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CIKKEK, TANULMANYOK

LAKATOS Lé&szIlo Péter

A SZAMVITELI SZABALYOZASOK
ELTERESENEK OKAIROL

A szamviteli szabalyozasok kozotti eltérések oda vezethetnek, hogy ugyanarrél a gazdalkodé egység, egy-
azon iddszakaroél, akar jelentosen is eltérd, és az adott szabalyozasi logika alapjan helyes pénziigyi kimu-
tatasok késziilnek. Ezek a sokszor materiilis eltérések nehezen magyarazhaték, ha figyelembe vessziik azt
a tényt is, hogy a kiillonb6zd pénziigyi kimutatasok mogott azonos gazdasagi események hiizédnak meg.
Az eltérések a szamviteli szabalyozas Kiilonbségeivel magyarazhatok. A cikk feltarja, hogy a szamviteli
szabélyozasnak milyen szintjeit lehet megkiilonboztetni, és vizsgilja, hogy milyen tényezdk vezettek el
oda, hogy az egyes megkozelitések akar markéansan eltéré megoldasokat kindlnak egy-egy adott vagyoni
elem megjelenitésére és értékelésére, illetve egy tranzakcié megjelenitésére. A cikk az egyes eltéréseket
indukalé tényezdk rendszerezése titjan megkisérel deduktiv titon becslést adni a szamviteli harmonizacié
tovabbi lehetséges iranyaira.

Kulcsszavak: szamvitel, szabalyozas, nemzetkozi pénziigyi beszamolaskészitési standardok (IFRSs), har-

monizacio

Stolowy és Lebas taldléan megjegyzi: a ,,szdmvitel a
gazdasag nyelve” (Stolowy — Lebas — Ding, 2010). Eh-
hez a szellemes és szemléletes kijelentéshez kivanko-
zik egy kiegészités is: ,,... és szinte minden orszag mas
nyelven beszél”. A pénziigyi kimutatas, mint a gazda-
sagi események tiikroztetésének az eszkoze, orszagrol
orszagra mas és mas szabdlyok alapjan késziil, vagyis
az egyes tranzakciok kezelése a szabdlyoz6 dontésétSl
fiigg. Ha elfogadjuk azt a kézenfekvd kitételt, hogy az
egyes gazdasagi események — torténjenek barhol — 1é-
nyegében ugyanarra az eredményre kell vezessenek,
akkor az ,,idegen nyelvek” 1étezésének 1étjogosultsdga
és oka nem evidens. Vajon mi lehet az indoka annak,
hogy az egyes szabdlyozdk mds é€s mas megoldésra ju-
tottak az egyes tranzakcidk, vagyoni elemek vagy ép-
pen a vagyon véltozdsanak kezelésekor? Ebben a cikk-
ben erre a kérdésre, az eltérésekre kisérelek meg vélaszt
adni: megvizsgédlom, hogy milyen szinteken képelhetd
el a szabdlyozds, és azt, hogy az egyes szabdlyok mi-
lyen rendezGelvek mentén val6sulnak meg. Feltirom,
hogy milyen tényez8k vezettek az egyes szabalyoza-
sok kozelitésére, ez milyen médon valésulhat meg, és
azonositom azokat a faktorokat, amelyek a szamviteli
harmonizacié ellen hatnak.

A szamvitel szabalyozasanak szintjei

Ahhoz, hogy a szdmvitel szabdlyozasdval kapcsolato-
san megdllapitdsokat fogalmazzak meg, el§szor magat
a szabdlyozas sziikségességét kell megindokolni és tar-
gyét kell koriilhatdrolni.

A szabdlyozds sziikségessége viszonylag kordn a
szamviteli kutatdsok homlokterébe keriilt. Szamos
kutatds megdllapitja, hogy a pénziigyi kimutatdsok
felhaszndl6i egymdssal szdmos kérdésben érdekel-
lentétbe keriilnek. Ezek az érdekellentétek maguktol
nem feloldhatok, ezért sziikkség mutatkozott egy olyan
megfeleld legitimacidval rendelkez§ szervre, amely az
érdekellentétet er6vel, a szabdlyozdba vetett hatalmon
keresztiil oldja fel, és meghatdrozza — legaldbb az 4l-
taldnos céli pénziigyi kimutatisok szintjén —, hogy mi
az elvdrt tartalom. Enélkiil a koaliciés elméletre épitett
pénziigyi beszamolds elképzelhetetlen (Lakatos, 2012).

A szabalyozés tdrgya altaldban a pénziigyi kimu-
tatdsok tartalma. A szabdlyozds nem minden esetben
all meg a pénziigyi kimutatdsndl, van, hogy tovabblép,
vagy a pénziigyi kimutatdson tdlmutaté elemekkel is
szdmol, ezért — az Osszehasonlithatdsdg megvaldsitdsa
érdekében — érdemes a szdba johetd ,legfelsd szintet”

VEZETESTUDOMANY

XLV. EVF. 2014. 9. SZAM / ISSN 0133-0179



megragadni, amely magdra a pénziigyi kimutatdsra
(pénziigyi beszdmolodra) irdnyul. Ez a ,,legfelsd szint”
a szamvitel.

A szamvitel definidldsaval sokan prébalkoztak mar.
Megfigyelésem szerint a legkevesebb problémat azok
a definiciok okozzdk, amelyek a szamvitel teriileteit és
feladatait tarjdk fel, elismerve, hogy konkrét definici-
6t adni nehéz. Baricz és Roth a szdmvitelt az atfogott
tevékenységteriiletek alapjan ragadja meg (Baricz —
Réth, 2002). Ezt fejleszti tovabb Baricz, aki kés6bb igy
fogalmaz:

A szamvitel a vagyon és a vagyonvaltozasok meg-
jelenitésének, nyomon kovetésének és kommunikdcio-
Jjdnak tudoménya és gyakorlata” (Baricz, 2009).

A szamvitel egyes részteriileteinek kutat6i a defini-
cibt sajat kutatdsi teriiletiiket szem el&tt tartva médosit-
jak." Nobes és Parker felfogdsa a vizsgélat szempontja-
bdl kiemelkedd jelentGséggel bir:

A szdmvitel egy olyan mddszertan, amelyet eltérd
politikai, gazdasdgi és tdrsadalmi kornyezetben gyako-
rolnak” (Nobes — Parker, 2006).

E fogalomalkotds j6 néhany kutaté allaspontja
szerint hidnyos: a szdmvitelt médszertannd zsugoritja
(Iasd Malasics (2002) szempontrendszere, Baricz —
Ro6th (2002) definicidelemei). A fogalmat az Osszete-
vOk teljességének irdnyabdl nem vizsgalom?, de maga
a felvetés és az idézett szerz6k definicidja rdirdnyitja
a figyelmet arra, hogy a szamvitel eltérd koriilmények
kozott mikodik, és ezek a koriilmények tiikkroz&dnek
a szabélyozasban, a szabdlyokban. A szabdlyozas elté-
résének lehetséges okai el6tt fel kell tarni, hogy mi az
atfogdsa az adott szabdlyozdsnak (szintek).

A szamviteli szabédlyozas kapcsdn két szintet ér-
demes megkiilonboztetni. Az egyik a nemzeti szint, a
masik pedig a nemzeti szint folott dllo szint. Utdbbit
a tovabbiakban nemzetkdzi szabalyozasnak nevezem.

A szabdlyozasi szintekre a kovetkezd fogalmak al-
kothatok:

Nemzeti szintii szdmviteli szabdlyozds a szdmviteli
szabdlyok és e szabdlyozds megalkotdsdval, modosi-
tdsdval, valamint betartatdsdval szorosan Osszefiig-
gd intézmények olyan dsszessége, amelyek csak adott
nemzeti keretek kozott elfogadottak, legitimek és ki-
kényszerithetdek.

E szint 1étezése trividlis, bizonyitdst sem igényel.
Az egyes orszdgok — mint szuverének — a tapasztalat
szerint élnek azzal a lehetGséggel, hogy szamviteli sza-
balyozést hozzanak létre. Ezek a nemzeti szabdlyok
egymastél kisebb-nagyobb mértékben kiillonboznek
(Nobes — Parker, 2006; Hofstede, 1998).
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Nemzeti szint folotti szdamviteli szabdlyozds a szdm-
viteli szabdlyok és e szabdlyozds megalkotdsdval,
mddositdsdval, valamint betartatdsdval szorosan 0sz-
szefiiggd intézmények olyan osszessége, amelyek nem-
csak nemzeti keretek kozott elfogadottak, legitimek és
kikényszerithetdek, hanem azok egységes modon alkal-
mazandok tobb nemzet teriiletén is, és a lefedett teriilet
vildggazdasdgi szempontbol meghatdrozo jelentdségi.

A két eset mellett 1étezhet az az elvi lehet6ség, hogy
egy szabdlyozas tobb nemzetnél egyszerre alkalmazan-
dé, de az adott csoportosulds nem jelentds vildggazda-
sagi szempontbdl.’ Ezt a rendkivill specidlis helyzetet a
nemzeti szabdlyozdssal egyiitt érdemes kezelni. Ilyen
allapot — vizsgdlataim szerint — még nem Aallt el§, és
kialakuldsa nem is vdrhaté. Nem szabad Osszetévesz-
teni ezt a helyzetet azzal, hogy egy orszdg egy masik
orszag szabdlyainak mintdjdra alakitja ki szabadlyait,
hiszen legaldbb a hatdlyositds, a betartatds, a médosi-
tas és az intézményrendszer (jogilag is) elkiiloniil a két
orszagban.

Elvileg elkiilonithet egy harmadik (a nemzeti
alatti) szint is: az dgazati szdmviteli szabdlyozds (pl.
mezdgazdasdg, pénzintézet stb.). Az dgazatot kiilon
szintként értelmezd nézetekkel nem lehet egyetérteni.
Ebben a helyzetben nem kiilondll6 szabalyozasrél, ha-
nem egy specidlis szdmviteli témdra adott részletsza-
balyozasrdl van sz6, és nem elkiilonitésr6l (vo. még a
szabdlyoz6 fogalommal).

Néhol hivatkoznak regiondlis szintii szdmviteli
szabdlyozdsra is. Bzt a fogalmat kordbban az EU (ak-
kor még EGK) szamviteli irdnyelveire alkalmazték.
A szamvitellel konkrétan két irdnyelv foglalkozik.*
Ezek az irdnyelvek keretszabdlyoknak tekinthetSk, és
az egységesités irdnyat mutatjak. Jellemzdjiik az, hogy
a kivant egységesités mellett nagyon sok vdlasztdst en-
gedtek.

Az irdnyelvek — melyeket kétséget kizdrdéan a glo-
balis szdmviteli szabdlyozas el6futdranak tekinthetiink
— tobb politikai kompromisszum eredményeként jottek
1étre, és elfogaddsukkor konszenzus volt abban, hogy
ez az egyik legjobb szdmviteli szabdlyrendszer volt. Az
elsé olyan szabélyrendszer, amely képes volt az angol-
szdsz és a kontinentdlis szdmviteli gyakorlatot 6tvozni.
A szabdlyrendszer kidolgozdsa a 60-as években kezd6-
dott meg, és az Egyesiilt Kirdlysag 1973-as csatlakoza-
sakor tortént irdnyvaltds, hangsilyeltolédds, éppen az
el6bb emlitett 6tvozEs irdnyéba.

A szabalyozas erénye, hogy képes volt a nemzeti sa-
jdtossdgokat is integrdlni. Ennek kovetkeztében olyan
kompromisszumok sziilettek, amelyeket dltaldban hat-
rdnyként emlitenek:
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* tdl sok vélasztési lehet&ség,

* kétséges 0sszehasonlithatosdg és konzisztencia,

* a szabdlyok nem felelnek meg a multinaciondlis
vallalkozasok elvardsainak, amelyek daltalaban
a vilag tobb tSkepiacan intenziven jelen vannak
(Linder, 2006).

A szabdlyozist tobb alkalommal mddositottak.
Egyrészt az 1j tipusi szamviteli jelenségekre sziilet-
tek vélaszok (pl. mérlegen kiviili tételek stb.), mésfeldl
szdmos, a szabdlyozds szempontjabdl elvi jelentGségl
kérdés is tobb-kevesebb sikerrel rendezésre keriilt. Az
irdnyelvekben megjelentek olyan elemek is, amelyek
nem a pénziigyi kimutatdsok rartalmdra, jellemzdire
irdnyultak, hanem elvi (és csak elvi) jelentéségii prob-
lémdkat rendeztek:

* kozzétételi kotelezettségekkel kapcsolatos kérdé-
sek,

» konyvvizsgilati kotelezettséggel kapcsolatos ren-
delkezések,

* nagysagrend értelmezése (kis- és kozépvallalko-
74si szint megragadédsa).

2002-ben az EU elrendelte, hogy a tagdllamok kote-
lezz€k a nyiltpiaci forgalomban 1év§ papirokkal rendel-
kez§ villalkozasokat egy, a hetvenes években fejlesz-
tésnek indult szdmviteli szabdlyrendszer, az IFRS*-ek
alkalmazdsdra.® Ezzel megvalésult, hogy e véllalko-
zasok korében nem léteznek irdnyelvkonform nemze-
ti varidnsok, hanem egy mindenkire egyforman alkal-
mazand6 szabdlyrendszer érvényesiil a vallalkozdsok
szoban forgé csoportjandl. Emellett kikiiszobolték azt
a sok kritikat kivaltd problémadt, hogy az irdnyelvek
tovabbfejlesztése nem volt folyamatos. Az eltol6das
a standardok irdnydba azt eredményezte, hogy a sza-
balyalkotd (szabdlyozd) szerep kettévalt. Egyfeldl egy
rendeletben az elvi jelent6ségii problémaékat rendezték,
masfelSl utaltak egy szakmai szervezetre, amelynek
a szabdlyait be kell tartani. Ez a szakmai szervezet az
IFRS-eket megalkot6é IASB.” Az EU tehat nem lemon-
dott az irdnyelvekkel valo szabdlyozdsrol, hanem —
elemzésem szerint — masra hasznositjak azokat: a stan-
dardok a tartalmat, a formét és a mindségi jellemzdket
rendezik, az irdnyelvek pedig a magas szintd, ténylege-
sen elvi szabdlyokat. Emellett az irdnyelvek megdrzik
a szerepiiket abban, hogy a tagorszdgok nemzeti szaba-
lyainak kereteit kijelolik. Kétségtelen, hogy az irany-
elvek e vdltoztatds utdn mir nem szdmviteli tartalmi
szabdlyokat, hanem rendezGelveket sorakoztatnak fel.

Ez azonban mér nem nevezhet§ a korabbi értelem-
ben vett regiondlis szabélyozasnak (EU), mert az mar
nem igaz, hogy az IFRS-ek csak egy régidban® érvénye-
sek, e régio kereteit az IFRS-ek messze tillépték.

CIKKEK, TANULMANYOK

A nemzeti szabalyozason és a nemzeti szint folotti
szabdlyozdson til mds szintet elkiiloniteni nem lehet
(nem érdemes).

Megjegyzem, hogy az irdnyelvekkel valé szabalyozasnak
egy Uj kérdéssel is szembe kell néznie. Az IASB 2009
jiniusédban fogadta el’® a még a jogeléd IASC dltal
korvonalazott kis- és kozépvallalkozasokr6l sz616
standardot. A standard meghatdrozta e vallalkozasok
pénziigyi kimutatdsainak mingségi jellemzdgit, tartalmat
és formdjat, de azt, hogy kinek kell vagy kinek lehet ezt
alkalmaznia, az mar nemzeti vagy regiondlis (EU) kérdés.
Ezt eldonteni regiondlis szinten rendelet segitségével,
nemzeti szinten pedig jogszaballyal lehet.

A nemzeti szabalyozas, az eltérésre okot ado
tényezok

FeltételezhetS, hogy a nemzeti szabdlyozok célja olyan
szabélyrendszer Osszedllitisa, amely az érdekhordo-
z6k vagy kivalasztott érdekhordozdok szdmdra hasznos
pénziigyi kimutatasok dsszedllitasat teszi lehet&vé.

Ha ezt a kézenfekvd feltételezést elfogadjuk, akkor
felmeriil a kérdés, hogy miért nem alakultak ki (kozel)
azonos szamviteli szabalyok mindenhol. Nobes és Par-
ker szdmvitel koriilhataroldsdval kapcsolatos kordbban
idézett definici6ja mutat rd az eltérés okaira: masok,
mas moédon kivanjdk megvaldsitani e célt. A kiilon-
bozdségek okait tehdt magdban a nemzeti szabilyoz6-
ban és a kozvetlen kornyezetben kell keresni. Nobes
és Parker (2006) a kovetkezS befolydsold tényezdket
tarja fel:

* jogi berendezkedés,

* a véllalatfinanszirozds formdja,

* kulturdlis kiillonb6z8ség,

¢ az 4llami informacidigény befolyasa.

A jogi berendezkedés
Bér a szakirodalom felsorolja a jogi berendezkedést
mint a kiilonbségekben szerepet jatszo tényezdt, e té-
nyezd kozrejatszasat lehet a legnehezebben tetten érni.
Az egyik hatds az, hogy a jogrendszerrel Osszefiigg
a szdmvitel szabdlyozdsformdja.

A modern jogrendszereknek két alapvet6 tipusa van:
* a kodifikdlt jog!'® és a
* precedensjog."!

A kodifikdlt jogra épiil6 berendezkedés altaldban
torvényi aktusokon keresztiil szabdlyozza a szamvitelt.
Ezeknek az orszdgoknak a technikdja az, hogy egy je-
lentds jogszabalyban (pl. Németorszagban a Kereske-
delmi Torvénykonyvben, vagy Magyarorszdgon kiilon
jogszabdlyban, a szdmvitelr§l szolé torvényben) is-
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mertetik azokat a szabalyokat, amelyeket kozvetleniil
a legitim torvényalkoté fogalmazott meg, illetve val-
toztathat.

A precedensjogra épiild orszdgokndl a jogalkoto
jobbdra tdvol marad a konkrét szdmviteli szabdlyo-
z4stol, azt — jogi eszkozokkel — atruhdzza a szdmviteli
szakmadra, amely — mivel jogszabalyokat nem alkothat
— standardokon, ajdnldsokon keresztiil szabalyoz.

Itt egyiittmozgésrdl van sz, és nem egyértelmi
megfeleltetésrél. Példaként hozhat6 a kivételre Hollan-
dia. Ott a jogrendszer kodifikélt jogon nyugszik, de a
szamvitel szabdlyozasa a kezdetektSl (mar az IFRS-ek
kotelezgvé tétele el6tt is) a precedensjogra épiilS orsza-
gok gyakorlatat kovette.

Jaggi és Low, valamint kordbban (1985) David
és Brierly kutatdsai is azt bizonyitottdk, hogy Ossze-
fliggés van a jogrendszer és a t&zsdei finanszirozas
intenzitdsa kozott: a precedensjogra épiilé orszagok
altalaban intenzivebben tamaszkodnak a t6zsdére,
mint a finanszirozds més lehetséges form4jara. Bar a
kapcsolat empirikus adatok alapjan bizonyitott, ma-
gyardzatot adni a kapcsolat okaira (feltdrni az 0sz-
szefliggéseket) egyelére még senkinek sem sikeriilt
(Jaggi — Low, 2000)

A finanszirozds forrdsa

A fejlett orszdgokban a véllalkozasok éltaldban két
f6 csatornan keresztiil juthatnak ,,friss pénzhez”: ban-
kokon, finanszirozé intézményeken vagy a t6zsdén (tu-
lajdonosokon) keresztiil. A pénzintézeti finanszirozas
dontSen hitelezdi kapcsolatot 1étesit, mig a részvényki-
bocsdtdson keresztiili finanszirozas esetén tulajdonosi
(befektetdi) kapcsolatrél van szé. A kapcsolat tipusa
azért okoz eltérést a szamviteli szabdlyozasban, mert
a finanszirozds dltaldnos formdjdtol fiiggéen mds-mds
sullyal vannak jelen az egyes érdekhordozok, és a sza-
balyozé igyekszik (igyekezhet) ezeket a stlyokat fi-
gyelembe venni.

Zysman empirikus kutatdsa harom csoportot kiilon-
boztetett meg a finanszirozas forrdsa alapjan, és a ko-

s 2

vetkez6 f6 érdekeket azonositotta:

* alapvetSen bankokon keresztiil finanszirozott
gazdasag, mely a hitelez6i érdek primatusat kép-
viseli (pl. Németorszag, Ausztria),

» dont6en dllami kolcséndkkel finanszirozott gaz-
dasdg, ahol egy specializdlt hitelez6i érdek jele-
nik meg (pl. Franciaorszdg, Japan),

2.

* elsGsorban tdzsdén keresztiil finanszirozott gaz-
dasdg, ahol a befektetdi érdekeket helyezik els-
térbe (pl. USA, Egyesiilt Kirdlysdg, Hollandia)
(Zysman, 1983).

VEZETESTUDOMANY
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Erthets, hogy a hitelez6i érdekek elbtérbe keriilése
az Ovatossdg elvének térnyerését eredményezi, vagyis
ezek a megkozelitések altaldban a ,legrosszabb hely-
zetet” igyekeznek a pénziigyi kimutatdsokban vazol-
ni, a pozitiv jovbeli vdrakozasokat a szabalyozé nem
foglalja bele az éltalanos céld pénziigyi kimutatasokba.
Igy a hitelez6k megitélhetik, hogy egy adott véllalko-
z4s a hitelt egy kedvezdtlen forgatokonyv esetén képes
lesz-e visszafizetni. Ezeket a kimutatdsokat Gray pesz-
szimistdnak nevezte, mely elnevezést kés6bb konzerva-
tivra médositotta (Gray, 1988).

Az allami szerepvallaldssal (hitelezéssel) finan-
szirozott gazdasag is a fenti megoldds talajan mozog,
azzal a kiilonbséggel, hogy itt a szabdlyozds tovdbbi
specidlis részletezésekkel egésziil ki, amelyek kimon-
dottan a specidlis (ad6zdson tdli) dllami informdaci6-
igény kiszolgaldsat célozzdk: példdul nemzetgazda-
sagi szinti aggregatumok kimunkéldsat alapozzik
meg.

Ennek kapcsdn alakulnak ki olyan rendszerek, amelyek
rendkiviil uniformizaltak. Példa erre a francia hdromszinti
szamviteli terv, amely a véllalkozdsokat hdrom csoportra
osztja. Az egyes csoportokba tartozé vdllalkozdsok a
legaprébb részletekig azonosan (teljesen aggregalhat6an,
uniformizaltan) kezelik gazdasagi eseményeiket.

A befektetdi nézépontot magaénak mondo szemlélet
ezzel szemben egy batrabb helyzetértékeléssel dolgo-
zik. Ebbe a szemléletbe belefér (s6t kdvetelmény!) a
pozitiv jovébeli vdrakozasok integrdldsa az altaldnos
céli pénziigyi kimutatdsokba. Ezek a kimutatasok —
Gray besoroldsdban — optimistdk.

Mair Zysman is kdzvetleniil 6sszekapcsolja a finan-
szirozasi formdval a konyvvizsgalati szakma jelentGsé-
gét (tehat hogy mennyire kiterjedt és mekkora a befo-
lydsa a konyvvizsgdlatnak) a finanszirozés elsddleges
forrasaval: a t&zsdei finanszirozds primétusa esetén
valészindsitve az erSteljesebb befolydst. Ezt elméleti
uton vezeti le, empirikus kutatast nem készitett. Megfi-
gyeléseim szerint ez az eredmény kiegészitends: csak
kozvetett osszefiiggés van a kett§ kozott. A kozvetlen
Osszefiiggést én a kiils6/belsd tulajdonos dominancidja
és az er8sség/gyengeség kozott ldtom. Zysman logikai
uton aldtdmasztott meglatasat azzal egésziteném ki,
hogy abban a helyzetben, ha létezik a menedzsmenttel
nem kozvetlen kapcsolatban 4ll6 (4tfedd) tulajdonosi
csoport, és ez jelentds (akéar az adott teriileten altala-
ban jelentds példaul USA), akkor valészintileg megnd
a konyvvizsgalat szerepe.'?

Nobes az 1. tdbldzatban 14thaté mdédon rendszerez-
te a finanszirozdsi formdval kapcsolatos meglétdsait és
képzett orszagcsoportokat.
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1. tablazat

Besorolas a finanszirozas médja szerint
(rendszerezd tablazat)

A csoport B csoport

Piaci jellemzdk

Erd8s részvénypiac

Gyenge részvénypiac

Sok kiils§ tulajdonos

Kevés szdmu, bennfentes tulajdonos

A konyvvizsgélati szakma jelentGs

A konyvvizsgélati szakma nem jelentGs

Az adé6- és a szamviteli szabdlyok elkiiloniilnek

Az adészabdlyok domindlnak a szdmviteli szabalyok felett

Orsz
Ausztrilia Franciaorszag
Egyesiilt Kirdlysdg Németorszdg
USA Olaszorszag

(Forras: Nobes, 2006: p. 32.)

A kulturdlis kiilonbozoség

A kulturalis kiillonb6z6ség ténykérdés, ami hatdssal
van a gazdalkodasra, és igy a szamvitelre is.

E kiilonbozdség illusztraldsara és annak bizonyita-
sara, hogy ténylegesen fel lehetett tarni kiilonbozé kul-
turédlis csoportokat, mutatott ra Hofstede. 100.000 (!)
IBM-alkalmazottat vizsgalt 39 kiilonboz8 orszdgban a
kovetkezd dimenzidk mentén:

¢ individualizmus vs. kollektivizmus,

o ,férfiassag” vs. ,,nGiesség”,

* nagy hatalmi tdvolsag vs. kis hatalmi tdvolsag,

* erls szandék a bizonytalansag elkeriilésére vs.
gyenge szandék a bizonytalansag elkeriilésére.

A tanulmény tovédbbi eredményeinek részletezése
nélkiil kiemelem, hogy Hofstedenek sikeriilt homogén
csoportokat kialakitania. Ez a tanulmany nem a szdm-
viteli rendszerek kiilonbozségét tarta fel, hanem alapot
és otletet adott Gray rendkiviil Iényeges vizsgalatdhoz,
amely sordn az egyes szamviteli rendszerek kozotti kii-
I6nbozGséget €s hasonldsigot kereste (Hofstede, 2001;
Hofstede, 1998). Gray a felmérés otletét a fenti dimen-
zi6k mintdjara kimondottan a szdmvitelre alkalmazta;
pontosabban a szdmviteli szakemberek magatartasara
és ebbdl kovetkezden a kialakult szabdlyozasra. A ko-
vetkez§ parokat hatarozta meg:

* konzervativizmus vs. optimizmus,

* titokzatossag vs. nyilvanossag,

* szakmai szabdlyozds vs. jogszabdly-alkot6i sza-
balyozas,

* uniformalizaltsag vs. flexibilités.

Ezek a parok egy skdla két végpontjat képezik, és a
kovetkez6 tartalommal birnak.

* Konzervativizmus: a szabalyozé az Gvatossdg el-
vét hangsilyozza, lényegében egy kedvezbtlen
koriilmények melletti helyzetet juttat kifejezésre
a kimutatisokban. Az alkalmazott mddszertan:
az eszkozok felértékelésének megtiltdsa, a var-
hat6 veszteségek elszdmoldsa, a mar figyelembe
vett értékvesztések, leirasok visszaforditasanak
altalanos tiltdsa.

* Optimizmus: a valodisag elvének érvényesiilését
célozza az Ovatossdg rovasdra. A vérhaté kedve-
76 folyamatokat és a még nem realizilt, de reali-
zélhat6 nyereségeket beemeli a pénziigyi kimuta-
tdsokba. Mddszerei kozott szerepelnek bizonyos
eszkozok pozitiv atértékelései, piaci értékre ara-
76 (mark to market) eljardsok.

o Titokzatossdg: a pénziigyi kimutatdsokban sze-
repld adatok jol koriilhataroltak, ezeken tul tobb-
letinforméciét a véllalkozdsok dltaldban nem
szolgéltatnak, és ez nem is elvart az adott kor-
nyezetben.

P

* Nyilvdnossdg: az €l6z8 helyzet ellenkezgje. Elva-
rds, hogy a villalkozds minden jelentSs tényr6l
kimerit6en informalja a kozvéleményt, az adatok
visszatartdsa csak korl4tozott korben elfogadott/
engedélyezett.

» Szakmai szabdlyozds: a szabalyozéast a megfelel
képzettséggel és tapasztalattal rendelkez6 szak-
mai szervezetre bizzdk, amelyre nincs kdzvetlen
befolydsa az allamnak. Allami ,jévahagyésra”
nincs sziikség, vagy ha sziikséges, akkor az csak
egyszerd — jogelméleti szempontbodl elkeriilhetet-
len — jovahagyas.

* Jogszabdly-alkotdi szabdlyozds: a szamviteli sza-
balyozas kozvetleniil egy dllam ald rendelt szerv
utjan valdsul meg.

VEZETESTUDOMANY
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e Uniformalizdltsdg: a szamviteli szabalyozas rész-
letekbe menden szabélyoz, nem hagyva mozgds-
teret, dontési lehet6séget a szakmanak; extrém
helyzetben a szdmviteli szakma technikai végre-
hajtéva valik.

* Flexibilitds: a szabdlyozas elveket fektet le, ame-
lyek alkalmazasat (a konkrét megvaldsitdst) a
szakmadra bizza.

A vizsgélatnak két Iényeges, a gyakorlatban kézvet-
leniil alkalmazhaté megéllapitdsa volt:

* bizonyos tényezdk kozott van Osszefiiggés (pél-
déul az optimizmus és a nyilvanossag egyiitt for-
dulnak elg),"

Gray-féle klasszifikacioé abrazoliasa
(Gray, 1998: p. 12-13.)

CIKKEK, TANULMANYOK

¢ sejthetd, de egyértelmen nem bizonyithato,
hogy vannak orszdgcsoportok, amelyek hasonlé-
an ,, miikodnek”.

A besoroldst dbrdzolni is lehet' (14sd 1. dbra).

Gray klasszifikdci6ja a maga nemében egyediilallo,
és tobb lényeges kérdés mellett rimutatott arra, hogy
szdmitanak és csoportképzdek a kulturélis kiilonbségek
még egy olyan tényekkel és szdmokkal operalé tudo-
manyban is, mint a szamvitel.

Joggal meriil fel a kérdés, hogy a magyar szdmviteli
rendszer a fenti koordindta rendszerben hova helyezhetd
el. E kérdés megvdlaszoldsa csak kiterjedt, minden
szempontot tartalmazé kutatds utdn lehetséges, amelyre
ez iddig senki nem véllalkozott.
A vérakozds azonban az, hogy
a magyar ,eredmények” a
germdn rendszerhez kozel esnek.
Ennek oka példdul a jelentSs

1. dbra

Jogszabalyalkotdi szabalyozas

gazdasagi oOsszefonddds, és nem
utolsésorban az, hogy a szdmviteli
szabdlyozds kialakitdsa sordn a
német minta igen nagy befolydssal
volt a jogszabdlyok megalkotéira.

Az adozds hatdsa
a szdmviteli szabdlyokra
Tobbféle dllami informa-

cidigény-fajta képzelhets el.
A tervgazdasidg az egyik vég-
let: ahol az allam mindenre ki-
vancsi, €s a szamvitel az allami
»adatszolgaltatds” eszkozévé
degradalédik. Még a legkisebb
allami befolyds jelenlétekor is
van egy olyan cél, amely min-

Flexibilitds -« - Uniformizaltsig
Szakmai 6nszabalyozas
Titokzatossag
| _
Optimizmus Konzervativizmus

dig 1étezik: az adozdssal kap-
csolatosan sziikséges informd-
ciok kiszolgdldsa."

Az egyes nemzeti rendsze-
rek abban kiilonboznek, hogy
a pénziigyi kimutatdsokban
szerepl§ adatokat mennyiben
kell médositani ahhoz, hogy

v

Nyilvanossag

az ad6t meg lehessen hata-
rozni. A moédositasi igények
nagysagrendje tdvolsagként
értelmezhetd az ad6zds és a
pénziigyi beszdmolds kozott.

Az angolszdsz  csoport
(Egyesiilt Kiralysdg, USA)
pénziigyi kimutatdsaiban és

VEZETESTUDOMANY
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replé Osszegek kozotti eltérések nagyok, a kér nyil-
vdntartds egymdstol lényegében fiiggetlen (Freedman
— Baumgartel — Nowotny, 2008).

A fiiggetlenség ellenkezGje figyelhet6 meg a kon-
tinentdlis Eurépdban, igy példdul Németorszagban is,
ahol nyiltan megjelenik az a torekvés, hogy az adézas
alapjaul szolgdlé adatok a pénziigyi nyilvantartdsban
szerepl adatokkal megegyezzenek. Erre a jelenség-
re kiilon szét is alkottak: MafSgeblichkeitsprinzip's.
Lambs, Nobes és Roberts vizsgalatai szerint hasonlé t6-
rekvés érvényesiil még Belgiumban, Japdnban, Olasz-
orszagban és Franciaorszdgban. Bér a teljes egyezlség
itt sem valdsul(hat) meg, de 1ényegesen kozelebb van
a két érték egymdashoz, mint az angolszdsz csoportndl
(Lamb — Nobes — Roberts, 1998).

A halasztott ado ,,nagysdgrendje” az egyik durva
(el6zetes) becslomutatdja lehet az add és szamvite-
li rendszerek tdvolsagénak. Nobes ramutat arra, hogy
minél jelentGsebb ez a vagyoni elem, valészintsithets-
en anndl nagyobb a szdmviteli szabdlyozas és az ad6-
szabdlyozds kozotti kiilonbség. Nobes vizsgdlodasai
Osszhangban 4llnak az el6bbi meglatasokkal: az USA
és az Egyesiilt Kirdlysdg kimutatdsaiban jelentSs 6sz-
szegekrSl van sz6, amelyek lényegesen befolyésol-
tak a kimutatott eredményt is'’, mig a masik vizsgalt
orszagcsoportndl nem jelentett 1ényeges modositdst ez
az elem.'

Az ad6- és a szamviteli rendszer tavolsagdnak
megallapitdsat célzé mérések nehezen értelmezhetSk.
Emellett allaspontom szerint az is felvet problémakat,
ha a vizsgdloddst lesziikitjiik kizdrolag a jovedelemado-
ra: az egyéb adonemek is sokszor fiiggenek a szdmvi-
teli adatoktdl, igy azokat is integralni kellene a vizsga-
latokba. A jelenlegi kutatidsok egyel&re a jovedelemadd
(Magyarorszagon ez a tarsasagi ad6") és a szamviteli
adatok Osszefiiggéseire koncentrdlnak. Nehéz olyan
mérdszamokat meghatdrozni, amelyek ezt a tdvolsagot
jol kifejezik. Ha csak egy addénemet tekintiink (pl. jo-
vedelemadd), akkor a feladat még megoldhat6, péld4ul
a jovedelemadé alapja és az ad6z4s el6tti eredmény kii-
lonbségeként, de ha a teljes adorendszer és a pénziigyi
kimutatdsok ,,tdvolsdgdt” kivdnjuk oOsszehasonlitani,
akkor bajban lesziink: az egyes orszdgok kozotti ad6-
rendszerbeli eltérések meghatdrozdsa ugyanis dthidal-
hatatlan problémat okoz.

A szamviteli rendszerek ad6zéssal valé Osszefiig-
gésének megitélésével kapcsolatosan érdemes végig-
gondolni azt az egyediilallé6 tudoményos kutatast, ame-
lyet Hanlon, Maydew és Shevlin 2008-ban tett kdzzé
(Hanlon — Maydew — Shevin, 2008). 1985-ben az ame-
rikai szabélyozds nyiltan kit(izte azt a célt, hogy bizo-
nyos vallalkozasok esetén a pénziigyi kimutatdsokban
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szerepl§ adatok sokkal jobban kozelitsék meg az ado-
z4s szempontjabdl relevéns értéket (a szerzSk 4ltal al-
kotott fogalom: fax-book confirmity). Ezt a folyamatot
vdltdsnak nevezték.

A kutatok a véltds el6tti és a valtds utdni 6t évet
tanulmanyoztak. A vizsgélatba 3576 céget vontak be.
A gazdasdgi jovedelmet a részvényhozamokkal azo-
nositottdk. A jelentett jovedelem informdciétartalma
anndl jobb a modell szerint, minél jobban korrelal a
részvényhozammal.

Az empirikus tesztelés végeztével sikeriilt a kdvet-
kez§ két hipotézist igazolniuk:

1. A pénziigyi kimutatdsokban jelentett jovedelem
informdciotartalma a gazdasdgi jovedelem kap-
csdn csokkent azokndl a vdllalatokndl, amelyek a
vdltdsra kotelezettek voltak.

2. Avadltds el6tt a pénziigyi kimutatdsokban szerep-
16 jelentett jovedelem informdciotartalma a gaz-
dasdgi jovedelem kapcsdn nagyobb volt azokndl
a cégeknél, amelyek kevésbé torekedtek a kony-
veikben szerepld értékek és az adozds szempont-
jdbol relevdns érték kozelitésére, mint az arra

torekvd vdllalkozdsok esetén.

Kérdés, hogy a kutatds eredményei mennyiben érvé-
nyesek egy mds kornyezetben, példaul most, Magyar-
orszagon? Arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy ennek
a felvetésnek a minden kétséget kizard és tudomanyos
alapokon nyugvé megvélaszoldsara csak akkor lesz le-
het8ségiink, ha egy hasonl6 vizsgélatot elvégziink itt és
most. Ahhoz azonban sziikség lenne kb. 4.000 t6zsdén
jegyzett cég adataira egy hasonldéan nagy léptékd val-
toztatds el6tt és utdn. Erre redlis esélyt beldthat6 id6n
beliil nem latok.

Ennek kovetkeztében marad a logikai alapon vég-
zett deduktiv kovetkeztetés. A tanulmany készitSi azt
allitjak, hogy a pénziigyi kimutatdsok kozelitése az
adéértékhez azzal a kovetkezménnyel jar, hogy a rész-
vénydrak kevésbé fliggenek majd Ossze a kimutatott
eredménnyel.

Ezen egyediildll6 kutatds eredményeit tovabb is le-
het vinni. Az 4ltaldnos céli pénziigyi kimutatdsokban
jelentett értékek dnkéntes eltéritése® az adéban jelen-
tett értékektdl a kutatds eredményei szerint legaldbb
részben azzal magyardzhatdk, hogy ,,hasznosabb” (va-
16saght, megbizhat6bb stb. — ez definicié kérdése) ér-
tékeket mutassanak be a gazddlkodok. Bér itthon nincs
igen hatékony tékepiac, de azt mar meg lehet vizsgélni,
hogy mely véllalkozdsoknal tér el egymadstdl gyokere-
sen az addban és a szdmvitelben jelentett érték, és a
fenti kutatds eredményeit erre mar alkalmazni lehet.
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Az 6sszehasonlithaté informacio és
a globalis megjelenését életre hivé tényez6k

Az eltérések 1étezésének megallapitdsa és e kiilonbsé-
gek mogotti tényezdk feltardsa utdn meg kell vizsgalni,
hogy milyen tényez8k hivtik €letre azokat az igyneve-
zett ,,mértékadd nemzetkozi szabdlyokat (és szabdlyo-
z6kat)”, amelyek jelenleg meghatarozzak, mi legyen a
nemzeteken ativel§ ,,k6z0s” megoldds. Azt mar tisz-
tdztam, hogy feler6sodott az igény arra, hogy egységes
szabdlyok alapjan elkészitett pénziigyi kimutatasok all-
janak a felhasznalok rendelkezésére.

Hérom olyan tényez6t azonosithatunk, amely koz-
vetleniil hozzajarult ahhoz, hogy az érdekhordozék
globdlisan 0sszehasonlithaté informdacidigénnyel 1ép-
jenek fel:

* Nemzetkozi pénzpiacok. Az egyes orszdgokban
létrejové gazdasagi tarsasdgoknak nemcsak az
adott nemzetbdl val6 tulajdonosai, illetve hite-
lez&i lehetnek. A forrds rendelkezésre bocsatasa
torténhet szabalyozott piacon (t6zsde) vagy ezen
kiviil is.

* A nemgzetkozi gazdasdgi kapcsolatok megerdso-
dése. A tulajdonosi és hitelez6i kapcsolaton til-
menden egyéb olyan kapcsolat is elképzelhetd,
amely indokolja, hogy informéciéigénnyel 1épjen
fel az adott nemzetgazdasagban ,,nem jiratos”
partner (pl. lehetséges szallito).

* Multinaciondlis vdllalkozdsok térnyerése. Ennek
a jelenségnek mindannyian — maganemberként is
— tandi vagyunk. Bizonyos véllalkozdsok vilag-
szerte jelen vannak. Ezek a véllalkozdsok jelen-
tGs erSt képviselnek, és sziikségiik van a minden-
napi miikodésiikhoz adatokra, azzal az elvarassal,
hogy az adatok dsszehasonlithatdak legyenek.

A fenti tényez8k dnmagukban is, de egyiittesen hat-
vanyozottan indokoljdk egy olyan szamviteli rendszer
1étrehozdsat, amely nemzeti sajatossdgoktdl mentesen
altalanosan 0sszehasonlithat6é informécidkat biztosit.

Azt a torekvést, amely az egyes nemzeti szdmviteli
rendszerek kozelitését, végsd soron pedig nemzetkdzi
(globdlis) szdmviteli rendszerekkel valo helyettesitését
célozza, szdmviteli harmonizdcionak nevezziik.

A targyalt tényezSk a kovetkezSk szerint hatnak a

harmonizacidra:

* A kulturdlis kiilonbségeket legaldbb részben el-
lensilyozza, elmossa a multinaciondlis véllala-
tokon beliil érvényesiilS sajatos vallalati kultira.

* A tobb orszdgban egyszerre megjelend vallalko-
zasok szdmdra sziikségesek az egységes alapon
1étrejovE pénziigyi kimutatdsok.
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* A globdlissa valo tGkepiaci szereplSk szamukra
azonnal értelmezhet6 adatokat igényelnek. A be-
fektetési (és néha a hitelezési) tevékenység sordn
a dontéseket gyorsan meg kell hozni, mivel a lasst
dontések versenyhdtranyhoz vezetnek. A rendel-
kezésre all6 és a sziikséges szamviteli rendszerek
kozotti atforgatas igy nemcsak koltségeket képez,
de olyan késedelmekhez is vezet, amelyek nem
megengedhetSk. Ez az igény nemcsak a t6zsdén
forg6 papirokra, hanem altaldnossagban is igaz.

* A probléma kiegésziil azzal, hogy soha nem lehet
pontosan tudni, melyik rendszerre kell ,,atforgat-
ni”’ az adott nemzeti szabdlyozas alapjan elkészi-
tett pénziigyi kimutatdsokat.

A fenti érvek magukért beszélnek, és minden bi-
zonnyal nem is teljes koriek. Emellett azonban meg
kell emliteni, hogy tobb olyan tényez§ is azonosithato,
amely pont a harmonizéci6 ellenében hat.

* A vdllalatfinanszirozds formdit tekintve az or-
szdgok kozott még mindig jelentSs eltérés mu-
tatkozik. Egyes nemzetgazdasagok tovédbbra is
elsGsorban hiteleken keresztiil, mig masok t6zs-
dén keresztiil finanszirozottak. Vagyis a szokdsos
hitelezdi érdek és konzervativizmus, a tulajdonosi
érdek és az optimista bemutatds kettGssége meg-
van, és ez egy kimutatdson beliil feloldhatatlan.
A kettGsség felolddsa egyes vélemények szerint
nem lehet cél, hiszen ezzel a pénziigyi kimuta-
tasok adott felhasznél6i csoport szempontjabol
val6 kielégitése csorbat szenvedhetne (Roberts —
Weetman — Gordon, 2008).

* Nehezen megvaldsithatd a betartatds (enfor-
cement). Jelenleg nincs olyan szervezet, amely-
nek a feladata globdlis szinten a betartatds lenne.
Nem is valdszindsithets, hogy ilyen egyhamar
kialakul — ha a nemzetek Onrendelkezésének ér-
vényesiilését tekintjiik.

* Megfigyelhetd tobb olyan tendencia, amely a val-
toztatdsok elkeriilését célozza:

o nacionalizmus, vagyis az a jelenség, amely
szerint nehezen adjak fel a nemzeti szabdlyo-
kat az adott nemzet szerepldi,

o muiltfiiggés (past-dependency) jelensége, vagy-
is az a tény, hogy a véltoztatdsok ellen 1épnek
fel azok, akiket az érint.?!

Konklazié, osszefoglalas

Els6 kozelitésre nehezen magyardzhat6, hogy ugyan-
azon gazdasigi eseményeknek egyes — az egyébként
szakmailag magas szinvonalon megalkotott — szdm-
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viteli rendszerek szerinti kezelése akar drasztikus kii-
16nbséghez vezethet. Ez a latsz6lag paradox helyzet
azonban feloldhaté. A kutatdsok egyértelmien feltar-
jék, hogy azonosithatéak olyan — kozgazdasagi érte-
lemben relevins — tényezdk, amelyek ezt a kiilonbséget
indokolhatjdk. A 2. dbrdn lathatd, hogy a kiilonbozé
nagyszabdsu kutatdsok négy olyan f6 tényez6t azono-
sitottak, amelyek az eltéréseket képesek voltak magya-
rdzni.

A szabalyozasi eltérésekre adott magyarazatok

Addrendszer Jogrendszer

v

Finanszirozas

forrasa ey
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Kulturalis

felfogas

Osszességében levonhat6 az a kovetkeztetés, hogy
a szamviteli szabdlyozds is a tigabb gazdasagi kornye-
zetbe bedgyazva képes miikodni, ennek kovetkeztében
— kiilonféle gatak beépitése nélkiil — egyenes kovetkez-
mény az akdr markans eltérés.

Kiilondsebben nem meglepd az, hogy a globaliza-
ci6 kovetkeztében ezek az eltérések — bizonyos vallal-
kozési korben — nem tarthatdk. Igy kialakultak azok
a folyamatok, amelyek madra elvezettek egy érdekes,
24 ,.kétpOlusu” globdlis szabdlyozashoz, vagy-

.dbra P C 1 e .

is a szdmvitel orszagtdl fiiggetlen szabdlyo-
zasdhoz (IFRS-ek és bizonyos értelemben a
cikkben nem feldolgozott US GAAP?). Igaz,
egyeldre az egységes szabdlyozds csak a
t6zsdei vallalkozasok (egy részénél) valdsult
meg, azonban ugy tlinik, hogy a folyamat
toretleniil halad elére: egyfel6l egyre tobb
orszag csatlakozik ,,nyilvanos” véllalkozasa-
ival a szabalyrendszer kovetéséhez, masrészt
a két p6lus (IFRS és US GAAP) explicit mé-
don torekszik a kozeledésre.”® Az eltérések
kikiiszobolésére iranyulo torekvések kapcsan
a 3. dbrdn lathatd harom tényezScsoportot
érdemes elkiiloniteni: az indokokat, a , kata-
liz4l6” tényezdket és harmadik tényezSként a
harmonizécidval ellentétes hatdsokat.

3. dbra

A globélis szabalyozasra haté tényezdcsoportok

Katalizalo

Indokok

tenyezok

Lokalis kulturalis
kiilonbségeket gyengitd
vallalati kultura

Nemzetkdzi pénzpiac

Ellentényezbk

(Még mindig) markans
kilénbségek a
finanszirozas formajaban

Nemzetkdzi gazdasagi
kapcsolatok

Betartatas nehézsége

A tdbb szabaly szerinti
jelentés koltségessége

Szabalyozasi
,hacionalizmus”

Multinacionalis vallalatok
térnyerése

Az atalakitas (atforgatas)
idGigénye

Multfiggés
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Bar a harmonizicié jelenleg is meglepSen gyors
titemben folyik, dgy tnik, hogy a kérdés vélhetSen
mdr nem az, hogy lesz-e globalizaci6, hanem az, hogy
ellentényezSkre hogyan lehet tigy vélaszt adni, hogy az
ne lehessen a harmonizici6 érzékelhets gétja.

