek
kozott Hans-Christian Pfohl (Technische-Universitat
Darmstadt), Krishna Dhir (Berry College, Campbell
School of Business) és Constantin Bratianu (Academy
of Economic Studies Bucharest) professzorokat. A ren-
dezvényen elGaddsokkal képviseltette magat a hazai
menedzsmentszakma minden mdhelye, igy prezenta-
cidkat hallhattak a résztvevék a BCE, a PTE, a ME, a
BGEF, a SOTE, a BMGE, a Nemzeti Innovaciés Hivatal
és természetesen a hazigazda, Pannon Egyetem oktatdi
részErdl.

A nagyon jé hangulatd rendezvényen a prezentaci-
okat hosszas szakmai vitak, valamint kerekasztal-be-
sz€lgetések kovették.

Kiilonosen érdekes volt a Dobdk Miklds és Gadl
Zoltan professzorok altal moderalt ,,A magyar vezetés-
és szervezéstudomdny XX. szdzadi fejlédése, nemzetko-
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zi és hazai tdrsadalmi-gazdasdgi hdttere” cimd beszél-
getés, melyben el§szor a Budapesti Corvinus Egyetem
kutatéi részér6l hangzottak el elGaddsok a hasonld
cimil OTKA-kutatdsuk jelen allasarol.

A masodik kerekasztal-szekcid, a remekiil el6készi-
tett ,, Kerekasztal-beszélgetés az e-learninges oktatds-
rol” az e-learninges tananyagok és alkalmazott mdéd-
szertanok eddigi hazai tapasztalatait targyalta.

A hivatalos, tudoméanyos programok mellett a ren-
dezvény vallott célja volt a magyar vezetés- és szer-
vezéstudomany szakmai mthelyeinek Osszetartdsa, a
hagyomanyosan jé parbeszéd fenntartdsa és megerd-
sitése, melyre, ahogy arra tobb hozzdszolés is élesen
ramutatott, taldn nagyobb sziikség van, mint valaha.
Az esti iinnepélyes vacsora keretében a szakma ,,nagy
oregjeinek” barati koszontésére is sor keriilt. A 70 év
feletti oktaté-kutaté generécio jelen levd tagjainak, igy
Barakonyi Kdrolynak (PTE), Sziics Pdlnak (PTE), Vidn-
dor Jozsefnének (PE), Veszeli Tibornak (NyME), Sza-
bo Gdbor Csabdnak (BME), Nemes Ferencnek (SZIE)
és Hans-Christian Pfohl-nak (Technische Universitat
Darmstadt) Gadl Zoltdn adott at kis ajandékokat, és
természetesen a nagyon emberi és humoros megemlé-
kezések, anekdotdk sem maradhattak el egyik iinnepelt
esetében sem.

Az MTA Gazdélkodastudomanyi Bizottsdg Vezetés-
és Szervezéstudomanyi Albizottsdga nevében:

Gadl Zoltdn elnok és Heidrich Baldzs titkdr
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Nemeslaki Andrds:

Viéllalati
internetstratégia

Strukturdlt, szintetizalt tudas
a véllalati internetstratégidrol

Budapest: Akadémiai Kiad6, 2012

A konyv egyedisége abban rej-
lik, hogy a tudomdnyos irodalom
és kutatdsok magas szinten vald
szintetizdldsa mellett szdmos val-
lalati példat, friss felmérések ada-
tait mutatja be egy 1j, egyedi ke-
retrendszerben. Ritkan taldlkozni
olyan irdssal, amely a tudomdnyos
ismereteket nem csupan konnyen
olvashat6 forméban adja at, hanem
szintetizdlja azt a legfrissebb tizleti
lehet6ségekkel. A példdkat f6képp
a legrangosabb szakkonyvekbdl,
egyetemektdl, tudoményos és iiz-
leti folydiratokbdl, felmérésekbdl
veszi a szerzO, Nemeslaki Andras.
Nemcsak napjainkbdl indul ki, ha-
nem Aattekinti a multban fellelhetd
f6bb valtozasokat. Igy, aki eddig
nem volt jaratos ezen a teriileten,
megérti a vallalati internetstratégia
kialakuldsdhoz vezet§ utat. Amit
ezzel kapcsolatban kiemelnék az
az, hogy az el6z6ek alapjan kutaték
és oktatok mellett a vallalati szak-
embereknek is érdekes, rendkiviil
tartalmas konyve lehet. Olyan kon-
centraltan érkezik az informacio,
hogy érdemes az olvasds kodzben
tobbszor megallni és feldolgozni,
elgondolkozni a fogalmakon, az
elképzeléseken, a rendszereken.
A fogalmaknal kimondottan oriil-
tem, hogy mindenhol megmaradt