Labjegyzet

! Részletesen ldsd: Nobes és Parker (2006) vagy Malasics (1996).
2 Magam sem értek egyet azzal, hogy itt kizdr6lag egy médszertan-
rél van sz, de természetesen van ilyen vetiilete is a szdmvitelnek
(és az kétségteleniil erds).

Egy orszdg atveszi egy mdsik orszdg szdmviteli szabdlyait, de az

adott szabdlyrendszert nem vették at tomegesen mds orszagok.

Ide nem értve a konyvvizsgdlattal foglalkozé irdnyelvet.

5 IFRS = International Financial Reporting Standards. (2001 el6tt e

szabdlyhalmaz neve: IAS = International Accounting Standards.

A 2001 utdni szabdlyozds [IFRS] integrélta az IAS-okat.)

1606/2002 EU rendelet.

IASB = International Accounting Standard Board (el&dje: IASC).

Ha elfogadjuk az EU-t régiénak.

Kozzétéve: 2009 juliusa.

A kontinentdlis eurdpai orszdgok nagy része ide tartozik (Német-

orszag, Olaszorszdg, Franciaorszdg, Spanyolorszdg, Magyaror-

szag, Hollandia, Portugélia stb.), valamint Japan.

ElsGsorban az angolszdsz orszdgok tartoznak ide (Egyesiilt Ki-

ralysdg, USA, Kanada, Ausztrélia és Uj—Zéland).

Ezt a sejtést még bizonyitani kell olyan orszagok 0sszehasonlita-

sdval, elemzésével, ahol a tulajdonosi szerkezet markdnsan eltér.

13 Gray nemcsak az dltala feléllitott kategéridk kozott tallt dssze-
fliggést, hanem Hofstede fogalmai és a sajat kategdridi kozott is.
(A legszorosabb kapcsolat a konzervativizmus és a bizonytalan-
sagkeriilés kozott volt.)

4 Az 1. dbrat médositas nélkiil vettem 4t Grey kutatdsdnak ered-

ményébdl. A német régi6 elhelyezkedésével kapcsolatban mdsok

(pl. Nobes, Roberts) mds eredményekrdl szdmolnak be. Sajat,

ezirdnyd kutatdsaim is mdshovd helyezik a germén rendszert.

Grey 4brdjat szaggatott vonalu kerettel egészitettem ki. A kordb-

ban emlitett kutatdsok nagysdgrendileg ide helyeznék a germén

(elsGsorban német és osztrak) rendszereket.

Természetesen tovdbbi informdcidigénye is lehet az dllamnak a

kizdr6lag ad6zasi célok mellett, amelyet a szamviteli informécids

rendszer segitségével kivan kielégiteni. Ilyen példdul az idGszaki
beruhdzasok, kezelt vagyontdrgyak szerkezete stb.

16 Ezalatt azt értik, hogy a kereskedelmi mérlegben (Handelsbilanz)
és az adomérlegben (Steuerbilanz) szerepld adatok megegyez-
nek.

17 A halasztott ad6 dlloményvéltozdsa médosithatja az adott idGsza-

ki eredményt.

Nem véletlen az, hogy bizonyos orszdgok rendszerei mérlegké-

pes elemnek tekintik a halasztott ad6t, mig mds rendszerek nem

(pl. magyar egyedi kimutatdsok).

Emellett a bizonyos dgazatokat terhel$ kiilonadd, illetve egyes

vélemények szerint az ipartizési ad6 sorolhaté ide.

2 Ennek egyik lehetséges mddja: opciondlis addalap-korrekciok
haszndlata (pl. az értékcsokkenési leirds kiilonbozs elszdmoldsa
az ado6- és a szamviteli nyilvantartdsok szerint).

2L E cikk kereteit meghaladja a mdltfiiggés vizsgdlata. Azt gon-
dolom, hogy igen erds dllitdsokat lehetne megfogalmazni, ha
vizsgdlnank az egyes szereplSk (kiilondsen: kimutatdskészitSk,
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konyvvizsgaldk, szabdlyozo6 hatésdgok stb.) viselkedését és val-
toztatdsra valé hajlandgsagat. A kérdés talan a szamviteltudo-
many teriiletérél is kivezet.

22 Az amerikai szdmviteli szabdlyok (GAAP = generally agreed
accounting principles). EredendGen ez az USA piacén alkalma-
zandé szabalyozas volt, amelyet késébb tobb orszag atvett (igaz,
onmagdban az amerikai gazdasdg szerepe is predesztindlta a US
GAAP-et e kozponti szerepére).

2 Err6l dokumentum is sziiletett, az dgynevezett Norwalk Agre-
ement, amely a konvergencia elveit fektette le.

Felhasznalt irodalom

Baricz R. (2009): A szamvitel alapjai. Budapest: Saldo

Baricz R. — Roth, J. (2002): Konyvviteltan. Budapest: Aula

Freedman, J. — Baumgartel, M. — Nowotny, C. (2008): Report
on the Discussion. Tax and Corporate Governance, 3: p.
177-179.

Gray, J. (1988): Towards a theory of cultural influence on
development of accounting systems internationally.
Abacus, 24: p. 1-15.

Hanlon, M. — Maydew, E.L. — Shevin, T. (2008): An
unintended consequence of book-tax conformity: A loss
off earnings informativeness. Journal of Accounting and
Economics, 46: p. 294-311.

Hofstede, G.H. (1998): Masculinity and Feminity — The
Taboo Dimension of National Cultures. Thousand Oaks:
Sage Publications Inc.

Hofstede, G.H. (2001): Culture’s consequences (2. kiad.).
Thousand Oaks: Sage Publications Inc.

Jaggi, B. — Low, P. (2000. 10): Impact of Culture, Market
Forces, and Legal System on Financial Disclosures.
The International Journal of Accounting, 35(4): p.
495-519.

Lakatos L. (2012): A szamviteli érdekhordozéi elméletek
evolicidja és a szabdlyozds. Vezetéstudomany, méjus

Lamb, J. — Nobes, C. — Roberts, D. (1998): International
variations in the connection between tax and financial
reporting. Accounting and Business Research
(Summer): p. 162-187.

Linder (2006): Financial Reporting Legistlation in the EU.

Malasics A. (1996): Szamviteli informéciés rendszer
adatvetiiletének tervezési alapvetése. Budapest: BKE.

Malasics A. (2003): A szamvitel elmélet és moddszertan
alaptézisei. Budapest: Nemzeti Tankdnyvkiad6

Nobes, C. — Parker, R. (2006): Comparative international
accounting. Harlow: Pearson Ltd.

Roberts, C. — Weetman, P. — Gordon, P. (2008): International
Financial Accounting. Harlow: Financial Times
Publishing

Stolowy, H. — Lebas, M.J. — Ding, Y. (2010): Financial
Accounting and Reporting. Singapore: South-Western
CENGAGE Learning

Zysman, J. (1983): Governments, Markets and Growth:
Financial Systems and the Politics of Industrial Change.
Berkely: Cornell University Press

XLV. EVF. 2014. 9. SZAM / ISSN 0133-0179

11



CIKKEK, TANULMANYOK

SZUKITS Agnes

A CONTROLLING SZERVEZETI
JELENTOSEGE A MAGYAR VALLALATOKNAL

_ BEFOLYASOLO TENYEZOK ES
IDOBELI VALTOZASOK KVANTITATIV ELEMZESE

Jelen tanulmany célja, hogy a vallalatok elsé szaimu vezetGinek véleménye alapjan vizsgalja, azonositsa és
mérje a controlling jelentdségét befolyasolé tényezdket. Az elemzés a Budapesti Corvinus Egyetem Ver-
senyképesség Kutaté Kozpontja altal készitett felmérések adatait hasznalja. Mig a controllerek megkér-
dezésén alapulé felmérések a controlleri szerep jelentoségének novekedésérol szamolnak be, jelen kutatas
ravilagit arra, hogy a magyar fels6 vezetdk a controlling szervezeti silyat inkabb stagnalonak itélik meg az
osszvallalati sikeres miikodés szempontjabol. A controlling adott vallalatban betoltott jelentdségét harom
tényezd, a kornyezeti bizonytalansag, a bizonytalansagra torténd stratégiai reagialas mértéke és a koltség-
nyomas befolyasolja. Az elézetes varakozasokkal ellentétben azonban e harom magyarazo faktor koziil a
koltségnyomas befolyadsold szerepe a legkisebb, s a vallalati stratégiai magatartasanak reaktiv vagy pro-
aktiv volta a leginkdbb meghatirozé. A tanulmany kiindulépontként szolgalhat a controlling szervezeti

szerepét a vallalati teljesitménnyel 6sszefiiggésben vizsgal6 tovabbi kutatésokhoz.!

Kulcsszavak: controlling szerepe, controlling valtozasa, kontingenciaelmélet

A controlling?® szervezeti jelent&ségérél elGszor atfo-
gban Simon és munkatarsai irtak (Simon et al., 1954).
Az6ta kutatdk és gyakorlati szakemberek Ujra és jra
szdmba veszik a controllerek dtalakulé feladatkorét és
véllalatban betoltott szerepeit, mely szervezettipuson-
ként, régionként és id6ben is valtozik. Az 1990-es évek
6ta az id6ben véltozé szerepkor a controllingkutatasok
egyre gyakoribb témdjava vélt (Hiromoto, 1991; Burns
et al., 1996; Friedman — Lyne, 2001; Burns — Scapens,
2000; Jarvenpad, 2007; Baldvinsdottir, et al., 2009;
Goretzki, et al., 2013).

A német szakmai szervezetek (ICV — Internatio-
nal Controller Verein és IGC — International Group of
Controlling) legtjabb allasfoglaldsa a controllert a né-
met véllalatvezetSk iizleti partnereként azonositja, s a
controllingot mint a vallalatok egyik kiemelkedd siker-
tényezdjét emliti (Génsslen et al., 2013). Hasonl6kép-
pen a brit CIMA (Chartered Institute of Management
Accountants) és a University of Bath kézos kutatdsa
is a szakma szerepének felértékel6désére hivja fel a

figyelmet: a hagyomanyos recording-reporting sze-
repkortdl az értéknoveld szerepek felé vald eltoldddst
hangsilyozza. A vildgszerte tobb mint 5.000 gyakor-
16 szakember megkérdezésén alapul6 felmérés szerint
a controlling jelent6ségének dltaldnos novekedését a
2008 6ta hizodé gazdasagi valsdg tovabb erdsiti (Van
der Stede — Malone, 2010).

A nemzetkozi kutatdsokra hivatkozva hazai szakmai
férumok is rendszeresen beszamolnak a controlling
szerepének eltol6dasardl, s ebbdl fakadéan szervezeti
jelentségének novekedésérsl. Az adatok longitudi-
ndlis vizsgdlata kiilondsen érdekes annak fényében,
hogy Magyarorszdgon — hasonléan a régi6 tobbi or-
szdgdhoz — joval rovidebb, mintegy bd hiszéves tor-
ténelme van a controllingnak. A rendszervalts elott
csupén iizemgazdasagi szamvitelrsl beszélhetiink, va-
16di controllingtevékenység az 1990-es évek elsd fe-
1ében jelent meg (Dobdk et al., 1997; Bodnar, 1999).
Az els6 Ot év az atmenet idGszaka volt, amikor a kor-
szer menedzsment- és controllingismeretek meghono-
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sodtak a magyar véllalatokban (Bodnar et al., 2005).
A controllingmddszertan elsajatitdsdval parhuzamosan
megjelentek az els§ ©ndll6 controllingszervezetek,
s a vezetSk szotardban helyett kapott a controlling.
Az azéta eltelt b6 15 évben tobb tanulmény vizsgél-
ta, hogy miként alakult 4t a véllalatok 4altal haszndlt
controllingeszkoztar, pl. a koltségszamitasi rendszerek
(Lazér, 2008) és a teljesitménymenedzsment (Danko
— Kiss, 2006). Azonban a controlling szervezeti m-
kodésben betoltott altalanos jelentSségének valtozasat
kevéssé vizsgaltak.

E ritka hazai kutatdsok kozé tartozik az IFUA Hor-
véth & Partners és a Profession.hu (2013) egytittmiko-
dése, melynek sordn a controlleri munkédhoz sziikséges
ismereteket és képességeket azonositottdk, tovabba a
controlling mint véllalat funkci6 szerepét is vizsgaltak.
A felmérésben 296 gyakorl6 hazai szakember vett részt,
mely vilaszadok jelentSs része controller volt. Igy a
kutatdsi eredmények a szakma Onképét (self-image)
tilkrozik vissza. A jelen kutatds célja ezzel szemben,
hogy a hazai fels6 vezetSk megitélése alapjan vizsgélja
a controlling szervezeti jelentGségét. Az elemzés a ver-
senyképesség-kutatds négy felmérésének 1996 és 2009
kozotti adataira timaszkodik.

A jelen tanulminy madsik célja, hogy rdmutasson:
a vallalat bizonyos kiils§ és belsd jellemz&i pozitiv
irdnyba befolyésoljak ezt a megitélést. A vonatkozé ku-
tatdsok szerint ugyanis a controlling szerepének, jelen-
t6ségének utébbi idGben megfigyelhetd véltozasa legin-
kabb arra vezethet§ vissza, hogy a kdrnyezet, melyben
a controlling mikodik, alapvetSen atalakult. Az egyre
véltozékonyabb kiils§ kdrnyezet, a fokoz6d6 verseny-
nyomads (Burns et al., 1999; Baines — Langfield-Smith,
2003) és a fejlett informatikai rendszerek alkalmazasa
(Granlund — Malmi, 2002; Scapens — Jazayeri, 2003) a
leggyakrabban vizsgdlt olyan tényezd8k, melyek &tala-
kitjak a controlling szervezetben betdltott szerepét és
jelent&ségét. De a kultdra (Granlund — Lukka, 1998),
s6t a controllingkultira (Jarvenpéd, 2007) hatdsa is tet-
ten érhetd.

A jelen cikkben bemutatott kutatds latens valtozos
utelemzéssel tdmasztja ald, hogy a kodrnyezeti bizony-
talansdg, a véllalati magatartds proaktivitidsa és a fo-
koz6dé6 koltségnyomds pozitiv Osszefiiggésben van a
controlling szervezeti silydval. A hatdsok koziil a val-
lalat stratégiai magatartdsa, a kornyezeti bizonytalan-
sdgra val6 reagalas mértéke bizonyult a legerGsebbnek.

A tanulmédny tovdbbi részei a kovetkezSképpen
épiilnek fel. Az elméleti hattérben attekintést adok
azokrdl a kutatasokrdl, amelyek a controlling valtozé
szerepét vizsgdltdk. ElsGsorban a f6aram, a funkcio-
nalista paradigma jegyében sziiletett kutatdsok ered-
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ményeir6l szélok, melyekbsl levezetem a modellben
felhaszndlandé magyarazé faktorokat, s két hipotézist
fogalmazok meg. A kvantitativ elemzés keretében az
adathalmazt, a kutatdsi modszertant és végiil az eredmé-
nyeket mutatom be. Kovetkeztetéseimben az elemzési
eredményeket visszacsatolom a kordbbi eredmények-
hez, s ramutatok kutatdsom korldtaira. Végiil tovabbi
lehetséges kutatdsi irdnyokat hatdrozok meg, kitérve a
mas megkozelitést, mds mddszertant alkalmazé kutata-
sok témahoz val6 hasznos hozzajarulasarol.

Elméleti hattér

A controlling véltozasat kutaté tanulmanyok jelentGs
részben az alkalmazott controllingeszkdzokre vonat-
koznak. Ezek j6 0Osszefoglaldsat nyujtja tobbek ko-
zott Sulaiman és Falconer (2005), valamint Chanegrih
(2008). A kutatdsok toredéke foglalkozik a controlling
szervezeti kereteinek mddosulasaval (Horvath, 2007).
A valtozasokat feltarni kivané irdsok harmadik, egyre
novekvd hdnyada pedig — az el6z8 kettGvel Osszefiig-
gésben — a controlling véltoz6 szervezeti jelentGségét
ragadja meg.

Szamos, a controlling jelentSségét, szerepét vizs-
gal6 tanulmany a szakma onértékelésébdl indul. Azaz,
a kutaték kérdGives felmérések, interjik keretében
gyakorlé controllereket kérdeztek meg, kihagyva a
controlleri szolgéltatdsok vevdit, a vezetSket (Yazdifar
— Tsamenyi, 2005; Emsley, 2005; Emsley — Chung,
2010; Maas — Matejka, 2009; Hartmann — Maas, 2011).
Habar e kutatdsok értékes eredményekkel gazdagitjak
az irodalmat, az adott teriilet szervezeti silydt nem
lehet pusztin az onértékelés alapjan mérni. Ennek {6
oka az észlelésbeli kiilonbség. Tobb tanulmany empi-
rikusan aldtdmasztotta, hogy a controllerek és a veze-
t6k controlleri szerepre vonatkozdé megitélése eltérd
(Pierce — O’Dea, 2003; Byrne — Pierce, 2007).

A jelen kutatds valamennyi funkciondlis teriilet, igy
a controlling szervezeti jelent&ségét (sdlyat) is a val-
lalat els6 szamu vezetGjének megitélése alapjan méri.
A tanulmény értelmezése szerint tehdt a controlling
szervezeti silya nem mads, mint az 6sszvallalati md-
kodés sikerében betoltott jelentGség a munkaszervezet
elsd szamu vezet§jének szemszogébdsl.

Kutatdsi hagyomdnyok a controlling szerepének
vizsgdlatdban

A controlling véltozd szervezeti silydnak meg-
ragaddsdhoz szdmos kutatds a controlling &ltal betdl-
tott szerepeket vizsgilja, s ebbdl von le kovetkezte-
téseket. De miként ragadhat6 meg a szerep, melynek
valtozasat vizsgaljuk? Erre a kérdésre mds vélaszo-
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kat adnak a funkcionalista és mds valaszokat adnak
az interpretativ hagyomdnyokon nyugvd kutatdsok.
A funkcionalista, kontingenciaelméletet alkalmazd
kutatdsok a szerepeket feladatcsoportokként irjak le, s
azt vizsgéljdk, hogy az egyes szerepek, azaz feladat-
csoportok valtozasara milyen kiils§ €s belsS tényezSk
hatnak (Mouritsen, 1996; Byrne — Pierce, 2007). Az
intézményi iskola szerepfelfogdsa ennél joval sokszi-
niibb, melyrdl attekintést adnak tobbek kozott Goretzki
et al. (2013). Kozos kiindulépont, hogy a szerepeket
mint intézményeket vizsgéljak.

Az intézményi koOzgazdasdgtan gondolatait
Scapens vezette be a controllingkutatdsba (Scapens,
1994). Miutdn Burns és Scapens (2000) publikalta,
hogy miként alkalmazhat6 az intézményi megkdzeli-
tés a controllingvéltozdsok magyardzatdra, az elmult
évtizedben egyre tobb kutaté ennek jegyében pub-
likalt. Az intézményi megkdzelitést tobbek kozott
alkalmaztik annak elemzésére, hogy milyen vélto-
zdsokat él meg a szervezet Uj controllingeszkozok
bevezetése esetén (Yazdifar et al., 2008), illetve mi-
lyen véltozdsokat indukdl az ERP-rendszer bevezeté-
se a controlling teriiletén (Granlund — Malmi, 2002;
Scapens — Jazayeri, 2003). Az utébbi évtizedben pe-
dig egyre tobb publikicié a controlling szerepvalto-
z4sat értelmezi, magyardzza az alkalmazott eszkozok-
t6l, technikdktol fiiggetleniil (Burns — Baldvinsdottir,
2005; Jarvenpad, 2007).

Ezen intézményi elméleten nyugvé kutatdsok a
kutat6 bedllitédasatol, a kutatdsi kérdéstSl fiiggden
funkcionalista és interpretativ munkék is lehetnek. Az
interpretativ kutatdsokban a controlleri szerep tartalma
elére nem adott, hanem az interakciék soran egyedi-
leg alakul. A szerep a felek kozos megegyezése arrdl,
hogy bizonyos tevékenységek bizonyos szervezeti sze-
repl6khoz kotddnek. Ezen interpretativnak tekinthetd
tanulmanyok fékusza a controlleri szerepkor ki- és 4t-
alakuldsanak folyamata, az elfogadas, a szerepidentitas
kérdése. Goretzki et al. (2013) ennek jegyében példaul
azt vizsgélta, hogy egy djonnan érkezs§ szervezeti sze-
repld, az 4j CFO hatasara miként intézményesiil az tj
controlleri szerepfelfogds egy adott szervezetben.

Funkcionalista megkozelitésben a szerepeket mint
normativ jelenségeket, eldirt magatartdsformdkat ra-
gadjék meg a kutaték. A controlleri szerep tartalma mar
a pozicié betoltése el6tt adott. E funkcionalista tanulma-
nyok vizsgdldddsanak targya a szerepek tartalma, azok
id6beli valtozasa, a vallalaton beliili szerepkonfliktusok
(Yazdifar — Tsamenyi, 2005; Ma — Tayles, 2009).

Mivel a jelen tanulmdny funkcionalista paradigma
jegyében sziiletett, a tovabbiakban elsGsorban e kutata-
si eredményekre fékuszalok.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az iizleti partner szerep értelmezése

A controller 4ltal betoltott szerepet mindig is tobbes
szerepként irtdk le, mely szerepek kiilonbozGségébdl
szerepkonfliktusok adédhatnak. A szerepek kozti hang-
sulyeltol6dast pedig mint szerepvéltozast értelmezik a
kutatok. Simon et al. (1954) megkiilonboztette a kony-
velGi (book-keeping) €s szolgaltat6i szerepet (service
role). Kés6bbi kutaték szdmos egyéb névvel illették e
kategéridkat. Emsley (2005) kiilonbséget tett a funkcio-
orientdlt és az iizletorientdlt controlling kozott. Funk-
cidorientdltnak tekinthetSk a kutaték ltal rogzit6-do-
kumental6 (scorekeeper), torténész (historian), hazérzd
(watchdog), szamldl6 (bean counter), vallalati rend6r
(corporate policeman) neveken azonositott szerepfel-
fogasok. Az izletorientdlt controlleri szerepek kozé
sorolhaték a problémamegoldé, az iizleti partner, a me-
nedzsment tandcsadéja, a change agent néven illetett j
szerepek (Granlund — Lukka, 1998; Burns et al., 1999;
Baldvinsdottir et al., 2009; Goretzki et al., 2013).

De mit jelent a controlling iizleti orientdcidja?
A kiilonbodz6 kutatdk éltal adott definicidk kozos ele-
me, hogy a controller egyre inkabb stratégiai fokusza,
eldretekints, a menedzsmenttel szorosan egylittmako-
dé partner lesz (Emsley, 2005; Byrne — Pierce, 2007).
Az étalakul6 szerep Uj képességeket kovetel meg a
controllerektdl (Parker, 2002; Van der Stede — Malone,
2010; Génsslen et al., 2013), a vezetéssel val6 szoros
egyiittm(ikodés pedig noveli a controlling érzékelt
szervezeti jelentGségét.

Ugyanakkor Byrne és Pierce (2007) termelS cégek
pénziigyi és miiszaki vezetSinek megkérdezése alapjan
arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az iizleti partner sze-
rep érvényesiilése kordntsem automatikus és egyértel-
mi. Hasonloképpen Parker (2002) is felhivja a figyel-
met, hogy a controllerek aktiv kdozremikodése, az uj
kihivasoknak valé megfelelés sziikséges ahhoz, hogy
valéban a menedzsment partnerei lehessenek.

A controlling szerepe kontingencialista
megkozelitésben

A kontingencialista kutatdsok jellemz8en a
controlling egy-egy részrendszerére fokuszalnak: mi-
lyen szint a megfelelés a szituativ faktorok és a telje-
sitménymérés, a tervezés, a beszdmoldrendszer kozott
(attekintést ad példaul Chenhall, 2007). A controlling
szervezeti jelent6ségét, szerepeit azonban kevés
kontingencialista tanulmanyban vizsgdltdk. Ennek
egyik lehetséges oka, hogy egy konkrét alrendszer és
egy-egy szituativ faktor kozti kapcsolat szamszerdsi-
tése egyszeriibb, mint a controller szervezeti jelents-
ségének, megitélésének, szerepeinek megragadisa és
mérése.

VEZETESTUDOMANY
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Az ilyen tipusi ritka kisérletek kozé tartozik
Mouritsen (1996) 370 controlling és pénziigyi vezetd
megkérdezésén alapuld felmérése. A szerz6 a szamvi-
teli és controllingfunkcidk feladatkorét és szervezeti je-
lentségét vizsgalta a fels§ vezet6k megitélése alapjdn.
Faktorelemzéssel 6t szerepet azonositott, melyeket &
-aspektusoknak™ hivott. Ramutatott, hogy a ,,tanicsad6”
szerepet ellaté controllingteriiletek felsGvezet6i megité-
Iése szignifikdnsan jobb. A vizsgélt kontingenciafaktorok
és controlling-szamvitel teriilet 6t aspektusa kdzott azon-
ban csak korldtozott dsszefiiggést taldlt.

Ahogy a jelen kutatdsban, gy Mouritsen (1996)
tanulmanyaban is a controllingszerep fiiggd, ma-
gyarazott véltozoként szerepel. A kontingencialista
controllingszerep-kutatdsok koziil Emsley (2005)
ad példat ennek ellenkezGjére. Tanulmidnydban a
controllingszerep, illetve annak iizletorientaltsdga nem
fliggd valtozoként, hanem magyarazé faktorként sze-
repelt. Azt vizsgélta, hogy a kdrnyezeti bizonytalansag
és controllingszerep mint fiiggetlen valtozok magya-
rdzzdk-e a controlling innovativitdsat. Regressziés mo-
delljében pozitiv kapcsolatot mutatott ki a controlling
izletorientéltsdgdnak mértéke és innovativitidsa kdzott.

A vizsgdlatba bevont kontingenciafaktorok

Chenhall (2007) sokat idézett, a kontingenciaelmé-
leti kutatdsokat ttekint6 cikkében az alabbi kategéridk-
ba sorolta azokat a kontextualis tényezSket, amelyek a
controllingrendszerekkel dsszefiiggésbe hozhatok: kiil-
s6 kornyezet, technolégia, a szervezet egészének struk-
tirdja, mérete, stratégidja és kultirdja. A controlling
véltozasait, azon beliil a véaltoz6 szerepeket vizsgdld
tanulmanyok ezek koziil a kornyezeti valtozdsok ha-
tasat emelik ki leggyakrabban: a verseny erfsségével
és az érzékelt kornyezeti bizonytalansidg (Perceived
Environmental Uncertainty, PEU) mértékével magya-
rdazzdk a controlling véltozé szerepét (Burns et al.,
1999; Baines — Langfield-Smith, 2003; Emsley, 2005;
Byrne — Pierce, 2007; Hartmann — Maas, 2011). Ennek
oka, hogy a bizonytalan kornyezet kezeléséhez tobb és
mas tipusud informdacidra van sziikség, s més kovetelmé-
nyeket tdmaszt a controllinggal szemben is (Granlund
— Lukka, 1998). Baines és Langfield-Smith (2003) arra
is rdmutatott, hogy a kornyezeti bizonytalansdg nem-
csak a sziikséges controllinginformacié mennyiségére,
hanem azok tipusdra, felhaszndldsuk médjéra, azaz a
dontéshozatalba val6 beépitésére is hatdssal van.

A nemzetkdzi gyakorlattal 6sszhangban jelen tanul-
mdényban a kiilsé kornyezet véltozékonysdgit a felsd
vezetSk altal érzékelt bizonytalansdg (PEU) mérté-
kével jellemzem. Ez adja az els§ magyaraz6 faktort,
melybdl a controlling els§ szdmu vezetSk altal érzékelt
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szervezeti sulydra kovetkeztetek. Mdsodik magyardzé
faktorként a kornyezeti bizonytalansagra valo stratégiai
reagdlds mértékét hasznidlom. A kontingenciaelméleti
logikat kdvetve ugyanis a vdllalat stratégidja nem mas,
mint e kdrnyezeti valtozdsokra adott vilasz, reakcio.
A kornyezeti bizonytalansdg és a stratégia kozti szigni-
fikdns Osszefliggést szdmos kutatd bizonyitotta (Chong
— Chong, 1997; Baines — Langfield-Smith, 2003). Jelen
kutatdsnak azonban nem célja, hogy a két magyardzé
faktor kozti kapcsolat erdsségét szamszer(sitse.

Kutatdsi modellem harmadik magyardz6 faktora a
koltségnyomds mértéke. A koltségnyomds szerepel-
tetése szintén Osszhangban all a nemzetkodzi kutatasi
eredményekkel. Igy példaul Byrne és Pierce (2007) a
befolyésol6 bels6 faktorok kozott kiemelték a koltség-
alapu versenyképességet. A 2008-as valsidg 6ta pedig
egyre tobb szerz$ hivta fel a figyelmet arra, hogy a
fokoz6do koltségnyomds kezelése a vallalatvezetdk fi-
gyelmét a controllingra tereli (Van der Stede — Malone,
2010).

A koltségnyomds harmadik magyarazé valtozéként
valé beemelése mogott az a tovabbi feltételezés all,
hogy a stabil, kiszdmithat6 kdrnyezetben mikods, nem
proaktiv stratégiit kovetd vallalatokndl is kiemelt sze-
repet kaphat a controlling. Azaz a koltségcsokkentési
lehet&ségek azonositdsaban, nyomon kovetésében be-
toltott szerepe dnmagdban is noveli a controlling szer-
vezeti jelentGségét.

A Kkutatas hipotézisei

Jelen kutatds egyik célja, hogy empirikusan alata-
massza, hogy a controlling fels§ vezetSk éltal érzé-
kelt jelent6sége hazankban is nd. Vajon csak a szak-
ma Onbizalmanak er§sodésérSl van szd, vagy valéban
egyre jelentGsebb szerepet jdtszik a controlling a ha-
zai véllalatok életében? A controlling jelentségét az
Osszvéllalati miikodés sikeréhez valé hozzdjaruldssal
mérem, az elsd szamu vezet6 megitélése alapjan négy
kiillonb6z6 év adatfelvételére alapozva. Hipotézisem
szerint a controlling sulya 1996 és 2009 kozott nétt a
vizsgélt véllalatok mikodésében.

H1: A controllingot egyre inkdbb sikertényezének
tekintik a vdllalatok elsd szdmii vezetoi.

A controlling adott vallalatban betdltott szerepét
szdmos tényez$ befolydsolhatja. A fenti szempontok
alapjdn harom {6 tényezGt azonositottam, melyek els-
zetes feltételezéseim szerint Magyarorszagon alap-
vetGen befolydsoltdk és befolyasoljdk a controlling
vallalati szerepét, s amely tényezSk kérddives felmé-

s

réssel, kvantitativ elemzéssel szamszer(sithet6k. Hi-

XLV. EVF. 2014. 9. SZAM / ISSN 0133-0179

15



potézisem szerint kiilondsen azokban a véllalatokban

zonytalan kornyezetben miikodnek, a kdrnyezeti val-
tozasokra tudatosan reagélnak és/vagy extrém koltség-
nyomds alatt 4llnak.

tudatos stratégiai reagdlds és az extrém koltségnyomds.

A H2 hipotézis valéjdban harom allitast takar, kii-
I6n-kiilon is tesztelhet§. Az egy hipotézisben torténd
0sszegzést a mogottes statisztikai mdédszertan indokol-
ja. A vélasztott strukturdlis modellben egyiitt vizsga-
lom a befolyésol6 tényezdk controllingra gyakorolt ha-
tasét, s ily médon elemzem nemcsak azok szignifikdns
voltat, hanem egymdashoz viszonyitott ergsségét is.

Kvantitativ elemzés

Az elemzés sordn felhaszndlt adatok a Budapesti
Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutaté Kézpontja

keretében lebonyolitott kérdGives felmérésekbdl szar-
maznak. A felméréseket 1996-ban, 1999-ben, 2004-
ben és 2009-ben végezték el Magyarorszagon miikods
vallalatok részvételével. Az 1996. évi felmérésben 325,

301, a 2009. évi felmérésben 313 vallalat vett részt.

Az egyes évek kérdGiveinek tartalma nagyrészt azo-

222

nos. A kozel szazoldalas kérdGivek egy felsGvezetdi,

egy pénziigyi, egy marketing- és egy termelési kérds-

ivrészbdl élltak, mely kérdSiveket
az adott teriiletek vezetSi toltotték
ki (Chikén et al., 2010). Jelen tanul-
many az els§ szamu vezetSk altal
kitoltott vezérkérdsiv és a pénziigyi
vezetSk 4ltal kitoltott pénziigyi kér-
d6iv kérdéseire tdmaszkodik.

A felmérésben részt vevd villa-
latok kore kiillonb6z6. Csupdn ha-
rom olyan véllalat van, mely mind
anégy felmérésben szerepel. A min-
tanagysdg azonban lehetévé teszi,
hogy egy-egy véltozé értékének al-
taldnos alakuldsara vonatkoz6an ko-
vetkeztetéseket vonjak le. A véllala-
tok teriileti, méret és ipardg szerinti
megoszldsdnak reprezentativitasat
az egyes felmérésekrdl adott jelen-
tések részletesen targyaljak (Chikan
etal., 1996; Czako et al., 1999; Lesi,
2005; Chikén et al., 2010).
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A kérnyezeti
bizonytalansagra valé
reagalasfoka
(V5 kérdés- 5 vdltozo)

A kdltségnyomas
erdssege
(P42d kérdés- 1 valtozo)

- Kutatdsi mddszertan
kiemelkedd a controlling szerepe, mely vallalatok bi-

A H1 hipotézis vizsgélatdhoz haszndlt longitudiné-
lis elemzés a teljes idGsoros mintdn alapszik. Ugyan-
azon véaltozék négy kiilonbozé évben mért értékét a
controlling és az azt befolydsol6 faktorok idébeli ala-

H2: A controlling szervezeti jelent6ségét noveli a bi- kuldsanak bemutatdsdra hasznltam fel.

s s

zonytalan kiornyezet, a kornyezeti vdltozdsokra torténd

A H2 hipotézis tesztelése részletesebb modszertani
megalapozast igényel, melyet ezen alfejezet hatralévs
részeiben teszek meg. A H2 hipotézisben megfogal-

mazott Osszefiiggés vizsgalatdhoz csak a legfrissebb,

- 2009-es felmérésbol szarmaz6 adatokat haszndltam, s
- egy vallalati méret szerint szdirt mintdval dolgoztam.

A méret szerinti sztkités oka, hogy az Osszefiiggések
szamszer( értékét ne befolydsoljdk azon kisvéllalatok
értékei, ahol szdmottevs controllingtevékenység valo-

. jaban nincs. Ez esetben ugyanis az els§ szamu vezet§
. controllingrdl alkotott véleménye valdszinileg nem az

adott vallalatndl szerzett tapasztalatokon nyugszik, ha-
nem valamely 4ltaldnos vélekedést takar. Ezért a 313
véllalatot tartalmazé eredeti mintdbdl kikeriiltek a tiz

- {6 alatti mikrovéllalkozédsok €s a 10-49 {6 kozotti Kis-
altal, a ,,Versenyben a vildggal” cim( kutatdsi program !

vallalatok. Igy osszesen 199 darab 50-250 f& kozotti
kozepes és 250 {6 feletti nagyvallalat maradt.
Az I. dbra mutatja a H2 hipotézisben megfogalma-

- zott logikai Osszefiiggést, s a kérd6ivekbdl felhasznalt
- kérdéseket, azok eredeti szdmozdsdval. Az elemzés
az 1999. évi felmérésben 321, a 2004. évi felmérésben

s 2

célja annak szdmszer(sitése, hogy a kornyezeti bizony-
talansdg mértéke, a bizonytalansiagra valé reagdlas és
koltségnyomds erdssége mint magyardzo véaltozok,
mennyiben hatnak a controlling jelent§ségére mint fiig-
g8 valtozora.

1. dbra

A megfigyelt valtozohalmazok kozti feltételezett 6sszefiiggés

A kdrnyezeti
bizonytalansag mértéke
(V4 kérdés - 8 valtozo)

A controlling jelentGsége az
osszvallalati sikeres mikodés

szempontjabal
(M1c kérdés — 1 valtozo)
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Az Osszefliggés fenndlldsa esetén példaul egy igen
véaltozékony, nehezen kiszdmithaté kornyezetben dol-
goz6 vallalat vezetGje j6 eséllyel a controllingot fonto-
sabbnak tartja a sikeres miikodéshez, mint a hasonld,
de kiszdmithatébb kornyezetben dolgozé véllalatok
vezetGi.

Az Osszefiiggés tesztelésére egyfajta strukturalis
modellezést, a latens véltozé utelemzést haszniltam
(Latent Variable Path Analysis with Partial Least-
Squares Estimation, LVPLS) (Fiistos et al., 2004). Bar
ez a statisztikai mddszer intervallum- vagy ardnyskalan
mért valtozéhalmazt igényel, statisztikai tanulméanyok
is bizonyitottdk, hogy a legtobb ilyen statisztikai eljaras
az ordindlis skalan mért valtozokkal is alkalmazhat6
(Johnson — Creech, 1983; Jaccard — Wan, 1996).

A magyardz6 valtozok harom csoportra bonthatdk.
A magyardzo vdltozok elsd csoportja a kdrnyezeti bi-
zonytalansdg mértékét méri, nyolc kornyezeti szem-
pont mentén. A valtozékat otfokozatd Likert-skalan
mérték, mely az iskolai osztdlyzatokra hasonlitd érté-
kelést takar. Az egyéni bedllitodas (értékeld altaldnos
szigorisdga) kiilonbségei torzité hatdssal vannak az
eredményekre, s szisztematikus hibat okoznak. E hiba
kikiiszobolésére jobb oldali centrirozast (kozépre iga-
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zitast) alkalmaztam: az eredeti valtozokbdl levontam
az adott valtozécsoporton beliili sajat értékelések atla-
gat. A centrirozott és az eredeti valtozok hisztogram-
jainak Osszehasonlitdsa igazolta a centrirozds sziiksé-
gességét: a kozépre igazitds nagymértékben javitott az
eredetileg tobbmoduszi és ferde eloszlasokon. Az igy
szadmitott nyolc centrirozott valtozéra explorativ, azaz
feltar6 faktorelemzést készitettem. Ennek célja olyan
valtozécsoportok azonositdsa volt, melyek ,egyiitt
mozognak”, 0Osszevonhaték a tovdbbi elemzésben.
A 2. dbra mutatja a faktortérben kirajzolédott csopor-
tokat, mely alapjan négy indikatorvaltozot képeztem a
nyolc centrirozott véltozé szamtani 4tlagaként.

A tdrsadalmi kornyezet véltozd Osszegzi a jogi
szabélyozési, a hazai politikai és tarsadalmi valto-
z4sokbdl ered§ bizonytalansidg mértékét. A kiilfoldi
kornyezet valtozé tartalmazza a kiilfoldi értékesitési
és szdllitéi piac vdltozdsaibol eredd bizonytalansig
mértékét. A belfoldi miiszaki tartalmazza a belfoldi
értékesitési és szallitdi piac valtozdsaibol, valamint a
miiszaki fejl6désbsl eredd bizonytalansdg mértékét.
A tbke- és pénzpiaci vdltozdsok 6nall6 csoportot képez,
nem vonhaté 0ssze mdssal.> A tovabbi elemzésben az
igy kapott négy kornyezeti valtozé szerepel.

2. dbra

A kornyezeti bizonytalansagot mérd valtozok elhelyezkedése a faktortérben
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A magyardzo vdltozok mdsodik csoportja a véllalat
stratégiai magatartasat jellemzi: a vallalat késve vagy
id6ben ismerte-e fel a fontosabb kornyezeti valtozaso-
kat, reagalt-e ezekre a valtozasokra, felkésziilt-e, illet-
ve préobdlta-e proaktivan befolydsolni a véiltozdsokat.
A modellben 4 dummy valtozé jellemzi a négy kii-
16nb6z8 magatartast: felismerte, reagdld, felkésziild
és befolydsolo, ahol a ,felismerte” csoport a kevés
elemszdm miatt dsszevonva tartalmazza a véltozaso-
kat kés6n €s idGben felismer§ véllalatokat. A dummy
valtozok mindegyike O (vélasztotta) vagy 1-es (nem
véalasztotta) értéket vehet fel.

A magyardzo vdltozok harmadik csoportjaban csak
egy véltozo szerepel, mely azt méri, hogy a koltségek
csokkentése milyen prioritast kap a véllalati pénziigyi
stratégia alakitdsa és a pénziigyi teljesitmény értékelése
soran. A fiiggd vdltozo halmaz is egyelemd, s azt méri,
hogy a controllingnak milyen tényleges silya van az
Osszvallalati miikodés sikere szempontjabol. E valtozo-
kat otfokozatd Likert-skdldn mérték, ezért a magyarazéd
valtozok els§ csoportjandl leirt transzforméciot ezen
esetekben is elvégeztem.

Az eredeti valtozok fent bemutatott transzforma-
ci6ja utan keriilhetett sor a strukturdlis modellezésre.
Az LVPLS mint ldtens vdltozos titelemzd eljdrds a
fliggetlen és a fiiggd manifeszt valtozok halmaza kozti
kapcsolatot irja le latens valtozékon keresztiil (Fiistos
et al., 2004). A modellezés egy DOS-alapt PLS nevi
programcsomagban késziilt, melynek inputjaként a ma-
gyarazo és fiiggd valtozok korrelaciés matrixa szolgélt,
s 13 paramétert becsiilt 2 iterdciés korben.

Az ttelemzés josdganak vizsgédlatara hasznélt
Tucker és Lewis-féle, illetve Bentler és Bonet-féle
megbizhatdsagi indexek csak akkor értelmezhetdk, ha
a normalitds teljesiil. Jelen esetben azonban ferde el-
oszlast és vegyes valtoz6halmazbdl indultam ki, igy
ezek az indexek itt nem voltak haszndlhaték. A mo-
dell josagat jellemz6 tovabbi mutatd, a redundancia
egyiitthat6 értéke (0,005180) megfeleléen alacsony, a
kommunalitdsi egyiitthaté pedig 0,485337.

Eredmények

Az eredmények bemutatdsit az egyes valtozok idGso-
ros elemzésével kezdem, mely a H1 hipotézisben meg-
fogalmazott éllitdsra vonatkozik. Majd a H2 hipotézis
igazoldsat mutatom be az dtmodell eredményeinek fel-
haszndldsédval.

A négy év adatainak Osszehasonlitdsa azt mutatja,
hogy a fels6 vezetGk megitélése szerint a controlling
stlya 1996 6ta enyhén, de folyamatosan novekedett az
Osszvéllalati miikddés sikere szempontjabdl. A 3. dbra

CIKKEK, TANULMANYOK

3. dbra
Valtozéértékek alakulasa
a négy felmérésben
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az eredeti 6tfokozati Likert-skdldn mért valtozok atla-
gos értékeivel szemlélteti a tendencidkat.

A controlling miikodésbeli stilya az 1996-os 3,23-as
atlagos értékrdl 2009-ben 3,58-ra emelkedett. Elvileg
az Otfokozati Likert-skdlan elért kozepes, azaz 3,00
feletti értékek atlagosnal nagyobb miikodésbeli sily-
ra utalnak. Az értékelések azonban jellemzden felfelé
torzitanak (azaz nem a 3,00 tekinthet§ kozépértéknek),
és e valtoz6értékek nem arulnak el semmit a tobbi te-
riilethez viszonyitott relativ silyrél. A centrirozott vél-
toz6értékek (controlling véltozd értékébdl kivonva az
Osszes terliletre vonatkozé sajat értékelés atlagos érté-
két) redlisabb képet mutatnak. A centrirozott valtozok
értékei is id6ben emelkedbek (1996: —0,3952; 1999:
—0,3752; 2004: —-0,2927; 2009: —0,2365). Ugyanakkor
nulla kdzépértéknél kisebb, azaz negativ értékek arra a
hivjdk fel a figyelmet, hogy a vallalat 6sszes miikodési
teriiletét tekintve az 4dtlagosndl még mindig kisebb sze-
repet jatszik a controlling.

A controlling relativ, tobbi teriilethez viszonyitott
sulydnak megitéléséhez a rangsorok is hasznos tim-
pontot adnak. A kérd6ivben felsorolt vallalati teriiletek
rangsordban a controlling altal elfoglalt hely 1996-ban
és 2009-ben ugyanaz. Hidba mutatnak enyhe szadm-
szer(i novekedést még a centrirozott valtozdértékek is,
valdjdban tehat stagnalasrdl van sz6. A 18 véllalati te-
riiletbdl 10 tekinthet6 funkcionélis teriiletnek. A funk-
ciondlis teriiletek koziil a controlling volt az egyetlen,
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amelynek megitélése a négy idGszakon keresztiil folya-
matosan javult, de igy sem eldzte meg a térsteriileteket,
a szamvitelt és a pénziigyet 2009-ben.

Ezzel péarhuzamosan 1996-r61 1999-re némileg
ndtt, majd erGteljesen csokkent az a mérték, mely a
controllingteriilet valtoztatdsi sziikségességét jeloli.
A valtoztatdsi igényre vonatkozé valtozé transzfor-
malt, kozépre igazitott értékei
(1996: 0,1017; 1999: 0,2155;
2004: 0,0266; 2009: -0,1156)
is drnyaltabb képet mutat-
nak, mint az eredeti értékek.
A controllingteriileten sziik-
séges valtoztatdsok mértéke
(a gazdilkodas hatékonysa-
ganak fokozdsa szempontji-
bdl) az 1990-es években az
atlagosnal nagyobb. A kiugré
1999-es érték utan erdtelje-
sen csokken, s 2009-ben mar
azon véllalati teriiletek kozé

2009

2004

1999
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A masodik magyardzé valtozdcsoport a kornyezeti
bizonytalansdgra vald reagélds. A reagélds tipusat te-
kintve a véllalatok megoszldsa hasonlé képet mutat a
négy felmérésben. A 4. dbra mutatja, hogy a sajat meg-
itélésiik szerint proaktiv stratégidt (felkésziilé6 vagy be-
folydsol6) folytatd vallalatok részardnya kismértékben,
de folyamatosan csokken.

4. dbra

Vallalatok megoszlasa a reagalas tipusat tekintve

M késve ismerte fel
felismerte

Mreagald
felkészulé

W befolyasolé

tartozik a controlling, ahol az 1996 I
atlagosndl kisebb a véltozta-

tAsi ioeny.

asi igény. 55 —

Az alacsony véltoztata-
si igény két dologra utalhat. Egyrészt jelentheti, hogy
a teriilet egyre csokken§ szerepe miatt nem érdemel
kitlintetett figyelmet, ezért a gazdilkodds hatékony-
sdganak fokozdsidhoz nem is érdemes valtoztatni raj-
ta. Masrészt az alacsony valtoztatasi igény a teriilettel
szembeni elégedettségként értelmezhets. A controlling
csokken§ véltoztatasi igénye — tekintettel az ezzel egy
id6ben stagnal6 szervezeti sulyara — egyfajta elégedett-
séget jelez. Azaz az 1990-es években Magyarorszdgon
Ujonnan bevezetett controllingmddszertan mara mar
beépiilt a szervezetek mindennapjaiba, a kiépitett és
bevalt rendszerek nagymérték(i dtszabasdra méar nincs
sziikség.

A fenti megéllapitdsok nem igazoljdk egyértelmien
a H1 hipotézist. A magyar vallalatvezetSk nem {télték
meg szignifikdnsan jobban a controllingteriilet véllalati
sikerhez val6 hozz4djaruldsat 2009-ben, mint 1996-ban.

Az éatlagos kornyezeti bizonytalansdg az 1990-es
években csokkend, a 2000-es években pedig ndvekvd
tendencidt mutat. A 2009-es felmérésben kiilondsen
megugrott a kornyezeti valtozasokbdl eredd bizony-
talansagérzés, ami a 2008 6szén kezdddott pénziigyi,
majd ezt kovetd redlgazdasdgi valsdgnak tudhatd be.
A kornyezeti bizonytalansag U alaku trendje eltér a fo-
lyamatosan, kozel linedrisan ndvekvS trendvonaltdl,
mely a controlling novekvé szerepét jelzi. A két valtozo-
ra vonatkoz6 dsszefiiggés ebbSl még nem olvashaté ki.

VEZETESTUDOMANY
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Az eltér§ stratégiai reagdldsi képességgel rendel-
kez§ vallalatok szignifikdnsan eltérden itélték meg a
controlling véllalati miikodésben betoltott jelentGségét.
Az . tdbldzat szerint a proaktiv stratégiat folytat6 val-
lalatok mind a négy felmérésben az 4tlagosndl maga-
sabb értéket adtak a controlling mtikddésbeli stilydnak
(egy alacsony értéktdl eltekintve).

Az idGsorok és a kereszttablak elemzése a stratégiai
reagdlds aktivitdsa és a controlling jelentGsége kozott
erds kapcsolatot vetit el6re, mig a kdrnyezeti bizony-
talansag €s a controlling jelentGségének kapcsolatarol
semmilyen el&zetes kovetkeztetést nem vonhatunk le.
A harmadik magyardzé valtoz6 longitudindlis vizs-
gédlata nem lehetséges, mert az 1996-o0s és az 1999-es
felmérések nem tartalmaztak pénziigyi stratégidra vo-
natkoz6 kérdéseket. Igy a vallalatok 4ltal érzékelt kolt-
ségnyomas mértéke ily médon nem elemezhet6.

A véltozok id6beli alakuldsdnak vizsgdlata utdn az
Osszefliggések szadmszer(sitett eredményeit mutatom
be. Az erre hasznalt modell, a latens valtozods ttelemzés
manifeszt valtozéi a 2009. évi felmérésbdl szarmaznak,
melyeken a sziikséges, kordbban bemutatott transzfor-
macidkat hajtottam végre.

Az 5. dbrdn korrel jelolt 1atens valtozok kozti kapeso-
latrendszert az utegyiitthatok frjak le. Mindharom egyiitt-
haté 0,05 feletti, azaz szignifikdns (Lohmoller, 1989).
Tehat valamennyi fiiggetlen latens véltoz6 hat a fliggd
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1. tdbldzat

A controlling siilya
a kiilonbozd stratégiai reagalasi képességii vallalatok csoportjaiban

Controlling stilya 1996 1999 2004 2009
a reafjiﬁnttipusa Atlag | Standard eltérés | Atlag | Standard eltérés | Atlag | Standard eltérés | Atlag | Standard eltérés

Késve ismerte fel 3,00 1,732 2,50 1,732 2,89 0,782 3,50 1,512
Felismerte 2,83 1,254 3,26 0,933 3,26 1,024 343 1,199
Ragdl6 3,13 1,072 3,34 1,107 3,31 1,022 3,53 1,178
Teljes minta 4tlaga 3,23 3,31 3,41 3,57

Felkésziilg 3,31 1,071 3,34 1,073 3,58 0,996 3,57 1,178
Befolydsold 3,75 1,079 3,21 1,114 3,61 0,964 4,00 0,976

latens valtozora. A téglalappal jelolt manifeszt és a latens
véltozok kozotti kapcesolatot a fékomponens stlyok jel-
lemzik. A fiigg6 latens valtozo jelen esetben ekvivalens a
fliggd manifeszt valtozoval, illetve a harmadik fiiggetlen

latens valtoz6 ekvivalens a fiiggetlen manifeszt valtozo-
- lansag mértéke (0,1). Azaz kétszer annyira befolydsolja
- a controlling jelent&ségét a vallalat viselkedése, az a

val (ezen esetekben a stly természetesen 1,00).

Az ttegyiitthatok értéke jelzi, hogy a hdrom tt ko-
ziil leger&sebb a masodik, azaz a stratégia milyensé-
ge. Az ttegyiitthatok értéke 0,05 felett szignifikdns
(Lohméller, 1989). gy a kapott 0,2-es érték erds

kapcsolatra utal. A 0,2-es utegyiitthaté azt is jelenti,

hogy a stratégiai reagélds egy egységnyi valtozdsa a
controlling sdlyat 0,2-del emeli. Mivel ezek az egyiitt-
hatok ardnyskédldn mért értékek, az is elmondhato,
hogy a stratégiai reagdlds kétszer olyan erds hatdssal
van a controlling stlydra, mint a kornyezeti bizonyta-

mdéd, ahogyan viszonyul a kornyezeti valtozdsokhoz,
mint a véllalati mikodés kornyezeti feltételrendszere.
Egy gyengén vagy kozepesen véltozékony kodrnyezet-
ben miikods, de a kdrnyezeti kihivasokra reagald val-

5. dbra

A latens valtozo6s ditmodell eredménye
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lalatban a controlling valészintileg fontosabb szerepet
kap, mint ott, ahol bar a kérnyezet nagyon bizonytalan,
de a véllalat erre nem igazan reflektal.

A két magyardzé véltozé blokk, a kornyezeti bi-
zonytalansdg és a stratégiai reagdlds kozti kapcsolat
is értelmezhetd, de a jelen modell ezt nem vizsgélta.
A kozvetett utak szamszer(sitése a kodzvetlen utak
egyiitthatéinak pontos értékét is médositand, de végsd
soron nem befolydsolnd a vizsgalat azon eredményét,
mely szerint a fiiggetlen latens valtozok hatnak a fiiggd
latens valtozora.

A hdrom utegyiitthaté kozill a legkisebb, de még
mindig szignifikans érték a koltségnyomds hatdsa. Azon
véllalatokban, ahol pénziigyi stratégidban a koltségek
csokkentése a f6 prioritds, a controlling érzékelt stlya
is megndvekszik, fiiggetleniil a kdrnyezettsl vagy egyéb
stratégiai prioritdsokt6l. Ennek oka lehet, hogy a kolt-
ségcsokkentési lehetGségek feltardsa, nyomon kovetése
onmagaban is novelik a controlling érzékelt jelentGségét.

A fentiek alapjdn a H2 hipotézis igazoltnak latszik,
azaz a controlling szervezeti jelentGségét noveli a bi-
zonytalan kornyezet, a kdrnyezeti valtozdsokra torténd
tudatos stratégiai reagdlds és a koltségnyomads.

A végs6 kovetkeztetések levondsa elGtt azonban ér-
demes megvizsgalni a megfigyelt valtozéhalmaz és a
latens véaltozok kapcsolatdt, melyet a sdlyok irnak le.
Az els6 magyardzd blokkban a bizonytalansag mérté-
kével mint latens valtozdval erds, pozitiv kapcsolat-
ban csak a tdrsadalmi kornyezet véltozdsa 4ll. A tob-
bi kornyezeti tényez$ esetében gyenge vagy kozepes
erGsségl negativ fékomponens stlyokat taldlunk. Eze-
ket a silyokat nem szabad korreldcidként értelmezni.
A centrirozas, kozépre igazitds logikdjat kovetve a nulla
stily egyfajta kozépértéket reprezental. Igy a negativ ér-
tékek alulsilyozast, a pozitiv értékek feliilsulyozast je-
lentenek. Az itmodell silyok szdmitdsi médszertanarol
és értelmezésérol tobbek kozott Cassel et al. (1999) ir.

Jelen esetben a kornyezeti bizonytalansdg mértéke
mint latens valtoz6 dgy 4all elS, hogy a tarsadalmi kor-
nyezeti bizonytalansag valtozéértékeit feliilsilyozza, a
tobbit pedig alul. Ez azt is jelenti, hogy valamely val-
lalatndl a tarsadalmi, jogi-szabdlyozdsi, hazai politikai
kornyezetének valtozdsdbol szdrmazé bizonytalansag
egységnyi novekedése jobban noveli a controlling
szerepét, mint a belfoldi piaci, a kiilfoldi piaci és a
pénzpiaci valtozasok. Fontos kiemelni, hogy a felmé-
rés 2009-ben, kozvetleniil a gazdasigi valsdg kirob-
bandsat kovetSen, de még a vialasztasok el6tt késziilt.
A jogi szabalyozasi kornyezet 2010-es valasztasok utan
tapasztalt dinamikus véltozésa, s a véllalatok szdmara
ebbdl fakad6 erds bizonytalansagérzet vélhetGen mo-
dositja ezt a képet.
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A maésodik magyardzé valtozé blokkban a f6kom-
ponens sulyok a kdrnyezeti bizonytalansdgra valo re-
agélas milyenségét leir6 négy dichotom manifeszt val-
toz6 és a ,reagdlds mértéke”, mint ldtens magyardz6
valtozé kozti kapcsolatot irjak le. A valaszadék domi-
nansan (78%-ban) reagdlé vagy felkésziil§ stratégiat
folytatnak, koriilbeliil fele-fele ardnyban. E stratégidk-
hoz kapcsol6dé f6komponens silyok magasak, a mésik
kett alacsony. A kdrnyezeti bizonytalansig hatasat le-
ir6 Uthoz hasonldan itt is azt reprezentdljdk a f6kompo-
nens sulyok, hogy az egyes manifeszt valtozék milyen
sulyozésdval allt el a l4tens valtozo.

Kovetkeztetések

Az elemzési eredmények viszonya a kordbbi
kutatdsokhoz

A controlling szerepének egységes nemzetkozi val-
tozdsdrél val6jdban nem beszélhetiink, mint ahogy
egységes nemzetkozi controllinggyakorlatr6l sem. Az
angolszdsz és német hagyomdnyok kozti ismert kiilonb-
ség (Ahrens — Chapman, 2000) mellett a brit controlling
egyesiilet (CIMA) a nyugat—kelet kozti kiilonbségekre
is ramutatott (Van der Stede — Malone, 2010). Bar mind
a nyugati (angolszdsz), mind a keleti (4zsiai, elsGsorban
kinai és indiai) régiékban megfigyelhet§ a hozzdadott
értéket ado controllingszerepek felé elmozdulds, a valto-
z4as mértéke, s f6ként a kiindulasi alapok teljesen mésok.

Bér a szerepviltozéssal kiterjedt irodalom foglal-
kozik, ennek ellenére kevés az olyan tanulmény, mely
empirikusan igazolja a szerepek alapvetd elmozduldsat
(Burns — Baldvinsdottir, 2005). A controlling hazai je-
lent&ségének jelen tanulmdnyban bemutatott, enyhén
novekvs értékei is valdéjaban stagnald képet takarnak,
hiszen a szakma funkcionadlis teriiletek rangsordban el-
foglalt helye nem véltozott. Statikus képet fest De Loo
et al. (2011) is, akik kutatdsukban a controlling iizlet-
orientacidjanak novekedése helyett funkcidorientalt te-
vékenységek dominancidjat igazoltdk.

A valtoz6k mérésére hasznilt vezetSi észlelés a
controlling kutatdsi gyakorlatdnak éltalanosan elterjedt
mérémaddszere. Baines és Langfield-Smith (2003) hivta
fel a figyelmet arra, hogy azért a vezetdi érzékelésen ke-
resztiil célszerd megragadni a kdrnyezeti bizonytalansag
mértékét, mert alapvetSen a vezetSk bizonytalansagész-
lelése befolydsolja majd a stratégidt és a dontéshoza-
talt. De nemcsak a kornyezeti bizonytalansig, hanem a
controlling szerepének, jelentGségének megragaddsa is
a felsGvezetdi észlelésen keresztiil lehetséges. Pierce és
O’Dea (2003) mutatott r4, hogy mekkora kiilonbségek
lehetnek a controller és a vezetd mint informdciét kiildd
és felhaszndl6 észlelése kozott.
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A controlling kutatdsdban alkalmazott ok-okozati
Osszefiiggéseket Luft és Shields (2007) hat csoportba
sorolta. Ez a kutatds a fliggetlen valtozds interakcidok
kozé tartozik. E modellek egymadstdl fiiggetlen ma-
gyardzd véltozok hatdsat szamszerdsitik a fiiggd val-
tozéra. Jelen tanulmany harom magyardz6 valtozo és
a controlling szervezeti silydnak fels6 vezetSk altal
érzékelt mértéke kozti Osszefiiggést vizsgalta. Az ut-
elemzés mindegyik hatds 1étezését igazolta.

Az els6 faktor, az érzékelt kornyezeti bizonyta-
lansdg 4ltaldnos magyardzé erejét kordbban szdmos
kontingencialista kutatds bizonyitotta. S egyre tobb
tanulmany vizsgalja a kdrnyezet bizonytalansaga, val-
tozékonysdga és a controller szerepe kozti sszefiig-
gést is (Horvath, 2012; Schiffer — Botta, 2012). Ezek
koziil kiillondsen érdekesek azok a kutatdsok, amelyek
a kornyezeti bizonytalansdg és controllingszerepek
Osszefiiggését a szervezeten beliili alrendszerek,
funkcidok kiillonboz8ségén keresztiil igazoltdk. Mia
és Chenhall (1994), majd Pierce és O’Dea (2003) is
kimutatta, hogy a magas kornyezeti bizonytalansdgot
érzékeld értékesitési menedzserek informacidigénye
és a controllerekkel szembeni elvardsaik szignifikan-
san kiilonbdznek a termelési vezetSk hasonlé elva-
rasaitol. Az el6bbiek joval gyorsabb, szélesebb kord
informdaciokat varnak el a controllerektsl, akiket ma-
gasabb hozzdadott értékl szolgaltaté szerepben sze-
retnének l4tni.

Jelen kutatds eredményei azonban arra vilagita-
nak r4, hogy a kornyezeti bizonytalansidg hatdsanal
is er6sebb az erre vald reagédlds: a vdllalati straté-
gia proaktivitdsa. A stratégiit jellemz8en a hasznalt
controllingeszkoztarral, -technikdkkal, informéciok
milyenségével hoztdk 0sszefliggésbe a kutatok. Baines
és Langfield-Smith (2003) sokvaltozds dtmodelljével
bizonyitotta, hogy a differencidlé stratégia fejlettebb
controllingtechnikdk alkalmazdsdhoz vezet. A stra-
tégiai reagdlds és a controlling szervezeti jelentGsége
kozti 0sszefiiggés feltételezése implicit médon szdmos
tanulmanyban megjelenik, erdsségének szamszerdsité-
sére azonban tudomdsom szerint eddig nem keriilt sor.

A CIMA tanulménydnak (Van der Stede — Malone,
2010) el6szava emeli ki azokat az anekdotdkat, ame-
lyekben pénziigyi vezetSk a gazdasagi valsag eldnyeit
ecsetelik: a gazdasagi valsdg ,.szivességet tett a szak-
mdanak”. A sz(ikos id6kben minden figyelem a koltség-
kontrollt gyakorlé szakemberek felé¢ fordult. A kolt-
ségnyomdsnak a fenti kutatdsi eredmények alapjan is
szignifikdns hatdsa van, ugyanakkor jéval gyengébb,
mint a masik két faktornak. Ennek egyik oka lehet az,
hogy a 2008 &sze 6ta tartdé gazdasigi véalsag legelején
tortént az adatlekérdezés.
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A kutatds korldtai

A kiragadott hdrom magyardz6 faktor ugyanakkor
nem magyardzza meg teljes mértékben a controlling
adott szervezetben betoltott silyat. A controlling szer-
vezeti jelentGségét leird fliggvény valtozdinak teljes
kord azonositdsa meghaladja e kutatds kereteit. Jelen
tanulmany célja az volt, hogy a korabbi kutatdsok s az
4j trendek alapjin valdszindsitett {6 magyardz6 fakto-
rokkal val6 6sszefiiggést igazolja és a hatdsokat ponto-
san szdmszer(sitse.

A kontingencialista kutatdsokkal szemben megfo-
galmazott egyik {6 kritika, hogy tobbségiik — ahogy a
jelen tanulmény is — csak egyiranyu kapcsolatokat vizs-
gal. A kétiranyu kapcsolatok (példdul a controlling sze-
repe hat a teljesitményre, ami visszahat a controllingra)
megragaddsa, annak ciklikus volta miatt nehézkes
(Chenhall, 2007). Sok mds ponton is leegyszer(isitések-
kel élnek a kvantitativ modellek. Az azonban elvitat-
hatatlan értékiik e tanulmanyoknak, hogy azonositjak
azokat a faktorokat, amelyekkel érdemes foglalkozni a
controlling szervezeti szerepének vizsgélatakor.

A fenti eredmények kérddives felmérés adatain
alapulnak, ezért a kérd6ives felmérés altalanos kor-
latai itt is érvényesek. A négy felmérés adatainak 0sz-
szevetésébsl szdrmazd iddsoros elemzés tovabbi ne-
hézsége, hogy a részt vevd véllalatok kore valtozo.
A vallalatok méret szerinti Osszetétele sem teljesen
azonos a négy kiillonbozd felmérési évben. Az utolso,
2009. évi felmérésben a korabbiaknal joval tobb mik-
ro- és kisvillalat szerepelt. Eppen ezért az titelemzést
kozepes- és nagyvallalatokra sziikitett mintdn végez-
tem el.

A controlleri szerepvéltozdsokat nem csak kérdd-
ivekkel, kvantitativ elemzéssel vizsgaltdk a kutatok.
Egyre tobb olyan tanulmdny sziiletik, ahol a szerz6k
kvalitativ interjikkal (Goretzki et al., 2013), egy-egy
vallalati eset longitudindlis elemzésével (Jarvenpda,
2007) vagy kevert mddszertannal (Emsley, 2005)
dolgoznak. A kvalitativ technikdk kiegészit§ alkal-
mazdsanak célja vagy a szdmszer@sitend6 magyara-
z6 faktorok el6zetes azonositdsa, vagy a kvantitativ
elemzési eredmények mélyebb magyardzata. A ki-
egészitd kvalitativ technikdkat alkalmazd kutatdsok
azonban tovabbra is megmaradnak a funkcionalista
elméleti alapokndl.

Tovdbbi lehetséges kutatdsi irdnyok

A versenyképesség kutatds eredményei (Dan-
ké — Kiss, 2006; Milicz, 2012) és a nemzetkozi
controllingirodalom alapjdn azonositani lehet tovabbi
faktorokat, melyek a controlling véllalaton beliil betol-
tott szerepét befolyasoljak.

VEZETESTUDOMANY

22

XLV. EVF. 2014. 9. SZAM / ISSN 0133-0179



A tulajdonosi szerkezet, kiillondsen a meghatarozé
kiilfoldi tulajdonos bir befolydssal a hazai vallalatok
controllinggyakorlatira (Bodnar et al., 2005). A szerve-
zeti struktdra, kiilondsen a controlling decentralizacié-
janak vizsgélata is érdekes Osszefiiggésekre vildgithat
rd. A decentralizalt controlling esetében sokkal inkdbb
jellemzd, hogy a vezetSk a controllereket szolgaltato-
nak irjak le (Hopper, 1980). Masik oldalrdl kozelitve
is igaz az Osszefiiggés: a magukat szolgaltatdsorien-
taltnak vall6 controllerek jellemzGen decentralizalt
controllingszervezetekhez tartoztak. A funkcidorien-
talt, ,,book-keeper” szerepet vall6 controllerek ezzel
szemben a kozponti funkcié kialakitasat szorgalmaz-
zék. A decentralizdcival 0sszefiiggd, bar nem teljesen
azonos tényez{ a fizikai lokacid, a controller kozelsége
az iizleti folyamatokhoz. Pierce és O’Dea (2003) az iiz-
leti folyamatok megértése, ezéltal a controller iizletori-
entalt szerepe szempontjabol fontosnak tartja a fizikai
kozelséget az alapvetd iizleti folyamatokhoz.

A centralizci6-decentralizdcié mértékének és a
controller szerepeinek vizsgalata kiilonosen érdekes an-
nak tiikrében, hogy az utébbi évtizedben a controlling
teriiletén is egyre gyakoribb megoldas a szolgéltatd
kozpontok kialakitdsa. Az Gj szervezeti megoldas célja
kettSs: hatékonysdgnovelés a kdzpontositds révén és
ezzel egyidejileg a szolgaltatd, lizletorientdlt szerep
ersitése. Bar a szolgaltaté kozpontok mér hazankban
is évtizedes multra tekintenek vissza, empirikusan nem
igazoltak, hogy a kettGs torekvés megvaldsitdsa sike-
riilt. Valéban szolgaltaténak tekinti a vezetés a szolgal-
taté kozpontokat?

Wimmer és Cseszndk (2012) a versenyképesség
kutatds adatbazisan vizsgélta, hogy mely informéacio-
kat és milyen controlling-médszertanokat haszndlnak
a véllalatok. A controlleri szerepek tovabbi megértését
segitheti annak vizsgédlata, hogy mennyiben kiillonbo-
zik, vagy kiilonbozik-e egydltalan a felhaszndlt infor-
macidk kore, az alkalmazott controllingeszkoztar az
egyes szerepek esetében.

Jelen kutatds a controlling szerepét mint fiiggd val-
tozo6t definidlta, és nem vizsgélta a teljesitménnyel vald
kapcsolatot. Gyakorlati szempontbdl is érdekes kérdés,
hogy a jobban teljesit véllalatok esetében a vezetSk
mds szerepet szannak-e a controllingnak. Igaz-e az,
hogy az eredményes véllalatokban a controlling sziik-
ségszerlen iizletorientdlt? E kérdések megvélaszoldsa
azonban egy mads tipusu dsszefiiggés elemzését igényli,
ahol a controlling a magyardzé és a szervezeti teljesit-
mény a fiigg6 valtozo.

A fent megfogalmazott tovabbi kutatasi irdnyok, a
magyarazo faktorok korének bdvitése és a teljesitmény-
nyel valé kapcsolat megteremtése tovabbra is kvanti-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

tativ elemzést feltételez. Van azonban szdmos olyan
befolyédsol6 tényezd, ahol a kvantitativ médszerek és
a mogottes funkcionalista elméletek korldtokba iitkdz-
nek. Eppen ezért a controllerek szervezeti szerepének
vizsgélata tipikusan azon kutatasi teriiletek kozé tar-
tozik, melyet az utébbi évtizedben tobb kiilonbozd
kutatdsi hagyomdny, iskola képvisel6i is felkaroltak.
A kordbban bemutatott intézményi megkozelités mel-
lett az evolicidés elméletet (Johansson — Siverbob,
2009) és Giddens strukturaciés elméletét (Coad — Her-
bert, 2009) is segitségiil hivtdk a kutatdk a controlling
véaltozdsainak lefrdsdhoz. A latszdélagos sokszindség
ellenére azonban nem alakult ki valédi parbeszéd az
egyes kutatdsi hagyomdnyok kozott (Lukka, 2010).
Egy-egy kutatdsi kérdés ilyen multi-paradigmatikus
megkozelitését kiilondsen a funkcionalista kutatok tart-
jék problémasnak. A kontingenciaelmélet képviselGje,
Chenhall (2007) szerint a multi-paradigmatikus meg-
kozelités f6 nehézsége abban rejlik, hogy nem tud igazi
szintézist teremteni, mert egy elmélet elkeriilhetetlentil
domindlni fogja a tobbit.

A tobb elméletbsl épitkez6 tanulmanyok ndvek-
v§ szama azonban arra enged kovetkeztetni, hogy a
multi-paradigmatikus megkozelités — annak kétség-
telen nehézségei mellett — elényoket is hoz. Kevés
szdmban, de vannak olyan tanulményok is, melyek a
controllingszerep véltozasait prébaljdk egyszerre tobb
elméletre épitve magyarazni.

Igy példaul Byrne és Pierce (2003) alapvetden funk-
cionalista kutatdsa a kontingenciaelmélet mellett a sze-
repelméletre tdmaszkodik, s igy vizsgdlja a controlleri
szerepek befolydsol6 tényezdit, jellemzdit és kovetkez-
ményeit. Felhivjak a figyelmet olyan nehezen szdmsze-
rlisithetd tényezSk hatdsara, mint a kultira, az emberek
alapvetd bedllitdddsa, attitlidje az iizleti partner szerep-
pel szemben. Hiszen kvantitativ elemzésekkel éltaldnos
Osszefiiggésekre ra lehet mutatni, de a controlling adott
véllalatban betoltott konkrét szerepének megértéséhez
a szdmszer(sithetd tényez8kon til az emberi tényezd, a
szervezeti szereplGk megismerése is sziikséges.

Labjegyzet

! Koszonetnyilvanités.

Ez uton szeretném megkdszonni Prof. Dr. Habil. Fiistds Laszl6-
nak, a Budapesti Corvinus Egyetem professzordnak a strukturalis
modell elkészitéséhez nyujtott segitségét és hasznos tandcsait.

2 Jelen tanulmény az angolszasz irodalomban haszndlatos manage-
ment accounting kifejezés, illetve a német és magyar nyelvteriile-
ten alkalmazott controlling kifejezés kozott nem tesz kiilonbséget.
A fogalmak eltérd interpretdcidja az angolszdsz és német gyakor-
lat eltérésébsl szarmazik (Ahrens — Chapman, 2000) (Luther, et
al., 2009).
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3 A faktorelemzés jésdgat mutat6 Bartlett-féle gombolyidségproba
itt nem szdmithat6. Ennek oka, hogy a centrirozott véaltoz6k miatt
a korreldciés mdtrix szinguldrissd valt, azaz determindnsa nul-
la. A csoportképzés helyességét ezért sokdimenzids skdlazassal
(PROXSCAL) ellendriztem. A négy 4j indikator j6l kifeszitette
a kétdimenzids teret, a stresszfaktor alacsony értéke is mutatta a
skéldzas josagat. Az eredeti nyolc véltoz6 négy indikdtorvaltozo-
ba torténd Osszevondsa tehdt helyesnek bizonyult.
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LASZLO Norbert

CIKKEK, TANULMANYOK

A HITELEZOI ERDEKHORDOZO
MEGJELENESENEK VIZSGALATA
A SZAMVITELI BESZAMOLOKBAN

— A VALLALATMERETTEL OSSZEFUGGO
SZABALYOZASBONTAS TUKREBEN

A kutatas a hasznossag oldalarél kozeliti meg a témat, s azt vizsgalja, hogy a szabalyozas 6sszhangban van-e
a hazai gyakorlattal. A pénziigyi helyzettel osszefiigg6 informaciok az érdekhordozok koziil elsddlegesen a
hitelezék (tagabb értelmezésben a szallitékat is magaban foglalja) szaméra fontosak. Igy ezen informaciék
eloallitasa csak akkor mindsiil hasznosnak, ha egyaltalan megjelenik olyan érdekhordozé, aki igényli azt.
A szamviteli torvény a méret alapjan tesz kiilonbséget a cash flow-kimutatas készitési kotelezettségében,
ezért a szerz6 a vallalati sokasagot ez alapjan kettébontva elemezte a hitelez6i kotelezettségek megjelenését.
A varianciaelemzés azt mutatja, hogy — 6sszehasonlitva a nagyobb cégekkel — a hitelez6 mint érdekhordozé
a kisebb villalkozasoknal szignifikdnsan kisebb ardanyban jelenik meg. Ez alapjan a méret szerint torténé
megkiilonboztetés indokoltnak tiinik, azonban tovabbi vizsgilat keretében lehetne még elemezni, hogy az
értékhatarok jo helyen vannak-e ebbdl a szempontbdl, esetleg sziikség lenne-e egyéb tényezdk (példaul a

P

hitelezdi kotelezettségek aranyanak) bevonasara az eldirdasokra vonatkoz6 kiillonbségtételnél.

Kulcsszavak: hitelezdi érdekhordozé, pénziigyi kimutatasok, szamvitelszabalyozas

Az egyes szamviteli szabalyrendszerek igyekeznek ke-
riilni az érdekhordozok kozotti prioritds nyilt kimon-
dasat, azonban a gyakorlat azt igazolja vissza, hogy
elsGsorban a tulajdonosokat tekintik a pénziigyi besza-
molds {6 cimzettjeinek, s utdnuk a mésik forrasbiztosi-
tok, a hitelez6k szerepelnek (Benedict — Elliott, 2001;
Lakatos, 2009).

A kisebb véllalkozdsokndl az egyes érdekhordoz6i
szerepek Osszemosddhatnak, de el6fordulhat, hogy
egy részilk meg sem jelenik, igy példdul, ha nincs
hitelezd, akkor a pénziigyi helyzet alakuldsiat bemu-
taté beszamoldrészek — mint példaul a cash flow-ki-
mutatds — irdnt is kisebb az érdekl6dés. A szamviteli
el6irdsok vallalati méret alapi megkiilonboztetése
minden szabdlyozasban elSkeriil, ami a cash flow-ki-
mutatisokndl tobbnyire azt jelenti, hogy a nagyobb
vallalkozasoknak kotelezs elkésziteniiik azt, azonban
a kisebbeknek nem.

Az érdekhordozdk és informacios igényeik

A szamvitelt és annak feladatdt mar sokan, sokfélekép-
pen definidltdk, de abban altaldnos az egyetértés, hogy
egyik kiemelt feladata az informacidszolgéaltatas az ér-
dekhordozdk (stakeholderek) felé a gazdalkodé egység
allapotardl és teljesitményérdl.

Az érdekhordozok

Az érdekhordozokbdl a leggyakrabban hét szereplGt
szoktak megkiilonbodztetni, harom belsét: tulajdonosok,
véllalatvezetSk és alkalmazottak, valamint négy kiilsét:
vevOk, szallitok, hitelezGk €s allami szervezetek. Az
érdekhordozok korét azonban Riahi-Belkaoui sokkal
tdgabban értelmezi. A kdzvetlen felhaszndlok kore (tu-
lajdonosok, menedzsment, munkavéllalok, hitelezk és
szallitok, vevlk, adéhatdsdgok) megegyezik a fentebb
bemutatottakkal, viszont kozvetett felhasznaloként to-
vabbi tiz csoportot emlit:
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* pénziigyi elemzdk és tanacsadok,

o t3zsdék,

* iigyvédek,

* szabdlyozasi vagy nyilvantartasi hatésagok,
* pénziigyi sajté és adatszolgaltatok,

* kereskedelmi szovetségek,

¢ szakszervezetek,

* versenytarsak,

* nagykozonség,

* egyéb korményzati szervek.'

A vallalkozas és az altala kozolt adatok, valamint az
érdekhordozok kozé bekeriilhet a folyamatba egy szerep-
16: az elemz§ vagy tanacsado.
E specidlis érdekhordozé vi-
szont csak kozvetit§ szerepet

CIKKEK, TANULMANYOK

pénziigyi beszdmoldshoz. Egyik lehet6ségként felme-
riilhet, hogy minél tobb adat kozlése az elérendd cél,
hiszen igy mindenki nagyobb eséllyel kapja meg az 4l-
tala igényelt informaciét. Lakatos azonban felhivja a fi-
gyelmet r4, hogy egy bizonyos (optimadlis) szint utdn az
Ujabb adatok kozzététele mar rontja az érdekhordozok
informadltsdgat (hosszabb kivdlasztdsi és értelmezési
id6), s két kutatdst is idéz, amelyek ezt aldtdmasztjak:
Gonedes — Dopuch (1974) és Piontkowski — Hoffjan
(2009).> A szamviteli szabalyozds tualterheltségével
foglalkozik Riahi-Belkaoui is, s azt f6leg a kisebb ma-
géanvillalkozasokndl tartja veszélyesnek.* A probléma

1. dbra

A szamviteli informaciok abrazolasa

jatszik, igy az &t felkért érin-
tett érdekeinek megfelelGen
fog viselkedni. Hasonléan ér-
telmezhetd a brokercégek és a
hitelmindsitSk szerepe is.
Természetesen egy sze-
mély egyszerre tobb szerep-

hatar
=
kornyezet =

adatok) g

ki

2 input =
(korlatlan — %‘—) (valogatott = feldolgozas = (jelentések, — %—) felhasznalok
adatok)

hatar

=4
output

beszamolok) &

ki

kontroll

korben is megjelenhet — f6-
leg kisebb gazddlkoddkndl a
tulajdonos egyben menedzser és munkavallal6 is —, de
a kovetkezSkben a tisztin szétvilasztott szerepkorok-
kel foglalkozom, amelyekbdl azonban levezethetSk az
Osszevont szerepek is. A szakirodalomban hol a tulaj-
donos, hol a (jelenlegi és leendd) befektetd megneve-
zéssel taldlkozunk, értekezésemben azonban — mivel
az informdcidigényiilk megegyezik — szinonimaként
fogom ezeket a fogalmakat haszndlni. A tulajdonosi
szerepkort idénként kettébontjdk? nagytulajdonosokra
(meghataroz6 részvényesek) és kistulajdonosokra (kis-
részvényesek), mivel eltér§ lehet&ségeik vannak mind
az informécidszerzésben, mind a véllalatvezetésbe
valé beleszélasban. Ahol ez a megkiilonboztetés fontos
a téma szempontjabdl, ott ezt kiilon fogom jelezni, de
tobbségében erre az elvdlasztisra nincs sziikség.

Informdcioigények

A bemutatand6 informécidk korét az érdekhordozék
igényeibdl lehet levezetni, azonban az 6sszes informa-
cidigény kielégitése nem valdsithaté meg, igy valami-
lyen médon szabdlyozni sziikséges, hogy mit is kell a
gazdalkodo6 egységnek a tevékenységérdl bemutatnia.
Az informacidszolgaltatds a pénziigyi kimutatdsokban
és jelentésekben valsul meg, amelynek folyamatét az
1. dbra szemlélteti.

Kérdésként meriilhet fel, hogy a korlétlanul rendel-
kezésre all6 kornyezeti adatokbdl milyen szlir6k alkal-
mazasaval jussunk el a felhasznal6k szdmara biztositott

VEZETESTUDOMANY

Forrds: Glautier — Underdown (2001: 10. és 38. oldal) (sajdt forditds)

2. abra
A szamviteli érdekek osztalyozasa

Szamviteli szakma
(P kor)

VoV
\/

Forrds: Cyert — [jiri (1974: 30. old.) (sajdt forditds)

Gazdalkodok
(C kiir)

Felhasznalok
(U kéir)

egyik lehetséges megolddsa, hogy definidljuk a kozzé-
teendd adatok hasznossagi jellemzdit.

Az informécidk osztilyozasara és az eltérd érdekek-
bdl fakadd konfliktusok bemutatdsdra Cyert — Ijiri ha-
rom csoportot kiilonit el: gazdalkoddk, felhasznaldk és
szamviteli szakma.’ A 2. dbrdn lathatjuk a gazdalkod6
altal nyujtott — onkéntes vagy kotelezd — informaciok
korét (C kor), a felhasznaldk altal igényelt informéciok
halmazat (U kor) és az adatok azon részét, melyet a
szdmvitel mint szakma képes kezelni (P kor).

Az dbra egyes részeinek értelmezését az 1. tdbldzat
foglalja 6ssze.
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1. tabldzat

Az informacidk osztalyozasa

Kategéria Ertelmezés Megjegyzés
I nyujtott, hasznos és meghatarozhat6 legkedvez&bb eset (nincs teendd)
II nyujtott és hasznos, de nem meghatdrozhat6 tdl szubjektiv (pl. eldrejelzések)
I nyujtott és meghatdrozhat6, de nem hasznos hamar eltinik ez a halmaz (pl. milliék utani szdmjegyek)
v meghatdrozhat6 és hasznos, de nem nyujtott kozzé kellene-e tenni? (pl. belss részletes szamitdsok)
\Y nydjtott, de se nem meghatdrozhats, hamar elttinik ez a halmaz (ha a gazdélkod6 ezt felismeri)
se nem hasznos
VI meghatdrozhat6, de se nem ny(jtott, nincs ré kereslet (nem kell vele foglalkozni)
se nem hasznos
. nehezen meghatarozhatd és a bizonytalansag miatt
hasznos, de se nem nydjtott, P - P . P <
VI P ) nem szivesen kozolt adatok (pl. aktuadlis érték, ha jelentGsen eltér
se nem meghatdrozhat6 Sl gt
a bekeriilési értéktdl)

Forrds: Cyert — Ijiri (1974: 30-32. oldal alapjdn sajdt szerkesztés)

A korok egy adott dllapotot jelenitenek meg az ada-
tokrol, de dinamikus szemléletben nézve ezek termé-
szetesen valtozhatnak (elhelyezkedés, méret), szeren-
csés esetben kozelednek egymdshoz, igy a metszetek
teriilete novekszik.

Az érdekhordozoék informacidigényét jellemzSen ha-
rom teriiletre tagolhatjuk: vagyoni (financial position),
pénziigyi (changes in financial position) és jovedelmi
(financial performance) helyzetet bemutatok. A vagyoni
helyzetbdl a sajat t6két idénként kiilon, negyedik kate-
goériaként kiemelik (példdul a mérlegelméleteknél).

Az érdekhordozok és az informdcioigények
osszekapcsoldsa

A koalici6 tagjainak eltér§ az informacidigényiik,
s szereplikbdl adédik, hogy mire kivdncsiak az adott
gazdalkodo egységrdl. Az érdekhordozdk és az altaluk
tadmasztott informacidigény Osszefiiggéseivel, valamint
az érintettek kozotti érdekiitkozésekkel tobbek kozott
Baricz®, Baricz — Réth?, Benedict — Elliott®, Glautier —
Underdown® és Lakatos'® foglalkozik. Az Gsszefliggé-
seket szemlélteti a 2. tdbldzat is.

A cash flow-informécidk a pénziigyi helyzet kate-
goéridjéba tartoznak, igy a tdbldzatbdl jol lathatd, hogy
elsdsorban a vallalkozas hitelezdi és szallitéi érdekl&d-
nek ezen inform4ciok irdnt. Emellett azonban nem sza-
bad megfeledkezni a tulajdonos(ok)rél és a menedzse-
rekrdl sem, hiszen egyrészt a véllalat értékét a jovibeli
pénzdramldsok diszkontdlt értéke hatdrozza meg, mas-
részt a hosszu tdvid miikodés feltétele a megfeleld lik-
viditas fenntartdsa.

Az egyes szerepkorok nem feltétleniil tisztan jelen-
nek meg a gyakorlatban, hanem idénként egy-egy gaz-
dasagi szerepl§ egyszerre tobbet is betdlthet belSliik.
Az egyik ilyen 0sszefonddas a kisebb gazdalkoddknal
kovetkezhet be (tulajdonos, menedzser, munkavallal6),
igy az informdcidigényekbdl eredd érdekiitkdzések is
mddosulhatnak (csokkenhetnek), aminek eredménye-
ként a pénziigyi beszdmolds terjedelme is szikiilhet.

Specidlis helyzetrdl beszélhetiink a tervgazdasagok-
ban is, ahol az dllam egyben tulajdonosi, hitelezd és
piaci partneri viszonyt is betolt."

Prioritds az érdekhordozok kozott
A pénziigyi beszamoldsndl keletkez6 érdekiitkozé-
sekbdl eredd problémék csokkentésének egyik lehetd-

2. tdbldzat

Az érdekhordozok és az informaciok kapcsolata

. Informaciét igényl6k — érdekhordozok
Erdekmegjelenités
Tulajdonosok Partnerek
Hitelezdk | Menedzserek Munkavallalok | Koltségvetés
Informacidk ,»Nagy”’ ,,Kis” Szallitok | Vevok

Vagyoni helyzet o o o o

Pénziigyi helyzet o X (0] X o

Jovedelmezdség X X X X X

Sajat toke 0 0 o 0 X X
X = elsddlegesen fontos; O = mdsodlagosan fontos Forrds: LdszIo (szerk. 2005: 3. old.)
VEZETESTUDOMANY
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sége, ha szikitjikk az érdekhordozdk korét. A menedzs-
ment hozzafér a gazddlkod6 adataihoz, az dllam pedig
ki tudja kényszeriteni a sajat informécidigényét, igy e
kett6t nem biztos, hogy az éltalanos pénziigyi besza-
moltatds keretében kell kielégiteni. A munkavéllalok
és a piaci partnerek jellemz&en kevésbé érdeklGdnek
a pénziigyi beszamol¢ irdnt, igy ha Gket is kivessziik
a korbdl, akkor mar csak a forrdsbiztositok, vagyis a
tulajdonosok és a hitelez6k maradnak a pénziigyi be-
szamoltatds célkozonségeként.?

Az alkalmazott gyakorlat: a szamviteli
szabalyozasok

Az egyes érdekhordozdk kiilonbdz8 informacidigény-
nyel 1épnek fel a gazdalkodé egységgel kapcsolatban,
amelyek kozott érdekiitkozés is lehet. Vannak, akik
konnyebben hozzidférnek a kivant adatokhoz (példé-
ul menedzserek), mig kiils§ félként ez nehezebben
érhetd el, bar bizonyos szereplSk gazdasagi erejiiknél
fogva ezt kikényszerithetik (példaul 4llam, hitelezdk).
Ebbdl addéddéan sziikség van a szdmvitel szabalyo-
zaséara, amelyet e fejezetben a kialakult gyakorlaton
keresztiil mutatok be, kitérve az érdekhordozok sza-
balyozasban valé megjelenésére és a koztiik 1év6 pri-
oritas kérdésére.

Az érdekhordozok és informdcios igényeik

Az el6z8 részben bemutatésra keriilt, hogy a gazdal-
kodé szervezettel milyen érdekhordozdk keriilhetnek

CIKKEK, TANULMANYOK

kapcsolatba, s 6k milyen informacidigénnyel 1éphetnek
fel. A kovetkez$ részben azt mutatom be, hogy ez ho-
gyan jelenik meg a szdmviteli szabdlyozasokban.

Az érdekhordozok

Magyarorszdgon a rendszervaltds utdn a szdmviteli
torvény megalkotdsanak folyamatdban tobbszor is em-
litést tesznek az érdekhordozok korérdl, de végiil ezek
a jogszabaly szovegébe nevesitve nem keriiltek bele.
Nagy Gébor, az akkori Pénziigyminisztérium fGosz-
talyvezetGje egy cikkében a kovetkezdket szerepelteti:
,tulajdonosok, vezetdk, hitelezk, befektetni szdndé-
kozok, adohatdsdg, onkormdnyzati és dllamigazgatdsi
szervek”!.

A hatdlyos magyar szamviteli torvény'* a cimzette-
ket csak altaldnosan definidlja — a bevezetSben ,,a piac-
gazdasdg szerepldi”, a?2. § (1) bekezdésben ,,a nemzet-
gazdasdg mds szerepldi” —, de konkrét beazonositdssal
nem taldlkozunk. A hazai irodalomban az érdekhordo-
zOk elkiilonitésével Baricz (1997b), Bordané (1989b),
Chikan (2003) és Nagy (1991) mér a rendszervaltiskor
foglalkozott, s hasonlé szereplket mutatnak be, mint
amit a Nemzetkozi Pénziigyi Beszdmoldsi Standardok
(IFRS) a Keretelvekben meghatdroz. A szerz6k Aal-
tal meghatdrozott érdekhordozdék Osszehasonlitisat a
3. tdbldzat szemlélteti.

A bemutatottakon kiviil Chikan felsoroldsa az aldb-
biakkal egésziil még ki: versenytdrsak, stratégiai part-
nerek, helyi és dnkéntes dllampolgari kozosségek, ter-
mészeti kornyezet.'s

3. tdbldzat

Az érdekhordozok
IFRS keretelvek Baricz / Baricz — Réth Bordané Chikan Nagy
iilsg ; g tulajdonosok
befektetGk tulajdonosok kiilso tulha] d(,)n0§0k e}s tulajdonosok )
befektetni szandékozdok befektetni szdndékozok
menedzserek menedzserek vezetSk
munkavallalok munkavallalék  munkavillalok és
érdekképviseleti szerveik munkavallalék
érdekvédelmi szervek
hitelez&k hitelez6k hitelez6k
széllitok 4 bankok és mds hitelezék
és egyéb kereskedelmi piaci partnerek szallitok
hitelez6k (sz4llitok és vevok)
vevlk vevdk fogyasztok
. adohat6sag
allam(haztartas) 4llam allam allami - B —
és hivatalai és kormdnyszervezetek intézmények Snkorményzati és
allamigazgatdsi szervek
nagykozonség nagykozonség

Forrds: Baricz (1997b: 12-13. old.), Baricz — Roth (2002: 11-12. old.), Borddné (1989b: 26. old.), Chikdn (2003: 30-31. old.), Nagy
(1991: 92. old.) és IFRS Keretelvek 9. bekezdés IASCF (2003: F 6-7. old.) alapjdn sajdt szerkesztés
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Az informdcioigények

Az érdekhordozok informécidigényét a magyar
szdmviteli torvény harom kategdridra kiiloniti el: va-
gyoni, pénziigyi és jovedelmi helyzet. Hasonl6an fo-
galmaz az IAS 1 is a 7. bekezdésében: , Az dltaldnos
célii pénziigyi kimutatdsok célja, hogy a gazddlkodo
egység pénziigyi helyzetérdl, pénziigyi teljesitményérdl
és cash flow-irol olyan informdcickat adjon, amelyek a
felhaszndlok széles kore szdmdra hasznosak gazdasdgi
dontéseik meghozatala sordn.” A kozzéteendS adatok
korének meghatdrozdsanal tobb szabdlyozasban defini-
aljak a hasznossdg fogalmat, illetve azt, hogy milyen
dontési pontokat figyelembe véve vezethetS le, hogy
a vizsgalt adat hasznos informécionak mind&siil-e (pél-
ddul a US GAAP-ben ,,Hasznos pénziigyi informéciok
mingségi jellemzsi™!%, vagy az IFRS Keretelvekben ,,A
pénziigyi kimutatdsok min&ségi jellemz6i”).

Prioritds az érdekhordozok kozott

Az amerikai €s a brit szabdlyozds is elsGsorban a be-
fektetSkre/tulajdonosokra és a hitelez8kre koncentral.
A német és a francia szamviteli szabalyozds 1985-ig {6-
leg az allam érdekeit szolgdlta ki, majd ezt kdvetSen a
befektetSk és hitelezSk szerepe is felértékel6dott, de az
ado6ztatas miatt az allam tovabbra is fontos érdekhordo-
z6 maradt.'” A tulajdonos és a hitelezd kiemelt védelmét
emliti az Eurépai Unié (akkor még Eurdpai Kozosség)
1978-ban elfogadott 4. irdnyelve is (78/660/EGK).'

A Nemzetkozi Pénziigyi Beszamolasi Standardokban
az IAS 1 Hatékorének 3. bekezdése szerint: ,, Altaldnos
pénziigyi kimutatdsok az olyan felhaszndlok igényeinek
kielégitésére késziilt kimutatdsok, akik nincsenek abban
a helyzetben, hogy specidlis informdcidsziikségletiikhoz
szabott beszdmolok készitését kérhessék.” Bér konkré-
tan nem sorolja fel az érdekhordozdkat, tobb standard-
ban is a befektet6t és a hitelez6t kiilon emliti, s mellettiik
a tobbiekre csak 0sszevontan hivatkozik:

* TIAS 14" (30. bekezdés): ,,a befekte-
téknek, a hitelezéknek és mdsoknak”,
* IAS 34 (Cél megfogalmazésa): ,,a befek-
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tokat nem nevez meg, igy prioritast sem allit fel koztiik.
Baricz szerint azonban ,,a tulajdonosok és a hitelezdk
érdekvédelmét helyezte a szabdlyalkotds kozéppontjd-
ba.”*" A szamviteli torvény djrakodifikdlasakor (2000.
évi C. torvény) Lakatos megdllapitdsa szerint ez tovdbb
ergsodott: ,,enyhe silypontbeli eltolodds volt a tulajdo-
nosi, befektetdi adatigény javdra.”?