zérdjelben az angol megfelelGje,
és sokszor részletesen leirta az ird,
hogy miért igy forditotta le, mibdl
ered a sz6. Az elképzelések nem-
csak az irodalmat hivatkozzdk be,
hanem azt 4j, komplexebb és ma-
gasabb szinten 0sszeolvasztjak,
aminek hatterében a tudomdany
mélyebb szinten valé megértése és
gyakorlatba vald étiiltetése, a rend-
szerszint gondolkodas és a kreati-
vitds készsége érezhetS. Rengeteg
olyan tudds szerepel a konyvben,
melyrSl egy ICT-teriileten 1évG
szakember érintGlegesen hallott,
olvasott, azonban ilyen szintetizalt
formdban — az elmélet és gyakor-
lat szoros kapcsolatdban — val6-
szinileg nem strukturdlédott le
benne. Fontos kiemelnem, hogy a
szerz§ az el6z6 munkdinak ered-
ményeit beépiti és roviden ismer-
teti a relevans részeknél, tovabba
nem felejti el megemliteni azokat
a hazai és kiilfoldi szakembereket
és intézményeket, akikkel egyiitt
tevékenykedett és az ehhez kap-
csol6do kutatdsokat. Az irodalom-
jegyzéket atnézve lathaté, hogy
nagyobb részben kiilfoldi szakiro-
dalomra tdmaszkodott. A magyar
szerz0k a hazai ICT-ipar kiemelt
szerepl6i, akik a legfontosabb
konferencidkon elGadnak. Olyan
sok szakkifejezés jelenik meg a
konyvben, hogy a végén érdemes
lett volna egy szdjegyzéket Ossze-
allitani, oldalszdm megjelolésével.
Ez a kdnyv rendkiviil sokat segithet
annak, aki az IT-teriileten szeretné
tudni, mely intézmények, szakem-
berek, alapirodalmak, fogalmak,
elméletek a legfontosabbak. Ennek
oka abban rejlik, hogy Nemeslaki
Andrds szdmos egyetemen okta-

tott, kutatott, tevékenykedett, veze-
t6i pozicidkban az elmdlt tobb mint
hisz évben.

A bevezetésben két erfs — az
Apple és az Amazon — példaval in-
dit a szerz§, a bedgyazddott infor-
matika tobboldali megkozelitésével
kapcsolatos félelmeket, lehetGsége-
ket taglalja.

1. fejezet: Tdrsadalmi bedgya-
zottsdg: Az internet felhaszndloi
vildga és az ICT viszonya

Itt az alapfogalmak pontos tisz-
tdz4sa és kontextusa ismerhetd meg,
mint a tarsadalmi bedgyazottsag
(ubiquity), a tudoméany-technika-
elmélet (science  technology
studies, STS), a technolégiai deter-
minizmus, a szerepl6-halé elmélet
(actor-network theory, ANT) és
még sok mas kifejezés. Ebben a fe-
jezetben megjelenik a technolégia
és tarsadalom kapcsolata, az ezek-
kel kapcsolatos modellek és a mai
technol6gidk hatdsai. Egy megfele-
16en kidolgozott szakkonyv jellem-
z8je, hogy ajanl olyan nemzetkdzi
szinten elfogadott alapirodalmakat,
melyek olvasdsa sziikséges, mint
példaul az informaciémenedzs-
ment teriiletén Bijker ,,Of Bicycles,
Bakelites and Bulbs” és Simon
,Sciences of the Artifical” konyvei.

2. fejezet: Az ICT mint az inno-
vdcio egyik fé hajtoereje

A szerz6 kitér az ICT megha-
tdrozdsa utdn az ICT-piac hirom
szegmensére, jellemzdikre. Az Eu-
répai Unié kulcstechnoldgidit rovi-
den ismerteti. A jov§ internete egy
olyan izgalmas rész, ahol az internet
jelent6ségét konkrét szdmok mu-
tatjdk és a jovd internetének négy
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alappillérét — az emberek, a tudas
és tarsadalom, a szolgéltatdsok, az
eszkozok — ismerhetjiik meg.

Az innovéciok leirdsanal a MIT
Technology Review listdja alapjan
az informatikai innovacidkra he-
lyezi a szerz6 a hangsilyt, és elol-
vashatjuk az 50 leginnovativabb
véllalkozdst. Ennek ismertetésé-
ben is az tetszik, ami igaz az egész
konyv tartalmdra, hogy a lényeget
és érdekességet emeli ki. Sehol sem
érezhetd, hogy valami felesleges
lenne leirva. A figyelemfelkeltd
példakat kovetGen az OECD Nati-
onal Innovation System koncepci-
6ja alapjan a kiilonbdz8 innovéci-
6s modellek keriilnek sorra, mint
a linedris, korkords, harmas spirdl
és hdlozatos vagy kaotikus inno-
véaciés modellek. Az innovéciét a
szerz8 az ICT-eszkozok felhaszné-
laséval kapcsolatos lehetGségek ol-
dalarél is kiemeli: platform-, nyilt,
felhasznalécentrikus, rendszer- és
kisérleti ,,mash-up”-okkal kapcso-
latos innovacidk.

Az innovicids platformok mo-
delljeit, a szereplGiket és struktd-
raikat, a hal6ézati hatdsok formait is
bemutatja Nemeslaki Andréas, pél-
dakkal segitve a megértést. Majd a
konstrudlds tudomdnydnak (design
science) — mely cél- és problémaori-
entdlt tudomany — hét 1é€pését mu-
tatja be a szerz$ és az akcidkutatast
(action research), melynek célja ak-
tudlis gyakorlati probléma megol-
désa, amelynek sordn a tudoményos
ismereteket is bovitik, tehat valtoz-
tat és tanulmédnyoz is egyszerre.
Egy 4j megkozelités a kett§ ossze-
kapcsoldsa. Fontos kihangsilyozni,
miért is van sziikség a vizsgalatokra
és az ismeretek bdvitésére: ,,A hu-
man-viselkedésformak tirsadalmi
kozegben kontextualizdlédnak...”
(72. oldal).

Kitér a szerz§ a kiilonboz6 plat-
formstruktirdk és az azokhoz kot-
hetd stratégidkra. Az ICT és az in-
novacio kapcsolatanal harom részre
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osztva: az Otletgenerdlds és -kidol-
gozds; az Otletek megtervezése,
tesztelése és finomitasa; termékké
alakitds és piacra vitel. Ezt a részt
kimondottan ajdnlom olyan veze-
téknek, akik szeretnének Uj dtleteket
kapni, példakat olvasni arrdl, hogy
tudndk az ICT-t kihaszndlni, jobban
beépiteni a folyamatokba. Tobbféle
teriileten beliil olvashatunk példa-
kat, mint a mholdas kommunika-
ciés rendszer és széllitasra alkalmas
rendszer, szimulaciés eszkozok hal-
las- és érzékeléssegits eszkozokkel
valé alkalmazasa, VSC (Virtual
Studio Collaboration), illetve Wikik
hasznélata.

Tobb tudomédnyos konyvben
kellene azt a gyakorlatot alkalmaz-
ni, amit az iré tett, hogy kiemelte
az altala tanitott tantdrgyak kap-
csan a hallgatéktol kapott otleteket.
A konyvben a 123-130. oldalakon
olvashaték olyan kreativ otletek,
melyek nagy része megvaldsitas-
ra var és potencidlis iizleti értéket
rejthet magdban. A szerz$ Ossze-
foglalja korabbi kutatdsok adatait a
magyarorszdgi webes modellek és
IT-alkotéelemek Osszefiiggéseire
vonatkozdan.