Az érdekhordozok kozotti prioritds vizsgdlata

A Kozép- és Kelet-Eurdpai Szamviteli és Addzasi
Kérdésekkel Foglalkozé Nemzetkozi Bizottsdg 1996-
os kutatdsdban hét orszag (Ausztria, Csehorszdg, Len-
gyelorszdg, Magyarorszdg, Németorszdg, Szlovékia,
Szlovénia) szamviteli rendszerének 0sszehasonlitdsdval
foglalkozott. A szamviteli filozo6fiat vizsgélva minden-
hol kiemelték a hitelezGvédelem-orientélt felfogédst.®

A modern értékeléssel foglalkoz6 véllalatelméletek
(Rappaport, 1986; Copeland — Koller — Murrin, 1994;
Stern — Stewart, 1998) a tulajdonost emelik ki az érdek-
hordozdk koziil, mondvén, hogy ,,a piacgazdasdgban
hosszii tdvon minden érintett akkor jdar a legjobban,
ha a vdllalatvezetés elsd helyre a tulajdonosok érde-
keit sorolja.”** Hasonlé megallapitdst fogalmaz meg
Benedict — Elliott is a befektetSk els6dlegességérsl.

A villalatkorményzési felfogds szerint hdrom cso-
portot lehet elkiiloniteni: az angolszdsz orszdgok
(Amerikai Egyesiilt Allamok és Egyesiilt Kirdlys4g) a
részvényeskozpontd monolisztikus, a kontinentdlis eu-
ropaiak (Németorszdg és Franciaorszdg) a részvénye-
seknek elsGbbséget add, de a tobbi érintett érdekeit is fi-
gyelembe vev§ dualista, mig Japdn az Osszes érintett, de
f6képp az alkalmazottakat kiemel§ pluralista kategdrid-
ba tartozik. Ezt szemlélteti Masaru 750 vallalatot érint6
nemzetkozi felmérése (3. dbra), amelyben arra keresték
a védlaszt, hogy ,,Kié is a véllalat?” A globalizdciéval ter-
mészetesen ezek a felfogdsok is kozeledtek egymashoz.

3. abra
Kié a vallalat?

Yapén W 97,1

tetdk, a hitelezdk és mds érdekelt felek”, USA ]
* IAS 35%. (2. bekezdés): ,,a befekte- % /5,6
16k, a hitelezdk és a pénziigyi kimu- Németorszag W 82 -

tatdsok mds felhaszndloi”.

A megsziint [AS-ek (14 és 35) helyére
1ép6 IFRS-ekben (8 és 5) mér nem tala-
lunk emlitést az érdekhordozdkra.

Az els§ 6ndll6 magyar szdmviteli tor-
vény (1991. évi XVIII. torvény) csak al-
taldnosan emliti az érdekhordozdkat a

torvény bevezet§jében, de konkrét csopor-

Franciaorszag

Egyesiilt Kiralysag

W 78 =1
M ?015

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Jelmagyardzat: 2 — A vdllalat minden érintetté.

1 — A vdllalatnak elsésorban a részvényesek érdekeit kell szolgdlnia.

Forrds: Masaru (1996): Whose Company is it? idézi: Chikdn (2003: 46. old.)
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A magyar gyakorlatot vizsgdlva Lakatos megél-
lapitotta, hogy prioritdsi sorrend létezik az egyes ér-
dekhordozdék kozott az adatigény kielégitésében: 1)
tulajdonosok, 2) menedzsment, 3) bankok, 4) dllam, 5)
lizleti partnerek.”’

A beszamolok konyvvizsgélataval foglalkozé kuta-
tasban Lukdacs arra a kérdésre kereste a vélaszt, hogy
kinek az érdekében végzik a konyvvizsgilatot. A va-
laszadodk a tulajdonost (85,5%) emelték ki, bar a cikk-
ben is szerepel megjegyzésként, hogy a magas aranyt
befolydsolhatta, hogy a tulajdonosok valasztjdk ki,
illetve fizetik a konyvvizsgalét. A hitelezdket (28%)
jelolték meg masodik érdekhordozéként, a vezetSk
(13,5%) kovetkeztek ezutdn, mig a tobbi érdekhordo-
z6t nem emlitették jelentGsebb mértékben (5% alatt).
A teljes érdekhordoz6i kor szdmara hasznosithaté
konyvvizsgalattal a vdlaszaddk csak elenyészd hanya-
da (1,5%) értett egyet.™

Empirikus kutatas
a hitelezo6i érdekhordozé szamviteli
beszamoléban val6 megjelenésére

Kutatdsom sordn azt vizsgdltam, hogy mely vallalkoza-
sokndl, milyen mértékben jelenik meg a hitelezd mint
érdekhordozd, aki a tulajdonos mellett az egyik kiemelt
szerepl$ a véllalkozds pénziigyi helyzete alakuldsdnak
informacidigényében. Feltételezésem szerint a kisebb
vallalkozdsokndl ez kevésbé keriil el§, s a nagyobb val-
lalkozdsok esetében nagyobb a hitelez8k jelentGsége.
Az elemzéshez a megjelenés mértékeként a véllalko-
zasok mérlegében szereplS hitelezGi érdekhordozéra
utal6 idegen forrdsok mérlegf6osszeghez mért ardnyat
hatdroztam meg, s ennek mentén vizsgaltam, hogy ez
a kisebb és nagyobb vallalkozdsokndl szignifikans el-
térést mutat-e.

Az elemzéshez haszndlt adatbdzis
(AB: TAO)

A hipotézis teszteléséhez a Budapesti Corvinus
Egyetem és az Ad6- és Pénziigyi Ellendrzési Hivatal
(jogutédja a Nemzeti Ado- és Vamhivatal) egyiitt-
mikodési megéllapoddsdban rendelkezésre bocsatott
azonosité nélkiili 2010. évi tdrsasdgiadé-bevallasok
adatbézisat haszndltam fel. Az adatbdzisban a Magyar-
orszdgon a 2010. lizleti évre tarsasdgiad6-bevallast be-
nyujté 392.670 gazdilkodo6 egység adatai szerepelnek.
Az elemzéshez a villalkozdsokat két kategéridba so-
roltam: kisebb véllalkozdsnak minGsitem azokat, ame-
lyek kizar6lag a harom méretkategorizalé paraméter
(mérlegf6osszeg, értékesités nettd drbevétele, 1étszam)

s 2

alapjan egyszer(sitett éves beszdmol6t készithetnek,
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s nagyobb villalkozasként kezelem, amelyek ez alap-
jan csak éves beszdmol6t dllithatnak 0ssze. Az adatok
alapjan nincs lehet&ség arra, hogy a szamviteli torvény-
ben szerepld egyéb ismérveket (9. § 3. és 4. bekez-
dés) is figyelembe vegyem a besorolds pontositisara.
A kategorizdlashoz sziikséges, hogy mindharom emli-
tett adat rendelkezésre alljon, ezért az elemzésbdl ki-
zéartam azokat, amelyeknél valamelyik adat hidnyzott
(68.611 eset = 17,5%), igy a vizsgélatba bevont egysé-
gek szdma 324.059 (82,5%) lett, ahogy azt a 4. tdbld-
zat is mutatja.

4. tdbldzat
Vallalkozasok méretkategorizalé adatainak

vizsgalata
Kitoltott adatok - Véllalkozdsok -
szama aranya
M+A+L van 324 059 82,5%
M+A van (L nincs) 22 802 5,8%
M-+L van (A nincs) 28 763 7,3%
A+L van (L nincs) 0 0,0%
M van (A+L nincs) 8 549 2,2%
A van (M+L nincs) 0 0,0%
L van (M+A nincs) 482 0,1%
(M+A+L nincs) 8015 2,0%
Osszesen 392670 100,0%

Jelolések: M: Mérlegféosszeg
A: Ertékesités netté drbevétele
L: Létszdm
Forrds: Az AB: TAO adatbdzis alapjdn sajdt szdmitds és szerkesztés

A hatdlyos magyar szabdlyozds az egyszer(sitett
éves beszdmold készitésének lehetdségét a kovetkezd
mutaték alapjan hatdrozza meg: mérlegf6osszeg 500
millié forint, arbevétel 1.000 millié forint, 1étszam 50
6. Ezen hatarértékek alapjan a sokasag megoszlasat
az 5. tdbldzat mutatja. Az egyszer(sitett éves besza-
mol6 készitése azon vdllalkozdsok szamadra lehetsé-
ges, amelyeknél a hdrom mutat6 koziil barmelyik kettd
nem haladja meg a hatarértéket.*® Pusztin a méretet
figyelembe véve ezzel a lehet&séggel a viallalkozasok
98,1%-a élhetne, azonban ezt némileg csokkentik a ko-
rdbban emlitett egyéb mindsit§ ismérvek, err6l azon-
ban az adatbazisban nincs informacié. A szamitdsbol
lathat6, hogy a vallalkozdsok dont§ része (95,6%)
egyik hatarértéket sem 1épi at, s a maradék tobb mint
fele (2,5%) is legfeljebb egy mutaténal 1épi at azt. Az
egyszerisitési lehetdség mindossze a vdllalkozdsok
1,9%-4ra nem vonatkozik (1% két hatarértéket 1€p at és
0,9% mind a harmat).

XLV. EVF. 2014. 9. SZAM / ISSN 0133-0179

31



CIKKEK, TANULMANYOK

5. tdbldzat

A magyar vallalkozasok méret szerinti kategorizaldasa

(2010)
Melyik hatarértéket Osszes vallalkozais min. 1-et atlépék min. 2-t atlépdsk

lépi at? szama ardnya szama ardnya szama ardnya
Egyiket sem 309 908 95,6% - - - -
Mfo. 5779 1,8% 5779 40,8% - -
Arb. 846 0,3% 846 6,0% - -
Létszam 1359 0,4% 1359 9,6% - -
MIfo. + drb. 2195 0,7% 2195 15,5% 2195 35,6%
MfF6. + létszam 769 0,2% 769 5.4% 769 12,5%
Arb. + 1étszam 176 0,1% 176 1,2% 176 2,9%
Mindharom 3027 0,9% 3027 21,4% 3027 49,1%
Osszesen 324 059 100,0% 14 151 100,0% 6167 100,0%

Forrds: Az AB: TAO adatbdzis alapjdn sajdt szdmitds és szerkesztés

Az adatbézist két csoportra bontottan vizsgaltam,
kiilon-kiilon elemezve a kisebb (317.892 db) és a na-
gyobb (6.167 db) véllalkozdsok adatait, hogy feltdrha-
té legyen a hitelezGi kotelezettségekben a két csoport
kozti kiilonbség.

Az adatbizis minden egyedr6l 267 értéket tartal-
maz (az azonositokod mellett), feltéve, ha azt kitol-
totték a bevallas elkészitése soran. Az elemzés céljara
ebbdl 11 értékadat hasznalhato fel: Létszam, Ertékesi-
tés nett arbevétele, Mérlegf6osszeg, Hatrasorolt ko-
telezettségek, Hosszu lejaratu kotelezettségek, Hossza
lejaratd beruhdzasi hitelek, Tulajdonosok altal nyudjtott
hosszi lejaratd kolcsonok, Rovid lejarati kotelezettsé-
gek, Rovid lejaratd kotelezettségek druszallitasbol és
szolgdltatasbdl, Rovid lejaratd kotelezettségek tulajdo-
nosokkal szemben, Rovid lejaratd hitelek és kdlcsondk
0sszege.

A rendelkezésre all6 267 értékoszlopbdl — a harom
méretkategorizal6 ismérv mellett — Ssszesen 8 kotele-
zettségadatot tartalmazd oszlop volt felhasznilhaté az
elemzés céljara, s ezek segitségével még ijabb 5 adatot
hoztam létre (zaréjelben az elemzés soran hasznilt je-
161ésiik lathato).

Meglévd mutatok:

» Hatrasorolt kotelezettségek (HSK),

* Hosszi lejaratd kotelezettségek (HLK),

* Hosszu lejarati beruhédzasi hitelek (HLK: BH),

* Tulajdonosok 4ltal nyujtott hosszd lejaratd kol-
csonok (HLK: T),

* Rovid lejaratid kotelezettségek (RLK),

* Rovid lejérati hitelek, kolcsonok (RLK: HK),

* Rovid lejaratd kotelezettségek aruszallitasbol és
szolgéaltatasbol (RLK: SZ),

e Rovid lejaratd kotelezettségek tulajdonosokkal
szemben (RLK: T).

Szdmitott mutatok:

» Kotelezettségek 0sszesen (KOT),

* Hosszu lejaratd kotelezettségek NEM tulajdono-
sokkal szemben (HLK: NT),

* Rovid lejaratd kotelezettségek NEM tulajdono-
sokkal szemben (RLK: NT),

« Osszes hitel és kolcson lejarattdl fiiggetleniil (OHK),

» Osszes hitel és kolcson lejdrattol fiiggetleniil és
sz4llit6i kotelezettség (OHKSZ).

A szamitott 4j mutatokndl az els§ csak egy tech-
nikai Osszesités, amelyet az adatbazis kiilon nem tar-
talmazott, a mésik négy viszont olyan képzett mutato,
amelyek a mérlegben ilyen formdban nem jelennének
meg. A 2. és a 3. mutatét azért képeztem, mivel a ko-
telezettségek egy része tulajdonosokkal szembeni, igy
ezeknél nem tisztan a hitelez§, hanem — a lehetGsé-
gekbdl adéddéan — a tulajdonosi szerepkdr domindnsan
megjelenhet, ezért kizdrtam a kotelezettségekbdl. Az
utols6 két mutaténdl pedig a klasszikus hitelezGi ér-
dekhordozdval kapcsolatos kotelezettségeket vontam
Ossze, elsként sziikebb értelmezésben csak a hitelek
és kolcsonok értékét (a lejarattol fiiggetleniil), majd ta-
gabb értelmezésben ezt egészitettem még ki a szallitok
értékével. Mindkét utolsé6 mutaténdl a tulajdonossal
Osszefiiggd kotelezettségeket (kapcsolt és egyéb része-
sedési viszony) kihagytam a szamitasbol.

Az elemzésbe bevont kotelezettségadatok tartal-
mi Osszefiiggését €s jelolését a 6. tdbldzar szemlélteti.

A konnyebb dbrazolhatosdg kedvéért a mérlegcsopor-
tokon beliili mérlegtételek sorrendjét megvaltoztattam,
de a sorszdmukat megtartottam.
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6. tdbldzat

A kotelezettségek vizsgalatanal alkalmazott mutatészamok és jelolésiik

s

Megnevezés Meglévé adatok

Szamitott adatok

F. Kotelezettségek

1. Hdtrasorolt kotelezettségek

1. Hatrasorolt kot. kapcs. vall. szemben

HSK

L X

2. Hatrasorolt kot. egyéb rész. visz. 1évs vall. szemben

3. Hatrasorolt kot. egyéb gazddlkodéval szemben

II. Hosszu lejdrati kitelezettségek

. Tartés kot. kapcs. vall. szemben

- HLK:T
. Tart6s kot. egyéb rész. visz. 1évS vill. szemben

. Hosszu lejératra kapott kdlcsonok

. Atvéltoztathat6 kotvények HLK

. Tartozéasok kotvénykibocsatasbol

Beruhézasi és fejlesztési hitelek HLK:BH

HLK:NT
KOT

. Egyéb hosszi lejaratud hitelek

OHK

o lu|hr|w o=

. Egyéb hosszii lejdrata kotelezettségek

OHKSZ

II1. Rovid lejdratii kotelezettségek

1. Rovid lejdratd kolcsonok

. Rovid lejaratd hitelek

RLK:HK

. Kot. druszallitasbol és szolgaltatasbol (szallitok) RLK:SZ

. Vevdkt6l kapott ellegek RLK

RLK:NT

. Viltétartozasok

. Egyéb rovid lejdrati kotelezettségek

. Rovid lej. kot. kapesolt vallalkozdssal szemben

RLK:T

NN ||| WA

. Rovid lej. kot. egyéb rész. visz. 1évs vill. szemben

Elsé 1épésként azt vizsgéltam, hogy az elemzésben
szerepld kotelezettségek megjelennek-e a vallalkoza-
soknal (4. dbra).
4. dbra
A kotelezettségkategoriak megjelenése a kisebb
és nagyobb vallalkozasoknal

Kiitelezettségek megjelési arinya
100% —
80% -
60% - | &
40% "
20% B B2 B B - ‘ :
0% |
S DAL ED A S LD
O SV RN & YV TS
&N %Q‘& %\,@% Q-C{y{_ Q}% & Q}’{‘ 0 ’0%

" Kisebbek ®Nagyobbak

Forrds: Az AB: TAO adatbdzis alapjdn sajdt szdmitds és szerkesztés
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Forrds: sajdt szerkesztés

A 7. tdbldzat adatai alapjan megal-
lapithatjuk, hogy a vallalkozdsok dontd
tobbségének (95,6%) van valamilyen ko-
telezettsége, ezen belill a rovid lejarati-
ak szinte mindenkinél (94,8%), azonban
a hatrasorolt kotelezettségek csak ritkdn
(3,8%) fordulnak els. A mérlegtételeket
vizsgélva a legnagyobb gyakorisdga a nem
tulajdonosokkal szembeni rovid lejaratd
kotelezettségeknek van (93,4%), amely
valészintileg azzal indokolhat6, hogy ide
tartoznak az egyéb rovid lejarati kotele-
zettségként megjelend munkavéllaldkkal
szembeni bértartozasok, illetve allammal
szembeni ad6- és jaruléktartozasok is.

A véllalkozasokat méret szerinti csopor-
tositdsban vizsgélva azt tapasztaljuk, hogy
a kotelezettség f6csoportndl, a hitrasorolt,
valamint a rovid lejdratd kotelezettségek
csoportndl nincs jelentSs eltérés a két kate-
gbria kozott, egyediil csak a hosszu lejaratd
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Kotelezettségkategoriak megjelenése a Kisebb
és nagyobb vallalkozasoknal
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lehet haszndlni még az M-Esztimatorokat, amelyek
szintén az 4tlagnal kisebb kozépértékeket adnak, de
a medidn koriili er§s koncentracié miatt tobb esetben

nem hatdrozhat6ak meg. Az értékek szérasa megle-
het§sen magas, még az dtlaghoz viszonyitva is an-

nak tobbszorosét jelentik. Az erdteljesen bal oldali

s

aszimmetrikus eloszlast er§siti meg a ferdeségmuta-
t6 (Skewness) pozitiv értéke, mig a masik alakmuta-

td, a csticsossdgmutatd (Kurtosis) nagy pozitiv érté-

ke a normél oszldshoz képest jelentGsen csticsosabb

eloszldsra utal. A részsokasdgokat vizsgdlva megal-

lapithatjuk, hogy ez mindkettSre igaz, azonban a na-
gyobb villalkozasoknadl csak kisebb mértékben, mig

a kisebbeknél erdteljesebben érvényesiil.

A sokasdg méret szerinti két részre bontdsabol ter-

mészetesen kovetkezik, hogy a nagyobb véllalkoza-

sokndl az értékadatok is magasabbak, ezért nem az

abszoltt értékeket érdemes vizsgédlni, hanem a méret-
t6] megtisztitott relativ adatokat, amelyet a mérlegf6-

0sszeghez viszonyitott ardny form4jdban definidltam.

Iz(eﬁt:‘s::’:: Kisebbek | Nagyobbak | Osszesen | Eltérés (N-K)
KOT 95,5% 100,0% 95,6% 4,4%
HSK 3,8% 3,9% 3,8% 0,1%
HLK 26,5% 60,6% 27,1% 34,2%
HLK:BH 10,7% 32,5% 11,1% 21,9%
HLK:T 9.1% 11,4% 9.1% 2,3%
HLK:NT 19,6% 55,8% 20,3% 36,2%
RLK 94,7 % 100,0% 94,8 % 5,3%
RLK:HK 18,6% 52,6% 19,2% 34,1%
RLK:SZ 56,2% 97,4% 57,0% 41,2%
RLK:T 28,1% 47,0% 28,5% 18,8%
RLK:NT 93,3% 100,0% 93,4% 6,7%
OHK 30,3% 70,1% 31,1% 39,8%
OHKSZ 63,5% 98,9% 64,2% 35,4%

Az elemzésben a vizsgalt mutatdk korét kilencre szd-

Forrds: Az AB: TAO adatbdzis alapjdn sajdt szdmitds és szerkesztés

kotelezettségek csoport jelenik meg jelentGsen maga-
sabb ardnyban a nagyobb villalkozdsokndl, mint a ki-
sebbeknél. A mérlegtételek szintjén csak két soron nincs
jelentSs eltérés, egyrészt a tulajdonosok altal nyujtott
hosszi lejarata kolesonoknél, ahol mindkét csoportban
viszonylag alacsony ezek megjelenése, masrészt a nem
tulajdonosokkal szembeni rovid lejaratd kotelezettsé-
geknél, ahol mindkét esetben magas az ardnyuk, amely
az el6z6 bekezdés végén leirt okokkal indokolhato.
A tobbi kotelezettségtételnél azonban mindegyik eset-
ben a nagyobb véllalkozdsokndl taldlkozhatunk jelen-
tésen magasabb el&forduldsi ardnnyal.

Az elemzés mésodik részeként a ko-
telezettségek abszolut értékadatainak

kitettem, mivel kihagytam a tovabbi vizsgalatokbdl
a til 0sszevontnak szamitd kotelezettségek Osszesi-
tett értékét, illetve a tulajdonosi befolyas miatt az ezzel
kapcsolatos hosszi és rovid lejaratd kotelezettségeket.
A mérlegf6osszeghez viszonyitott ardnyszdmoknal egy
korrekcidt végeztem el, ahol a mutat értéke 100% folé
keriilt, mivel el6fordulhat, hogy a kotelezettségek értéke
a negativ sajat tke hatdsdra nagyobb a mérlegf6osszeg-
nél, ott 100%-ra modositottam az adatot, mivel mar ez is
teljes eladésodottsagot mutat, és nincs értelme a 100%
folotti adatnak. Az egyes kotelezettség sorok 100% fe-
letti eladésodottsdgot mutatd vallalatainak szadmat és ara-
nyédt a 8. tdbldzat szemlélteti.
8. tabldzat

A teljesen eladdsodott vallalkozasok szama és aranya

Vizsgé]atéva] fog]a]koztam. Mlndegyﬂ( 100 % folotti kotelezettségii vallalkozasok
kotelezettségsor értékeinek alakuldsat szidma ardnya
hasonléan jellemezhetjiik: erSteljesen Kisebb | Nagyobb | Osszesen | Kisebb | Nagyobb | Osszesen
a kis értékek domindlnak néhany extré- A_HLK 12922 7 12 929 4.1% 0.1% 4,0%
men kiugré magas adat mellett. Emiatt |,y kg 1077 ) 1079 0.3% 0.0% 0.3%
az 4brdzolasi technikdk (hisztogram,
dobozabra, szar-levél dbra) nem igazan A_HLKNT 3 670 4 367 1.2% 0.1% L1%
szemléletesek, ezért eltekintek azok A_RLK 54 607 111 54718 17.2% 1,8% 16,9%
bemutatdsatél. Az extrémen magas |A_RLK:HK | 5567 8 5575 1.8% 0,1% 1,7%
értékek az 4tlagot erdteljesen felfelé | A_RLK:SZ 5445 17 5462 1,7% 0,3% 1,7%
torzitjdk, igy az adatok leirdsa jobban | A RLK:NT | 37953 73 38026 | 11,9% 12% | 117%
jellemezhetS az 5%-os trimmelt atlag- [, 5 9627 17 9 644 3.0% 0.3% 3.0%
gal, amely az atlagnak csak a negyede, —

<z . A_OHKSZ 15977 53 16 030 5,0% 0,9% 4,9%
vagy a medidnnal, amely az atlagnak
csupédn a tizenhatoda. Az atlag helyett  Forrds: Az AB: TAO adatbdzis alapjdn sajdt szdmitds és szerkesztés
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Az adatok azt mutatjak, hogy a teljes eladdsodottsa-
gi probléma f6ként a kisebb vdllalkozdsokndl jelentke-
zik. A korrekci6 hatdsara jelent6sen megnétt a 100%-o0s
kotelezettségarannyal rendelkezé vallalkozdsok szdma.

A mérlegf6osszeghez viszonyitott relativ kotelezett-
ségmutatok — a korrekcidkkal kiegészitve — mar jobban

CIKKEK, TANULMANYOK

eloszlas) taldlkozunk. A véllalatok méretbeli kettéva-
laszt4sdban itt mar kisebbek a kiilonbségek az eloszlast
leir6 statisztikai adatokban.

A kutatds célja a kisebb és nagyobb vallalkozdsok
kozti kiilonbségtétel a hitelezdi kotelezettség ardnya
szempontjabol. Az adatokat a 9. tdbldzat szemlélteti.

9. tdbldzat

A kotelezettségkategoridk aranyanak kozépértékei

Kotelezettségaranyok
Atlaga Trimmelt dtlaga (5%) Medignja

Kisebb Nagyobb Eltérés Kisebb Nagyobb Eltérés Kisebb Nagyobb Eltérés
A_HLK 10,9% 10,1% -0,8% 6,6% 7.4% 0,7 % 0,0% 1,0% 1,0%
A_HLK BH 1,8% 3,7% 1,9% 0,0% 1,7% 1,7% 0,0% 0,0% 0,0%
A_HLK_NT 5,8% 7,7% 1,9% 2,4% 5,2% 2,8% 0,0% 0,3% 0,3%
A_RLK 45,9% 44,4% -1,5% 45,4% 43,7% -1,8% 38,6% 41,5% 2,9%
A_RLK_NT 36,8% 37,9% 1,0% 35,4% 36,7% 1,3% 24,7% 33,3% 8,6%
A_RLK_HK 5,4% 7,7% 2,3% 1,8% 5,6% 3,8% 0,0% 0,1% 0,1%
A_RLK_SZ 10,8% 16,9% 6,1% 7,2% 14,7% 7,4% 0,4% 10,6% 10,2%
A_OHK 11,0% 15,3% 4,3% 7,0% 12,8% 5,8% 0,0% 6,1% 6,1%
A_OHKSZ 21,3% 32,1% 10,8 % 18,1% 30,6% 12,5% 3,3% 27,1% 23,8%

Forrds: Az AB: TAO adatbdzis alapjdn sajdt szdmitds és szerkesztés

P

elemezhetSk az el6zGekben bemutatott abszolit kote-
lezettségértékekhez képest. Az dbrazoldsi lehet&ség
kismértékben javult, de a hisztogram, a dobozdbra és
a szdar-levél dbra az esetek tobbségében még most sem
elég latvanyos az értelmezhet&séghez. A mutatdk O és
100% kozotti lekorlatozasabol adéddan itt mar nincs a
sz8lsbséges értékeknek akkora torzité hatdsa, azonban
az atlag helyett itt is célszerd a tobbi kozépértéket is
megvizsgélni. Az esetek tobbségében még mindig bal-
oldali aszimmetrikus az eloszlds, de mar jéval kisebb
mértékben. Az atlaghoz jéval kdzelebb van az 5%-os
trimmelt 4tlag (tobbségében az 4tlag kétharmada koriil,
de a rovid lejaratd kotelezettségeknél majdnem meg-
egyeznek) és a medidn is (hozzavetSlegesen az atlag
otode). A ferde eloszlasbol adéddan az M-Esztimatorok
itt is kisebb értékeket adnak az 4tlagnél, de mar nem
annyira nagy az eltérés, mint az abszolut kotelezettség-
értékek esetében. A relativ értéknél a szords is jelen-
tésen csokkent, van ahol mar kevesebb, mint az atlag.
A balra ferde eloszlas mindegyik esetben megmaradt,
de mér kisebb a mérték, azonban a csicsossag 2+1 ka-
tegéridban mar mds képet mutat: a rovid lejaratd ko-
telezettségeknél (A_RLK) és a nem tulajdonosi révid
lejaratu kotelezettségeknél (A_RLK: NT) mindkét val-
lalatméretnél, valamint az A_OHKSZ mutaténal, de
csak a nagyvallalatokndl. Ezekben az esetekben a nor-
mal eloszldsndl kisebb csicsossdgi értékkel (laposabb

VEZETESTUDOMANY

Amennyiben az atlaggal jellemezziik a kotelezett-
ségek ardnyat, akkor a kilencbdl hét kategdridra igaz,
hogy a nagyobb villalkozasoknél nagyobb a kotelezett-
ségek relativ ardnya, csak két esetben, a hosszu lejarati
kotelezettségeknél (A_HLK) és a rovid lejaratd kotele-
zettségeknél (R_HLK) van nagyobb atlaga a kisebb val-
lalkozasoknak. Azonban, ha az 5%-os trimmelt 4tlagot
vizsgéljuk, ott csak a hosszt lejdratd kotelezettségeknél
(A_HLK) fordul el§ a kisebb véllalkozasok nagyobb ra-
tdja, mig a medidn esetében mar egyik kotelezettségér-
telmezésben sincs ilyen eset, viszont a beruhdzasi hitel
(A_HLK: BH) medidnja megegyezik a két csoportban,
de csak azért, mert viszonylag kevés vallalkozas ren-
delkezik ilyen kotelezettséggel, aminek kovetkeztében
mindkét medidn értéke nulla. Mindhdrom mutaténal
(4tlag, trimmelt 4tlag, medidn) a két csoport kozott a
legnagyobb kiilonbség a tdgan értelmezett hitelez6i ko-
telezettségnél (A_OHKSZ) fordul el&, majd ezt koveti
a szallit6i kotelezettség (A_RLK: SZ) és a sziliken értel-
mezett hitelezsi kotelezettség (A_OHK).

A kotelezettségaranyokban a kisebb és a nagyobb
véllalkozdsok kozépértékei alapjan tobbségében a na-
gyobb véllalkozdsoknal magasabb az érték. A kovetkezb
Iépésben azt vizsgiltam, hogy az eltérés szignifikdns-e a
minta alapjdn. Az elemzés e szakaszat mér csak a sz(i-
kebben és a tdgabban értelmezett hitelez6i kotelezettsé-
gekre (A_OHK és A_OHKSZ) terjesztettem ki.
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A feltételezést varianciaeclemzéssel teszteltem,
amelynek feltétele a fiiggd valtozé normdl eloszla-
sa (ellenérzés példaul pontfelhS-diagrammal) és a
varianciahomogenitds (ellen6rzés Levene-teszttel).
»Ugyanakkor a fenti feltételekkel kapcsolatban ki-
hangsilyozando, hogy az F proba igen robusztus,
ami azt jelenti, hogy egy-egy feltétel (pl. normalitds,
varianciahomogenitds) nem teljesiilése nem gyakorol
lényeges befolydst a probdval elkévethetd elsd- és md-
sodfajii hiba elkovetési valdsziniségére, vagyis nem
rontja el a kovetkeztetések érvényességét, nem noveli
meg jelentdsen a hibds dontések szdmdt. ™!

Ahogy arra mar az eloszlasukat leiré el6z8 részekbdl
is kovetkeztetni lehetett, a normalitas feltétele mindkét
mutatd esetében sériil. Ezt mutatja a normalitdsteszt
(Koglomorov-Smirnov), az eloszlast szemléltet§ abrak
(hisztogram, dobozébra, szar-levél dbra) és az Osszeha-
sonlité dbrdk (Normal Q-Q plot és Detrended Normal
Q-Q plot) is.

A varianciaelemzés leir6 statisztikdjabol lathat6 (/0.
tabldzat), hogy az atlag koriili 95%-os konfidencia-in-
tervallumok nem fedik 4t egymast, igy megallapithato,
hogy ezen a szinten a nagyobb vallalkozdsokndl maga-
sabb a sztikebb és a tdgabb értelmezésben megjelend
hitelez6i kotelezettségek ardnya.

10. tdbldzat
A hitelezdi kotelezettségaranyok
konfidencia-intervalluma

Csoport A_OHK A_OHKSZ
Kisebb (1) 10,95% 11,12% 21,18% 21,39%
Nagyobb (2) | 14,83% 15,86% 31,47% 32,77%

Forrds: Az AB: TAO adatbdzis alapjdn sajdt szdmitds és szerkesztés

A szérashomogenitas ellendrzése a Levene-teszttel
torténhet, amely mindkét mutat6 esetében elfogadja a
nullhipotézist, azaz a sz6rdsok nem egyenlSk a két cso-
portban, tehat nem teljesiil a szérdshomogenitds sem.

Annak ellenére, hogy sem a normalitds, sem a
szordshomogenitds nem teljesiil, mégis elvégezhe-
t6 a varianciaelemzés az emlitett F proba robusztus-
sdgabdl adéddan. Az F proba értékei alapjan magas
szignifikanciaszinten elutasithat6 a nullhipotézis, vagyis
az atlagok egyezGsége, igy megallapithatd, hogy a két
csoport dtlaga szignifikdnsan kiilonbozik egymastol.

Osszefoglalas

A kutatas a hasznossidg oldalar6l kozeliti meg a témat,
s azt vizsgélja, hogy a szabdlyozds 0sszhangban van-e
a hazai alkalmazott gyakorlattal. A pénziigyi helyzet-

CIKKEK, TANULMANYOK

tel Osszefiiggd informacidk az érdekhordozdk koziil
els6dlegesen a hitelez6k™ szamara fontosak. Igy ezen

22 2

informaciok el6allitdsa csak akkor mindsiil hasznos-
nak, ha egyaltalan megjelenik olyan érdekhordozé, aki
igényli azt.

A szamviteli torvény a méret alapjdn tesz kiilonbsé-
get a cash flow-kimutatds készitési kotelezettségében,
ezért az elemzésben a véllalati sokasdgot ez alapjan ket-
tébontva vizsgaltam a hitelez&i kotelezettségek megje-
lenését. A varianciaelemzés azt mutatja, hogy a kisebb
véllalkozasokndl szignifikdnsan kisebb ardnyban jele-
nik meg a hitelez6 mint érdekhordoz6, 6sszehasonlitva
a nagyobb cégekkel. Ezt f6ként az egyes kotelezettség-
aranyok medidnja igazolta vissza: sziikebben értelmez-
ve a hitelez6i kotelezettségeket, a kisebb vallalkozasok
tobb mint felénél nem is jelenik meg ilyen kotelezett-
ség; mig tdgabban értelmezve is jelentGsen alacsonyabb
ardnyban, mint a nagyobb cégeknél. Ez alapjan a méret

2. 2

szerint torténd megkiilonboztetés indokoltnak tdnik,
azonban tovéabbi vizsgdlat keretében lehetne még ele-
mezni, hogy az értékhatdrok j6 helyen vannak-e ebbdl
a szempontbdl, esetleg sziikség lenne-e egyéb tényezSk
(példaul a hitelezdi kotelezettségek ardnyanak) bevona-

P

sdra az elGirdsokra vonatkozo kiilonbségtételnél.
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TAKACS Andrds

A MARKAERTEK HATASA
A RESZVENYARFOLYAMRA
A NEMZETKOZI BANKSZEKTORBAN

E tanulmany az egy részvényre vetitett markaérték és a részvényarfolyam osszefiiggését vizsgalja a nemzet-
kozi bankszektorban. A szerzd egy 51 vallalat-évbdl all6 mintan két regressziés modellt tesztel, melyekben
magyarazé valtozéként a Millward Brown tanacsadoé cég altal kozzétett markaérték, eredményvaltozoként
pedig az egyidejti, illetve az egy évvel késGbbi atlagos részvényarfolyam szerepel. Az eredmények arrol ta-
ndskodnak, hogy a részvényegységre vetitett becsiilt markaérték mind az egyidejii, mind a jovébeli arfo-
lyammal erds sztochasztikus kapcsolatban van 70 %, illetve 67 % magyarazo erdvel, ami ravilagit arra, hogy
a magas markaérték nemcsak rovid, hanem hosszabb tavon is pozitiv hatast tesz a vallalat t6zsdei teljesit-
ményére. E cikk hozzajarulasa a szakirodalomhoz elsésorban a specidlis iparagi nézépontjaban rejlik, a
korabbi hazai publikaciok kozott a nemzetkozi bankszektorra iranyul6 hasonlé vizsgilat a szerz6 tudomasa
szerint nem taldlhato. Az eredmények (melyeket a minta osszetétele alapjan foldrajzi elhelyezkedéstdl fiig-
getlennek, igy hazai kornyezetben is relevansnak tekinthetiink) hasznos informacidval szolgalhatnak banki
menedzserek szimara, hiszen liathatéva teszik a hatékony markamenedzsment pozitiv pénziigyi hatasait.

Kulcsszavak: marka, markaértékelés, nem pénziigyi teljesitménymutaték, magyarazé erd, nemzetkozi

bankszektor

A vallalatok szdmara egyre nagyobb jelentGséggel
birnak a kiilonb6z6 immaterialis javak, melyek jelen-
tésen hozzdjarulnak a profittermeld képességiikhoz,
ugyanakkor szdmviteli szempontb6l Ilathatatlanok,
azaz nem jelennek meg a mérlegeikben. E lathatat-
lan eszkozok értékelése kiemelt fontossdgot nyert az
utébbi évtizedekben. Shapiro és Pham (2007) szerint
mig 1984-ben a 150 legnagyobb amerikai véllalat pi-
aci kapitalizacidjanak 75%-4t adta a vallalatok konyv
szerinti értéke, addig ez az ardny 2005-ben mar csak
36% volt. Ez a folyamat arrdl tantskodik, hogy mig
a 80-as években a cégek t6kepiaci értéke jorészt a fi-
zikai vagyonnak volt betudhatd, a mai koriilmények
kozott az értéknek mintegy kétharmada a lathatatlan
eszkozokre vezethet6 vissza. E ldthatatlan eszko6zok
kozott fontos szerepet jatszanak a vallalat dltal beve-
zetett markak.

Az Amerikai Marketingszovetség definicidja sze-
rint a marka ,egy név, kifejezés, dizdjn, szimbélum
vagy barmely mads jellemz8, amely megkiilonbozteti

egy adott eladé termékét vagy szolgéltatasat mas el-
adok termékeitSl vagy szolgdltatdsaitol.” A markakat
0nall6 objektumként azonosithatjuk és értékelhet-
juk. A markaérték becslése daltaldban tisztdn pénz-
tigyi alapon torténik, ugyanolyan médszertannal, mint
a véllalatok értékelése (14sd pl. Copeland és tdrsai,
2005; Damodaran, 2002, 2006; Fernandez, 2002;
Stucky, 2003; Montanges — Riel, 2003 vagy Clifton —
Simmons, 2004). A hivatkozott szerz8k egyetértenek
abban, hogy a vallalatértékeléshez — és ebbsl adéddan
a markaértékeléshez — a leginkdbb elfogadott és pre-
ferélt eljards a diszkontélt cash flow (DCF) mdédszer.
Fernandez (2002) megfogalmazdsa szerint a diszkon-
talt cash flow-médszer ,,az egyetlen moédszertanilag
helyes eljards”. A hazai frasok kozott a méarkaértékkel
kapcsolatban Bauer (1995) cikke jelentett mérfoldko-
vet. Az egyes értékelési modszerek csoportositisa és
kifejtése Kovdcs (2008) munkdjdban is megtaldlhatd.
A részletesen kidolgozott elméleti hattér mellett jelen-
tGs gyakorlati alkalmazasok taldlhatok a markaértékelés
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teriiletén. Széles korben ismert és elismert tandcsado
cégek (pl. Millward Brown, Interbrand) évente kdzzéte-
szik a globdlis markak altaluk szamitott piaci értékeit és
az ebbdl eredd rangsort. Eredményeiket a piac tobbnyi-
re elfogadja, és megbizhat6 referenciaként kezeli.

Felmeriil a kérdés, hogy a publikalt markaértékek-
nek van-e barmilyen hatdsa a befektetSk t&zsdei ma-
gatartdsdra? Tobb kordbbi tanulmany kimutatta, hogy
a marketingtevékenység és a pénziigyi eredményesség
kozott pozitiv kapcsolat all fenn (Gruca — Rego, 2005;
O’Sullivan — McCallig, 2012). Tobbszori bizonyitdst
nyert tovabba az a tény, hogy a pénziigyi mutaték ha-
tassal vannak a részvényarfolyamokra (Easton — Har-
ris — Ohlson, 1992; Graham — Pope — Rees, 1992;
Harris — Lang — Moller, 1993; Easton — Sommers,
1999; Lewellen, 2004, Ang — Bekaert, 2006). Ugyan-
akkor joval kevesebb olyan publikéciét taldlni, amely
a publikalt markaértékek kozvetlen hatdsat vizsgilja
a részvényarfolyamokra, kiilonosen iparag-specifikus
kutatdsokbdl mutatkozik komoly hidny. Jelen tanul-
many ezt a rést megcélozva a nemzetkdzi bankszektort
helyezi a vizsgélat kozéppontjdba, vélaszt keresve arra
a kérdésre, hogy a becsiilt markaértékek képesek-e
magyarazni az egyidejd, illetve a jovGbeli részvény-
arfolyamokat.

A cikk hatralévd részében elGszor a markaértéke-
1éshez kapcsolddo relevans szakirodalmat tekintjiik at,
majd az alkalmazott mddszertan bemutatdsa kovetke-
zik, ahol a szerz6 két linedris regressziés modellt dol-
goz ki és tesztel egy 51 vallalat-évbdl allo, sajat gytij-
tésl panel-adatbazison (melyhez a Millward Brown
nyilvanos adatbazisa, valamint a yahoofinance.com és
az ycharts.com weboldalak szolgéltattak alapot). Ezt
kovetSen az empirikus eredmények bemutatdsa és ér-
telmezése kovetkezik. A cikk a kovetkeztetések levo-
ndsaval, a kutatéds korldtainak ismertetésével és a jovo-
beli kutatdsi irdnyok kijelolésével zarul.

Szakirodalmi attekintés

Az irodalomkutatds sordn a kutatdsok két kiilonboz6
irdnya keriilt vizsgalat ald. Az egyik irdnyt azok a ta-
nulmdanyok jelentik, melyek a marketing-erdfeszitések
és a véllalati érték, illetve markaérték viszonyat vizs-
géljak, mig a mésik irdnyt azon irdsok képviselik, me-
lyek a markaérték és a pénziigyi/tézsdei teljesitmény
Osszefiiggésére koncentralnak.

A marketingtevékenység vdllalatértékre, illetve
markaértékre gyakorolt hatdsa kapcsan Gruca és Rego
(2005) kimutatta, hogy a hatékony marketing ered-
ményeképpen kialakulé vevdi elégedettség noveli a
véllalat értékét, ami magasabb és stabilabb cash flow

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

formdjaban jelentkezik. Hasonl6 kovetkeztetéseket tett
O’Sullivan és McCallig (2012), akik szintén a vevGelé-
gedettség értéknoveld hatdsat mutattak ki. Chu és Keh
(2006) empirikus kutatdsdban arra jutott, hogy a rek-
lamkoltségek mértéke jelentSsen befolydsolja a mar-
kaértéket. Srinivasan és Hanssens (2009) azt vizsgélta,
hogy a kiillonb6z8 marketingdontések hogyan forditha-
tok le vallalati, é€s azon beliil a markaérték-hatasokra.
Eredményeik alapjan arra kovetkeztettek, hogy szig-
nifikdns kapcsolat all fenn a marketingdontések és a
véllalati érték, valamint a markaérték kozott. Stahl,
Heitmann, Lehmann és Neslin (2012) egy amerikai
autdpiaci adatbazist vizsgdlt, mely sordn kimutattdk,
hogy a vev@szerzés, vevémegtartds és a vevifedezet
mutatéi szignifikdnsan magyardzzdk a markaérték
nagysagat.

Egy erds és jol menedzselt marka birtokdban a val-
lalat jogosan varhat el magasabb megtériilést és jobb
tézsdei teljesitményt. Ez a feltételezés bizonyitést is
nyert Barth, Clement, Foster és Kasznik (1998) altal,
akik kimutattik, hogy a markaérték pozitiv egyiittmoz-
gast mutat a részvényarfolyammal, és eredményter-
vezési célokra is jol hasznélhatd. Johansson, Dimofte
és Mazvancheryl (2012) két markaértékmodellt (egy
pénziigyi alapit és egy vevd@alapiit) tesztelt globalis
markdkra vonatkoz6an a 2008-as pénziigyi valsig id6-
szakaban. Eredményeik azt mutatjdk, hogy a markaér-
ték szignifikdns hatdssal van a t6zsdei teljesitményre,
azaz egy erls marka nagyon értékes eszkoznek bizo-
nyul pénziigyi valsag idején. Verbeeten és Vijn (2010)
kutatdsdban a kiillonb6zé modellekben haszndlt mar-
kaérték-valtozok pozitiv egylittmozgast mutattak a
részvényarfolyamokkal, hasonléan Kallapur és Kwan
(2004) munkéjahoz, akik ugyanerre a kovetkeztetésre
jutottak 33 brit vallalat adatait vizsgilva. Eng és Keh
(2007) az Interbrand cég markaértékeit felhasznélva
kimutatta, hogy a becsiilt markaérték szignifikdns ma-
gyarazo valtozdja a pénziigyi teljesitménynek, melyet
az eszkozalapi megtériilés (Return On Assets, ROA)
mutatéval azonositottak.

Néhany iparag-specifikus vizsgdlatra is van példa a
szakirodalomban. Ilyen példaul Kim, Kim és An (2003)
kutatisa, akik a dél-koreai hoteliizletben elemezték a
markaérték és a jovibeli pénziigyi teljesitmény Ossze-
fliggését, valamint Smith és Wright (2004) irdsa, akik
hasonl6 vizsgélatot végeztek az elektronikai iparban.

E tanulméiny hozzdjdruldsa a meglévs szakiroda-
lomhoz elsGsorban abban rejlik, hogy a nemzetkozi
bankszektort helyezi kdzéppontba. Az irodalomkuta-
t4s sordn nem taldltunk olyan kordbbi irast (kivéltképp
hazai cikket), amely a becsiilt markaérték magyarazé
erejét vizsgalta volna ebben az ipardgban.
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A modszertan

Mdrkaértékelési modszerek

Tobb kiilonbozd mérkaértékelési megkozelités 1€-
tezik a szakirodalomban. Ebben az alfejezetben bemu-
tatasra keriilnek a 1étez6 moddszerek, a szerz$ kordbbi
kutatdsanak eredményeit (Takdcs, 2011) felhaszndlva.
Ezen attekintést kovetSen kivalasztasra keriil az empi-
rikus vizsgélathoz leginkabb alkalmasnak vélt médszer.

Bekeriilésiérték-alapi modszerek

A bekeriilésiérték-alapti mddszerek a marka 1étre-
hozdsdval 6sszefiiggs, a miltban befektetett vagy a jo-
vében villaland6 marketingkoltségek jelenértékeként
hatdrozzdk meg a markaértéket.