3. fejezet: Virtudlis vildgok — az
tizleti lehetdségek uj hatdrvidéke

Ez a fejezet a virtudlis vildgokat
mutatja be, hiszen a szdmitdstechni-
ka altal megjelend elképzelt Elmény
potencidlja hatalmas a leképzett
élmény mellett (amely a valds vi-
lagot képezi le). A virtudlis termé-
kek kore bdviilében van az ICT
altal és az MMORPG (masively
multiplayer online role-playing
game, sok jatékost tomoritd on-li-
ne szerepjaték) felkapottsdga miatt
ezek jellemz&i és felhaszndl6i is
sz6ba keriilnek. Kiilon érdekesség,
hogy a két kategéria — az alacsony
raforditast igénylS, rovidebb élet-
ciklust, dgymond alkalmi jatékok
(casual game) kategéridja, mint a
MOG (Multiplayer Online Game,

tobbszereplds jatékok), illetve a
Web-board jatékok; mdasik kateg6-
ria az MMORPG felhasznal6inak
csoportja — is szerepel az dsszeha-
sonlitdsban. A Budapesti Corvinus
Egyetemen foly6 egyik kutatds ada-
tait is beolvasztja a szerz8, amely
a virtudlis vildgban valé részvétel
motivacioit, sikertényezdit és a
gazdasaguk nyolc teriiletét foglalja
magaban. A virtudlis vildgok ma-
sodlagos piacdnak szerepe konk-
rét pénziigyi mutatészamokkal is
mérhetd. Izgalmas példak jelennek
meg a konyvben, mint a virtudlis
vildgok bérmunkasai, az tgyneve-
zett aranyemberek (goldfarmers),
akik 80-85%-a 4zsiai. A video-
jatékok fejlédése attekinthetd, és
ehhez kapcsoléddéan az e-sport
(,,versenyszer(i, meghatdrozott sza-
balyok szerinti, egy vagy tobbjaté-
kos médban, elektronikus formaban
mivelhet§ tevékenység, melyben
jatékosok, illetve csapatok mérik
Ossze ligyességiiket, tuddsukat,
taktikai képességiiket” 157. oldal)
kialakuldsa és konkrét megjelenési
formai is megismerhetSk. Erdekes
példaként megjelenik Dél-Korea,
mint az e-sport egyik éllovasa, ahol
két tv-adé is sugdrozza a kizardlag
e-sportokrél sz616 midsorokat. A ki-
terjesztett valsag kiemelt szerepet
kap, az ezzel kapcsolatos elméle-
ti hattér utdn egy gyakorlati példa
mind a technikai hatteret, mind az
tizleti modell megvélasztasat kifejti.

4. fejezet: Ipardgi dtalakuldsok,
szervezetkozi rendszerek és iizleti
,,0koszisztémdk”

A szerz§ az ICT-ipar huzdere-
jét tobb szempontbdl vizsgélja.
A hélézati gazdasdg hajtéerdi ko-
ziil 11 1ényeges hajtéerst emel ki,
melyek szervesen befolydsoljak
az ICT-ipart. A hélézati gazdasig
koncepciondlis modelljében harom
teriiletre helyezi a hangstlyt az iro:
internet-infrastruktira, alkalmaza-
sok és kozvetitSk, és kiemeli még
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a tovabbiakban a pénzintézeteket és
a gazdasagi szabdlyozast. Az 4j di-
gitdlis okoszisztémaban alappillé-
reket (keystone) és zdszloshajokat
(flagship) azonosit. A kovetkez6
témakorok mind sorra keriilnek: az
ICT-szektor helyzete (foglalkoz-
tatds alakuldsa az ICT-szektorban,
a magyar ICT-szektor stlya unids
osszehasonlitdsban,  ICT-szektor
hozzaadott értéke, K+F alakulasa),
a versenyképességet felépits té-
nyez3k, az e-business iizleti tranz-
akcios folyamata és vallalati archi-
tektirdja. Komplex mutatészdmok
segitenek rendszerben latni, mivel
lehet az ICT-képességiinket fej-
leszteni, mint az ICT-infrastruktira
index és az e-aktivitds index. Ki-
emelnék egy mondatot, amely azt
tdmasztja ald, hogy van hova fej-
16dni, még akkor is, ha az adatok a
2011-es évekbdl szarmaznak: ,,250
véllalatvezet§ megitélése cégének
internethaszndlatdrél azt drulja el,
hogy elsGsorban kapcsolattartdsra
és véllalatuk internetes megjeleni-
tésére haszndljdk az e-business le-
het&ségeket” (225. oldal).