A muiltbeli marketingkoltségek jelenértéke (infldlt be-
szerzési koltség)

E megkozelités a marka létrehozasaval és fejlesz-
tésével kapcsolatos, a jelenlegi markaelismertséget
kivalt6 koltségeket szdmszerdsiti jelenértéken. A mult-
beli koltségek jelenre konvertdlasa val6jaban egy jovo-
érték-szamitast jelent, ami az alabbi képlettel irhatd le:

1
Vy =2 Coan (47
V 0 t=n
ahol "% : becsiilt markaérték a 0. idGszakra (a jelen-
c- re) vonatkozdan,
mark ;a7 értékelés idGszakat ¢ évvel megel6zs
idgszakban felmeriilt, a méarkdval kapcso-
latos marketingkoltség,
n: vizsgélt miltbeli idszak hossza (években),
r: a pénz id6értékét kifejezd diszkontrita.

A képletbe behelyettesitve megkapjuk az infldlt be-
szerzési koltséget, ami felfoghaté markaértékként. Az r
diszkontratanak a koltségekkel kapcsolatos pénzérték-
véaltozast kell kifejeznie, igy alkalmazhatunk példdul
atlagos termeldi drindexet, inflaciés ratit, jegybanki
alapkamatot vagy mas hasonl6 referenciaratat.

Ujrabeszerzési (rekonstrukcids) érték
Az tjrabeszerzési érték azon jovGben esedékes mar-
ketingkoltségek jelenértékét fejezi ki, amit egy dj, az
értékelendd markéaval azonos elismertséggel rendelke-
76 mérka létrehozdsa érdekében kellene véllalni:
o C o
Vb“ = ZLAI
o (d+7)

Py

Az el6z6 mddszerhez képest ez a formula egy je-
lenérték-szamitas, ahol n jov&beli idGszakra vonatkozd
folyddras koltségosszegeket diszkontdlunk a jelenre r
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A Dbekeriilésiérték-alapti mddszerekkel szemben
megfogalmazhat6 legfontosabb kritika az, hogy a kolt-
ségalapu felfogéds erdsen megkérdGjelezhetd: a koltsé-
gek villaldsa dnmagdban nem feltétleniil general erGs
markit. A markaértéknek sokkal jobb mérGszdma a
marka 4ltal generélt hozam.

Piaciérték-alapii modszerek

A piaciérték-alapu eljarasok a markaértéket a valla-
lat piaci kapitalizaci6jabol eredeztetik. E megkozelités
alkalmazdsahoz elengedhetetlen, hogy meg tudjuk ha-
tarozni az adott markahoz rendelhetS mdrkasiilyt (w,),
ami a teljes véllalat piaci értékének az adott marka altal
generdlt ardny4t mutatja meg. Ennek birtokdban a mar-
kaérték nem mds, mint a vallalat piaci értéke €s a w,
egyiitthat6 szorzata.

Az egyik irdnyzat e mddszercsoporton beliil a sajdt
t6ke piaci értékébdl szdmitott mdrkaérték, melyet a t.
id&szakra vonatkozdan az alabbi képlet fejez ki:

t t i t
V;) _QSXPS“ wa

t

ahol bt: becsiilt markaérték,

P?Sz : véllalati részvények szdma,
st arészvények idGszaki dtlagarfolyama,

Wo.a vizsgalt marka érték-hozzdjarulasi
egylitthat6ja.

A masik irdnyzat a hozzdadott piaci értékre (Market
Value Added, MVA) alapozott markaérték.

Az el6bbi képlet annyiban médosul, hogy a részvé-
nyek piaci 0sszE€rtékébdl levonjuk a sajat tke konyv
szerinti értékét ( BV,), és az igy kapott kiilonbozetet
szorozzuk meg a W, egyiitthatval:

V, =(Q x P —BVp)xw,

A piaciérték-alapi moédszerek tehdt a markaér-
téket az aktudlis részvénydrfolyamokbdl szdrmaz-
tatjdk. Ugyanakkor szdmtalan szerz6 — mint példaul
Damodaran (2006) — ramutatott mar arra, hogy az ér-
ték és az 4r nem ugyanaz. Az 4rat alapvetGen a piaci
kereslet és kindlat mozgatja, igy erls kereslet esetén
talértékeltség, mig pesszimista befektetSi hangulat ese-
tén alulértékeltség alakulhat ki. A befektet6k szdmara
sokkal fontosabb informécié az értékelendS objektum
bels§ értéke (intrinsic value), amely az eszkdz hozam-
termelS képességébdl fakad. Radim (2012) empirikus
kutatdst végzett a varséi t6zsdén az 1999-2008 id6-
szakra vonatkozdan, és megéllapitotta, hogy a rész-
vények belsd értéke szignifikdnsan eltér a piaci artdl.
Osszegezve: a piaciérték-alapi médszerek legnagyobb
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gyengesége az, hogy a lehetséges alul- vagy feliilérté-
keltség eltorzithatja a kapott markaértéket.

Osszehasonlitdson alapulé médszerek

Az Osszehasonlitdson alapulé mddszerek az érté-
kelend6 markat egy kivélasztott, markdzatlan referen-
ciatermékkel Osszehasonlitva elemzik. A markaérték
becslésekor a marka hasznélata altal generdlt tobblet-
arbevételt, illetve ennek a marka fenntartasi koltsége
feletti tobbletét probaljuk szamszertsiteni.

A mdrka haszndlatdval elért drbevétel-tobblet jelenértéke

Ez esetben az a cél, hogy a jelent8l szamitott n jovo-
beli idGszakra vonatkozdéan megbecsiiljiik azt az arbe-
vétel-tobbletet, amit a marka haszndlata generdl. Ennek
a tobbletnek kettds forrdsa van: artobblet és mennyisé-
gi tobblet.

Els6ként az artobbletet kell meghatdrozni, ami a
markazatlan termékek mennyiségére vetitve a marka-
zott és a markdzatlan termék drainak kiilonbségébsl
adddik. Ezutan kovetkezhet a mennyiségi tobblet, ami
kifejezi, hogy a markahasznalat mekkora értékesitési
volumenndvekményt valt ki, ami természetesen maga-
sabb arbevételhez vezet.

Az alkalmazandé értékelési formula a kovetkezs:

0~ OB —B)+(0,-0)PF,
£ _Z;‘ (L+7)

0
ahol vy :a0. id6szakra (a jelenre) vonatkozé becsiilt
. markaérték,

O, : a t-edik id6szakban varhatdan értékesitett

. markéazatlan termékmennyiség,

O : a t-edik idGszakban varhatdan értékesitett
P madrkézott termékmennyiség,
: a markazatlan termékek eladasi ara a
. t-edik id&szakban,
b . a markézott termékek eladési dra a r-edik
1dGszakban,
' diszkontrata.

=

Az drbevétel-tobblet és a fenntartdsi koltség kiilonbsé-
gének jelenértéke

Az el6z8 médszer kizardlag a markdzott termékek
bevételeire koncentrdl, teljes mértékben figyelmen ki-
vill hagyva a marka fenntartasi koltségeit. A koltség-
haszon elvet kdvetve azonban feltétleniil indokoltnak
latszik a koltségoldal beépitése a modellbe. Igy nem-
csak értékesitési (bevételi) szemszogbdl, hanem a re-
alizélhat6 eredmény oldalarél is 1athatova valik a mar-
kahoz rendelhet6 tobbletérték:
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po = Z 0.5, —F)+(G, _;Q; )E, = Coran
e d+r)

A képlet szamldl6ja annyiban vdltozott, hogy az
egyes években jelentkezS arbevétel-tobbletbsl levon-
juk a markéval kapcsolatban felmeriilt éves koltségdsz-
szeget, és az ezdltal keletkez6 eredményt diszkontdljuk
a jelenre. Lathaté, hogy e mddszereknél kiemelt fon-
tossagot kap a vdllalat méarkdval kapcsolatos drképzése,
melynek hatterérSl Rekettye és Hetesi (2009) munkéja
ad attekintést.

Az dsszehasonlité mddszerek elméleti koncepcidja
helyes, a gyakorlati alkalmazds sordn azonban komoly
nehézségekbe {iitkozhetiink. Az esetek tobbségében
igen nehéz, st lehetetlen megfeleld referenciatermé-
ket taldlni. Abbratt és Brick (2003) megfogalmazasa
szerint e modszer legnagyobb gyengesége, hogy mas
eladdok termékeirdl csak korlatozott informéci6 4ll ren-
delkezésre, tovabba két termék szinte sohasem egyfor-
ma, ami pedig er6sen megkérddjelezi az 6sszehasonlit-
hatésagot.

Hozamérték modszer — a Millward Brown
,,BrandZ” modellje

A jovobeli hozamok (szdmviteli eredmény vagy
cash flow) diszkontaldsaval torténd értékbecslés a leg-
sz€lesebb korben elfogadott vallalatértékelési és egy-
ben mdarkaértékelési mdodszer. A kordbban hivatkozott
Fernandez (2002) mellett Oestreicher-Singer, Libai,
Sivan, Carmi és Yassin (2013) is megerdsiti e meg-
kozelités dominancidjit: irdsukban leszogezik, hogy
egy marka értékét az altala generdlt jovSbeli nyereség
vagy cash flow jelenértékeként kell meghatarozni. Bar
az egyes konkrét (publikdlt vagy gyakorlatban alkal-
mazott) értékelési modellek bizonyos elemeikben kii-
Ionbségeket mutatnak, az 4ltaldnos elv minden eset-
ben azonos: el6szor a teljes véllalat értékét hatdrozzak
meg, melybdl valamilyen felosztasi elv segitségével
levélasztjdk az értékelendd mdérkdra esd cégértéket,
végiil azt a marka erGsségét kifejezs, fogyasztéalapu
tényezbkkel korrigilva allapitjdk meg a becsiilt mar-
kaértéket. Ez utébbi tényezs egyértelmien azt hivatott
kifejezni, hogy a magas fogyasztdi elismertségnek és
lojalitdsnak orvendS markdk értéke nagyobb a tisztan
pénziigyi alapon szdmitott értéknél, mig értelemszeri-
en a kevésbé kedvelt markdké alacsonyabb.

A hozamérték-megkozelités egyik leginkabb ismert
és széles korben elfogadott gyakorlati alkalmazdsa az
amerikai Millward Brown tanacsad6 cég ,.BrandZ”
modellje (Millward Brown, 2013). A modell az aldbbi
1épéseken keresztiil hatdrozza meg a mdrka értékét:
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1. lépés: A pénziigyi érték (Financial Value) meghatd-
rozdsa

A kiindulépontot a teljes véllalat éves addzott ered-
ménye (Corporate Earnings) jelenti, melyet a marka-
nak a teljes portf6lion beliili silyét kifejezd felosztasi
arannyal (Attribution Rate) megszorozva kapjuk a mar-
kahoz rendelt eredményt (Brand Earnings). Hangsu-
lyozandd, hogy ez még csak egy éves szdmviteli ered-
ményt fejez ki, amely kozvetleniil az értékelt markanak
tulajdonithaté. A marka pénziigyi értékét azonban nem
az éves eredmény, hanem a jovében vérhatdan reali-
z4al6do eredmények jelenértéke adja meg. A Millward
Brown ezt egy szorzészdmos technikdval oldja meg,
mely sordn azzal a feltételezéssel élnek, hogy a jovGbe-
li hozamok jelenértéke a jelenlegi szdmviteli eredmény
valahdnyszorosaként ragadhat6 meg. Az ehhez sziik-
séges Un. markaszorzot (Brand Multiple) a Bloomberg
altal rendelkezésre bocsatott adatok alapjan becslik
meg. A marka pénziigyi értéke tehat nem mas, mint a
markéra vetitett éves eredmény (Brand Earnings) és a
markaszorz6 (Brand Multiple) szorzata.

2. lépés: A mdrka-hozzdjdrulds (Brand Contribution)
kiszdmitdsa

A marka értékét alapvetSen befolyasolja a fogyasz-
tok tudatdban réla kialakult kép. A Millward Brown
éppen ezért igyekszik a lehetS legpontosabban feltérké-
pezni az egyes markak egyediségét, a tomegbdl valo ki-
emelkedésre, valamint a fogyaszt6i lojalitds kivivdsara
val6 képességét. A tobb mint kétmillié fogyasztora, tiz-
ezer markdra és 30 orszagra kiterjedS folyamatos on-line
és személyes piackutatdsi tevékenységiik tapasztalatai
alapjan minden marka esetében megbecslik a marka-
hozzéjarulds (Brand Contribution) egyiitthat6jat, amely
a modellben egy tovdbbi szorzétényezSként miikodik.

3. lépés: A mdrkaértek kiszdmitdsa
Az el6z6 1épésekben részletezett tényezdk ismereté-
ben a marka becsiilt piaci értékét ez a képlet fejezi ki:
Vbo =C i X ibuti X
= Corporate Earnings * Attribution Rate
Brand Multiple X Brand Contribution

Ez az érték megmutatja, hogy az adott marka meny-
nyivel képes hozzdjarulni a teljes véllalati értékhez.

A ,,megfelel6” modszer kivdlasztdsa

Az  el6z6  alfejezetekben  attekintettik a
bekeriilésiérték-alapu, a piaciérték-alapd, az 0sszeha-
sonlité és a hozamérték-alapi markaértékelési mod-
szereket. Az els6 harom modszerrel kapcsolatban az
aldbbi mddszertani, illetve felfogdsbeli problémak me-
riiltek fel:
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* abekeriilésiérték-alapi médszereknél felfogasbe-
li hiba, hogy kodzvetlen kapcsolatot feltételeznek
a markaval kapcsolatos koltség és a markaérték
kozott, ugyanakkor belathat6, hogy a koltség val-
laldsa 6nmagédban nem sziikségszerlien general
magas elismertséget és lojalitast, azaz nem feltét-
leniil noveli a markaértéket,

* apiaciérték-alapi médszerek f6 problémadja, hogy
a markaértéket aktudlis részvényarfolyamokbodl
vezetik le, amely jelentGsen eltérhet a belsd ér-
téktdl, igy eltorzithatja a becsiilt markaértéket is,

* az Osszehasonlité moédszerek gyengesége pedig
abban rejlik, hogy bar a koncepcid helyes, a gya-
korlati alkalmazds sok esetben ellehetetleniil a
sziikséges adatok korlatozott elérhetGsége és a
megfelel§ referenciatermék hidnya miatt.

E problémak mindegyikére megoldast ad a Millward
Brown modellje, hiszen képes a mdarka bels§ értéké-
nek megragadasdra, kezeli a pénz id6értékét, tovabba
a pénziigyi és a marketing-szempontokat (a markarél
alkotott fogyaszt6i értékitéletet) egyardnt figyelembe
veszi. E pozitiv jellemvondsok alapjan az empirikus
teszteléshez fiiggetlen valtozéként a Millward Brown
modelljével szamitott markaértéket hasznaljuk.

A mintavétel és az adatforrasok

Jelen tanulmdny a nemzetkozi bankszektort vizsgalja.
Erre a célra a szerz6 egy sajat gydjtésti adatbazist épitett
fel. A mintavétel els6 lépése a vezet§ nemzetkozi ban-
kok kivalasztasa volt, melyhez a Millward Brown 2012.
évi ,,BrandZ Top 100 Global Brands” listdja szolgéltatta
az alapot. A ,,Financial” kategéridban 0sszesen 20 val-
lalat szerepelt. A masodik lépésben a részvényarfolya-
mok Osszehasonlithatésdganak biztositdsa érdekében a
mintdbol kizdrdsra keriiltek azok a véllalatok, melyek
részvényeit nem forgalmazzdk a New York-i t6zsdén
(New York Stock Exchange, NYSE). Ennek eredménye-
képpen 12 véllalat maradt a mintdban. Ezt kdvetSen a
szerz6 minden mintabeli vallalat esetében (ahol elérhe-
t6 volt a megfeleld adat) kiszdmitotta az egy részvényre
juté markaértéket a 2008-2012 kozotti idészakra vo-
natkozéan. A markaértékek forrasat a Millward Brown
ltal az érintett években kozzétett ,.BrandZ Top 100
Global Brands” listdi képezték, mig a részvények da-
rabszdmanak adatai az ycharts.com weboldalrél voltak
beszerezhetSk. Ezzel a metddussal egy 60 véllalat-€vbasl
4ll6 paneladatbézist kellett volna kapnunk, ugyanakkor
ot mintabeli vallalat esetében adatvesztést okozott az,
hogy az adott cég nem szerepelt a 2008-2012 1d&szak
minden évében az els§ szdzban, igy markaértékadat
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nem volt elérhetd. Ez Osszességében 9 villalat-év el-
vesztéséhez vezetett. A végs6 minta igy 51 vallalat-év-
bdl 4ll, az 1. tdbldzat szerinti felépitésben.

Az utols6 1épés a mintdban megmaradt vallalat-
évekhez kapcsoléddan az adott évi és a kovetkezd
évi éatlagos részvényarfolyam meghatdrozdsa volt.
A részvényarfolyamok adatforrdsa a yahoofinance.com
weboldal volt. A 2013.
évre vonatkozd atlagos
részvényarfolyamok az
els§ félévi adatok alap-
jéan lettek meghatarozva.

M2: P

Ji+l -

1. tdbldzat
A mintaban szerepl§ vallalat-évek

Villalat 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Wells Fargo v v v v v
VISA v v v v
Mastercard v v v v v
American Express v v v v v
HSBC v v v v v
Toronto-Dominion (TD) v v v v
ICICI v v v
US Bank v v v
Citi v v v v v
Scotiabank v v
Chase v v v v v
Santander v v v v v
A modellépités

Az egy részvényre juté madrkaértékek részvényarfo-
lyamra gyakorolt hatdsdnak vizsgélatdhoz két linedris
regresszios modell kidolgozasara keriilt sor, melyek
koziil nevezziik az els6t (M1) azonos idejd modellnek,
a mésodikat pedig jovémodellnek (M2):

Ml: P, =a, + BxV +u,
M2: P.

a1 = O +ﬂXVbﬁ +ug,

A magyardzé véltozé mindkét modellben a j-edik
mintabeli véllalat markdjanak t-edik évre becsiilt egy
részvényre jutd ért€ke (V/), mig az eredményvaltozé a
j-edik véllalat t-edik (M1), illetve t+/-edik (M2 modell)
évben realizalddott éves atlagos részvényarfolyama.

Mind az M1, mind az M2 modellben feltétleniil ke-
zelend§ problémdt okoz az, hogy a mintaelemek nem
fliggetlenek egymadstol, hiszen minden véllalathoz tobb
megfigyelés (tobb évi adat) tartozik. A vizsgalt adatba-
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zis tehat egy alland6 hatdst panel, melyben az emlitett
probléma (a megfigyelések fiiggetlenségének hidnya)
modszertani szempontbdl az tn. belsd transzforméci-
6val — a mintaelemek értékeinek a csoportatlagokkal
torténd normaldsaval — kezelhetd korrekt médon (Kd-
rosi — Mdtyds — Székely, 1990). A két modellt tehat az
alabbi formadra sziikséges transzformalni:

Ml: P, =Py =(a,=a)+Bx (W) =V + G, —u) > B, = pxV) +ii,

Py =(a;=a)+ fx T =V + @, —u) > By = V] i

Az igy kapott transzformdlt modellek az egyedha-
tasoktdl mentesek, igy a valtozok kozti sztochasztikus
kapcsolat meghatdrozhaté az egyszerd legkisebb négy-
zetek mddszerén alapuld (OLS) regresszi6 segitségével.

A modelltesztelés eredményei

A két modell tesztelésének eredményeit a 2. tdbldzat

mutatja:
2. tdbldzat
Az M1 és M2 modellek teszteredményei

=}
S
=} = o] k7
) T g >
Modell s | | § B &
S| 2| gz =
© < =9 [~
g0 = s T
:%n :%n E‘J 2
= = | »n &
Azonos idejii modell (M1) | £, | VI | 0,000 | 1,701 { 0,703
Jovémodell (M2) P | Vit | 0000|2479 | 0,671

Az M1 modell eredményei alapjan kijelenthetjiik,
hogy arészvényegységre esé markaérték és az aktualis
részvényarfolyam kozott szignifikans pozitiv kapcso-
lat 4ll fenn. Az R négyzet 70%-os értéke pedig arrdl
tandskodik, hogy a markaértéknek jelent§s magyardzé
ereje van a tdzsdei teljesitményre vonatkozéan. Az M2
modell szintén szignifikdnsnak bizonyult, ugyancsak
pozitiv f§ egyiitthatéval és 67%-os magyarazé erGvel.
A targyévi egy részvényre juté markaérték tehat nem-
csak a targyévi, hanem a jové évi részvényarfolyamot
is képes magyardzni. Ez Ggy értelmezhetd, hogy egy
magasabb maérkaértékkel rendelkez§ véllalatnak a
részvényarfolyama egy év elteltével is magasabb ma-
rad az alacsonyabb markaértékkel biré vallalat rész-
vényarfolyamdnal. A kapott eredmények ramutatnak
arra, hogy egy hatékonyan menedzselt mérka a t6zsdei
teljesitményben a vallalat szdmara tartés el6nyt jelent.

XLV. EVF. 2014. 9. SZAM / ISSN 0133-0179

43



Az eredmények értelmezése, kovetkeztetések

E tanulminy az egy részvényre juté markaérték és a
részvényarfolyam kozti kapcsolatot vizsgélta a nem-
zetkdzi bankszektorban. Két linedris regresszids mo-
dell kidolgozasara keriilt sor, melyeket egy 51 val-
lalat-évbdl 4ll6 paneladatbazison tesztelt a szerzd.
Adatforrasként a Millward Brown dltal publikalt rang-
sorok, valamint a yahoofinance.com és az ycharts.com
weboldalak 4ltal nydjtott informacidk szolgéltak. Az
els6 modell (M1) a részvényegységre es6 markaérték
és az azonos id6szakban realizdlédott atlagos rész-
vénydrfolyam Osszefiiggésére koncentralt, mig a ma-
sodik modell (M2) ugyanezen markaértékek elSrejel-
76 képességét vizsgilta az egy évvel késdbbi atlagos
éves részvényarfolyamra vonatkozéan. Az empirikus
eredmények azt mutatjdk, hogy a nemzetkozi bank-
szektorban az egy részvényre juté markaérték szignifi-
kans magyardzé véltozéja mind az azonos idejd, mind
a jovGbeli arfolyamnak, rendre 70% és 67% magyara-
z6 erdvel (R2). Ez pedig azt jelenti, hogy a Millward
Brown 4ltal publikdlt markarangsoroknak jelentGs ha-
tdsa van a tGzsdei befektetGk dontéseire: az a vallalat,
amely tdrgyévben nagyobb markaértékkel rendelkezik
egy részvényre vetitve, magasabb részvényarfolyamra
szamithat mind a targyévben, mind pedig a kdvetkezs
évben egy kevésbé értékes markdval rendelkezd masik
véllalattal szemben.

A kapott eredmények hasonléak Barth, Clement,
Foster és Kasznik (1998) eredményeihez, akik szintén
szignifikdns pozitiv kapcsolatot mutattak ki a markaér-
ték és a részvényarfolyam kozott. E tanulmany legfébb
hozz4djaruldsa a szakirodalomhoz abban rejlik, hogy a
nemzetkozi bankszektort helyezi kdzéppontba, Gj em-
pirikus eredményekkel kiegészitve Kim, Kim és An
(2003) vagy Smith és Wright (2004) munkait, akik mds
ipardgakban (a hoteliizletdgban, illetve az elektronikai
ipardgban) végeztek hasonlé kutatast.

Fontos kérdés az empirikus vizsgdlat sordn kapott

eredmények hazai kornyezetben torténd alkalmazha-
tosdga. A felépitett modellek magyar mintdn torténd
tesztelése a szerz6 megitélése szerint nem redlis, két
okbdl kifolydlag: egyrészt, a magyar hitelintézetekrol
nem 4llnak rendelkezésre egy fliggetlen minGsit6 altal
becsiilt markaértékek, mdasrészt a t6zsdén részvénye-
iket forgalmazé bankok szdma igen alacsony, ami az
objektiv piaci ar mérését is megneheziti. Ugyanakkor
a vizsgélt mintdban észak-amerikai, eurdpai és dzsiai
szé€khely(, de globdlisan jelen 1év6 bankok szerepelnek
(egyharmaduk Magyarorszagon is képviselteti magat),
igy az eredményeket foldrajzi elhelyezkedéstdl fiigget-

lennek fogadhatjuk el. Ez azt jelenti, hogy a mdrkaérték
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és a befektetdi magatartds feltdrt osszefiiggését a hazai
koriilmények kozott is relevdnsnak tekinthetjiik.

Meg kell emliteni, hogy a jelen kutatdsnak vannak
bizonyos korladtai. El6szor is, a modellekben hasz-
nalt markaértékek egy konkrét véllalattdl, a Millward
Brown-t6l szdrmaznak, a mogottik 4ll6 mddszertan
pedig esetlegesen eltérhet a marketing-szakirodalom-
ban kidolgozott standard médszertant6l. Ennek veszé-
lye a szerz6 megitélése szerint nagyon kicsi, hiszen a
Millward Brown BrandZ formuldja a szakemberek
kozott széles korben elfogadott, tovabbd az altaluk
publikdlt markaértékeket mds tanulmédnyok szerzdi
is felhasznaltdk mar kutatdsukhoz (pl. (Verbeeten és
Vijn, 2010). Mésodszor, ez a kutatds egyetlen ipardgra
(a nemzetkozi bankszektorra) és egy konkrét idészak-
ra (2008-2012) vonatkozik, igy a kapott eredmények
nem feltétleniil 4ltaldnosithaték vagy vetithet6k ki mds
ipardgakra, vagy ugyanezen ipardg mds id@szakara.
E kérdések megvalaszoldsa tovabbi kutatdsi irdnyokat
jelenthet. Harmadszor, az empirikus elemzéshez fel-
hasznélt minta viszonylag kicsi néhdny hasonlé témaji
korabbi kutatdsndl alkalmazott mintdkhoz képest (pl.
Banker — Mashruwala, 2007), ami eredményezheti azt,
hogy az itt kapott eredmények relevancidja is kisebb.

Az emlitett korlatok ellenére e kutatdsnak fontos
vezetSi implikéciéi lehetnek, hiszen az eredmények
vildgossd teszik a hatékony marketingtevékenység po-
zitiv pénziigyi hatdsait a nemzetkdzi bankszektorban
is: egy bankmdrka hatékony menedzselése és a fo-
gyasztdi tudatban valé megfelels elhelyezése nemcsak
a markaértéket novelheti, hanem kedvez&bb befektetSi
megitélést, illetve magasabb részvényarfolyamot is
generalhat.
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SZABONE VERES Tiinde

A TRANSZFERARRENDSZER ES
A VALLALATI SZERVEZETI RENDSZER
OSSZEFUGGESEI

A transzferarak alkalmazasa a nemzetkozi szakmai publikaciékban mar tobb évtizedes miiltra tekint visz-
sza, raadasul nem alapvetden az adéoptimalizalo jellege miatt. A vallalati szervezeti rendszerek fejlodésé-
vel, a vallalatvezetés teriiletén a stratégiai gondolkodas jelent6ségének novekedésével, valamint a globali-
zacios folyamatok kialakulasaval és felersodésével egyre komolyabb figyelmet kapott. A transzferarazas
a vallalatvezetés eszkozrendszerének eleme, a stratégiai vezetdi szamvitel egyik teriilete. Ezen a bazison a
szerzd célja a lehetséges transzferarrendszerek vizsgalata a vallalati szervezeti rendszer sajatossagainak

2 2

fiiggvényében, valamint a belsé arak képzésére hato tényezdk vizsgalata a vonatkoz6 nemzetkozi szakiro-

dalom attekintése alapjan.

Kulcsszavak: transzferar, belsé elszamolé arak, decentralizalt szervezet, koztes termék

Az elmult hisz-harminc évben a globalizécids folya-
matok er6sodése, a nemzetkozi kereskedelmi kapcsola-
tok alakuldsa a gazdasagi konzultacidk kozéppontjaban
tartottdk a multinaciondlis vallalatok bels§ arképzésé-
nek problémdjat. A kategéria értelmezése meglehe-
tésen egyszer(, hiszen a villalati részlegek, divizidk,
illetve lednyvallalatok kozotti kereskedelmi és pénz-
tigyi tranzakcidkban alkalmazott 4rrél van szé. Ezzel
az egyszerd fogalmi meghatdrozdssal azonban a vélla-
lati vezetés és tervezés, a vallalati folyamatszervezés,
teljesitménymérés és értékelés, és nem utolsésorban a
véllalati nyereség véllalaton beliili, illetve az adéfizetés
révén a vallalat és az dllam kozotti elosztdsa terén ko-
moly kérdések meriilnek fel.

A transzferar-kategdria Osszetett szerepe a vdlla-
latcsoport mikodésében jol tiikkr6zdik abban, hogy
kiilonbdz6 tudomanyteriiletek szakemberei — elméleti
kozgazdaszok, a gazdasdgi folyamatok matematikai
modellezGi, a vallalati menedzsment tudomanyteriile-
tek kutatéi, szamviteli szakemberek — egyarant foglal-
koztak a vizsgdlatdval.

Az arképzés nem tekinthet§ egzakt tudoménynak,
hiszen az drazdsban a véllalkozdsok a piaci, gazdasa-
gi és stratégiai jellemzdbik fiiggvényében a lehetS leg-
jobb eredmény elérésére torekednek, altalanos képlet

azonban csak meglehet§sen nagyvonald formdban
irhaté fel az arkalkuldcidra. Igaz ez a bels§ tigyletek-
ben kialakitott elszdmol6 arakra is, hiszen valamennyi
kutatési eredmény csupdn feltételrendszert, arazasi ke-
retrendszert volt képes feldllitani. Az drak kialakitdsa
a véllalaton beliili folyamatokban a piaci informéciék
mellett a vallalati jovedelem bels§ elosztasanak, a ve-
zetb1l motivacios €s értékels rendszer kialakitasanak, a
részlegek és az Osszvallalati érdek Osszehangoldsanak
figyelembevételét is igényli. Ezaltal az elszamol6 arak
meghatdrozdsa még inkdbb Osszetett feladatnak szamit
a menedzsment szdmdra.

A transzferarazas és a vallalati szervezeti
rendszer kapcsolata

A transzferdr-kategéria szorosan kapcsolddik a vélla-
lati szervezeti rendszerek fejlédéséhez. Szerepe egy
szervezeti rendszer miikodésébdl kovetkezik, ugyan-
akkor annak jelenére és jovGjére is alapvetS hatdssal
van. Az alkalmazdsa sordn a véllalatvezetés kiilonbozd
teriiletei és kiilonboz8 vezetdi szintjei érintettek, ezért a
bevezetésének és miikodésének alapvetd keretet maga
a szervezeti rendszer szab, hatékonysagat pedig a szer-
vezeten beliili kommunikacié jelentGsen befolyésolja.
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A szervezeti rendszerek viltozdsa a kiils6 gazda-
sdgi kornyezet kihivdsainak fiiggvényében alakul.
A gazdasagi kornyezet stabilitdsa mellett a vallalkoza-
sok belsé szervezetét mikodési szabalyzatok és a hata-
lom egyértelmd hierarchidja hatdrozza meg. Az ilyen
formaliz4lt, kozpontositott dontéshozdsra épiil§ szer-
vezeti format Burns és Stalker ,,mechanikus” szerve-
zeti rendszernek (Kaplan — Atkinson, 1998: 284. old.),
mig a szervezeti struktdrdkkal foglalkozé szakirodal-
mak jellemz&en centralizalt rendszerként definidljak.
E rendszerek miikodésében a vallalatok mérete, a fel-
adatok specializdcidja, a tulajdonosi és vezetSi Osz-
szefonddas és a tevékenység bonyolultsdga alapjan a
hierarchikus, tobbnyire egyszemélyi vezetés jellemzd.

A gyorsan véltoz6 gazdasdgi kdrnyezet azonban a
véllalatok tevékenységének bonyolultabbd valdsaval, a
belsd folyamatok jellegének megvaltozasaval, a folya-
matokon beliili és azok kozotti egyiittmiikodés igényé-
nek feler6sodésével, valamint a kdrnyezeti informacidk
szdmédnak novekedésével és a vélaszreakcidk idejének
csokkenési igényével a szervezeti rendszer decentraliza-
ci6jdhoz vezet. Ezen okok kozott nehéz sorrendet felalli-
tani, de taldn a dontési pozicidkhoz tartozd tapasztalat és
szakértelem, a reakcidid6k csokkenése az informacid-
dramlés utjanak leroviditésével, illetve a vezetGi szintek
kozotti munkamegosztds gyakorlati alkalmazdsa jelenti
a legnagyobb eldnyt, és egyuttal kihivast is.

A decentralizélt vallalati m{ikodés legegyszertibb
formdja a funkciondlis szervezet, amelynek kialakitdsa
alapvet6en az input oldalhoz kotédik, a szervezetben a
struktdra az inputok szerinti tagozédast koveti. A szo-
kasos vallalati funkcidk: pénziigy, anyaggazdalkodds,
termelésirdnyitds, marketing, kutatds és fejlesztés stb.
Az egyes funkcidk vezetSinek ismérvei alapvetGen a
szervezeti sajatossdgok alapjdn hatdrozhatok meg.
A funkci6 vezetSje a villalati tevékenység egészébdl
egy jol koriilhatarolhato teriiletet kap, amelyet szakmai
ismeretei alapjan képes jol ellatni. A szaktudds alap-
vetd kovetelmény az adott teriilet legjobb hatdsfoku
mikodtetése érdekében. Tevékenységét csak kismér-
tékben befolydsoljak mds funkcidk, a felelGssége jol
behatdrolt, viszonylagos o©nallésdggal rendelkezik.
A vallalati stratégia szempontjabdl a funkciondlis veze-
t6 inkdbb végrehajtd, mint alkotd. A vezetdi teljesitmé-
nyének értékelése a rovidebb tavi operativ tervekhez,
koltségvetéshez kotddik, kockdzatvallaldsa is korlato-
zott (Barakonyi, 2002).

A decentralizaci6 révén kialakult szervezeti forma a
diviziondlis szervezet, amelynek strukturdlis kialakit4-
sa az outputok, azaz a termékek, tevékenységek szerint
valésul meg. Ennek eredményeképpen a kornyezeti
hatdsokra valé reakci6idé jelentSsen csokkent. Igy a
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diviziondlis szervezet vezetGjének felelGssége széle-
sebb kord, mint a mar emlitett funkcionalis szervezeti
vezet$ felelGssége. A divizionalis szervezet nemcsak
a végrehajté tipusi menedzsmentet igényli, hanem a
kornyezettel szoros kapcsolatban 1év§, annak valtoza-
sait nemcsak utdlag kovets, de kezdeményezd tipusu,
a dontéshozas terén megel6z6 jelleggel, el6re gondol-
kod¢ stratégiai vezetést is. Solomons (Solomons, 1983)
ugy fogalmaz, hogy diviziondlis szervezetre jellemzé a
decentralizdcion tdl a vdllalati nyereségesség felelGs-
ségének delegildsa a divizibmenedzsment szintjére.
A divizi6 vezetSje felelGs a szervezeti egység profita-
bilitasaért, tervezési, termelési, értékesitési, pénziigyi
és szamviteli tevékenységéért. Solomons négy pontban
rendszerezi a diviziondlis szervezeti rendszer el6nyeit

(Solomons, 1983):

1. A diverzifikécié lehetGséget ad a kiilonféle tevé-
kenységek megfelel§ szervezeti egységben val6
miikodésére, ugyanakkor konnyedén kezelhets a
rendszer egyetlen egységként.

2. A dontéshozds 1égkorének kialakitdsa a divizidk
szintjén — lehetGséget teremteni a kreativ képes-
ségeknek az egyéni felelGsség és hatalom gya-
korlasara.

3. A divizidvezetSk célja a hosszi tdvi jovedel-
mezGség biztositdsa a vallalat egésze szdmara,
ezért a vallalati nyereséghez valé hozzajarulas
mérése a rendszer velejaréja. A vallalat vezetése
megfeleld szintli 6nallésdgot biztosit a divizidk-
nak gazdasagi dontéshozasukban, ami a teljesit-
ménymérés lehetségének feltétele.

4. A diviziék menedzsmentpozicidi els§ osztilyu
tréninget jelentenek a vdllalat jovGbeni topme-
nedzsmentje szdmdra. A divizidk szintjén az iiz-
leti élet valamennyi problémdja, kiilonféle don-
tési szitudciok megfelel§ tapasztalatszerzésként
értékelhetd.

A diviziondlis szervezeti rendszer elméletileg el6-
nyo6s vallalati struktdra, de a sikeres miikodésnek van
néhany alapvet§ feltétele. A részlegek fiiggetlen mtiko-
dési feltételeinek biztositdsa elengedhetetlen a nyere-
ségesség méréséhez. Mivel jellemzGen a tevékenység,
termék alapjan torténik a divizidk kialakitdsa, igy ter-
mészetesen a vallalatvezetésnek megfeleld rélatdssal
kell birnia valamennyi iizleti teriiletre, amelyekben a
részlegek tevékenységiiket kifejtik. Ez egyrészt a meg-
felel6 kontroll alapfeltétele, masrészt a részlegek ko-
zotti egylittm(ikodés lehetGségeinek felismerése révén
Osszvdllalati érdek. Az egyiittmiikodés kritikus kérdése
a profitorientaltsag, illetve a divizidk profitcéljainak és
a vallalati profitcéloknak az egyiittes érvényesiilése.
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A részlegek kozotti verseny a rendszer velejaréja,
ugyanakkor a verseny kézbentartdsa, kiilondsen, ha
az egyik részleg profitja a masik veszteségét jelenti,
ugyancsak hosszi tavi gondolkodast igényel. A valla-
latvezetés részErdl kihivds, de egytittal alapvetd feltétel
is, hogy megfelel6 onkontrollt gyakoroljon a véllalati
irdnymutatdsok, direktivdk kialakitdsaval, a divizidk
fiiggetlenségének megtartdsa érdekében.

Az attekintett szervezeti rendszerek a gyakorlatban
ritkin mikodnek tiszta formaban. A cégek igyekez-
nek valamennyi szervezeti modell elényeit kihaszn4l-
ni, dgymond hibrid rendszereket kialakitani, amelyek
a kornyezeti kihivdsokra a lehetd legjobb véilaszadési
lehet&ségeket adjak.

A transzferarazas szamviteli kozelitése

A transzferdr-kategéria szdmviteli vonatkozdsa az ar
szerkezetére épiil. Maga az 4r a termék elGallitdsanak
koltsége és a termék értékesitésén elérni kivant haszon
Osszegeként értelmezhetd. A koltség- és haszonkateg6-
ria egyszerlinek tlinik azon gazdaséagi tevékenység vizs-
gélatdig, amely alapjan drmeghatdrozdsra toreksziink.
Ekkor ugyanis elSkeriil az elGéllitdsi koltség tartalmdnak
kérdése, a direkt és allokacids modszerekkel a termék-
hez rendelhet§ erdforrds-felhaszndldsok problémdja, a
haszonkategoéria alatt pedig a tevékenység teljes kolt-
ség-alakuldsanak vizsgdlata, a fedezeti ponthoz tartozd
kibocsétasi szint meghatarozasa, illetve ebbdl adéddan a
termék drdnak nyereségtartalma mint megvélaszolandd
alapvet§ kérdéskor. Mindezek a teriiletek a vallalkozas
piaci feltételrendszerének fliggvényében a vezetés ré-
sz€rdl a piac alapvet$ ismeretét igénylik a termékstruk-
tirdban, a piaci szereplSkben, az iigyfelekben, az elér-
het§ er6forrasokban egyarant. A realiziciés folyamatok
és a nyereségesség érdekében a kiils6 informacidk hang-
silyosak a menedzsment szdmdra. A transzferar problé-
méja pedig az drnak éppen a realizdciés folyamatokban
megjelend szerepén és hatdsdn nyugszik.

A vezetSi szamviteli kutatdsok szerint a transzferar
a véllalaton beliili er6forras-allokaciéban alapvets sze-
repet tolt be, ezéltal befolydsolva a szervezeti egységek
rendszeren beliili poziciéjat, a részrendszerek és a val-
lalat egészének tevékenységével Osszefiiggd alapvetd
dontési szitudcidkat (példaul make-or-buy, tervezési és
befektetési, termékmegsziintetési, végtermék-arazasi
dontések), valamint a teljesitménymérés €s -értékelés
kialakitdsat és mikodését. Rosszul valasztott transz-
ferar tehat nemcsak a véllalkozas eredményének nagy-
sdgdra €és struktirdjira lesz hatdssal, hanem a dontési
szintek motivacidjdnak veszélyeztetésével a hosszi
tavid mikodést kérdjelezheti meg.
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A kozgazdasagi elméleti kutatdsok terén Hirshleifer!
transzferdrelmélete szolgél alapul a késSbbi transzfer-
drazassal kapcsolatos kutatdsokhoz. Hirshleifer a koz-
tes termékek piaci koriilményeinek, a végtermék pia-
cénak és a vdllalati részlegek integrilt tevékenysége
alapjan a hatarkoltség-alapu arazast, illetve a transz-
ferar optimélis kibocsatast szabalyozé funkciéjat tartja
igazolhaténak. A szamviteli kutaték koziil Solomons
volt az elsd, aki Hirshleifer eredményeinek gyakorlati
alkalmazhat6sagat vizsgalta. Szerinte az drmeghataro-
z4s a belsé iigyletekben alapvetden attdl fiigg, hogy

* van-e kompetitiv piaca a bels§ iigyletben szerep-
16 terméknek, ahol a divizidk szabadon megje-
lenhetnek?

* ha nincs a koztes terméknek kompetitiv piaca ak-
kor a belsé ligyletben szerepld termék 1ényeges
volument vagy értéket képvisel-e?

* ha nincs a koztes terméknek kompetitiv piaca és a
belsd forgalom jelentds, akkor a szallit6 divizié ka-
pacitdsa elegendG-e a kereslet teljes kielégitésére?

E feltételrendszer elemeinek lehetséges kombina-
ci6i alapjan Solomons 0t eshetdséget vizsgalt meg.
Természetesen nem mindegyiknek van realitdsa, igy
az armeghatdarozdsndl sem addédik egyértelml vialasz
(Solomons, 1983).

a) A koztes terméknek van kompetitiv kiilsé piaca,
ahovd a diviziok szabadon beléphetnek. Ez eset-
ben a diviziok ondllésdga egyértelmiien 1étezik,
dontéseiket a divizid jovedelmezdsége érdekében
hozzdk meg. Mivel a piaci informacidk rendelke-
zésre dllnak, és a piaci tevékenységiik a véllalati
vezetés altal nem korlatozott, igy a belsé iigyle-
tekben egyértelmiien csak a piaci drnak van jo-
gosultsdga.

b) Nincs kiilsd piac a koztes termékre, és a belsd ke-
reskedelme sem jelentds. Ez a feltétel azt jelenti,
hogy nincs kiilondsebb belsS fesziiltség az iigy-
letben részt vevs részlegek kozott, mivel az ered-
ményiik alakuldsara nincs meghatarozé befolyasa
a transzferdraknak. Ebben a helyzetben Solomons
szerint nem kell komplex transzferarrendszerrel
szdmolnia a véallalkozdsnak, meghagyhatja az ar
kialakitdsat a divizidknak. Tipikusan a koltségek
és elfogadhato, ésszert, a befektetés megtériilését
biztosité hasznot tartalmazé ar alkalmazésa segi-
ti a legjobban a folyamatok miikodését. Ennek
megfeleléen a tSkeardnyos haszon (ROC) ajan-
lott az drkalkul4ciéban.

c) A belsd iigyletben jelentds, vagy potencidlisan
jelentds termékvolumen, olyan termék esetén,
amellyel a kiilsé kompetitiv piacon mds szdllito
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nem kereskedik, illetve a belsd szdllito iizleti tevé-
kenységében sem képvisel jelentds részt. Ebben a
helyzetben a transzferdrak kialakitdsa mar komp-
lexebb gondolkodast igényel, mivel a bels§ iigy-
letben nagy volumenek keriilnek értékesitésre. Az
el6z6 szitudcidhoz képest a haszon meghatarozasa
érezhet6bb hatdssal bir a részlegek nyereségére,
a bels§ Osszhang érdekében a teljes folyamaton
realizalt haszon egyenletes elosztdsa tipikus, azaz
a t8keardnyos jovedelmezSség mértéke jellem-
z8en egyforma kell, hogy legyen a divizioknal.
Solomons kétlépéses eljarast javasol a bels6 szal-
litbnak a bels§ drazdsra: egyrészt termékenkénti
dijat a termeld hatarkoltségének és a disztribitor-
részleg hatarbevételének metszéspontjaban 1évE
volumen alapjan. Ez a dij fedezi a valtozé kolt-
ségeket és a fix koltségek egy részét is. Masrészt
éves fix Osszeg meghatarozdsat, amely a tervezett
volumenek alapjan kertil kialakitisra, és fedezi a
termelés fix koltségét, valamint a profitot. A ter-
mékszint kalkuldcidéban ez az évente fizetendd
fix dij szerinte nem kertil figyelembevételre.
Kiilsd piac nélkiil a belsd elado divizio értékesité-
sének jelentls része a belsd értékesités, és kapa-
citdsa minden sziikséglet kielégitésére elegendd.
Ez a szervezeti miikddés a belsd szallitd divizid
szerepét kiszolgdlé funkciéva viltoztatja. Gya-
korlatilag ellatja a bels6 vevorészleget az éltala
igényelt termékekkel. Ebben a helyzetben ter-
mészetesen alapvetSen a koltségalapu, leginkabb
standard véltozé koltségalapti armeghatarozas jel-
lemzd, de a termék jellegében, illetve a koltségek
feloszthatésdgaban felmeriil néhany megvalaszo-
land6 kérdés. Ha a koltségek a volumenvaltozas-
sal nem szignifikdnsan véltoznak, akkor az elad6
id6szakonként az arak valtoztatdsara kényszeriil.
Ha viszont a koltségvaltozas nem fiiggetlen a vo-
lumentdl, akkor a transzferarak kialakitasa az el-
ado koltséginformdcioi és a vevd kiilonféle szintid
transzferdrak alapjan tervezett igénye szerint va-
16sul meg. Elfogadott drak mellett az elad6 fele-
18ssége a rendszer mikodtetése.

Ha a transzferar megéllapitdsa a standard valto-
76 koltségekre épiil, akkor az eladdrészleg fix kolt-
ségeit az ar nem fedezi, azok az eredményét terhe-
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megallapodds alapjan egyszertibb, ha viszont tobb
részleg is vasdrol az elad6tdl, akkor jellemzden az
el6zetes kapacitds-igénybevételi tervek alapjan ke-
riil az altalanos koltség atterhelésre. Ez a médszer
az elad6 részérdl a kapacitdslehetdségek becslését
jelenti, minél nagyobb kapacitdskihaszndlést, a ve-
vGk részérdl pedig korrekt igénybevételi terveket,
hiszen az alultervezett igénybevétel mellett kisebb
fix koltség atvéllaldsaval a tobbi divizié eredmény-
alakuldsat rontjak, ami hosszi tdvon a bels konf-
liktusok miatt nem tarthatd.

A szervizrészleg tervezett fix koltsége szét-

osztasdnak nagy elénye, hogy a terven feliili kolt-
ségtételeket nem tudja a tobbi divizidra atterhel-
ni, hogy megsziinteti annak kockdazatat, hogy a
fix koltség alakuldsa a volumentervekre hatdssal
legyen, hogy a divizi6k havi zdrdsi folyamatait
a koltségkalkuléacié idGigénye nem befolydsolja.
Mindemellett az eladé divizi6 fix koltségei nem-
csak a divizion beliili, hanem a tobbi divizid, igy
a vallalatvezetés kontrollja alatt is 4llnak.
Nincs kiilsé piaca a koztes terméknek, a belsé
szdllito jelentds volument értékesit a belsd iigyle-
tekben, kapacitdsa teljes kihaszndldsdval sem tud-
ja teljesiteni az igényeket. Ebben a helyzetben a d
szitudci6hoz képest a vallalatvezetés interdivizids
kapcsolatokkal 0Osszefiiggé feladatkdre hangsu-
lyosabba vilik. Mivel a kapacitaskorlatok miatt a
belss igények kielégitése lehetetlen, a legjovedel-
mezd&bb kapacitdskihasznéldst a vallalat érdekei-
nek figyelembevételével a viallalati szintd felel&s
dontési pozicioban lehet meghatdrozni. Ezéltal a
transzferdr az eladorészleg vonatkozasiban elve-
sziti egyik jelent&ségét, hiszen a tervezésben az
elvarasok csokkennek, a termékértékesités elosz-
tasa feliilr6l jové dontéssé valik. Egyuttal egy
hosszid tavi probléma is elGtérbe keriil, mégpe-
dig, hogy milyen hosszan lehet a véllalaton beliil
az elégtelen kapacitds problémajat fenntartani.

Ez a feltételrendszer tehdt a transzferar kiala-
kitdsa szempontjdbdl komoly bels§ folyamatszer-
vezést igényel, az adminisztrativ, véllalati szint(
dontések hangsilya nagy, az &rmeghatarozas maga
programozott formaban, optimalizéldssal torténik.

Solomonshoz hasonldéan R. L. Benke és J. D. Ed-

lik. Mivel azonban a részleg miikodése a véllalat
egészének érdeke, igy természetesen a fix koltsé-
gek vallalati 4ltaldnos szinten, illetve azon rész-
legek révén meriilnek fel, amelyek az eladorész-
leg kiszolgdléfunkcidjat igénybe veszik. Ha egy
részleggel 4ll kereskedelmi kapcsolatban az eladd
divizid, akkor a fix koltségek atterhelése eldzetes

wards (1980) kiilonféle szituicidkat meghatarozva,
elényben részesitették a véllalat profitmaximalizal6 cél-
jat, héttérbe szoritva ezzel a teljesitménymérés jelents-
ségét. A bels6 darak meghatarozasakor nem preferaljak
a matematikai programozdst, és az elméleti kutatdsok
eredményei szerinti hatdrkoltség helyett a valtozé kolt-
séget ajanljak. Transzferarképletiik a standard véltozd
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1. tdabldzat

A transzferar meghatarozasa a felelGsségi kozpontok és
a piaci viszonyok fiiggvényében

Szituaciok Transzferartechnikak

= | 1. Tokéletes piac: minden vdllalaton beliil értékesitett | Uralkod6 piaci dr (prevailing market price) = standard véltozo koltség

‘g termék a piacon is eladhat6. + elvesztett haszon.

& . N - -

N | 2. Kissé tokéletlen versenypiac esetén: minden bels§ o .o . .

B | trlacridert < P IR Bedllitott piaci 4r (adjusted market price).

= értékesitésd terméknek van kiils6 piaca.

E 3. Tokéletes piac, vagy kissé tokéletlen piac: a legtobb | Latszatdr. Amig a termék bels6 értékesitésre keriil, addig nincs piaci
értékesités a piacon. A belsd értékesitésben részt vevs | dra, ldtszat piaci dra van, ami a standard véltozé koltség és a nem kiils§
termékeknek nincs piaci druk. értékesitésre termelt termékek elvesztett fedezeti osszegeként értelmezhets.

< 1/a Alegtobb termék értékesitése vallalaton beliil.

% 1/b A legtobb termék értékesitése a piacon torténik. Standard valtoz6 koltség, mivel nincs a kiils§ értékesitésen elvesztett

.5 A bels§ értékesitési termékeknek nincs kiils6 piaca, az | haszon. A nyereségkozpontok megvédik a fedezeti Ssszeget

Z | elsdllitasukhoz hasznalt kapacitds nem haszndlhat6 a | tartalmazé technikdkat.

!‘E kiils6 értékesitésre szdnt termékek elGallitdsahoz.

o . Standard valtozé koltség, a kihaszndlatlan kapacitds elvesztett

& | 2. Szabad kapacitis. .

fedezeti dsszege nulla.
, =4 . g T . Standard valtoz6 koltség, nincs elvesztett fedezet, fix koltségek
g0 8 | 1. Nincs kiils ér a piaci viszonyok miatt. . L.
g g idGszakos allokaciéja.
3
< ) L LnTrad . P 14
S N o Standard valtozo koltség, nincs elvesztett fedezet, a kapacitdskihasznalassal
» :S | 2. Szabad kapacitds. PP 8, mcs eves ) ap:
= keletkez6 potl6lagos fix koltségek 4tterhelése a vevirészlegre.

(Forras: Ralph L. Benke Jr. — James Don Edwards (1980): Transferpricing :Techniques and Uses. p. 76 alapjdn)

koltség és az elvesztett haszon alapjan épiil fel (lasd:
1. tdbldzat). A szituaciok fiiggvényében az dltaluk ajan-
lott 4r lehet médositott 4r, uralkodd piaci ér, latszatar
vagy standard valtozo koltség (Benke — Edwards, 1980).

A szamviteli kutatdsok eredményeként a transzfer-
drak kialakitdsdnak koltségalapu, piaci alapu, sét a val-
lalaton beliili sajatos elszdmoldsi rendszer bevezetésé-
vel dudlis arazas mellett érvelSk is megegyeztek abban,
hogy valdjdban a bels§ drak meghatdrozésa attdl fiigg,
hogy a menedzsment hosszi tdvi céljait mely mddsze-
rek segitik leginkabb.

Anthony és Dearden ezt tigy fogalmazta meg, hogy
a transzferarrendszer két fontos kritériuma (Anthony —
Dearden, 1980):

1. motivdlnia kell a diviziévezetSket becsiiletes
dontéshozasra, és ennek érdekében megbizhat6
bels6 kommunikécié kialakitasara, azaz a divi-
zi6szintli dontéshozds nemcsak a divizidszintd
profit emelkedésében, hanem a vallalati szint{
nyereség novekedésében is 14thato,

2. nyomott arak, amelyek a kiils6 sz4llitok altal ide-
iglenesen kindlt arak, altaldban elfogadhatatla-
nok transzferarként.

Altalaban véve szerintiik a beszerzési 4r és a transz-
ferar politikdja egymastdl fiiggetlen dontési kor a val-
lalkoz4sndl. Kutatdsaik sordn igyekeztek meghatirozni
azokat a koriilményeket, amelyek az arképzés moddsze-

rének megvalasztisat leginkdbb aldtdmasztjdk. A piaci
alapd 4rképzés mellett szavaztak abban a helyzetben,
ha a koztes termék piaci dra értelmezhets, és kénysze-
riti az eladérészleget make-or-buy (venni vagy eladni)
dontésekre, mindamellett elégséges profitot tartalmaz.
Ha mindkét részleg miikodése autoném, akkor a be-
szerzési és az drazasi dontések egybeesnek. A villalat
maximdlis profitjdnak elérése érdekében azonban bi-
zonyos korlatozasok sziikségesek, mint példaul azonos
kiils6 és bels§ arak esetén a belsS beszerzések prefe-
rencidja, a kiilsg szallité idGlegesen nyomott 4drainak el-
utasitasa, illetve a vallalatvezetés diviziokkal szembeni
elvardsanak figyelembevétele a beszerzési folyamatok
kapcsan. Ezek természetesen sértik a kereskedelemmel
foglalkozé divizié 6nallosagat.

Anthony ¢és Dearden a koltségalapd, standard
teljeskoltség és arréstartalmi drmeghatdrozast javasol-
jék, ha a piaci 4rakrdl nincs elérhet§ informacié. Az
arrés meghatirozasandl a kiils§ értékesitéseken 4ltald-
nosan elfogadott, vagy az adott piacon, ipardgban jel-
lemzd, esetleg az eszkozfelhasznaldsok alapjan bedlli-
tott mértékd marginnal szamolnak. Ok is felismerték,
hogy a végterméket értékesits divizid szdmdra az dltala
az optimalis (maximadlis profitot biztosit6) kibocsatas
mellett realizalt nyereség nem elegendd a véllalati pro-
fitcélok eléréséhez, igy a transzferarrendszer 0szton-
z6 funkcidja nem érvényesiil. Ennek a problémanak
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a megoldasara a fix koltségek kapacitas-igénybevétel
szerinti rendszeres szétosztdsat javasoltdk (ugyanugy,
mint Solomons vagy Benke), esetleg a teljes folya-
maton realizélt profit megosztasat (eladdsi ar minusz
valtoz6 elddllitasi és értékesitési koltség). Azt is elfo-
gadhatonak tartottdk, ha az értékesitdrészleg a valtozé
értékesitési koltségekkel csokkentett kiils6 piaci dron
értékesit, a vevorészleg pedig a standard valtozé kolt-
ségen. A kiilonbség a konszolidalas révén lathaté a val-
lalati eredményben (Anthony — Dearden, 1980).

A szamviteli kutatdsok terén nagy jelentGsége volt
Robert S. Kaplan munkdssaganak. LegjelentGsebb ered-
ménye a Balanced Scorecard modell, amely a véllalati
stratégiai célok megvaldsitdsanak rovid tdvu tervezésé-
ben és értékelésében a gyakorlat dltal is igazolt eszkdze
(Kaplan — Atkinson, 1998). A transzferarkutatas terén
megjelent munkdiban is felismerhetd a menedzsment-
szemlélet, magat a transzferarrendszert a gyakorlati
alkalmazhat6sag oldalardl kozeliti és a vallalatvezetés
eszkozrendszerének részeként definidlja. Szerinte az
elszamolo arak rendszerének a vdllalati optimalizicids
torekvéseknek, a nyereségmaximum szempontjabdl
optimalis tevékenységnek megfelelden kell kiépiilnie,
ugyanakkor a kiilonboz8 vezetSi szintek teljesitményé-
nek tervezését, mérését €s értékelését is kell, hogy szol-
galja. Kaplan hangstlyozta a részlegek kozotti kereske-
delmi tigyletek eredményhatdsait, amelyek a diviziok
profitcéljainak veszélyeztetésével a bels§ folyamatokra
negativ hatdssal lehetnek. Nemcsak az fontos kérdés,
hogy a beszerzési folyamatok vallalaton beliili miikod-
tetése mennyiben Osszvéllalati érdek, hanem hogy a di-
vizidk profitcéljai elérése rovid tdva dontésekkel, vagy
a vallalati hosszt tavd érdekek megvaldsitisa érdeké-
ben realizdlédnak. Elemzéseiben a teljesitményértéke-
1és hangsilyozdsa mellett tehat a rovid és hosszi tavi
hatasok is komoly figyelmet kaptak.

Kaplan szerint a mikrookonémiai elméletek szerinti
hatarkoltség a kapacitdaskihaszndlds azon szintjén hoz-
za Osszhangba a keresletet a kindlattal, ahol a kapaci-
tasfiiggs koltségek termékszinten a legalacsonyabbak.
Ennek a gyakorlati realitdsa nem igazolhatd. A tedria
alkalmazdsakor a szdmviteli szakemberek alapvetSen a
rovid tava valtozo koltségre épitett, a kapacitds-igény-
bevétel fedezetére elegendd fedezettel kalkulalt transz-
ferdrakat fogadjdk el. Kaplan a kapacitds fedezetére
szolgdl6 koltségtartalmat a haszondldozat-koltséggel
helyettesiti, amely a termék bels§ felhasznaldsaval
meriil fel, és tobb nyereséget jelent, mintha a termé-
ket a kiils6 piacon értékesitenék. Ez a rovid tava val-
tozé koltségekre épitett drazasi mddszer a szakembe-
rek szdmdra elfogadhatatlan, mivel alapvetSen a rovid
tavi armeghatdrozast szolgdlja. Az arképzés azonban
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hosszi tdvi megfontoldsra kell, hogy épiiljon, hiszen
a folyamatosan valtozé transzferarak megbizhatatlan
és valtozd informdciét adnak a véllalkozds értékkép-
z6 folyamatairdl, ezaltal gatoljdk a vallalatvezetést
a folyamatok koordinacidja és racionalizaldsa terén.
A véllalati m(ikodés hosszi tdvd tervezhetGsége a
transzferarrendszer stabilitdsat igényli.

A felmérések szerint a leggyakrabban hasznalt
transzferar-kalkuldcié a standard koltségre épitett tel-
jeskoltség-alapti drazds. A moddszer hibdja természe-
tesen a hagyomdnyos koltségfelosztds sajatossdgaibdl
adodik. A kapacitaskoltségek termékekhez rendelése
koltségokozoktdl fiiggetleniil, dnkényes alapon, leg-
gyakrabban termelési volumen alapjdn valésul meg.
Ez a kalkuldcié magaban hordozza azokat a mir em-
litett kritikus jellemzdket, mint a folyamatosan valtozé
kapacitdskihaszndlds miatti volumenvdltozist, ebbdl
addédodan az elszdmold ar hosszu tdvon dllandé és rovid
tavon valtozo részekbdl vald tartalmat, igy a koltség-
megtakaritdsok és kapacitdskihaszndlds megbizhat6
elemzésének lehetGségét. A teljes koltség meghata-
rozéasa tipikusan nem az Onkoltségszamitas, hanem a
teljes koltség fedezete célra épiil. Ha a koztes termék
piacan az arinformaciok elérhetSk, akkor nincs realita-
sa a teljeskoltség-alapu kalkulaciénak, viszont ha nincs
piaca a koztes terméknek, akkor a teljeskoltség-alapui
ar a hosszu tavu hatarkoltség kategériaként értelmezhe-
t6 megfelelGen tervezett koltségszerkezet esetén.

Kaplan megfelel6 koztes megolddsnak ldtja a te-
vékenységalapti koltségszamitds modszerét a transz-
ferdrak kialakitdsakor. A tevékenységalapui allokicid
a kapacitaskoltségek termékhez rendeléséhez koltség-
okozék meghatirozasat, a koltségek ezen keresztiil
val6 felosztdsét jelenti, a koltségokoz6 igénybevételé-
nek alapjan. A bels6 ligyletek drazdsakor tehét a ter-
mékkoltségen kiviil a kapacitasfenntart6 és termékfiig-
g§ éltaldnos koltségek éves fix dijtétele kalkuldlhato.
A mikodésfenntarté koltségekre kalkulélt dij az drban
a veve divizié szdmdra biztositja a folyamatos szallitas
lehet&ségét az dltaluk készitett tervek alapjan. Ez meg-
bizhat6 tervezést igényel a vevorészlegtdl, ezaltal rovid
tavon (éven beliil) hatarkoltség-alapt arképzést bizto-
sit. Alultervezés esetén ugyan alacsonyabb beszerzési
ar keriil megéllapitdsra, de egyuttal a kockédzata is fenn-
all a tevékenység problematikussidganak az igények ki-
elégitésének elégtelen szintje miatt. Az éves dij meg-
hatdrozasa természetesen attdl is fiigg, hogy az elad6
divizi6 profit- vagy koltségkozpontként mikodik, azaz
hogy van kiils§ megrendelése, vagy kizardlag a belsd
tigyletek révén realizdlodik a tevékenysége.

Kompetitiv piaci feltételek kozott a piaci ar megfe-
lel6 alapot jelent a divizidk onéllésdganak és fiiggetlen-
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ségének érvényesitésére. Ha a hosszu tavi piaci &r nem
biztosit megfeleld profitot a vasarlé diviziénak, akkor
a vallalat donthet a termék kiils6 piaci beszerzésérdl,
a gydartérészleg pedig a kiils§ piaci értékesitésrdl. Az
persze egyértelm, hogy a belsd értékesitések dltaldban
mindkét divizié szdmadra elényt jelentenek a kiils§ ke-
reskedelmi iigyletekhez képest. JelentGs megtakarita-
sok érhetdk el az értékesitési koltségeken, a szallitisi
és szervizkoltségeken, garanciaid6kon. Sok esetben a
minGségi kovetelmények biztositdsa, a termékkel kap-
csolatos bizalmas informdcidk is igénylik a belsS ke-
reskedelmet. Ez esetben a piaci arhoz képest magasabb
arak alkalmazasa is el6fordulhat. Ugyancsak figyelmet
érdemel a kiils§ drak alkalmazdsakor a kiils6 poten-
cidlis szalliték rovid vagy hosszi tavi gondolkoddsa.
A tdlsdgosan alacsony édrak jellemz&en nem tarthatok
hosszu tdvon, csupén a piacszerzés érdekében keriilnek
alkalmazasra a kiils6 szallitok altal. Ezek a problémaék
jelzik a piac nem kompetitiv jellegét, hiszen éltaldban a
kompetitiv koztes termékpiac olyan feltétel a vizsgalo-
dasok soran, mely a gyakorlatban nem jellemz6. Ekkor
viszont a bels§ folyamatok koordinacidja a piaci drak
révén meglehetGsen bonyolultta valik, gyakorlatilag a
piaci drak alapjan val6 folyamat-6sszehangolés a valla-
laton beliil ellentétes a divizidk ondllésdganak elvével.

Osszességében a kompetitiv piac hidnya és a kolt-
ségalapt arképzési lehetGségek korldtai miatt Kaplan a
megegyezéses arképzést preferdlta. Ha a piac nem mo-
nopolisztikus, az informacidéaramlds megfelel§ ahhoz,
hogy a transzferar a haszondldozat-koltséggel kozel azo-
nos legyen, a vdllalaton beliili iizleti aktivitds lehetGsége
fenndll, a piaci folyamatok ismerete alapjan megbizhatd
ajanlatok keriilnek elfogaddsra a kiils§ kapcsolatokbol,
valamint a fels6 vezetés tdmogatd
részvétele mellett a megegyezéses
arképzésnek szdmos el6nye lehet.
Ugyanakkor az alkalmazés korlétja-
ként értékelhets Kaplan szerint (Kap-
lan — Atkinson, 1998: 461. old.):

— a folyamatba bevont vezetSk

id8vesztesége,
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— esély van a haszondldozat-koltséget fedezS ar
melletti kibocsatasi szintnek az optimalisndl ala-
csonyabb meghatarozasara.

Kaplan ezeket a hatranyokat felismerte, de sokkal
részletesebben nem foglalkozott a kérdéssel. Osszessé-
gében az emlitett hatranyok jol mutatjdk a megegyezé-
ses transzferarrendszernek a szubjektiv voltat, a veze-
t6i képességek jelentGségét.

Robert G. Eccles (1985) szerint a transzferar-politi-
ka egyike azon véllalatvezetési eszkdzoknek, melynek
kialakitdsa, implementdldsa és folyamatos alkalma-
zdsa szamtalan el6nnyel jar, ugyanakkor folyamatos
figyelmet igényel, hiszen szdmtalan bels§ konfliktus
forrdsa lehet. Bevezetéséhez a jogosultsdgok és fele-
16sségi korok hatékony miikodésének vizsgélata sziik-
séges. Ennek jellemzésére Eccles két kategoéridt emel
ki: az egyik a vdllalati teljesitmény, a masik az egyé-
ni korrektség. Az éltala feltett f6 kérdés, hogy van-e
megfeleld szintl felelGssége és elegendd jogosultsaga
az er6forrasok felett a vezetGknek ahhoz, hogy a tevé-
kenységiikkel korrekt médon hozzdjaruljanak a val-
lalati teljesitményhez. Ez a kérdés a rendszer kritikus
pontjara tapint rd, miszerint csak olyan eredményekért
tehetSk felelGssé a vallalati hierarchidban a vezetdk,
amelyek eléréséhez sziikséges erSforrdsok felett ren-
delkezési joguk van. Egyuttal az is egyértelmdsithetd,
hogy a vezet6i szintek korrekt mikodése csak akkor
biztosithatd, ha a felelGsségi pozicidban 1évE vezetSk
munkdjuk értékelését és jutalmazasat korrektnek érzik.
Az egyéni korrektség tehdt az egyén oldaldrdl hozott
felels dontések fogalma mogott az egyén elégedettsé-
gét is jelzi a vele szemben kialakitott elvarasokban és
értékelésekben. (lasd 1. dbra)

— a targyaldsok sordn a diviziok
kozotti érdekiitkozések miatti
konfliktusok feler6sodése,

Villalati
teljesitmény|

— a vezetSk megegyezl képes-
sége, azaz szubjektiv elemek
komoly befolydssal vannak a
végeredményre,

— afels6 vezetés folyamatértéke-
16 tevékenységének és a vitds
kérdések rendezésének idGigé-
nye,

(Forrds: Eccles:The Transfer Pricing Problem: p. 7.)

1. dbra
A transzferarazas okai és hatasai
Stratégia
Gazdasagi Transzferar- Teljesitmény- Egyéni
déntések gyakorlat mérés, korrektség
értékelés és
jutalgnazas
Adminisztrativ
folyamatok
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A jogosultsag és felelGsség kérdéskore a transzfer-
ar-politika vonatkozdsdban kiilondsen fontos teriilet.
A transzferar szerepe szerint az egyik részleg szamara
bevételoldalrdl, a masik részleg szamara koltség/rafor-
ditds oldalrdl érinti az eredményt. Maga a transzferar-
rendszer persze a vdllalati stratégiai célok érdekében
kialakitott arazdsi mechanizmus, azaz a mikodteté-
se a vallalati tevékenységben sziikségszerd és elvart,
igy szoros kot6dése van a teljesitményértékeléshez is.
A véllalatvezetés szdmadra tehdt hangsilyos teriilet a
transzferarrendszer kialakitdsa sordn a teljesitményér-
tékelésre gyakorolt konkrét hatdsok vizsgalata, illetve
a bevezetés soran a bels6 kommunikéci6 révén a fele-
16sségi korokkel kapcsolatos elvardsok tisztdzdsa. El-
lenkez§ esetben a kialakul6 bels fesziiltség, az egyéni
érdekek és a vdllalati érdekek diszharmoénidja a telje-
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a hagyomdnyos tipusd integracid, mely kimondottan
a gyartérészleg altal elGallitott kdztes termék keres-
kedelmére alakitja ki a bels6 vevd feladatkorét. Ett6l
szélesebb kapcsolatrendszerre épitve emlithet§ az az
integraciotipus, mely kilép a ,,csak” termékkereskede-
lem kotelékébdl és az egyiittmiikddés egyéb elényeit
(technikai, technoldgiai, fejlesztési stb.) is erGsiti a
szervezeti rendszeren beliil. Ugyanakkor vannak olyan
véllalatok, amelyek esetében a divizidk tevékenysé-
gének sajatossdgai nem igénylik, esetleg nem enge-
dik meg az egyiittmikodést, kapcsolatuk esetleges,
vagyis a vertikdlis integracié nem a véllalati stratégia
jellemzgje. Természetesen ezek egyéb kombindcidi
is elképzelhetSk. A vertikdlis integricié és a kialakit-
hat6 transzferdr-politika Osszefiiggéseit szemlélteti a
2. tdbldzat.

2. tabldzat

A stratégia és a transzferar-politika osszefiiggései

Stratégia a részlegek integracidjara

Transzferar-politika

Hagyoményos vertikdlis integracié az alacsony beszerzési koltség érdekében

Rogzitett belsd kereskedelem — koltségalapt arképzés

22

Vertikdlis integracié hagyomanyostdl eltérd formai

Rogzitett belsd kereskedelem — piacidr-alapi arképzés

Vertikalis integracié hidnya

Autonom kereskedelem

Az emlitett tipusok kombinacidja

KettSs drazas

(Eccles: The Transfer Pricing Problem alapjdn)

sitménymutatokban rovid tdvd eredmények elérésére
0sztondznek.

Kiilon figyelmet érdemelnek a teljesitménymuta-
ték maguk. A legjellemz&bb mérSk tobbnyire az ered-
mény kiilonbdz8 szintjein mért értékek. Ott persze,
ahol az eredmény valamilyen bels§ mechanizmus ré-
vén befolydsolt érték, a teljesitmény nem feltétleniil
az eredménykategdridkra kell, hogy épiiljon. Ennek
megfelelGen a kiilonboz6 vezetSi szinteken a teljesit-
mény fogalmanak tisztdzdsa vezet a motivald és Osz-
tonzo értékelSrendszer kialakitdsahoz. Ebbdl adédéan
a pénziigyi mutatok mellett a teljesitmény nem pénz-
ligyi tipusd mérési lehetGségei egyértelmiibb elvarasi
rendszerek kiépitésével, a transzferarak teljesitmény-
mérésre gyakorolt hatasanak csokkentésével az egyéni
elégedettség és elhivatottsdg irdnydba hatnak.

Ugyanakkor a transzferdrrendszer a részlegek ko-
zotti kereskedelmi tigyletekhez kot6dS kategoriaként
igényli a szervezeti rendszeren belill a divizidk egyiitt-
miikodésének vizsgdlatit, természetesen a vallalati
stratégia fiiggvényében. Eccles alapveten négy alap-
tipust véazol fel a bels§ folyamatok 6sszehangoldsara
a véllalati tevékenység sajatossdgaihoz szorosan kot-
ve (Eccles, 1985). Szerinte a vertikdlis integracié két
alapvetd formdjat lehet megkiilonboztetni. Az egyik
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Osszességében tehdt a transzferdr-politika legfébb
jellemz&iként értékelhetd, hogy a vallalati stratégia
alapjan keriil kialakitdsra, befolydsolja a vezet6i szinte-
ken kialakitott jogosultsagi és felelGsségi koroket, ezért
hatdsa van a gazdasagi dontésekre és a teljesitménymé-
rés kapcsan az igazsdgossag mértékének megitélésére.

Szervezeti modellek és transzferarazas

Swieringa és Waterhouse tanulménya szerint a transz-
ferarrendszerek meghatarozdsakor alapvet§ érdek a
vallalati célokra épitett, a viselkedési és cselekvési
kovetkezetességet a teljesitménymérés rendszerén ke-
resztiil érvényesits, a dontéshozas sordn a gazdasagi
racionalitast elStérbe helyez$ arrendszer kialakitdsa
(Swieringa — Waterhouse, 1982). Modellalkotdsuk
sordn a hagyomanyos, raciondlis alapon kialakitott, a
vallalat hosszu tavi érdekeinek elérését célzé transz-
ferarrendszer mellett, négy modell keretei kozott
vizsgaltdk a transzferdr-meghatdrozast. Az egyik a
viselkedési modell, amelyben a szervezeten beliili ér-
dekegyeztetési folyamatok alakitjdk a bels§ arakat.
A masik a szeméttarto modell, amelyben a vallalat
nem elGzetes célokra épiti a rendszert, hanem a fo-
lyamatokat kovetve, az adott helyzetben el&éllt va-
lasztasi lehet&ségek alakitjdk azt. A harmadik a szer-
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vezd modell, amelyben a mult
tapasztalataira épitve torténik
a tadmogatott céloknak meg-
felel6 transzferdr kialakitasa.
A viéltoztatds ugyanakkor a
rendszerben elfogadott. Végiil
a piacok és hierarchidk modell
keretein belill a gazdasdgossag
érdekében, a szabalyozottsig
révén, a kornyezeti bizonyta-
lansdg megsziintetése a cél.
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2. dbra

Transzferarvalasztas a vallalaton beliil

Szervezeti viltozok
Vallalat mérete
Erdekiitk6zések foka
Egyiittmiik6dés foka
A vallalat céljai
Vezetéi kompenzaciod
Teljesitményértékelés
A vallalati profitcélok

Swieringa és Waterhouse
kutatdsi eredményei felhivtdk
a figyelmet a transzferarrend-
szerekkel kapcsolatos kiils§

Vezetoi részvétel a

transzferar kialakitasaban
Decentralizacio foka

Kornyezeti valtozok:
Piaci ar

* Kdérnyezeti valtozok
Kornyezeti elonydk
Iparag

Problémaik:

kornyezeti €s belsG szervezeti

A legjobb transzferarmédszer

tényezdk, jellemz8k hatésaira,

* valasztasa, amely maximalizéalja a

melyek a biztositott informa- S— vallalati célokat
ciok, folyamatok és érdekek Szdpce ;

lai hatérozzék macét Informacidok bevonasa a

a ap_]a/ln /me}g. . g dontési folyamatba "
az arképzési mechanizmust.

A témaval kapcsolatos kutata- v
sok koziil Schweikart, valamint v Déntéshozok:
Birnberg és Shields munkéssé- - » Menedzsment
ga alapjan S. Borkowski a 2. valasztasahoz

dbrdnak megfelelGen 0sszegez- rendelkezésre allé

te a transzferarmédszer valasz- tényezOk és informaciok "

Daintési folyamat:

tasat befolydsold tényezdket,
és készitette el ennek bazisin a
transzferdrtechnikdk alkalma-
zasdra vonatkozé folyamatdb-
razolast (Borkowski, 1990). J61
lathat6, hogy a kiils6 kornyezeti
tényezSk (mint példaul a koz-
tes termék piaci 4ra, a véllalat

TényezOk eszlelese és
megfigyelese

Dontés:

A vallalat szamara legjobbnak
vélt transzferarmédszer
kivalasztasa

gazdaségi stabilitdsa, gazdasagi
elényei stb.) hatdssal vannak a
bels§ szervezeti jellemzdk ala-
kuldsédra. A vallalat belsd felté-
telrendszere j6 alapot képez az
drmeghatédrozdshoz sziikséges informécidk elGkészitése
terén, de az elszdmolo drak megvalasztasakor a vallalati
célok megvaldsitdsa ugyancsak hangsilyos.

(Borkowski, S.C. (1990):

Nemzetkozi transzferarazas

Kétségtelen, hogy az elmilt kb. harminc évben a tu-
doményos és technikai elGrelépések, amelyek kovet-
keztében a kozlekedés, az infrastruktira, az adatatvitel
és a kommunikacié ugrdsszerd fejlédési folyamaton
ment keresztiil, lényegesen megkonnyitette a véllal-
kozdsok nemzetkozi kapcsolatainak kialakitdsat, gaz-

Environmental and Organizational Factors Affecting Transfer Pricing: A Survey. Journal of
Management Accounting Research, Fall: p. 83.)

dasdgi tevékenységiik kiszélesitését. A nemzetkozi
gazdasagi kapcsolatok jelentGsége, illetve az ezekkel
egylitt jar6 kockdzatok novekedése a nemzetkozi
szervezeteket atfogd és dltalanos jellegl irdnymuta-
tasi, szabdlyozdsi kornyezet kialakitdsidra Osztonzi.
A gazdasdgi folyamatok atlathatébb, standardizéltabb,
és ezdltal a kockdzatok tekintetében is biztonsdgosabb
egylittmikodési kereteinek kialakitdsa az alapvetd cél. E
tekintetben a transzferdrak kategoridja, illetve az a gaz-
dasdgi kapcsolatrendszer, amely multinaciondlis valla-
lati vonatkozdsban értendd, kiilonds figyelmet kapott az
elmalt hisz évben. A multinaciondlis vallalat transzfer-
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ar-politikdja ugyanis, a véllalat- 3. dbra
vezetési eszkoz kategdridn tul, A nemzetkozi transzferarrendszer részeinek osszefiiggése
nemcsak a vdllalati stratégiai
célok és a lednyvallalatok gaz-
dasigi tevékenységének Ossze- VALLALATI CELOK
hangolésat, a teljesitménymé- ~ Adofizetés minimalizalasa
rés rendszerének kiépitésével a Arfolyamkockazatok csSkkentése
motivacids és OsztonzGrendszer  oupmddlnday.
R o Vezetok motivacidja és értékelése

fenntartdsat szolgélja, hanem a
nemzetkdzi versenyben vald po-
zici6 erGsitését és a lehetGségek t
kihaszndldsat, a gazdasagi kor- INPUTOK OUTPUTOK
nyezeti kiilonbségekben rejlé Relovans koltscgek FOLYAMAT A megfeleld

SR e . 1lénb6z6 adok Kiilsé és belsd nemzetkozi
elényok ervényesitését is, legin- Import vamok tényezdk transzierit
kél?b az adozasi és devizakocka- Helyi/globalis Technikék
zati lehetGségekben. verseny Elvarasok

Abdallah (2004) a multi- Gazdasagi feltételek

naciondlis vallalatok hatékony
transzferarrendszerének kritéri-
umait a kovetkezdkben foglalja
Ossze (Abdallah, 2004: p. 27.):

A nemzetkozi transzferar-politika

1. megfelel6 eredménymérdket alakit ki a kiilfoldi
lednyvéllalatok teljesitményének értékelésére,
amellyel a csoportszintid profithoz val6 hozzaja-
ruldsuk mérhetd,

2. megfelel6 informacidt szolgéltat a vallalatveze-
tésnek a gazdasagi dontésekhez,

3. miikodtetése a multinaciondlis vallalat 6ssztelje-
sitményét noveli,

4. motivalja a lednyvéllalatok vezetdit hatékonysa-
guk és iizleti teriiletiik eredményének maximali-
zalasara a véllalati céloknak megfelelGen,

5. minimalizdlja a multinaciondlis vallalat nemzet-
kozi tranzakcids koltségeit a vaimokban és adok-
ban, a devizakockazatokban, pénziigyi manipu-
laciok miatti veszteségekben és a kiilfoldi dllami
szabdlyozdkban.

A jol kialakitott é€s mikodS transzferarrendszer
a multinaciondlis véllalat szdmdra a vallalati és a le-
dnyvéllalati célok jobb 0sszehangoldsat, célirinyosabb
teljesitménymérést, kisebb adé- és vamkotelezettsége-
ket, motivaltabb vezetSket, kisebb devizakockazatot,
és mindezek révén jobb versenypozicidt jelent a nem-
zetkozi piacon. Abdallah szerint (2004) a nemzetkozi
transzferarrendszer kialakitdsakor négy fontos jellem-
z6t kell figyelembe venni. Alapvet&en a véllalati célo-
kat, az arpolitika kialakitdsdhoz sziikséges inform4acio-
kat, a transzferarrendszer miikodési feltételeit, illetve
a kialakitott transzferarrendszert magat, ahogy ezt a 3.
dbra szemlélteti.

VEZETESTUDOMANY

(Forrds: Abdallah (2004): Critical Concerns in Transfer Pricing and Practice: p. 29.)

Osszefoglalas

A hazai szakmai publikdcidk jellemzGen a transzfer-
drazast ad6zasi vonatkozasban targyaljadk. A kérdés-
kor e vetiilete természetesen alapvetd a véllalkozasok
szdmdra az adokockdzatok minimalizdldsa érdekében.
A transzferarrendszer maga azonban a véllalati folya-
matok fiiggvényében a véllalatvezetés eszkdzrendsze-
rének része, a stratégiai célokat alapvetGen szolgalo té-
nyezd. Kialakitdsa soran figyelembe kell hogy vegyék
a csoportszintli eredményérdekeket, a rendszer atlatha-
tésdgdaval a minél hatékonyabb alkalmazhat6sdg krité-
riumat, valamint a stabilitds kovetelményét (Mangol,
2009). Implementdldsa a véllalati szervezeti és iizleti
sajatossagok révén lehetséges, de hatékony mikodte-
tése folyamatos kovetést és hatdsvizsgélatot kivan. Az
drazas nem egzakt kategoriajellege miatt a bels§ elsza-
mold drak kialakitdsdndl sem képzelhet§ el egyértelmd
szabélyrendszer, nem létezik altalanos érvény eljaras.
E vonatkozésban a nemzetkdzi menedzsmentkutatdsok
jelentSs eredményeket értek el a kategdria helyének
vizsgédlata soran. Vannak, akik a kozgazdasidgi mo-
dellek bdzisdn, vannak, akik a szdmviteli kategéridk
és Osszefiiggések, illetve olyanok is, akik a szervezeti
rendszerek miikodési folyamatainak vizsgdlata révén
foglaltak alldst. Mindannyian egyetértettek azonban az
drazas, és igy a belsd ligyletek drazdsanak komplexita-
sdban, a feltételrendszer 0sszetettségében.

Célom az volt, hogy a sokszor oly negativan kezelt
transzferdrprobléma  vdllalatvezetési eszkozjellegét
hangsilyozzam. Ennek els6 1épése természetesen a vo-
natkoz6 szakirodalom attekintése, melybdl most izelitSt
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adtam. Kutatomunkdmat empirikus vizsgalattal folyta-
tom, melynek célja a transzferarrendszer és a dokumen-
tacié megitélése a vallalatvezetés szemszdgébdl. Arra
keresem a valaszt gyakorlé szakemberek megkérdezé-
sével, hogy a belsS drazds szisztematikus mikodésének
és a teljesitményértékeléssel valé kapcsolatdnak van-e
egyértelmd helye a vallalati menedzsment asztalan?

Labjegyzet

Jack Hirshleifer (1925-2005) elméleti kozgazdasz, akinek munkas-
sdga kiemelkedd jelentGségil a decentralizalt szervezeti formédban
mikods véllalkozéasok transzferarképzési lehetGségeinek kutata-

saban.
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ZATORI Anita

AZ ELMENYMENEDZSMENT
KONCEPCIONALIS ALAPJAI

Az élménymenedzsment vizsgidlatit indokolja, hogy a fogyaszt6i élmény mindinkdbb az értékteremtés
kulcstényezGjévé valik. JelentGsége mara meghatarozova valt. Errdl taniskodik az is, hogy az utébbi masfél
évtizedben tobb élménymenedzsment-koncepcid is sziiletettés tobben a fogyasztast mint élményt vizsgaltak.
A cikk az élménymenedzsment koncepciondlis alapjainak feltérképezésére torekszik a koncepciok kozos
pontjainak és ellentmondasos tételeinek elemzésén keresztiil. A tanulmany tobbek kozott ramutat arra, hogy
a koncepciok terén az egyik f6 torésvonal az élményteremtés eltéré médjaiban rejlik, ugyanakkor tobb terii-
leten is egyetértenek, amely alapjin kovetkeztethetiink egy kozos nevezére — az élménykozpontii menedzs-

ment szemléletére.

22

Kulcsszavak: fogyasztéi élmény, kozos élményteremtés, eldallitott élményteremtés, élménygazdasag.

A tévében, az interneten, az utcan, a magazinokban —
mindenhol rekldmokba botlunk, amelyek djabb, jobb,
izgalmasabb, élvezetesebb, biztonsdgosabb, utdnozha-
tatlan élményeket igérd termékeket és szolgéltatdsokat
népszerdsitenek. Az éttermek, autdégyértdk, ingatlan-
fejleszték, haztartasi elektronikat gyartok stb., a vélla-
latok széles spektrumdt képviselik, amelyek termékeik
és szolgaltatdsaik fogyasztdsa sordn egyedi élményt
kindlnak. Hovatovabb, az élmények mar nemcsak a
termék vagy a szolgdltatds hozzaadott értékeként ér-
telmezhetSk, hanem onmagukban értékes arucikként
is. ,,A fogyasztok a megszerzett termékek és szolgal-
tatasok elfogyasztidsabdl szarmazé élményre vagynak,
nem pedig a targyak és szolgdltatdsok megszerzésére”
(Puczkd, 2009: 25. old.).

A vevéi élménykoncepcié a nyolcvanas években
bukkant fel, és a 'mainstream’ szakirodalomnak el-
lentmondva (amely a fogyasztéra mint raciondlis don-
téshozdra tekintett) egy uj, tapasztalati szemléletet
hangoztatott. Holbrook és Hirschmann (1982) hang-
sulyozta az em6cidk szerepét a magatartdsban, és an-
nak a tényét, hogy a fogyasztok érz6 Iények ugyanigy,
mint gondolkoddk és cselekvSk. Mindennek ellenére a
vevdi élménykoncepcid csak a kilencvenes évek végén
terjedt el, Pine és Gilmore Experience Economy (ma-
gyarul: Elménygazdasdgtan) cimd konyve megjelené-
sével. Pine és Gilmore tgy tekintett az élményre, mint
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egy Uj gazdasigi ajanlatra, amely egy uj, feltorekvd
szintet jelent az arucikkek, termékek és szolgdltatdsok
terén — mindezt pedig a gazdasagi érték fejlddésének
tartjdk. Innentdl kezdve a vevdi élménykoncepcid vi-
ragz6 idGszaka kovetkezett, tobb publikdcié is meg-
jelent, elsGsorban menedzsmentfékuszi konyvek és
cikkek a tandcsaddk tolldbdl, ugyanakkor par kutatd
is hozzdjarult a vevéi élmény szakirodalmdhoz (pl.
Addis — Holbrook, 2001; Caru — Cova, 2003; LaSalle —
Britton, 2003; Prahalad — Ramaswamy, 2004; Schmitt,
1999, 2003; Shaw — Ivens, 2005; Smith — Wheeler,
2002). A fogyasztas tjraértelmezése szerint a fogyasz-
tds egy holisztikus élmény, amelynek résztvevdije az
egyén (a vevdvel ellentétben) és az egyén interakcidja
a vallalattal, illetve a vallalat ajanlataval (LaSalle —
Britton, 2003).

A cikk célja a vevdi élménykoncepcié és az él-
ménymenedzsment-szemléletek koncepciondlis vizs-
galata. Az élménykoncepcié mint gazdasigi szemlélet
bemutatdsa utdn az élmény definidldsa és a fogyasztas
élményspektrumdnak jellemzésére keriil sor, amely
megfeleld értelmezési keretet nyudjt a kiilonféle él-
ménymenedzsment-koncepcidknak. Ezt kovetSen a
cikk ratér az egyes élménymenedzsment- és élmény-
marketing-tételek elemzésére, 0sszegzésképp pedig a
fébb eltéréseket és egyezéseket vizsgdlja és szinteti-
zalja.
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Az élménygazdasag

Az élménygazdasig primer €s szekunder dimenzidkra
oszthat6 (Sundbo, 2009). A primer dimenzidba sorolha-
tok azok a vallalatok, amelyek termelési folyamatdnak
kozéppontjdban az élmények allnak. Ilyenek példaul a
fesztivélok, a filmes szakma, a sportklubok, a szadmit6-
gépes jatékokat gyarté cégek, a dizdjntervezd cégek és
nem utolsdsorban a turisztikai véllalatok. A fennmara-
dé vallalatok sora mind a szekunder dimenzidba tarto-
zik. Azonban Pine és Gilmore (1999) szerint barmelyik
szektorba tartozé vallalat képes az élményteremtésre a
termék vagy a szolgéaltatds kiegészits elemeként. Megla-
tasuk alapjan a fejlett vilag a szolgéltatdsalapt gazdasag
irdnyabdl az élményalapt gazdasig felé halad. E megal-
lapitasukat az Egyesiilt Allamok gazdasigi novekedési
mutatdinak elemzésére alapoztdk, ugyanis az adatokbdl
kitlint, hogy a szabadidSs tevékenységek és a turiszti-
kai vonzerSk — példdul a tematikus parkok, a mozik, a
koncertek, a sportesemények — irdnt nd a kereslet, és
ez a szektor az 4r, a foglalkoztatds és a nominalis GDP
szempontjdbdl is felillmulja az egyéb szektorokat. Ezt
azzal magyaraztdk, hogy a szektor véllalatai olyan él-
ményeket kindlnak, amelyek egyedi, emlékezetes és be-
vonddast lehetdvé tévd jellegiik miatt magasabb szintd
fogyasztoi értékelésnek drvendenek. Mds szolgaltatdsok
ezzel szemben fokozatosan eltomegarusodnak, mivel a
fogyaszték homogénnek vélik ezeket, ezért elsGsorban
az 4r és az elérhetség befolydsolja Gket a vasarlasban.
Ehhez a tomegarusodasi trendhez, amely tobb szek-
torban is megfigyelhetS, az internet elterjedése jelen-
tésen hozzijarult. E trendre turisztikai szempontbdl
bizonyitékul szolgél példaul a fapados, diszkont 1€gitar-
sasdgok piaci térnyerése, a széllodai rezervacids oldalak
és az 1j on-line utazdskozvetiték egyre meghatarozébb
szerepe (Buhalis, 2003), valamint a yield menedzsment-
rendszerek elterjedése. Ezek a piaci véaltoz4sok arra ba-
toritjak a turistdkat, hogy kedvezményes ajanlatok utan
kutassanak, és a legolcsébb vagy a legkedvezdbb ar-ér-
ték ardnyd ajinlatot vdsaroljdk meg. A fejlett fogyasz-
tovédelmi szabélyok és a szolgéltatdismenedzsment no-
vekv{ standardjai ugyanis a mindség és a megbizhatsag
garantaltnak vételéhez vezetnek fogyasztoi oldalon.

Erdekesség, hogy Alvin Toffler (1970) jovSkuta-
té6 mdr harminc évvel Pine és Gilmore el6tt felhivta a
figyelmet arra a paradigmavaltdsra, ami a jovSben je-
lentGsen befolydsolni fogja a termékeket és szolgélta-
tasokat, és egy kovetkezd hullimként jellemzik majd a
gazdasagot. Ezt Toffler nevezte el élménygazdasagnak.

Az élményeket ugy definidlhatjuk, mint kiilénb6z6
gazdasagi ajanlatokat, amelyek annyira kiilonbdznek a
szolgéltatdsoktdl, mint a szolgéltatdsok a termékektsl
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(Pine — Gilmore, 1999). Ebben a szemléletben a sike-
res élmények azok, amelyeket a fogyaszté egyedinek,
emlékezetesnek és fenntarthaténak talal, szeretné meg-
ismételni Gket, és lelkesen terjeszti a hiriiket.

Az élmény koncepcionalizalasa

Az élmény egy Osszetett fogalom, melynek értelmezése
sokféle mddon lehetséges, és tobb tudoményteriileten —
pl. pszicholégia, szocioldgia, iizleti tudomanyok — is
meghatiroz6 fogalomnak szdmit. Ennek kdszonhetSen
szakirodalmi megjelenése is nagyon gazdag és sokré-
td. Az irodalomkutatds eredményei alapjan az élményt
tobbféle szempontbdl vizsgalhatjuk:

* apszicholégiai megkozelitésli szemlélet az egyé-
ni érzések, emlékezetesség, tudatossag és visel-
kedés fogalmak koré épiti élménydefinicioit,

* a véllalati interpretdciéban a fogyasztd, a marke-
ting, az érték és az értékteremtés fogalmak allnak
a kozéppontban,

* a tarsadalmi megkozelitést szemlélet olyan fo-
galmakat vesz alapul, mint az életstilus vagy a
tdrsadalmi kontextus.

Az aldbb bemutatott definicidk jol szemléltetik ezt

a véltozatossagot.

Pszichologiai szemléletii élménydefiniciok

A legaltaldnosabb szinten az élmény ,,a cselekvés
és befolyasoltsidg folytonos folyamata, amely jelentés-
sel bir az egyén szdmdra” (Boswijk et al., 2007: p. 2.).
Holbrook és Hirschman (1982: p. 132.) szerint az élmé-
nyek azt az emociondlis dllapotot tiikrozik, amelyek 6sz-
szetevOi ,,a fantdzia, az érzések és a jokedv dlland6 dram-
lasa.” Ez a definicié dsszhangban van Csikszentmihalyi
(1975), Holyfield (1999) és Gobe, Gob és Zyman (2001)
megallapitasaival is. Carlson (1997) szerint az élmény a
tudatos dllapot momentumaiban felbukkané gondolatok
és érzések dlland6 aramlata.