A 226. oldalon taldlhat6 az az
dbra, mely az IT hozzdadott érté-
kével kapcsolatosan kiilonbozd
szinteket mutat be. Ezen a ponton
érdemes a véllalatvezetGknek meg-
vizsgélniuk, hogy 6k mennyire tel-
jesitették ezen szinteket. GKI eNet
kutatdsok alapjan késziilt 0Ossze-
foglalé szerint attekinthetjiik a ha-

zai KKV-k e-business jellemzdit.
A tartalom-elGallitas és -fogyasz-
tds koncepcidja bar latszélag nem
véltozott, gyakorlatilag teljesen
atrendezddott, ezeknek a valtoza-
soknak kiilonboz8 teriiletenként
valé folyamatdbrajat lathatjuk a
konyvben, és érdemes elolvasni a
kutatdsok alapjan megéllapitott ICT
altali transzformdcidkat: dezinter-
mediécid, Gjrapoziciondlds €s inno-
vativ értékek megjelenése. Az ICT-
er6forrasoknak két f6 folyamatra,
a képességkialakitisra és a vallal-
kozéi akciéra van hatdsuk, melyek
tovébbi alkategéridkra bonthatdk.

5. fejezet: A vdllalati ICT-
stratégia: osszefoglalo gondolatok
vezetdi szemléletben

Az ICT alulrél épitkezd,
emergens struktirdkat hoz létre, és
fontos észrevenni a transzformdaciés
hatdséat. A vallalatvezetSknek azt is
fel kell mérniiik, hogy a koltségha-
tékonysagot szem eldtt tartva az ICT
mely (tranzakcids, koordinécios,
rejtett és intangibilis) koltségek le-
faragisdban tud segitséget nyujtani.
Az ICT-beruhdzasokban sokszor ne-
héz megmondani, hogyan és milyen
mértékben fog a beruhdzds megté-
riilni, erre ad a konyv hasznos stra-
tégiai otleteket a vallalatvezetSknek
az ICT-4razasban, értéknovels szol-
géaltatdsokban, tOmeges testre sza-
basban és egyéb teriileteken megje-
lend betodlthet§ szerepérdl.

Osszefoglalva az els6 részben
az infokommunikéciés technol6-
gidk {lizleti életben valé megjele-
nését olvashatjuk, a technoldgia-
befogadds modelljével, a szerve-
zeti bedgyazdddssal és a konst-
ruktivista  technolégiabefogada-
si-modellel kiegészitve. Az ICT
mitargyjellegének megkdozelitése
kreativ és innovativ megoldédsok-
kal felsorakoztatva jelenik meg,
melyek atalakitjdk az iizleti folya-
matokat. A masodik fejezetben az
innovaciés képesség novelése ke-
riil kdozéppontba, majd a harmadik
fejezetben hozzdaddédik még az
ICT-innovacidk 1j hatarvidéke és a
virtudlis jatékok vildga. A negyedik
fejezetben az ICT és az ICT-ipar
mint hiizédgazat a komplex iparagi
struktdrdra gyakorolt hatdsai keriil-
nek el6térbe. Az 6todik fejezet a
vezetSknek nyujt hasznos tanicso-
kat az ICT transzforméaciés hatasa-
nak kiaknédzasaban.

A konyv tudomdnyos hasznos-
saga megkérdGjelezhetetlen, hiszen
a magyar szakirodalomban nin-
csen még egy olyan konyv, amely
az ICT transzformacids hatdsaibdl,
technoldgiai bedgyazottsdgabol —
elméleti modelleken és gyakorlati
példdkon keresztiil — mindezekbdl
kibontva jutna el a vezetSknek és
tudomédnyos szakembereknek ér-
téket ad6 véllalati internetstratégia
megalkotdsdhoz.