Villalati szemléletii élménydefiniciok

Hirschman és Holbrook (1982) szerint az élmény
a fogyasztéi magatartds azon tényezlje, amelyek
multiszenzoridlis, képzeleti és emociondlis aspektusai
az egyén termékkel val6 tapasztalatdnak. Egy masik de-
finici6 kiegésziti ezt, miszerint az élmény tobb tényezd
egyvelege, amelynek kdszonhetGen a fogyaszté bevo-
ndédik az élménybe emociondlis, fizikai, intellektudlis
és/vagy spiritudlis médon (Mossberg, 2007). Lewis és
Chambers (2000) szerint az élmény nem mads, mint a
megvasarolt termékek, szolgdltatisok és a kornyezet
kombin4cidjanak kovetkezménye fogyasztéi oldalon.
LaSalle és Britton (2003) egy alternativ definiciét fo-
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galmaz meg, amely kimondja, hogy az értékes élmény
olyan termék vagy szolgdltatds, amely ha kombindlva
van az &t koriilvevd élményekkel, az események on-
maguktdl értéket teremtenek, illetve fokozzak azt a fo-
gyasztd szamara. Ez az idedlis — olyan atfog6 érték szol-
galtatdsa, amelynek kdszonhetGen a

termék feliilmuilja az atlagost, tehat

rendkiviilinek, akdr megfizethetet-
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letekbe menden meghatdrozdsra keriilt — a fogyaszt ez
esetben részese az élményeknek, mig (3) a kozos él-
ményteremtés, amikor a vallalat egy optimélis élmény-
kornyezet kialakitdsdra torekszik, amelyben a fogyasz-
t6 megalkothatja sajat élményeit.
1. dbra
A fogyasztasi élmény kontinuuma

lennek tinik. Mas definiciok az él-
ményhez intenzitdst is kapcsolnak. <

A meghatdrozds, mely szerint fo-
gyasztéi szempontbdl az élmények

egveni elményteremtes

L

kozos elményteremtes szinre vitt elményteremftes

élvezetes, megnyerd, emlékezetes
taldlkozasok azok szamara, akik fo-
gyasztjak ezeket (Oh et al., 2007), 0sszecseng Pine és
Gilmore (1999) élménygazdasag-tételével.

Tdrsadalmi szemléletii élménydefiniciok

Schmitt (1999: p. 25.) Ggy hatdrozza meg az él-
ményt, mint ,,a taldlkozds és helyzetek atélésének ered-
ményét... az érzékekben, szivben és elmében kivaltott
ingereket..., amelyek 6sszekotik a vallalatot és a markat
a fogyaszt6 életstilusdval, valamint az egyéni fogyasz-
té tevékenységeit és a vasarlasi alkalmakat szélesebb
tarsadalmi kontextusba helyezik.”

Gentile et al. (2007) szerint a vevi élmény a vevd
és a termék, a vallalat vagy a szervezeti egység inter-
akcidjanak sorozatibdl szarmazik, amely reakciét idéz
el6. Az élmény szigorian személyes, és magéba foglal-
ja a vevd bevonddasat kiilonbodz§ szinteken (raciondlis,
emociondlis, szenzoridlis-fizikai és spiritudlis).

Végezetil megéllapithatjuk, hogy 0Osszességében
nincs olyan elmélet, amely komplex mddon definidlnd
a turisztikai élmény jelentését és terjedelmét, noha tobb
szerz{ is megprobalkozott modellek megfogalmazasdval.

A fogyasztas élményspektruma

Caru és Cova (2007) megalkotja a fogyasztdsi élmé-
nyek kontinuuma modellt (/. dbra), melynek egyik
végén azok az élmények éllnak, amelyeket a fogyasz-
té alkotott, a mdsik végén azok, amelyeket nagyrészt
a véllalatok hoznak 1étre (elGallitott élmények). A két
véglet kozott pedig a kozos élményteremtés koncepci-
6ja all, amikor is a fogyaszté és a vallalat is részt vesz
az élményteremtésben. A szolgaltat6 szerepe és marke-
tingszemlélete is kiilonbozik e harom kiilonbdz6 tipusi
élményfogyasztds esetében. Az (1) egyéni élményte-
remtés esetében a vallalat a tradiciondlis, termék- vagy
szolgéaltatds-kozponti marketingstratégiat alkalmazza,
(2) az el&dllitott, avagy szinre vitt élményteremtés,
amikor az élmény a vallalat altal megtervezett és rész-
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Forrds: Sajdt szerkesztés Caru és Cova (2007: p. 15.) alapjdn

A kontinuum két véglete meghatarozza a fogyasztéd
részvételi modjat is az élményteremtésben. Az egyéni
élményteremtés esetében a fogyasztd aktivitdsi szintje
a legmagasabb, az el&allitott élményteremtés esetében
pedig a legalacsonyabb, ami azt jelenti, hogy a fogyasz-
t6 passziv résztvevdje az élményteremtésnek.

Az egyéni élményteremtés sordn a fogyaszté az, aki
kialakitja élményét mindenféle szolgéltatéi tdmogatas
nélkiil. Ekkor a vallalat csak a terméket, illetve szolgél-
tatast biztositja, és a fogyaszté sajat képességei és aka-
rata alapjin hozza létre az értéket (szimbolikus, kultu-
ralis, funkcionalis stb.). Cova és Dalli (2009) a tudatos
kontrollatvétel fogalmat hangsilyozza, amely sordn a
fogyaszt6 az élményeket, illetve az élményekhez veze-
t6 eseményeket személyre szabva dtalakitja. A tudatos
kontrollatvétel pszicholdgiai szemlélete nemcsak arra
enged kovetkeztetni, hogy a fogyaszté kompetencidi
bevondsdval a fogyasztasi élmény {6 épitGjévé vagy
élményteremtd tarsava valik (Holt, 1995), hanem o6t-
letesen, kreativ és konstruktiv médon bevonddik az &t
koriilvevé vilag épitésébe (Sherry et al., 2007).

A kontinuum mdsik végén a véllalatok 4ltal el6-
allitott és szinre vitt élmények kategéridja taldlhato,
amely esetében a fogyaszték altaldban egy hiperrealis
kontextusba meriilnek el (Cova — Dalli, 2009). Pine
és Gilmore (1999) is egy hiperredlis, vallalat altal me-
nedzselt fogyasztasi élmény kialakitdsa mellett érvel,
ahol a fogyaszt6 bevondsdval jon 1étre az élmény.

A kontinuum kozepén a kozos élményteremtés all,
amely azt az esetet jellemzi, amikor a véllalat és a vevs
interakcidja sordn kozosen teremtik meg azt.

Az elédllitott élményteremtés

Elgéllitott élményteremtésrdl akkor beszélhetiink,
ha ,,a véllalat a szolgaltatasokat szinpadként és a termé-
keket kellékekként haszndlja szdndékosan a fogyasztok
megnyerése céljabdl oly mddon, hogy az emlékezetes

élményhez vezessen” (Pine — Gilmore, 1999: p. 11.).
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Az élménygazdasigtan-szemlélet hangstilyozza,
hogy az el@allitott élmények a hozzdadott érték forrdsai
(Pine — Gilmore, 1998, 1999; Gilmore — Pine, 2002a,
2002b; Boswijk et al., 2007). A fogyaszté magasabb foku
elégedettséget tapasztal, mig a véllalat szdmdra az érték-
novekedés a megnovekedett profitbol szarmazik, amit a
magasabb drak és/vagy a megndtt kereslet biztositanak.

Pine és Gilmore (1999) Goffman drdmaszem-
léletét alkalmazza az élménygazdasdg {lizleti folya-
matainak, illetve az élmény-elGallitds folyamatidnak
koncepcionalizaldsara. Ugy vélik, hogy az elGadés-el-
méleten (drdman) alapulé iizleti stratégidnak kell fel-
véltania az iizleti gyakorlatban oly gyakran alkalmazott
katonai stratégidt, és a drdménak kell az iizlet kozponti
metafordjava vélnia.

2 2

Az élménygazdasag, azaz az elGallitott élmény kon-
cepcidja szinhdzi terminoldgiat adaptil, igy lettek az
tigyfélszolgalat munkatarsaibdl szinészek, a vevSkbdl
kozonség, a fizikai kornyezetbdl diszlet, és eléadds lett
az élmény szolgéltatéi megjelenitésébdl. Ez a tipusu
alkalmazds nem ujdonsdg, hiszen a szolgaltatdsme-
nedzsment szakirodalmdban mar egy évtizeddel azelGtt
is megjelent (Grove — Fisk, 1989; Grove et al., 1992) és
a fogyaszt6i élmény leirdséra is alkalmaztak (Holbrook
— Hirschman, 1982). De Pine és Gilmore (1999) ennél
tovabbmegy, és a munka is szinhdz metaforaval 4ll el6
az elGallitott élmények koré épiils gazdasagi szektorok
és véllalatok leirdsara. Az elGallitott élményteremtés-
koncepci6 egyiittesen hangsiilyozza az aldbbi tényez&k

fontossdgét a menedzsment szamadra:

* a szolgdltatiskornyezet, illetve él-
ménykornyezet kialakitdsanak, di-
zdjnjanak és a légkorének fontos-
sdga (Bitner, 1992; Pine — Gilmore,
1999; Schmitt, 1999),

* az alkalmazottak és vevSk kozotti
interakci6 fontossaga (Berry et al.,
1985; Gronroos, 1985; Grove et
al., 1992; Pine — Gilmore, 1999),

* az alkalmazottaknidl fontos az
egyéni személyiségelemek beépi-
tése a szerepiikbe (Pine —Gilmore,
1999),

* forgat6konyvek {rdsa minden egyes
szolgaltatasi helyzetre, azaz min-
den egyes szinpadra vonatkozdan,
a drdma és mesemondds metafo-
rainak alkalmazasaval (Grove et
al., 1992; Pine — Gilmore, 1999;
Schmitt, 2003; Shaw - Ivens,
2005),
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Passzivrészvétel

* a szolgéltatdsnyujtds integralt termelés a sz6
filmszerd (folytonossigmenedzsment), mintsem
tizemszerd értelmében (példdul: ahdnyszor a
vevs kapcsolatba 1ép a véllalati markaval, mindig
ugyanazt a magas mingséget kell észlelnie) (Pine
— Gilmore, 1999; Schmitt, 1999, 2003; Shaw —
Ivens, 2005; Smith — Wheeler, 2002),

* meglepetésfaktor beépitése az élménybe/termék-
be/szolgaltatdsba (Pine — Gilmore, 1999; Hetzel,
2002),

 rendkiviili élmény igérete és teljesitése (Hetzel,
2002; LaSalle — Britton, 2003),

e az érzékek stimuldldsa (Schmitt, 1999; Pine —
Gilmore, 1999; Hetzel, 2002; Hultén et al., 2009).

Az el@allitott élménymenedzsmentre stratégiai €s
egyben taktikai eszkdzként is tekinthetiink. A szemlé-
let szerint annak az értéknek a megértése, amelyet az
élmény a vevdk szdmadra jelent, kulcsfontossagy, és a
véllalati marka része kell, hogy legyen a versenyképes
stratégia szempontjabol. A koncepcio terén a drama fo-
galma a vallalat és a vevd kozotti interakcidt jeloli. Az,
hogy mennyire tudja az élmény az egyént lekotni, meny-
nyire lesz szdmdra az élmény meghatarozo, attdl fiigg,
hogy milyen mértéki interakcio jon/johet létre az egyén
és a termék kozott. Ezért a vallalat érdeke a fogyasztd
minél mélyebb bevondsa az élménybe. Tovabb4, ugyan-
ugy, mint a driméban, az interakcié eredménye az egyé-
ni fejl6dés. Tehat azok a szolgaltatdk 4ltal kindlt élmé-
nyek képesek létrehozni a legnagyobb értéket, amelyek
valamilyen szint(i egyéni 4talakulast tesznek lehetGvé.

2. dbra
Az élmény négydimenziés modellje

Felszivodas

Szorakozas Tanulas

Aktivrészvétel

Eszképizmus

Elmeriilés

Forrds: Sajdt szerkesztés Pine és Gilmore (1999: p. 30.) alapjdn
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Pine és Gilmore (1999) az élmények négy dimen-
zi6jat kiilonboztette meg (2. dbra), amelyek egymdstol
a fogyasztéi bevonddds és részvétel szintjeiben térnek
el. A négy dimenzi6 a (1) a szdrakozds, (2) a tanulds,
(3) az esztétika és (4) az eszképizmus. A szorakozds- és
esztétikadimenzidkat a passziv részvétel jellemzi, mig a
tanulds- és eszképizmusdimenzidkat az aktiv részvétel,
mivel a fogyaszt6 kulcsfontossdgu szerepet jtszik a fo-
lyamatban. A felszivodds-elmeriilés tengely menti értel-
mezésben a turista tipikusan felszivja a szérakoztatés- és
tanuldsdimenzidba tartozé élményeket, valamint elme-
rill az esztétika- és eszképizmusdimenzié élményeiben.
A felszivodds fogalmat a szerzpdros ugy definidlja,
mint “az egyén figyelmének lekotését és az élmény
elmébe valo felszivasat”, elmeriilés alatt pedig azt ért-
jik, amikor az egyén ,.fizikai (vagy virtudlis) médon az
élmény részévé vilik” (Pine — Gilmore, 1999: p. 31.).
A szerz0k szerint a négy élménydimenzié egyiittes kom-
bindcidja eredményezi az optimalis fogyasztéi élményt.

A szérakoztatds dimenzidjdba tartozé élmények, mint
példdul szinhézi elGadds, dltaldban passziv részvételt je-
lentenek a fogyasztd szdmdra. Ezt a dimenziét a kiilonbo-
z6 szektorokban holisztikus médon érdemes alkalmazni,
és szorakoztatd elemeket bevonni a szolgdltatdsnyujtasba.
A tanuldsdimenzi6 élményeinek 4télése sordn a fogyasz-
tok Uj készségeket sajatitanak el, vagy fejlesztik a mar
meglévket. Az eszképizmusdimenzié élményei azok,
amelyek mind aktiv részvételt, mind elmeriilést jelente-
nek a fogyaszté szamara. Az esztétikadimenzi6 élménye-
inek atélGi passzivak az élmény pillanatdban, példaul ha
épp a Meteordk természeti csoddjat szemlélik gorogor-
sz4gi utazdsuk sordn, vagy a tengerparti naplementében
gyonyorkodnek. Petkus (2004) szerint a szérakoztatds
dimenzidja az érzékelésen keresztiil tudatosul, a tanuldsi
dimenzi6 a tanuldson, az eszképizmus dimenzidja a cse-
lekvésen, az esztétika dimenzidja pedig a jelenléten.

A modell empirikus tesztelése viszont nem igazol-
ta a modellt teljes mértékben (Oh et al., 2007; Hosany
— Witham, 2009; Mehmetoglu — Engen, 2011), amely
arra enged kovetkeztetni, hogy az élmény kimenetelé-
hez nem kell feltétleniil mind a négy élménydimenzi6-
nak hozzdjdrulnia.

Schmitt (1999) véleménye is egyezik abban, hogy a
marketing feladata a megfelelS élménykornyezet kiala-
kitdsa a kivant rendkiviili vevGi élmény elGidézésére.
Szerinte az élmény mindsége nem e tevékenység tipu-
sédnak dimenzi6itél, hanem az észlelés mddjatdl, illetve
annak intenzitdsatol és osszetettségétdl fligg. Modelljé-
ben ot stratégiai szinti élményelemet hatiroz meg:

* szenzoridlis tapasztalds (érzékelés),

* affektiv tapasztalds (érzés),

* kreativ kognitiv tapasztalds (gondolkodas),
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* fizikai tapasztalds, magatartds és életstilus (cse-

lekvés) és

* tarsadalmi identitdsbeli tapasztalds, amely egy

bizonyos referenciacsoporthoz, kultirdhoz valéd
kapcsol6dasbdl fakad (kapcsolddas).

Gentile et al. (2007) Schmitt modelljét korrigdlva
a vevGi élmény hat dimenzidjat kiillonbozteti meg: (1)
szenzoridlis (érzékszervi) dimenzid, (2) emociondlis
dimenzid, (3) kognitiv dimenzid, (4) pragmatikus di-
menzid, (5) életstilusbeli dimenzié és (6) kapcsolati
dimenzid.

Az elGiéllitott élményteremtés koncepcidjat alkal-
mazok arra torekednek, hogy emlékezetes és személy-
re szabott élményeket biztositsanak (Arnould et al.,
2002). Az élmények kindlata és beépitése a termékbe
vagy szolgéltatdsba annak megkiilonboztetésére és
eltomegarusoddsdnak megakaddlyozédsara szolgdl, mi-
kozben minden szektorban alkalmazhatd, igy példaul
a kereskedelemben is, ahol ebbdl adéddan olyan fo-
galmak jelentek meg, mint a retailtainment, a kiskeres-
kedelem és a szérakozds szavak egybeolvasztisival,
vagy a shoptainment, a bolt és a szérakoztatds szavak
Osszeforrasztasdval, amelyek a fogyasztok fizikai és
emociondlis bevondsat is megcélozzak (Kim, 2001).

A kozos élményteremtés

Szé€les korben elfogadott nézet, hogy az egyén sza-
mara a kozos élményteremtés az, ami értéket teremt.
Amikor a 2000-es évek elején Prahalad és Ramaswamy
(2000, 2003, 2004a, 2004b) elkezdték tanulmanyai so-
rozatanak irasat, azt ecsetelték, hogy a gazdasagi érték-
teremtés helye mindinkdbb véltozik, és az érték nem a
vallalaton beliil, hanem a fogyaszt6 és a véllalat kozotti
interakcid sordn jon létre. A kozos értékteremtés szem-
1élete dgy tekint a fogyasztéra, mint a haszndlati érték
teremtGjére és az értékteremtésben részt vevs egyik fél-
re. A fogyaszt6 tuddsa és szakértelme alapjan tudatosit-
ja sajat potencidjat és er6forrdsait a fogyasztas sordn, és
egyrészt megkiilonboztetésre torekszik, masrészt sajat
identitdsdnak kialakitdsdra, fenntartdsira vagy fejlesz-
tésére (Firat — Venkatesh, 1995). Ugyanakkor a tarsa-
dalmi halok Iétrehozésa és a hozzajuk valé csatlakozds
is cél lehet (Holt, 1995).

A k6z0s élményteremtés koncepcidja alapjan a val-
lalat nem arulja és nem el&éllitja az élményeket, hanem
olyan kontextust, illetve élménykornyezetet alakit ki,
amely elGsegiti az élményeket, amelyekbe a fogyasz-
tok sajat egyedi élményeik kialakitdsa érdekében részt
vesznek, mikdzben kozos értékteremtd folyamat vald-
sul meg. Prahalad és Ramaswamy (2004a) koncepci6-
jéban a termékek és szolgaltatdsok az élménykdrnyezet
részei, ahol a kozos élményteremtés zajlik. Ugyanak-
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kor a termékek és szolgaltatidsok legfontosabb szerepe
az egyén és kozosségek 4altal 1étrehozott élmények koz-
vetitésében van.

Az interakcidnak is meghatdroz6 szerepe van az él-
ményteremtésben. Mivel a fogyasztok sokasdga mind
mads és mds interakciét igényel, az értékteremtS folya-
kell lehetGvé tennie. Ezért a kozds élményteremtés
mindsége a véllalat és a fogyaszté kozotti interakci-
6k infrastruktirdjan malik, pontosabban, hogy milyen
széles spektrumon, hdny kiilonb6z8 élmény kialakita-
sara kertl sor. A kozos értékteremtés épitdelemei a par-
beszéd, hozzaférés, atlathatésag és kockazatmegosztas
(Prahalad — Ramaswamy, 2004a). Ahhoz, hogy a vél-
lalat versenyképes maradjon, hatékonyan kell djitania
élménykornyezetét, amely lehet6vé teszi a kozos él-
ményteremtés valtozatossagat.

A kozds értékteremtés nem egy 4j keletd dolog, és
nem is a XXI. szdzad specifikus jelensége. Ritzer és
Jurgenson (2010) szerint a termelés és a fogyasztds egy
ugyanazon érme két oldala, a kdzos értékteremtés mind
a kapitalista, mind a nem kapitalista gazdasdgok meg-
hatdrozo jelensége. A szerzdk hangsilyozzdk, hogy a
jelen tarsadalmi atalakuldsok, mint példaul az internet
elterjedése, de f6képp a felhaszndldk éltal generdlt tar-
talom, ismertebb nevén Web 2.0, befolydsolta azt, hogy
a kozos élményteremtés gyakorlata a vallalatgazdasagi
értékteremtés kozéppontjdba keriiljon.

Ugyanakkor az informécids technolégidk fejlédése
még inkdbb erGsitette a fokoz6d6 fogyasztdi aktivitas
trendjét is. Prahalad és Ramaswamy (2004b) szerint
minél tobb relevans informacié jut el az egyénhez, an-
ndl tapasztaltabb, és ezaltal személyre szabottabb don-
téseket képes meghozni, illetve nagyobb beleszdlast
igényel a termék vagy szolgaltatds megvasarldsaba, és
aktivabban veszi ki részét a fogyasztasban is. Osszes-
ségében megallapithatd, hogy a fogyasztok aktivabban
szeretnének részt venni a fogyasztisban, és a termék,
illetve a szolgdltatds megtervezésében is.

Az egyik legfontosabb tényez$ vitathatatlanul az
internet elterjedése és a technoldgia gyors iitemd fej-
16dése. A kommunikacids technoldgidk terén zajld
forradalom lehet&vé teszi az otletek és az informécid
draml4sat, és decentralizaljdk azt a véllalatoktdl (Fisher
— Smith, 2011). A tartalmat és a markat tobbé mar nem
a vallalatok irjdk, hanem a fogyaszték és kozossége-
ik. A fogyasztok irovd valtak, az Gj technoldgidk pedig
kétirdnytsitottdk a véllalat és a fogyaszté kozti kom-
munikéciét, ezzel nagyobb interaktivitist biztositva
(Fisher — Smith, 2011). Ennek a folyamatnak kdszon-
het&en a fogyasztdk egyre nagyobb kontrollhoz jutnak
az ajanlatok megalkotasaban (Lusch et al., 2006). A fo-
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gyasztOi tartalom mar szinte ugyanakkora befolydsold
erdvel bir, mint a fizetett reklam.

A koztudat szerint a fogyaszt6i kozosségek egy-egy
szeretett termék vagy mérka koré épiilnek. Ugyanakkor
az Uj dominans marketingparadigma (Vargo — Lusch,
2004) felhivja a figyelmet, hogy a termék dnmagaban
nem egy véget jelent, inkdbb kapcsolatot, élmények és
Otletek megosztdsat a fogyasztok kozott. Tehat a ter-
méknek masodlagos szerepe is lehet, mig a hangsuly
a kozosségi tagok interakcidjara és tapasztalatainak
megosztasara kertil.

A kozosségek kialakitdsa azonban nemcsak a fo-
gyasztok privilégiuma, és a véllalatok hdlézatba tomo-
riilése is sziikséges a versenyképes fogyasztéiélmény-
ajanlatok létrehozasara (Fischer— Smith, 2011; Prahalad
— Ramaswamy, 2004). A neo-torzsek, avagy 4j kozos-
ségi érdekcsoportok egyre inkdbb az informécidszer-
z€s, tudas, szorakozas €s biztonsag forrasava valnak az
egyén szdmdra (ETC, 2006).

Fischer és Smith (2011) szerint egyre tobb vallalat
probdl az autentikus fogyasztast lehet6vé tévd ajanla-
tok létrehozdsdval a fogyasztok kedvében jarni. A mai
fogyaszté kontextusba ill§, autentikus élmények irdnt
érdeklddik, valamint az élményszolgaltatéd és sajat maga
altal meghatdrozott tevékenységek kozotti egyensuly-
ra torekszik, amely szabad teret hagy a rogtonzésnek,
a szabadsigérzetnek és az Onkifejezésnek (Binkhorst
— Dekker, 2009). A kozds értékteremtés koncepcidja
(Prahalad — Ramaswamy, 2004a) egy olyan szemlélet,

Py

amely a vallalatok részére lehet6vé teszi a fogyasztd mint

tarselGallitd bevondsat és az ajanlat személyre szabdsat.
Ez a turizmus teriiletén szembetinGen megmutatkozik,
egyre tobb fogyasztd inkdbb sajat maga altal 1étrehozott
élményeket keres, mintsem a szolgaltat6 altal elGallitott
élményeket — azaltal, hogy példdul a kreativ turizmus
formdjat vagy az dnkéntes turizmust vélasztjak, jelents-

ségteljesebb élményben lehet résziik (ETC, 2006).

Az élménykoncepciok kritikaja és szintézise

Pine és Gilmore (1999) elméletét a Disneyland és mas
tematikus parkok sikerével illusztralta. Ugyanakkor
épp az élménygazdasigtan elméletében dominald, Dis-
ney-szerd eseteknek kdszonhetSen tobb kutat6 elutasi-
téan tekint az elméletre feliiletessége, miiszertisége és
vallalat- és termékkozpontisdga miatt.

Nijs (2003) kritikdjdban az élménygazdasagtan
szemléletét tilsdgosan szenzacidfokuszaltnak véli, amit
az Egyesiilt Allamok maszkulin kultirdjaval magyaraz.
Véleménye szerint a hangsilyosabban feminin eurdpai
kultirdk esetében a véllalatoknak tdrsadalmi és kornye-
zeti értékeikre kell alapozniuk az élményteremtést a hoz-
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zdadott (emociondlis) fogyasztoi érték elérése céljabol.
O az imagineering kifejezést helytallébbnak véli annak
a stratégidnak a lefrasara, amikor a szolgaltat6 a véllalati
folyamatokat a potencialis fogyasztéi kozosséggel meg-
osztott értékeire épiti. Caru és Cova (2007) is a rend-
kiviili élmények vizidjat az észak-amerikai gondolko-
d4smdd sajatossaganak véli, amely a romanticizmusban
gyokerezik. Szerintiik az élményszemléletet nem szabad
eltorzitani kizarélagosan a rendkiviili élményekre vald
koncentralassal, amely tdlzottan reduktiv és normativ
moédon értelmezi az élményszemléletet.

Ritzer és Liska (1997) megkiilonbozteti az auten-
tikus helyeket a szimuldlt kdrnyezetektSl, és nem au-
tentikusnak nevezi az élménymenedzsment magjat
alkot6 el@allitott élményteremtést. Holbrook (2001: p.
139.) elutasitéan tekint az élménymarketing elmélete-
ire (mint pl. Pine — Gilmore, 1999; Schmitt, 2003), és
ugy jellemzi, mint ,felettébb optimista, pozitiv és op-
portunista kép a fogyasztéi kultirardl, tele millendris
optimizmussal.”

Prahalad és Ramaswamy (2004: p. 89.) a stratégiai
gondolkodds fontossdgéat hangstilyozza, amely tdlmu-
tat a Disney-vildgra alapozé élménykodzpontd marke-
tingen, mert az vallalatkozpontd, és a vevét ,.,emberi
kellékként kezeli a gondosan elGallitott elGadasban.”

Morgan (2010) ilyen fajta kritikét tdlzottnak tart,
hiszen szerinte az elGallitott élmény koncepcidja hivta
fel az élmény jelentGségére a figyelmet. Binkhorst és
Dekker (2009) szerint ezek a kritikdk figyelmeztetnek
az el&allitott élménygeneralds gyenge pontjaira, amely
olyan jelz6kkel irhaté le, mint: kommersz, mestersé-
ges, felszines, és ezért nem mindig alkalmas a mai fo-
gyasztok meggybzésére.

Cova és Caru (2009) azonban részletesen elemzi az
élmény marketingkoncepcidjdnak szociopszicholdgiai
hattérérét, és arra probaljdk felhivni a figyelmet, hogy a
kindlati oldal tilzott fokusza a rendkiviili és emlékezetes
élmények menedzsmentjére, nincs j6 hatdssal a tdrsada-
lom l€lektandra és a fogyasztéi magatartdsra. Javaslatuk
szerint, az élménymarketingnek a rendkiviili élmények
helyett a hétkoznapi élményekre kellene fékuszalnia.

Lugosi (2007) felhivja a figyelmet, hogy néhény
emlékezetes élmény spontdn jon létre. Ezért fel kell
tenni a kérdést, sziikséges-e egyéltaldn az emlékezetes
élmények menedzselése, hiszen az élmény elveszithe-
ti autentikussagat, és egy Disney-szerd, mesterséges
élménnyé torzulhat. Ugyanakkor ezt inkdbb veszély-
faktorként, mintsem torvényszertiségként értelmezi.
Gillespie (2001) példaul ravilagit arra, hogy az izlés-
alapt élmény esetében az élménymenedzsment eszko-
zével hogyan hozhat6 1étre emlékezetes élmény, mi-
kozben az nem veszit autentikussagabol.
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Gibbs és Ritchie (2010) szerint a vevSk kiilonbozé
élményeket és kiilonbozd szintl szolgdltatéi tdmoga-
tast és interakciot igényelnek az egyes szitudcidkban.

Az élménymenedzsmentnek el kell mozdulnia az
eléallitott el6addsok szolgéltatdsdra valé fokuszalasbol
abba az irdnyba, ahol a szolgéltaté megteremti a meg-
felel6 koriilményeket és tdimogatast ahhoz, hogy a fo-
gyaszté sajat maga épithesse fel az élményét (Lugosi,
2008; Morgan et al., 2009; Prahalad — Ramaswamy,
2004). Gentile et al. (2007) szerint a legjobb élmények
a vdllalat és fogyasztd altal kozosen teremtett élmények.

Az elGallitott élményteremtés és a kozos élmény-
teremtés koncepcidit dsszevetve, az élménykoncepci-
6k szintézisét megkisérelve, a szdmos ellentmondasos
pont mellett a hasonlésdgokra is fény deriil, amelyek az

élménymenedzsment és az élménymarketing jellemzdi:

* a fogyaszt6i élményeknek egyre meghatiroz6bb
szerepe van az értékteremtésben,

* az élménykdzpontd szemléletek a fogyaszté ak-
tiv részvételét feltételezik, a szolgaltatd érdeke az
egyén minél mélyebb bevondsa az élménybe,

* a fogyasztdval val6 interakcidnak fontos szerepe
van,

* az élménykodzpontisdg vallalaton belil egy tu-
dasban intenziv folyamatot eredményez,

* élménykozpontd stratégidjukban a megfoghatat-
lan, eszmei erGforrasok kiaknazasara és hasznosi-
tasdra épitenek, mintsem materidlis eréforrasokra,

* avevdk varhat6 érdekl6dési pontjai és a vevdk al-
tal el6re feltételezett élmények felmérésre keriil-
nek, a termelési fazisban (élménytémdk kialaki-
tasa, adott modszerek és technikdk alkalmazasa)
hasznositjdk a vevSk varhaté érdekl&dési pontja-
irél és élményeirdl megszerzett tuddst,

* az innovaci6 kozéppontjaban az dj élménytémak
kialakitasa all,

* a termékstratégidban az élményekben és nem a
termékekben val6é gondolkodas a jellemzd, az él-
mény nem kontextus vagy termékkiegészitS, ha-
nem tartalom, amit alakitani és fejleszteni lehet,

e annak az értéknek a megértése, amelyet az él-
mény a vevd szdmara jelent, kulcsfontossagu, és
a véllalati marka része kell, hogy legyen a ver-
senyképes véllalati stratégia szempontjabol.

Osszegzés

A vevéi élménykoncepcié szakirodalmi attekintésé-
bdl megéllapithat6, hogy meglehetGsen sokszinfi, és
ebbdl kifolydlag a vevSi élmény interpretdcidja és
koncepcionalizacidja is szertedgazd. A kiilonbségek
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ellenére a megkozelitések egyhangiak abban, hogy a
vevsi élmény ideiglenes és személyes jellegli azéltal,
hogy a fogyaszté raciondlis, emociondlis, érzékszervi,
fizikai és spiritudlis modon vesz részt a fogyasztdsban.
Az élménymenedzsment és -marketing a fogyasztdi
élmények kozéppontba helyezésének szemlélete. Az
élménykoncepcidk két tipusa kiilonboztethetd meg:

* amely az intenziv, rendkiviili, emlékezetes élmé-
nyek létrehozdsara fokuszal és

e amely a kozos élményteremtés megvaldsuldsa-
nak fontossdgat hangsilyozza a fogyasztas és az
értékteremtés sordn.

Az élménymenedzsment-szemlélet nem egységes,
mivel a menedzsment irodalommal foglalkozé szerzdk
kiilonféle recepteket kindlnak az iizleti megtijulas és si-
ker kulcsaként (példdul Pine — Gilmore, 1999; Schmitt,
1999, 2003; Shaw — Ivens, 2005). Ennek ellenére az
izleti tudomanyok e terén csak kevés tudomanyos ku-
tatds sziiletett. Az empirikus adatok nagy része a fo-
gyasztéi élményparadigma magatartdsi, tarsadalmi és
pszicholégiai aspektusaira vonatkozik (Morgan, 2010).

Gentile et al. (2007) kiemeli a véllalati gyakorlatban
még csak kismértékben terjedtek el az élménykoncep-
ciok, amelynek f6 okat az elméleti modellek, az egysé-
ges terminoldgia és a menedzsmenteszkozok és -mod-
szerek meglétének hidnyaban latjak.

Tovabbi kutatds indokolt, amely kvalitativ médon
képes felmérni, hogy milyen mértékd élménykdzpon-
tusdg jellemzi az egyes szektorok piaci szerepldit.
Fényt kell deriteni arra, hogy a fokozott élménykoz-
pontisag valéban képes-e versenyelGnyt teremteni,
valamint interjuk és megfigyelések moddszertanaval
feltérképezni, hogy milyen élménymenedzsment-mod-
szereket és -eszkozoket alkalmaznak az egyes villa-
latok. Mindekozben fontos kihangsilyozni, hogy az
élményszemlélet a menedzsment tobb teriiletén is
alkalmazhat6 — az iizletstratégian til a termékfejlesz-
tésben, a partneri halézatépitésben vagy a napi szintd
operativ folyamatokban.
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SEBESTYEN Zoltan — TOTH Tamds

PROJEKTEK SIKERE

A projektek sikerét a szakmaban tevékenykedd menedzserek tilnyomé tobbsége jellemzéen a hagyoma-
nyos, évtizedek ota szinte iparagi normaként tekintett jellemzok mentén hatiarozza meg. A sikert kutaté
folyoiratcikkekben azonban megjelent a koltség-id6-minGség harmasatol valo elszakadasi torekvés. A siker
kérdése eddig nem vizsgalt teriiletekre is kiterjedt, sokrétiibbé valt: uj tényezék és kritériumok jelentek
meg, amelyek kiilonb6z6 médon kiegészitették az eredeti elképzeléseket, esetleg onadlléan is atvették a sikert
meghatarozoé szerepet. A cikkben a szerz6k attekintik a relevans szakirodalomban megfogalmazott alapel-

veket, eredményeket, préobilkozasokat, és sajat nézépontjukon keresztiil elemzik azokat.!

Kulcsszavak: projekt, projektsiker, projektmenedzsment

Egyes hazai és eurdpai régidk hagyomdnyos technol6-
gidval, ,,6si receptek alapjan” késziilt borai vilaghird-
ek, minGségiik vitan feliil all. Mégis néhany, szakmai
korokben kevésbé elismert, modern technolégiat al-
kalmazé nyugati bordszat nagysigrendekkel nagyobb
mennyiségben adja el a laboratériumi koriilmények ko-
zott eldallitott borait a vildg legnagyobb felvevd piaca-
in. Az utébbiak jellemz&en egy elére kikevert termék-
portféliobol vélasztjdk ki a célcsoport kdstoltatasaval
azt a termékiiket, amit azutdn elképeszt§ mennyiség-
ben 4llitanak el§ azonos minGségben. Zavarba ejtGen
nehéz eldonteni, hogy melyik irdnyzatot tekinthetjiik
sikeresnek, illetve sikeresebbnek, hiszen az eldbbiek
termékei rendszeresen fel-feltlinnek a szakmai korok-
ben szervezett versenyek dobogdsai kozott, még az
utébbiaké joval ritkdbban. Ugyanilyen zavarba ejtd
kérdések meriilnek fel pl. a ,,min&ségi oktatds” témako-
rében. Gyakran hangoztatott érv, hogy a kiscsoportos
oktatds magasabb mingséget képvisel, mint a tomegok-
tatds. Mdsrészrdl azonban miért valasztandk csak keve-
sen egy kozismerten j6 minSségl képzési programot és
miért valasztandk sokan egy kevésbé j6 minGséglit, ha
a munkaad6k a magasabb mindségii szaktudast jobban
megfizetik? Ugy ttinik, a siker minGségdimenzi6ja sok-
szor meglehetdsen bizonytalanul skédldzhatd.

A Sydney-i Operahaz esete a koltség- és id6dimen-
zi6 mentén vet fel hasonldan elgondolkodtaté kérdése-
ket. A két szinhdztermes operahdz megépitésére 1954-
ben pdlyazatot irtak ki. A nyertes épitész, Jorn Utzon
tervei alapjan 1959-ben indult el az épitkezés, annak
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ellenére, hogy a tet6szerkezete az akkori technolégiai
szinvonal folé emelkedett, tehat nem volt kivitelezhetd.
Az épitkezés hataridejének az 1963-as évet hatdroztak
meg, tehat négy év teljes atfutdsi id6t terveztek, hétmil-
li6 ausztral dollar felhaszndldsa mellett. A kivitelezést
nemcsak a sziikséges technoldgia hidnya és a specifi-
kacié folyamatos vdltoztatdsa, hanem a politika is je-
lentGsen befolydsolta. Az operahézat II. Erzsébet brit
kirdlyn6 1973-ban adta 4t, rekordmértékd koltség- és
id6tallépés utan: 14 évig épiilt, és végiil 102 millié dol-
larba keriilt. Az ENSZ illetékes szerve 2007-ben fel-
vette a Sydney-i Operahdzat a vildgorokség listdjara,
mint a XX. szdzad egyik legnagyobb hatdsa alkotésat.
Lehet-e sikeresnek tekinteni egy olyan projektet, amely
silyos mértékben tillépte terv szerinti id6- és koltség-
keretét? Hogyan itéljiilk meg a projekt sikerét annak
fényében, hogy a vildgszerte ismert, a mai napig im-
pozans operahaz a projekt végeredményével elégedett
ausztralok szdmara olyan ikonikus épitmény, mint az
egyiptomiaknak a piramisok?

A projekt sikerességének vizsgilata még az érin-
tettek kozvetlen célkitlizésének el nem érése esetén is
kérdéseket vethet fel. Az egyiptomi piramisok az id6-
szamitdsunk el6tti néhany évezred legjelentGsebb pro-
jektjei. Sznofru (Sneferu) tobb mint négy és félezer
éves, Dahsurban épitett, tort fald piramisa egyedi for-
majardl ismert. A kutatdsok alapjian bebizonyosodott,
hogy a kivitelezés sordn — valdszintileg statikai okok-
bdél — folyamatosan véltoztattak a terven. Eredetileg
60°-0s szogben kezdték a falak épitését, majd még az
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alapokndl 54°-os szdgre véltottak. Az épitkezés felénél
ismét moédositottak, igy a fennmaradd rész falai mar
csak 43°-o0s szoget zdrnak be a vizszintessel. A faradt
végiil nem ebben a piramisban temették el. A legelsGk
kozott taldlhaté Kheopsz (Khufu) gizai nagy piramisa is,
amely elnevezéséhez hiven a legnagyobb méret(i. Min-
den jel arra mutat, hogy az épitmény teljes pompdjaban
elkésziilt még a farad uralkodésa idején, és az is nyilvan-
vald, hogy menet kdzben ez is szamos, el6re nem terve-
zett valtoztatdson ment keresztiil: a kiralyi sirkamrat a
piramison beliil végiil a harmadik helyszinen alakitottak
ki. A régészekben felmeriilt a kétely, hogy végiil ezt a
faraét sem oda temették el, mert a szokdsoktdl eltéréen
semmilyen diszitést nem kapott a sirkamra, iiresen ma-
radt. Feltehet§ a kérdés, hogy mennyire tekinthetd si-
keresnek egy olyan projekt, amely évezredekkel kés6bb
is leny(igoz mindenkit, feltehetSleg idében elkésziilt,
par ezer éven 4t a vildg legmagasabb épitménye volt,
€s — bar szadmtalanszor kiraboltdk — nem volt olyan hata-
lom, amely képes lett volna elhordani, megsemmisiteni,
pedig az id6szamitds kezdete Ota rengetegen kisérletet
tettek rd (al-Mamuin, al-Aziz stb.)? Kivételesen tokéletes
az 0sszhang a kutatdk kozott abban a tekintetben, hogy a
piramisok a faraé temetkezési helyéiil szolgdlé épitmé-
nyek. Miutdn Sznofrut és Kheopszot egészen mashova
temették el, a kérdés ismét megfogalmazhatd. Mennyire
lehet sikeres az a projekt, amely végiil nem érte el ere-
deti céljat? Ha a faradt és az dkori Egyiptom vallasi és
vilagi vezetdit a projekt kiemelten fontos érdekeltjeinek
tekintjiik, vajon ennyi év tavlatdbdl sikeresnek tartandk
ezt a projektet? Szamit-e az, hogy mikor és kiknek a
szemszogébdl tekintjiik a sikerességet?

A véllalatok szdmadra projektjeik épitGipari tervezé-
se és kivitelezése szamos bonyodalommal jaro, sziiksé-
ges rossz, igy jo résziik mar azzal is megelégszik, ha a
kivitelez6 képes tartani a koltségvetést és a hataridot.
A New York Times székhazépitésének projektje azonban
arra mutat rd, hogy az évtizedek 6ta alapvet§ egyiittes-
ként elkonyvelt koltség-id6-mindség ,,szenthdromsag”
koncepciéjanak (angolul erre a Triple Constraint, a
Golden Triange vagy az Iron Triangle kifejezéseket is
hasznéljék) kdvetése bizonyos projektek esetében egy-
altalan nem elegendd (Thurm, 2006). A cég legnagyobb
beruhdzdsdnak sikerességéhez ezek szigord és kovet-
kezetes betartdsa nem garancia, hanem — ahogy Thurm
fogalmaz — csak a kezdet a sikerhez vezet§ tton. Az 52
emeletes, 150 ezer négyzetméter alapteriiletd kozpont
kivitelezési projektje azzal vélt hiressé, hogy a meg-
rendel6 nem elégedett meg a klasszikus paraméterek
mentén eldirt teljesitéssel. Részt kivant venni a projekt
tervezésében és kivitelezésében is: felvazolta a jovébeli
munkahelyre vonatkozé elképzeléseit és ragaszkodott
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ahhoz, hogy a kivitelezés sordn a vizi6 figyelembevé-
telével dontsenek a lehetséges technoldgiai médozatok
kozott. A folydirat vezetése az épiiletet egyfajta kom-
munikécids csatorndnak tekintette: kifelé azt szandé-
koztak bemutatni, hogy mivel foglalkoznak, befelé pe-
dig a szervezet torekvéseit kivantdk hangsilyozni. Az
el6csarnok elrendezése is a nyitottsdgot sugdrozza: a
lifttdombok szétvalasztasaval és a szokdsos, zomok fo-
gaddpultok eltiintetésével a 1dtogatok akdr sz4z méterre
is ellatnak a csarnokon keresztiil egészen egy livegezett
fald elGadodteremig. A 1épcsdk kiilsS, legjobb kilatast
nyujté elhelyezése a részlegek kozotti akaddlyok meg-
sziintetésére irdnyulé koncepciondlis torekvéseket is
kifejezi, illetve az alkalmazottakat a liftek hasznalata
helyett a 1épcsézésre készteti. Mit mondjunk tehét a
projektsikerrdl, ha a kivitelez6 a hagyomanyos kritéri-
umok mentén ugyan kival6an teljesit, de a megrendeld
szdmdra ez Oonmagdban minddsszesen egy sikertelen
projektre elég?

A fenti példakbdl kittinik, hogy a projektek sikeres-
ségének kérdése a projektmenedzsmentben megszokott
dimenzidk mentén sokszor egyaltalan nem valaszolha-
t6 meg.

Hogyan kozelitsiink a sikerhez?

Erdemes kiilonbséget tenni a projektsiker és a projekt-
menedzsment sikere kozott (De Wit, 1988). A projekt
sikerét a projekt (vagy a vallalkozés) egészére vonat-
koz6 4ltaldnos célok figyelembevételével, a projektme-
nedzsmentét pedig a hagyomanyos tényezok, a koltség,
1d6 és mindség szempontjabodl szokas megitélni. A pro-
jekt és a projektmenedzsment sikere nem feltétleniil
fiigg 0ssze egymadssal, bar a szakirodalom nagyobb ré-
sze nem tesz kiilonbséget e két fogalom kozott.

A projektsiker kutatdsdval kapcsolatos szakiroda-
lomban két f6bb irdnyzat alakult ki: az egyik a projekt
sikerét befolydsol6 tényezSk definidldsara fokuszal, a
maésik a siker mérési lehetGségeit kutatja. A projekt si-
kertényezdi a projektnek azon fiiggetlen elemei, amelyek
novelik a projekt sikerének val6szintiségét. A projekt si-
kerkritériumait olyan feltételek (mértékek) kore alkotja,
amelyekkel megitélhetd egy projekt sikeres kimenetele
(Miiller — Turner, 2007). Fontos hangstlyoznunk, hogy
szdmos kutaté kizdrélag az egyiket vizsgdlja a fenti-
ekbdl (factors, criteria), de olyan cikkekbdl is szamos
sziiletett, amelyek keverik vagy szinonimaként tekintik
ezeket a fogalmakat. A tovdbbiakban a fenti definiciok
mentén térképezziik fel a projektek sikerével foglalko-
z6 publikidciok megkdozelitéseit, és a pontositis végett
igyeksziink Osszhangba hozni, amennyire csak lehet a
terminolégiat a Miiller és Turner altal targyaltakkal.
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A projektsiker szentharomsaga

A hagyomadnyos koltség-id6-mingség hdrmas mint
sikerkritérium a projektdefiniciokbol vezethets le.
A projektmenedzserek alapvetSen ezek tervezett ér-
tékeinek elérését tekintik a siker kritériumainak, sGt,
ez a nézet annyira elterjedt, hogy ipardgi norménak
is tekinthetd. E kritériumok széles kord alkalmazdsa
nem meglepS, mivel egyiittesiik a projekt leginkdbb
kézzelfoghaté paramétereit ragadja meg, amelyek a
kivitelezési szerzdéseknek is kotelezs és trividlis ele-
me, igy azonositasuk is meglehetGsen kézenfekvs. Az
1d6- és koltségkorlatok aranyskalan rangsorolhat6 ada-
tok ezenkiviil a megval6sitds sordn kivdl6éan nyomon
kovethetdk, ezért rdjuk épiill6 matematikai modszerek
sora all rendelkezésre. A harmadik kritérium, a ming-
ség mérése — amint a cikk bevezet§jében is utaltunk
mdr rd — gyakran szubjektiv elemekkel tlizdelt, néhdny
eleme jol definidlhat6 (pl. a megvildgitds minimadlis és
maximalis lux értéke egy adott helyszinen), szdmos
eleme azonban inkdbb kvalitativ paraméter (pl. vild-
gitétestek ,.tetszetdssége”, ,.stilusbeli illeszkedése” a
helység tobbi eleméhez).