Monda Eszter
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OSSZEFOGLALOK

CIKKEK
ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

KOPFER-RACZ, Kinga -
- HOFMEISTER-TOTH, Agnes — SAS, Déra

The socio-cultural attitudes of the Hungarianc small
and medium enterprises along the Hofstede dimensions

Although there has been an increasing academic atten-
tion towards small and medium-sized enterprises, it is
still a novel research area with a number of unanswered
questions. It is also an especially interdisciplinary field
as it can be approached from various viewpoints such
as management, innovation, marketing, organization
sociology or even psychology. Different academic dis-
ciplines have studied the influence of socio-cultural
factors and concluded that they are relevant aspects of
entrepreneurial activity. This paper presents the results
of the authors’ quantitative research which aimed at
finding patterns in the software of the minds of SME
managers where they applied Hofstede’s cultural scale
(Hofmeister et al., 2008). Drawing upon data from 200
Hungarian SMEs, the results indicate they have dif-
ferent attitude and way of thinking compared to large
company managers and to the general Hungarian popu-
lation. This paper points out the relevant Hofstede di-
mensions where significant differences have been re-
vealed. The main finding of the study is that managers
of small and medium businesses have a special mind-
set which can be characterized with higher level com-
petitiveness, more direct and less hierarchic operation,
extremely high level of short term orientation and low
level of risk taking

FARKAS, Ferenc - JARJABKA, Akos -
— LORAND, Balizs - BALINT, Brigitta

Workplace motivations in hungary in 2013

Motivation has an essential role in the operation of the
organisations. The study represents the results of a re-
cent representative research which was conducted by
the authors among Hungarian workers. The aim was to
explore the domestic motivational relations and the key
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motivational factors of employees. According to the sur-
veys of previous years the main Hungarian motivating
factors were competitive salary, cafeteria, career oppor-
tunities and advancement opportunities. The research
has proved that rearrangement could be observed in the
last period. Those factors have increasingly come to the
forefronts which are related to safety, stability, appropri-
ate work environment and appropriate employee rela-
tions. The authors have examined the possible domestic
application of a French motivational model, besides the
Hungarian specialties were also reflected. Some ele-
ments of the model are more important than the others
for domestic workers. The adaptation of the model could
make the domestic motivational solution offerings more
relevant and manifold.

Katalin KOVACS

US Screening and Evaluation System of Inventions
Utilized in Hungary

The commercialization of inventions is very complex
and challenging therefore it requires the collaboration
of several actors in an economy. Even when an inven-
tion possesses significant added value, its successful
commercialization could only be executed in a stable
macroeconomic and innovation environment and also
if proper innovation management expertise is provided.
ValDeal Innovations Zrt. was established to foster the
commercialization of Hungarian, high business poten-
tial inventions by providing its business expertise. The
company used an — already in various markets and coun-
tries probed — US innovation management method con-
sisting of the tasks of technology evaluation as well as
the commercialization of inventions. There were major
changes necessary while probing the US method resid-
ing in the different macroeconomic circumstances and
the attitudes for innovation in Hungary. The article de-
tails the above mentioned issues together with the con-
clusions the members of ValDeal have drawn during the
innovation management process.
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JAKI, Erika
Overoptimism during the financial crises

There are numerous evidences from the 1980s that ana-
lysts give systematically more favorable forecasts for the
earnings per share of listed companies than the fact, i.e.
they are generally optimistic. In the current article the
author investigated the EPS forecasting error in the first
two and a half years of the crisis (2008-2010), which
was also proved to be an era of the optimistic forecasting
error. During the last 20 years reasons of so called “over-
planning” have been explained in several ways. Many of
these cognitive thinking patterns explanations relied on
the phenomenon of overconfidence, and overoptimism
without giving detailed description of these concepts.
Beside the empirical part of the research current article
puts more emphasis on the analysis of these theoretical
concepts.

OSSZEFOGLALOK

MOHL, Gergely
The role of risk in external audits

The study examines the role of risk and the assessment
of risks in the external audit of financial statements.
A modern audit — due to its internal and external limita-
tions — cannot exist without the assessment of the busi-
ness risk of the entity being audited. This is not a I’art
pour I’art activity but rather the very core of the audit.
It is — as part of the planning of the audit — a guideline
to the whole auditing process. This study has three main
sections. The first one explains the connection between
audit and risk, the second discusses the different risk
based approaches to auditing and the embeddedness of
the risk concept into professional regulation. Finally — as
a test of theory — some practical aspects of the risk mod-
el are discussed through the lens of former empirical re-
search carried out mostly in the US. The conclusion of
the study is that though risk based models of auditing
have many weaknesses they still result in the most effec-
tive and efficient high quality audits.
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