Evtizedek 6ta létezik az igény egy kifinomul-
tabb kritérium- vagy tényezGrendszer kialakitdsara
(Prabhakar, 2008). A hagyomdanyos sikerkritériumok-
kal elégedetlen kutatdk legnagyobb része szerint az
alapkritériumokon feliil tovébbi tényez6khoz, kritéri-
umokhoz kell meghatdroznunk kritikus
mértékeket (mérdszamokat). Rockart
(1979) haromlépéses javaslata alapjan
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bizonytalansdg; és vizsgalhaté a politika és egyéb kor-
latoz6 tényezdk szerepe is. Cleland (1986) kiegészité-
se szerint a projekt sikerét tigy kell értelmezni, hogy
a miszaki teljesitménycél koltség- és idSkereteken
beliili elérésének a szintjén feliil a szervezet misszio-
jéhoz val6é hozzdjaruldst is felmérjiik. A 1étesitmény-
megvaldsitdsi projekteknél — azok jellegzetességébdl
fakadéan — olyan ipardg-specifikus sikerkritériumok
is megjelentek, amelyek mads teriileteken nem lenné-
nek ennyire jellemz&k (pl. a munka- vagy kornyezet-
védelem kérdése, ami egy szoftverfejlesztésnél esetleg
nem kapna akkora hangstlyt). Morris és Hough (1986)
ugyanebben az évben a létesitménymegvaldsitasi pro-
jektek szdmara négy sikerkritériumot fogalmazott meg:
a szokdsos koltség, litemezés (id6) és teljesitmény leg-
fontosabb paraméterei mellett megjelent az épitGipari
biztonsag is.

Belassi és Tukel 1996-ban 6sszefoglalta, hogy a
kritériumok mellett milyen egyéb tényezSket ismert az
akkori szakirodalom (/. tdbldzat).

Lim és Mohamed (1999) kés6bbi keretrendsze-
re két szinten osztilyozott mérSszdmokon alapult.
Mikroszinten az idG, a koltség és a teljesitmény mellett
a biztonsagot nevezték meg Morris és Hough elképze-
1éséhez hasonldan, azonban ezeket a tényezdket kizard-
lag a kivitelezés (megval6sitds) fazisaban értelmezték.
Makroszinten a teljes atfutdsi id6t, illetve a miikodés és
a végtermék haszndlata sordn tapasztalt elégedettséget

1. tdbldzat
A sikertényezdk osszefoglalasa

el6szor 1étre kell hozni a kritikus siker-
tényezdk listdjat (Critical Success Factor

— projektmenedzser kompetencidja
— litemezés

<rtelmd igleti | 2leses balyoz6 rendszerek s felelGsségek
— CSF), amelyet egyértelmden az iizleti | Chandler (1971) |~ S#2P2Y020 rendszerek ¢s felelossege
. 2 £ feo s < —nyomon kovetés és visszacsatolds
siker érdekében kell azonositani, maso- . ) . .
o 1s . . L ., — folyamatos fejlesztés a projekten beliil
dik 1épésben e tényezlk alapjan meg kell - —
hatdrozni a szervezeti célokat, harmadik ~ célok meghatdrozdsa . U
.. . . P . . — projekt szervezeti filozofidjanak kivalasztasa
1épésben pedig mérhet&vé kell tenni a si- e . .
) " L P s — édltaldanos menedzsmenttdmogatas
kertényezOk alakuldsat. Példaul ha a piaci Martin — hatdskor szervezése és delegdldsa
siker a kritikus tényezg, akkor elsddlege- (1976) — projektteam kivélasztdsa

sen mérend§ a piaci részesedés valtoza-
sa, vagy a pénziigyi piacokon kialakitott

— jelent@s erdforrasok allokdldsa
— kontroll- és informdciémechanizmusok
— szitkséges tervezés és feliilvizsgalat

imazs esetén vizsgalhat6 az arfolyam/nye-
reség arany (P/E). Rowe, Mason és Dickel
(1985) késobb kibgvitették Rockhart
CSF-elméletét a kulcsfontossagi ered-
mények teriiletének bevezetésével (Key
Result Area — KRA). Ravil4gitottak arra,
hogy meghatarozhatd, képes-e a szervezet
hatékonyan mozgdsitani erGforrasait; ki-
derithetS, hogy a részcélok kozott van-e
barmilyen konfliktus; 1étezik-e kornyezeti

Fisher
(1983)

Baker, Murphy és

— vilagos célok

— célok irdnti elkotelezettség a projektteamen beliil

— helyszinen 1év§ (on-site) projektmenedzser

— megfeleld finanszirozds a teljes késziiltségig

— megfelel§ projektteam-képességek

— pontos kezdeti koltségbecslés

— minimélis kezdeti nehézségek

— tervezési és szabdlyozdasi technikdk

— feladat-kozpontisdg (a szocidlis orientdciéval szemben)
— biirokracia hidnya
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jelolték meg (az elégedettségrsl még ké-
s6bb, az érintettekkel foglalkozé fejezet-
ben esik sz0).

Cooke-Davies (2002) nemcsak a pro-
jekt és a projektmenedzsment sikerével

— projekt 6sszegzése

— miikddési koncepcid

— fels6 menedzsment tdmogatdsa
— pénziigyi tdimogatas

— logisztikai kovetelmények

kapcsolatos, hanem a projektsiker fo- | Clealand és King |~ Iétesitménytimogatds
. — piac felderitése (ki a vevd)
lyamatos fenntartdsdban szerepet jatszé | (1983) _liternezés
tényezdket is azonositott (bar a ténye- — igazgatok fejlesztése és képzése
z8kre és kritériumokra némileg eltérd — munkaerd és szervezet
terminolgidt hasznalt). Javaslata a pro- — akvizici6 o )
jektmenedzsment és a projekt sikerkritéri- ~ informdciés és kommunikdci6s csatorndk
umait az aldbbiak szerint rendezi: — projekt-feliilvizsgdlat
— projekt irdnti elkotelezettség kozismertté tétele
* A hatdriddk betartdsaval korreldls | Lock — feliilré] szdrmaz6 hatdskor
gyakorlatok (projektmenedzsment): (1984) — kompetens projektmenedzser kinevezése
o a kockdzatmenedzsment fogal- — projektcélok
manak az egész szervezetre Kiter- — innovécié miszaki bizonytalansdga
jeds megfelelS oktatdsa, Morris és Hough |~ Pf)litika S
o a kockédzatok tulajdonosainak | (1987 — térsadalmi egylittmdkodés

hozzarendelésére vonatkozo szer-
vezeti folyamat érettsége,

— titemterv siirg&ssége
— szerz8dés (pénziigyi elszdmoldsi mdd) jogi problémdi
— végrehajtdsi problémak

o egy hozziférhet§ (minden részt-
vevG altal lathaté) kockazati
jegyzék megteleld karbantartésa,

o naprakész kockdzatmenedzs-
ment-terv,

o a projekttel kapcsolatos szerveze-
ti felel6sségek dokumentélésa,

o a projekt teljes atfutdsi idejének
harom éven (de még inkdbb egy
éven) beliil tartdsa.

(1988)

* A koltségvetés betartdsdval korreld-

Pinto és Slevin

— fels6 menedzsment timogatdsa

— konzultici6 az tigyféllel

— személyzet toborzdsa

— miiszaki feladatok

— ligyfél 4ltali elfogadds

— nyomon kovetés €s visszacsatolds
— kommunikdcié

— hibakeresés

— projektteam vezet§jének tulajdonsdgai
— hatalom és politika

— kornyezeti események

— siirgGsség

16 gyakorlatok (projektmenedzsment):

0 a hatékér mddositdsa kizardlag egy kifino-
mult, érett hat6kor-szabdlyozdsi folyamaton
keresztiil lehetséges,

o a teljesitménymérés viszonyitdsi alapjanak
(baseline) teljes kord karbantartésa.

* A projekttel kapcsolatos kritikus sikertényezd:

o a hasznok hatékony leszdllitdsdnak, illetve a
termelésmenedzsment és a projektmenedzs-
ment kolcsonos egyiittmiikodésén alapuld me-
nedzselés folyamatdnak megléte.

* A projektsiker folyamatos, konzisztens fenntar-
tasdval kapcsolatos tényezdk (feltételezve azt,
hogy a projekt végterméke az 4taddst kdvetSen
tizemeltetésre vagy kereskedelmi forgalomba ke-
riil, és annak sikere visszahat a projekt sikerének
megitélésére):

o portfélio- és programmenedzsment-gyakor-
latok, amelyek lehet6vé teszik az er&forrasok

hozzarendelését a projektekhez a vallalati és
izleti célokkal 6sszhangban,

o olyan projekt-, program- és portféliémenedzs-
ment-mértékek, amelyek visszajelzést adnak a
projekt aktudlis teljesitményérél, és lehet&vé
teszik a jovébeli siker elGrejelzését,

O a tapasztalatokb6l valé hatékony tanulds,
amely az explicit és tacit tudds kombindacidjat
is figyelembe veszi.

A klasszikus irdnyt6l alapvet&en el nem térve, sza-
mos kiegészités taldlhaté a szakirodalomban. Az egyik
legfontosabb az, hogy a kritériumok szokdsos harma-
sa mellett jelenjen meg az értékteremtés és -kozvetités
gondolata: a projekt akkor sikeres, ha tartja az id6- és
koltségkeretét, elvart minGségt €s az érintetteknek érté-
ket kozvetit. Az Egyesiilt Kirdlysdgban az Engineering
and Physical Science Research Council (EPSRC)
2003-ban mar ugy fogalmazott, hogy a projektek el-
s6dleges céljanak az értékteremtésnek kell lennie a
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termék-elGallitas helyett. Ezutan pl. Reich, Gemino és
Sauer 2010-ben publikélt empirikus méréseinek a koz-
pontjaban is az értékteremtés allt.

Erdekeltek és érzékelés

Mi torténik, ha a klasszikus tényezdk alapjan a projekt
egyértelmten sikertelen, de a politikusok mégis sike-
resnek nyilvanitjdk, esetleg — egy szerencsésebb eset-
re gondolva — a projekt felhaszndl6i sikeresnek érzik?
A 2012-es londoni nyéri olimpiai jatékok koltségvetése
a tervezett tobbszorose lett, azonban az érintettek nagy
része elégedett. Tobbek kozott az eseményeket hely-
szinen kovetSk 93%-a volt elégedett az olimpia szer-
vezésével a University of Westminster és a University
of South Australia k6zos kutatdsa alapjan (2012), de
a Nemzetkozi Olimpiai Szovetség részér6l az elnok,
Jacques Rogge is elégedettségének adott hangot nyi-
latkozatdban. Az ellenkez$ eset is érdekes. Hogyan
kezeljiik azon projekt sikerét, amely hatarid6n és kolt-
ségvetésen beliil van, de az érdekelt felek tomegesen
elégedetlenek vele? Ugyanazt a projektet egyes érin-
tettek érzékelhetik bukédsnak, mig masok sikeresnek.
Elképzelhets, hogy a sikerrel kapcsolatos érzékelés,
a siker érzete fontosabb, mint azok a kézzelfoghatd
tények, amelyek szdmszer(sithetdk, s kezelésiikre a tu-
domanyos menedzsmentmodellek és heurisztikak sorat
kinéalja? Mivel érzékelésr6l van sz6, ezért természete-
sen szamit az is, hogy kikrdl beszéliink. Esetleg elGfor-
dulhat hogy az eltérd szereplSk id6nként nem is ugyan-
azt a projektet itélik meg, hanem mindenki a sajatjat.

Az érzékelést mint 4j elemet tobben is megprobal-
tdk beépiteni munkdikba kiilonb6z8 médon (példaul
Baker, Murphy és Fisher 1983-ban javasoltdk figye-
lembe venni a projekt teljesitményének érzékelését).
A kilencvenes évek kozepén Verma (1995) felvetette,
hogy a siker a szokdsos miiszaki teljesitmény (speci-
fikacid) és a misszid elérése mellett a kommunikacio,
a csapatmunka és a vezetés fiiggvénye is. A klasszikus
felfogashoz képest 1j megkozelités az, hogy Verma a
sikertényez8k kozé sorolta a percepciot és az elége-
dettséget is. Az ehhez hasonlé szubjektiv, nehezen
szdmszer(sithet§ tényez8k figyelembevétele ugyanis a
menedzsment 4ltaldnos torekvése napjainkban (Kalld,
2012).

A sikert a kiilonb6z4 érintettek, érdekeltek is eltérs-
en értelmezhetik. Bar a stakeholder (€érintett, érdekelt)
kifejezés mar a 60-as években megjelent a menedzs-
ment-szakirodalomban (példdul Stanford Research Ins-
titute), a mai form4djdban alkalmazott megkozelitésre
kozel hiasz évet kellett varni. Freeman (1984) az érin-
tetteket olyan csoportként vagy személyként hatdrozta
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meg, akikre hatdssal van a szervezeti célok megvaldsu-
lasa, és akiknek hatdsa van a szervezeti célok megva-
16sitdsara. Az érintettekkel kapcsolatos szakirodalom
nem egységes a projektmenedzsment és a valtozdsme-
nedzsment teriiletén. A szerepek kozotti dsszefiiggése-
ket, egyezéseket és atfedéseket, a szereplSk elnevezésé-
vel kapcsolatos kérdéseket Sebestyén, Padar és Pataki
(2012) targyaltdk. Az a gondolat, hogy az érintetteket a
siker szempontjdbdl tanulmédnyozzuk, az ezredfordulén
jelent meg (Wateridge, 1998). A mingségmenedzsment
alapelveivel Osszhangban megjelent a sikertényezSk
kozott a happy user”, vagyis az elégedett felhaszna-
16. Collins és Baccarini (2004) kiilonbdz6 ipardgakban
végrehajtott projektek tanulmédnyozdsa alapjan azt a
kovetkeztetést vontdk le, hogy a tulajdonos igényeinek
kielégitése a legfontosabb kritérium. A fontossagi sor-
rendben csak mdsodik kritérium a specifikaci6 teljesi-
tése, és a hagyomanyos, id6vel, koltséggel kapcsolatos
kritériumok csak ezutian kovetkezhetnek. Bryde és Ro-
binson (2005) kimutatta, hogy a beruhdzdéknak, azok
tulajdonosainak leginkdbb az érintettek igényeinek
kielégitése a fontos, mig a vallalkozéknak a koltség-
és idGkeretek betartdsa. Wang és Huang (2006) a be-
ruhdzasi projektek terén a siker szempontjab6l harom
f6 csoportot kiilonitett el. Allitdsuk szerint a beruhd-
z6 tulajdonosi korén és a véllalkozon til a kivitelezést
feliigyel6 szervezetre kell koncentrdlni, a tobbieknek
pedig a siker szempontjabol nincs nagy jelentGségiik.
A hagyomdnyos sikertényez8k mellett a harom 6 sze-
replGesoport kozotti kapesolat hatdrozza meg a projekt
sikerét, ezért ennek szellemében a fontos szereplSk-
re kiilon-kiilon kell kulcsfontossdgu sikertényezSket
meghatdrozni. A fentieknél kifinomultabb technika a
Mendelow-féle ,hatalom/érdek” matrix alkalmazasa,
melyet eredetileg az érdekeltek feltérképezésére alaki-
tottak ki. Ennek a Iényege az, hogy a projekt sikerkrité-
riumait a projekt életciklusai szerint kell meghat4rozni
(mivel ezekben kiilonbozd kritériumok érvényesek),
majd az érdekelteket a matrixban valé elhelyezkedésiik
alapjan elemezni, mivel ezdltal kiderithet6 a szereplSk
sikerre gyakorolt lehetséges hatdsa a projekt teljes élet-
ciklusdban (Niu — Lechler — Jiang, 2010). Ennek meg-
felel6en tehdt minden fazisban el kell késziteni ezt a
matrixot. Az 1. dbrdn egy konkrét eset lathat6 a kez-
deményezési fazis érintettjeivel (1. beruhdzasfejleszts,
2. kormény, 3. ligynok, 4. vevs). A madtrix részletes
elemzésétdl eltekintve kijelenthetS, hogy a kezdeti fa-
zisban pl. a beruhdzasfejleszt6 tulajdonosanak hatdsa
a legnagyobb a sikerre, mivel az nagymértékben érde-
kében all, és mellé megfelel6 hatalommal rendelkezik
(ami ebben az esetben egyébként igaz marad a tervezé-
si fazisban is).
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1. dbra
Hatalom/érdek matrix
10 ®
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A humdnmenedzsment szerepe a sikerben

Azt is sokan felismerték, hogy a sikerkritériumok és
-tényez6k kozé a kivdléan mérhetd miiszaki, technikai
paraméterek mellé az emberi kvalitasokat is fel kell
venni. Taldn éppen szidmszer(sithetGségiik nehézkes-
sége miatt a tobbi tényezGvel kapcsolatos kutatdsok-
hoz képest ezek ardnya szerény (Kloppenborg — Opfer,
2002; Kovesi — Téth, 2008). Olyan, személyekhez
kot6d6 tényezSket kezdtek bevezetni, mint példdul
rugalmassag és alkalmazkodéképesség, lelkesedés,
spontaneitds, agresszivitds, magabiztossag, a kezde-
ményezéssel és vezetéssel kapcsolatos preferencidk,
ambici6, verbalis képességek stb. Tovabbra is nyitott
maradt azonban az a fontos kérdés, hogy a tobbi szam-
szer(sithetd kritérium vagy tényezd mellé ezeket ho-
gyan lehet felvenni. A humén oldalon Yang és tarsai
a szakirodalom 4ltal javasolt faktorok (csapatban valé
dolgozas, projekt tipusa, ipari szektor, a team mérete
stb.) mellett felvetették azt, hogy a projekt nemzetkozi
érintettsége és a vezetdi stilus hatdsa milyen befolyds-
sal van a sikerre (Yang — Huang — Wu, 2011). Pereira
és tarsai megerdsitették a siker érzékelésének fontos-
sdgét, azonban tovdbbi huméntényezdk vizsgalatanak
felvételét javasoltdk: a csapatmunka mellett megjelent
a kulturilis kiilonbségek elemzésének igénye (Pereira
et al., 2008). Azok az empirikus kutatdsok azonban,
amelyek a humantényezd&k hatdsdnak sulyét vizsgaltdk
a tobbi tényez6hoz képest, kimutattak, hogy a korab-
ban részletezett, nem tisztdn emberi jellegl tényez6k
sokkal nagyobb hatast gyakorolnak a sikerre. Pinto és
Prescott (1988) cikke annyiban tér el a tobbi kutatasi
eredménytdl, hogy a szokdsos vizsgélt, egyébként fon-
tos tényezd koziil csak az emberi tényezSt (personnel
factor) talélta jelentéktelennek a siker szempontjabol.
Ezt az dllitast kés6bb megerdsitette egy hasonléan ki-
terjedt kutatassal Belout és Gauvreau is (2004), viszont
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a tényezdk projektéletciklustdl és a szervezeti felépi-
téstdl valo fliggdségét mar jelentGsnek taldlta. Ez utdb-
bi felismerés nem meglepd, hiszen minden szervezeti
érettségi projektmenedzsment-modellben kiemelt sze-
repe van az anyaszervezet struktirdjanak.

Tovabbi iranyok

Dvir és Lechler (2004) szerint a szakma tdlsagosan
statikusan fogja fel a sikertényezdk kérdését. A projekt
tervezése lehet akdrmilyen alapos, a véltozasok mér-
téke és gyakorisdga negativ irdnyban feliilirhatja a j6
tervezéssel elért kildtasainkat.

Gemiinden, Salomo és Krieger (2005) azt éllitot-
tdk, hogy sikert igazan csak autoném projektek esetén
lehet elérni. Ha a projekt szabadon kijelolheti céljait,
strukturdlisan és szervezeti szinten fiiggetlen, illet-
ve az erGforrdsaival is szabadon gazdalkodhat, akkor
az noveli a sikeresség esélyét. Yang, O’Connor és
Wang (2006) megvizsgaltak, hogy a projekt mennyire
technoldgiaintenziv. Cikkiikben rdmutattak arra, hogy
a kis- és kozepes vallalkozdsok projektjeinek sikere
sokkal nagyobb mértékben fiigg a technoldgiatol, mint
a nagyviéllalkozasok projektjeinek eredményessége.

Miiller és Turner (2007) kimutatta, hogy a projek-
tek sikerkritériumainak kijelolésekor figyelembe kell
venni a projekt tipusat (6sszetettsége, fontossdga, szer-
z8déstipusa stb.), milyen ipardgban hajtjak végre (ver-
seny- vagy kozszféra, onkéntes) és a projektmenedzser
személyes jellemzdit (kora, neme, képzettsége, nemze-
tisége stb.). A projektek menedzselésének ipardgi fiig-
gGségét a Project Management Institute is felismerte,
és az egyik legfontosabb szakmai anyagdban, a Guide
to the Project Management Body of Knowledge-ban is
megjelenitette, a kiillonboz6 verzidk kiaddsdval (PMI,
2013).

Mishra, Dangayach és Mittal (2011) a fenntart-
haté projektsiker-tényez8k kozé soroltdk az etikai
kérdéseket. Ramutattak arra az érdekes ellentmondasra,
ami a gazdasigossdg és az etika sikerre gyakorolt
hatdsdban rejlik. Mikozben szinte mindendron el kell
érni a gazdasdgi profitot, az eszk6zok kozott gyakran
megjelenhetnek etikailag megkérdGjelezhets 1épések,
a korrupcid, gyanuds lizleti gyakorlatok, esetleg a
torvénytelenség is.

Végezetiil érdemes kitérni egy lehetséges szintetiza-
16 médszerre. Binder, Gardiner és Ritchie (2010) figye-
lemre mélté eljarassal kutatta globdlis projektek esetén
a sikeresség mibenlétét. Kordbban szamos szinvona-
las tudomdnyos folyéiratcikk foglalkozott a globalis
projektek sikerével, komolyabban fékuszalva, illetve
mélyebben kutatva néhdny kiragadott elemet (Diallo
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— Thuillier, 2005; Khang — Moe, 2008; Lee — Kelley
— Sankey, 2008). A megjelent szakirodalomra épiilve
Binder, Gardiner és Ritchie azt 4llitja, hogy a sikert
inkdbb rendszerben gondolkodva, az egész projektre
vonatkozéan, minden eddig felmeriilt tényez& mentén,
teljeskortien kell megragadni. Erre szolgédl a korabbi
munkdik sordn altaluk kidolgozott globdlis projektme-
nedzsment-keretrendszer (Global Project Management
Framework — GPMF). A globdlis projektek olyan spe-
cidlis kore a virtualis vagy elosztott projekteknek, ame-
lyek esetén a teamtagok és érdekeltek kiilonbozd orsza-
gokban és kultdrdkban vannak szétosztva, kiilonbozé
nyelveket beszélnek, eltér§ id6zéndkban dolgoznak
és mas-mdas szervezethez tartoznak. A meghatdrozas
kijeloli a GPMF 6t dimenzi6jat is: foldrajzi tdvolsag,
multikulturalis egyiittmikodés, tobbnyelvi kommuni-
kéci6, aszinkron interakcidk és szervezeteken atnyuld
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dositva az eredeti eljardst, a kovetkezd 1épések segit-
ségével lehetne meghatdrozni a sikertényez6k hatdsat,
jelent&ségét (2. dbra). A strukturdlt folyamat az adott
szakteriilet meghatdrozd, lektoralt, nemzetkozi szinten
elismert foly6iratainak kivalasztdsdval kezdddik (ese-
tiinkben pl. International Project Management Journal,
Project Management Journal). A cikkek koziil ki kell
szlirni a feldolgozanddk koziil a konyvismertetSket és a
szerkesztGi bevezetSket, leveleket. A cikkek absztrakt-
jainak feldolgozdsdval elimindlhaté azok kore, ame-
lyek a kutatott témdnkon kiviil esnek. A cikkek teljes
és részletes tartalmi feldolgozasa utan osztdlyozni lehet
a sikertényezdket. Ezzel a strukturdlt 1épéssorozattal
nemcsak a meglévé tényezSk tudoményos jelenlétét és
hatasat, hanem djak tesztelését is elvégezhetjiik a ran-
gos folydiratok relevéns cikkeiben torténd elGfordulé-
sok vizsgalataval.

2. dbra

Globalis projektek sikertényezdinek felismerése

ceél1: siker’t:nyezﬁk Cél 2: uj sikertényezé
azonositasaa e ——— - . o
< modell kialakitasa
Forrasok szakirodalomban |
|
l T
L
Folydiratok Konyvismertetések Absztraktok Cikkek . .
el — 5 L Osztalyozas
kivalasztésa eliminalasa sttekintése [ 7] attekintése Elemzes y

Globalis

Kulcsszavak €

kapcsolatok. Nem tdjdonsag, hogy a globdlis megko-
zelités szamos lehetséges el6nyt nyudjthat. Példaul a
foldrajzilag szétszort projektekben koltségesokkenés
érhet§ el, a multikulturélis team pedig noveli a rugal-
massagot és az innovaciot.

Bar munkdjuk sordn sikeresen tesztelték keret-
rendszeriik érvényességét és teljességét, illetve harom
4j sikertényezd-kategériat és egy Uj tudasteriiletet is
azonositottak a régiek felmérése mellett, mi inkdbb a
potencidlis sikertényezdk feltdrdsara alkalmas vonat-
kozast emeljiik ki. Az éltalanositas végett kiss€ mo-
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projektmen.
keretrendszer

Gazdasagi profit mint végsé sikerkritérium?

Ha tdvolabbrél szemléliink egy iizleti projektet, akkor
észrevehetjiik, hogy bar a kivitelez§, a megrendeld, a
hitelez6k és az egyéb érintettek iizleti tevékenysége
és a tevékenységeik id6horizontja eltérd, abban mégis
mindannyian egyetértenek, hogy csak akkor tekinthetd
a sajét iizleti tevékenységiik egy projektben elfogadha-
ténak, ha a tevékenységiikbll szarmazé hasznaik ma-
gasabbak, mint a tevékenység érdekében felhasznalt

erSforrasaik koltsége.
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Ebbdl a szemszogbdl — nevezziik ezt kdzgazdasagi
megkozelitésnek — a koltség-id6-mindség haromszog
paraméterei kifejezetten az lizleti tevékenység koltség-
oldalara reflektdlnak. Adott id§ alatt a definialt ming-
ségli termék adott dron 4llithaté el6. Ennél rovidebb
id§ alatt vagy jobb mindségi kritériumokkal a terméket
csak magasabb koltségek mellett lehetne elGallitani.
Ilyen megkozelitésben mindhdrom paraméter pusztin
egy nagyobb ivi ,érték” fogalomnak a koltségoldali
paraméterei, és e fogalomnak a haszon-, jovedelemol-
daldt az eddigi megkozelitések meg sem kisérlik de-
finidlni. Hogyan is lehetne értékelni egy adott iizleti
tevékenység sikerét ezek nélkiil? A sikerkritériumok
mérésével kapcsolatos problémék egy része alighanem
erre a tényre vezethetd vissza.

A sikeresség koOzgazdasagi értelmezéséhez most
vizsgdljuk meg, hogy a hasznok, jovedelmek hogyan
ragadhat6k meg! Erdemes kiilonbséget tenni a magan-
és az allami, kozosségi projektek kozott. Az elbbiek
varhat6 tulajdonosi koltségei és jovedelmei ugyanis a
piaci egyenstilyi drakkal j6l jellemezhetSk. Ezek a beru-
hazasok csak akkor indulnak el, ha varhaté értelemben
a pénzben mérhetd tulajdonosi jovedelmek magasabbak
a pénzben mérhetd tulajdonosi koltségeknél. A projekt
sikere ezek utdn konnyedén ellendrizhets: a megval6-
sitds utdn a projekt pénzben mérhetd jovedelmeinek je-
lenértéke valéban magasabb-e a koltségek jelenértéké-
nél, azaz keletkezett-e pénziigyi hozzdadott érték (nettd
jelenérték). A jelenérték-szamitas teszi 0sszeadhatéva a
kiilonbozd id6pontokban jelentkezd pénzaramokat igy,
hogy a kés6bbi években felmeriilt pénzdramokat a fel-
haszndlt forrdsok elvart hozamaival abszolit értelem-
ben csokkenti, a kordbbi években felmeriilt pénzaramo-
kat pedig noveli. Erdekes médon val6jaban még az sem
Iényeges, hogy a koltségek vagy a bevételek az el6ze-
tes tervek szerint alakulnak-e, csak az a fontos, hogy a
sikeresség ellendrzésének pillanatdban szdmitott nettd
jelenérték pozitiv-e. Ha igen: a projekt sikeres.

Meg kell jegyezniink, hogy a pénziigyekben az uté-
lagos értékelés koncepcidja szokatlannak tiinhet, hiszen
a projekteket dinamikus folyamatoknak tekintjiik, igy
példaul a beruhdzds megvaldsitdsa utdn mar az a kérdés,
hogy a projekt tovabb lizemeltetése vagy az eladédsa ér-
tékesebb-e, ahelyett, hogy azt a kérdést boncolgatnank,
hogy érdemes volt-e a projektet megvaldsitani. Ez utébbi
megkozelitésben a kordbbi évek pénzaramai 1ényegtelen-
né vélnak, hiszen hatdsunk mér nincs rdjuk, igy csak az
szamit, hogy a projekt itt é&s most mennyiért értékesithetd
és a késdbbi id6szakokban mekkora varhaté pénzaramok
érhetSk még el a projekt iizemeltetésével. Ha azonban a
sikeresség utdlagos mérése a cél, akkor az dsszes kordb-
ban felmertilt koltségek és hasznok is szdmitanak.
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Az allami vagy kozosségi projektek esetében gyak-
ran joval nehézkesebb az értékelés. Egyrészt az allami
vagy kozosségi forrasokbdl timogatott projektek rend-
szerint a maganszektor szdmara sokszor nem elég jove-
delmezdek, ezért ha a projekt barmilyen okbdl zatonyra
fut, akkor az eladhatatlan. Mivel ezeknél a projekteknél
barmilyen 1j eljaras lefolytatdsa rendkiviil koltséges
(mind pénziigyi, mind politikai értelemben), ezért eld-
fordulhat, hogy ezzel a helyzettel a kivitelez&k és ké-
s6bb az tizemeltetSk is megprébalnak visszaélni. Olyan
kivitelezési, miikodési tobbletkoltségeket igyekeznek
elfogadtatni, amelyek éppen alacsonyabbak egy esetle-
ges Uj kozbeszerzés direkt €s indirekt koltségeinél.

Masrészt az dllami projektek miikodési koltségei és
bevételei is eltérhetnek a piacon megszokottakt6l. Az
allami tulajdond véllalatok példdul gyakran a sziiksé-
gesnél magasabb 1étszdmmal izemelnek, reflektdlva a
»foglalkoztatottsdg novelése” tarsadalmi igényre. Sét,
az is el6fordulhat, hogy az é4llami projektek monopol-
helyzetét kihaszndlva azok bevételeit téritik el tarsadal-
mi, gazdasdgpolitikai érdekek — gondoljunk a k6zosségi
kozlekedés jegydraira vagy az egyes kotelezGen igénybe
vett dllami szolgéltatdsok inkabb addjellegi 4raira.

Az értékelés mddja ilyen esetekben ki kell, hogy
egésziiljon a tarsadalmi koltségek és hasznok pénz-
ben kifejezett értékének mérésével és beépitésével.
Bér ezek a szdmitdsok néha kiilondsnek hatnak, éppen
inkdbb a moédszereknek a sokszintisége, az értékelés
matematikai eszkozokkel megalapozottsidga dmulat-
ba ejt6. Mégis, ez az értékeléstipus a piaci szereplGk
szdmara mindig is gyants marad, hiszen a tdrsadalmi
hasznok és koltségek mértékének megitélése néhdny
esetben kifejezetten politikai izlés kérdése. Az autopa-
lya-épitések esetében a balesetek szdmdénak (és ezzel
a tarsadalmi koltségek) csokkenése példdul meglehe-
tésen objektiven értékelhetd, azonban a beruhdzasok
politikai ciklusokon tilnyuld, hosszd tdvd hatdsainak
megitélése mar kevésbé.

Kiilonds médon azonban a tényleges pénziigyi és a
szamitott tarsadalmi koltségeket és hasznokat pénzben
kifejez8 és Osszevet6 mérési modszer mégis objektiv
mérési alapot adhat arra, hogy egy éllami projekt sike-
rességét az adott pillanatban megitéljiik. Amennyiben
a projekt teljes idGtartamra szamitott pénziigyi és tarsa-
dalmi hasznainak jelenértéke magasabb, mint a pénz-
iigyi és tarsadalmi koltségek jelenértéke, tigy a projekt
sikeres. Itt sem lényeges, hogy a hasznok egyébként
mennyivel magasabbak.

Igen lényeges koriilmény, hogy a sikeresség fent
leirt modon torténd értékelésének csak ,,itt €s most”
értelemben van értelme, hiszen a koltségek €s hasznok
megitélése, jelentdsége €s a rdjuk vonatkozé varakoza-
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sok folyton véltoznak. Gondoljunk példdul arra, hogy a
piramisok esetében a ,.telek dra”, a ,,munkaerd értéke”,
a ,hatalom jelképe” vagy a ,latvanyossdg” fogalmak-
hoz kapcsol6dé megitélés, igy maganak a projektnek
az értéke is mennyit véltozott az id6k sordn.

Mindezek alapjan megérthetd, hogy a maganprojek-
tek esetében miért tlinik kevésbé lényegesnek a si-
kerkritériumoknak valé utélagos megfelelés mérése,
és ezzel szemben miért Keriil el6térbe djra és tdjra az
egyes kozosségi vagy allami beruhazasok esetében. Az
elébbiek célja a pénziigyi értékteremtés, amely tobb-
nyire objektiven mérhetS, az utdbbiak célja azonban a
kozgazdasagi értékteremtés, amely szubjektiv elemek-
kel tlizdelt. Mivel a tarsadalmi értékrend néha drasz-
tikusan megvaltozik, az egyes allami vagy kozosségi
projektek kozgazdasdgi értékteremtésének megitélése
is megvaltozhat.

A kozgazdasigi megkozelités érdekes kdvetkezmé-
nye, hogy a beruhdzdsok 4dtaddsdnak esetleges csisza-
sa, a mindségi paraméterek esetleges pontatlan el6irdsa
vagy a min§ségi elvardsok alacsony szinvonali teljesi-
tése, esetleg a koltségtervek jelentSs tillépése sem fel-
tétleniil okozza a projekt teljes kudarcét. Inkdbb arrél
van sz6, hogy ezekben az esetekben nem sikeriilt az
elérhetd legnagyobb hozzdadott pénziigyi és/vagy tar-
sadalmi értéket elérni.

Konkluzié

A hagyomadnyos sikerkritériumok és -tényezdk altald-
ban jol kifejezik a projekt torekvéseinek szerz6déssze-
rien megragadhat6 1ényegét, és ellendrzésiik is kellGen
egyszerd, ezért nem meglepd, hogy a projektmenedzse-
rek széles kore elégedett az alkalmazasukkal. Bér a ha-
gyomdnyos sikerkritériumok a projektmenedzsment-
szakma kialakuldsdnak kezdete Ota vitathatatlanul
kozponti szerepet jatszanak, jelen cikkiinkkel igyekez-
tiink ravilagitani arra, hogy a siker elSrejelzése, értel-
mezése és utdlagos megitélése ennél joval dsszetettebb
probléma.

Az utébbi évek kutatdsai egyre inkdbb hangstlyoz-
zak, hogy a projektek sikerének megitélése a tulajdo-
nosok elvardsaihoz kot6dik, amelyek azonban néha
messze tdlmutatnak a hagyomanyos koltség-minGség-
id6 alkotta ,,szenthdromsdgon”. Ez a szemléletvaltds
azonban nemcsak a projektek sikerének megitélésében
okozhat jelentSs véltozdsokat, hanem hatdssal lehet a
projekt célkitizésének meghatdrozdsira vagy éppen a
kockazatmenedzsment folyamataira is.

A projektek sikerét a hazai és nemzetkozi szerve-
zetek madig relevans kérdésként kezelik, és szakmai
férumaikon rendszeresen napirendre tlizik. Az elmult
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évtizedek kutatdsainak eredményeit l4tva kijelenthe-
t6, hogy a téma korant sincs lezarva, a megkozelitések
alland6an valtoznak, és tovabbi, merSben 1j gondola-
tok is varhatok. Cikkiink a téma széles kord és napra-
kész 4ttekintésével, gondolataink kozvetitésével segiti
a szakembereket a sikerrel kapcsolatos modern felfo-
gds kialakitdsaban.
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TOKAR-SZADAI Agnes

A VEZETESI TANACSADASI PROJEKTEK
ERTEKELESE

A Miskolci Egyetem Gazdalkodastani Intézete 2001-ben, 2005-06-ban, majd 2011-12-ben kérddives felmé-
rést végzett tandcsado cégek, valamint iigyfeleik korében. A tanulmanyban a szerzé a vezetési tanicsadok
és a tanacsadasi projektek értékelési szempontjainak szakirodalmi dsszefoglaliasat kovetéen bemutatja,
hogy a vallalkozék mennyire elégedettek az igénybe vett taniacsadasi szolgaltatassal: hogyan értékelik a
kiillonbo6z6 nagysagu tanacsadé cégek teljesitményét, milyennek latjak a tanacsadoéval valé kapcsolatukat,
mennyire elégedettek a tanacsado szakmai kompetencidjaval, milyennek itélik meg a szolgaltatas dara és a
teljesités szinvonala kozotti kapcsolatot, véleményiik szerint a kapott javaslat mennyire volt megoldasra
orientalt, és melyek az esetleges elégedetlenségiik okai.!

Kulcsszavak: vezetési tanacsadod, tanacsadasi projekt, értékelési szempontok, megitélés, elégedettség, elége-
detlenség okai, kérddives felmérés

A tanicsadasi szakma elnevezése a hazai és nemzet- | jelentSsen kibgviilt, és a kereslet az Gjabb teriiletek
kozi szakirodalomban nem egységes, szimos megko- ~ irdnyaba tolédott el. Igy a ,,management consulting”
zelitési mod és meghatarozas létezik (Tokdr-Szadai, = kifejezés jelentése is valtozik. A tandcsadasi piacon je-
2012). Jelen cikkben és az alapjdul szolgdl6 felméré- | lenlévd tendencidkat figyelembe véve viltoztatta meg
sekben Kubr megkozelitését alkalmazom, aki a kovet- | a FEACO kategoéridit 2005-ben, ezt foglalja Ossze a
kez8 fogalmat haszndlja a tandcsaddssal kapcsolatban: = 2. tdbldzat.

»A vezetési tanidcsadds egy olyan

fiiggetlen, szakértdi szolgaltatds, . tdblazat
melyet szervezetek és azok veze- Vezetési tanacsadasi szolgaltatasok
t61 szdmdra nytjtanak abbdl a cél- .. B . B B
. L, Stratégiai tanacsadas Humanerdforras-tanacsadas
bdl, hogy segitsék a szervezeteket . )
PP (s —  Stratégiai tervezés  Fejvaddszat
céljaik elérésében, a problémak L .
o, ) . * Szervezetfejlesztés * Oktatds
feltardsdban, megOIdasaban’ uj le- ¢ Fuziok, felvasarlasok ¢ Jovedelem, jutalmazds, juttatidsok
hetségek felkutatdsdban és azok « Piackutatds * Outplacement
megolddsaban, a sziikséges tudds * Marketing- és cégkommunikécié
elsajatitdsdban és a véltozdsok * Pénziigyi tanacsadds
megvaldsitdsdban.” (Kubr, 2002: Miikodési (operativ) tandcsadas Informatikai tanicsadas
p. 10.) « Uzleti folyamatok 4tszervezése « Altal4nos informatikai tandcsadds
A FEACO 2000 és 2004 kozott  Viltoz4skezelés » Rendszerfejlesztés, rendszerintegracié
az 1. tdbldzatban lathat6 moédon * Projektvezetés
hatdrozza meg a vezetési tandcs- * Elldtasi lanc irdnyitdsa
adési szolgéltatas teriileteit. Outsourcing
A Kklasszikus értelemben vett, (tevékenység kihelyezése, tevékenység
szigordan értelmezett vezetési ta- kiszervezése)

nicsadds (management consulting)
jelentése az elmult évtizedekben  Forrds: FEACO (2000-2004)
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2. tdbldzat
A vezetési tanacsadas teriiletei

Uzleti tandcsadds I:":l> Uzleti tandcsadds

Informatikai tanacsadas

* Stratégiai tandcsadds

Rendszerfejlesztés-integracio » Miikodési (operativ tandcsadds)
Outsourcing * Projektmenedzsment
Egyéb szolgaltatdsok * Viltozdsmenedzsment

¢ HRM-tanacsadas

Forrds: FEACO (2005-2012)

A korabban egy kategodriaként szerepl$ informatikai
tandcsaddst két részre osztottdk: informatikai tandcs-
addasra (szervezeteknek segit az IT-stratégia kialakita-
sandl) és rendszerfejlesztés és integraciora (alkalmaza-
sok fejlesztése — szoftver és bevezetése).

A korabban 6nall6 stratégiai és miikddési tanics-
adés az iizleti tanicsadas része lett. A kordbban a m-
kodési teriileten nyilvantartott projekt- és véltozas-
menedzsmentet az iizleti tanidcsaddson beliil onall6an
tartjak nyilvan.

Az outsourcing (kiszervezés, feladatkihelyezés) a
kovetkez6 harom tipusi tevékenységet tartalmazza:
IT-menedzsment szolgédltatidsok, alkalmazott menedzs-
ment szolgéltatisok (AMS - applied management
services), valamint az iizleti folyamatok kiszervezése
(BPO - business process outsourcing).

2005-ben megjelent az ,,egyéb” kategoria, a kordbbi
adatokban ez nem szerepelt kiilon, az egyes teriiletek
részeként tartottak nyilvan.

Meg kell jegyezni, hogy a kategdridk megvaltoza-
sdval a 2005 elétti €s utdni adatok kozvetleniil nem
Osszehasonlithatok. Egyes kategéridk Osszevondsdval
az 6sszehasonlithatésdg elvileg biztosithat, de a gya-
korlatban nem teljeskortien (Tokar-Szadai, 2012). Eb-
bdl addddan, valamint a kordbbi felmérésekkel torté-
nd Osszehasonlithatésag érdekében a felmérésekben a
FEACO 2005 elétti kategoéridit alkalmaztam.

A kozelmdltban kitudédott hazai tandcsaddsi bot-
ranyok (Pénzes, 2009) (Bdédis, 2008) (pl. BKV, DRV
Zrt.,, STRABAG stb.) kovetkeztében sokat romlott a
tandcsad6k megitélése az elmult idgszakban, mely f6-
ként a média egyoldalu tdjékoztatdsa miatt hibds alta-
lanositashoz és elGitéletekhez vezethet (Tokdr-Szadai,
2013a). Az objektiv tdjékozddas és tdjékoztatds érde-
kében fontosnak tartom a tandcsadési szolgéltatast mar
igénybe vett véllalkozok tapasztalatainak vizsgalatat:
hogyan értékelik a tandcsadéjukat (kompetencidit és a
kialakult szakmai kapcsolatot), mennyire elégedettek
az igénybe vett szolgéltatds megolddsra orientdltsaga-
val és az ar-teljesitmény viszonnyal.

CIKKEK, TANULMANYOK

A vezetési tanacsadasi projektek értékelésének
szempontjai

A megbizds befejezésének kozeledtével j6 alkalom
nyilik az értékelésre. Bizonyos elényok mar ilyenkor
is azonosithatéak az tigyfél szamara, és visszatekint-
ve értékelhet§ a tandcsaddsi folyamat. A megbizést
lezaré értékelés minden bizonnyal a legfontosabb,
nem szabad azonban, hogy ez legyen az egyetlen. Az
értékelésnek a megvaldsitds végéig tartd késleltetése
azzal jarhat, hogy tdl kés§ lesz a megbizasr6l barmi-
féle hasznos javaslattal elGallni, és ezeknek a javas-
latoknak mdr csak a jovébeli megbizasokndl vehetjiik
hasznat. Ezért kell el6re gondoskodni a diagnosztikai
és a cselekvéstervezeti szakaszok végén esedékes 1dG-
kozi értékelésekrdl. Ezeket az értékeléseket gy kell
tekinteni, mint a megbizds az {igyfél €s a tandcsadd
altal végzett kozos ellendrzésének és szabalyozdsanak
természetes részét.

Annak megdllapitdsa, hogy milyen mértékben vald-
sult meg a kitizott cél, meglehetGsen bonyolult feladat.
Csak nagyon ritkdn valésul meg szdz szdzalékban a ko-
rabban elképzelt ,,4j helyzet”. A folyamat, az egytittm{-
kodés soran gyakran meriil fel djabb probléma, illetve a
kezdeti szakaszban még nem lathaté egyéb momentum.
A tanécsadds végssS célja nem a munkatervben, illetve
ajanlatban megfogalmazott célok maradéktalan telje-
sitése, hanem a vdllalkozds Osszeredményességének,
értékének, versenyképességének novelése. A projekt
eredményessége a végsd célhoz vald hozzdjdruldssal,
illetve az ligyfél elégedettségével, nem a megvaldsult
munkatervi pontok ardnyaval mérhetd (Pelczné GAll —
Szadai, 2006).

Miel6tt az értékelés modszerérdl dontenénk, a
kovetkezd kérdések végiggondoldsa, megvalaszola-
sa sziikséges: Mit kell értékelniink? Miért? Milyen
eredményeket varunk t6le? Hogyan végezziik az ér-
tékelést? Rendelkezésre allnak-e az adatforrasok? Ki
végezze a mérést? Ki szolgéltassa az adatokat? Ki
lassa az eredményeket? Mennyibe keriil az értékelés?
(Niedereicholz, 2008)

Az értékelés alapvet6 funkcidja annak a kérdésnek a
megvalaszoldsa, hogy teljesiiltek-e a szerz6désben fog-
laltak. A kiilonboz8 szakemberek egyetértenek abban,
hogy a tandcsadds eredményessége csak részben fligg a
feladat megolddsa soran alkalmazott konkrét mddsze-
rektdl.

Legaldbb ugyanilyen fontos az eredményesség
szempontjabdl a tandcsadé és iigyfele kozott kialakult
j6 egyiittmiikodés (Podr, 2010).

Az iigyfél és a tandcsad6 értékelésének egy lehetsé-
ges modjat mutatja a 3. tdbldzat (Hovéanyi, 1997).
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A tdbldzatban az egyes
szempontoknak torténd megfe-
lelést 5 fokozatu Likert-skdldn
értékelik. (1-5-0s minGsités-
sel felelhet meg az iigyfél, il-
letve a tandcsadé a vizsgélt
szempontoknak, ahol az 5-0s
a maximdlis megfelelés.) A
sulyozds azt fejezi ki, hogy az
adott szempontoknak mekkora
volt a jelentGsége a tandcsadds
egészében: 10-es maximalis je-
lent6ség, 1-es: elhanyagolhatd.
A silyozott érték a minGsités
és a sulyozasi érték szorzata.
A mbdszer jelentGsége abban
all, hogy felhivja a figyelmet
arra, hogy nem elég a projekt
végén a tandcsadd értékelése.
Az ligyfelek szerepe a feltéte-
lek megteremtésében, biztosi-
tdsdban és hozzaallasa, egyiitt-
mikddése a teljes tanidcsadési
folyamatban nélkiilozhetetlen a
projekt eredményessége szem-
pontjabdl. A médszer a tandcs-
adok és tligyfelek jellemzésének
szempontjait azonos részlete-
zettséggel veszi figyelembe, a
sulyozds az alkalmazoktol fiigg.

Kubr (2002) kiemeli, hogy
melyek azok a legfontosabb
kérdések, melyeket az értéke-
léskor végig kell gondolni.

A megbizds tervezete
(a szerzodés)

Erdemes a kapcsolat elejének vizsgdlataval kezdeni.

Az tigyfél és a tandcsado jellemzésének szempontjai,
a,,2x12-es médszer”

3. tdbldzat

Az iigyfél jellemzésének szempontjai

Mindsités

Silyozas

Siilyozott
érték

—

. Problémaldtdsdnak helyessége

. Nyitottsdga a problémdk megbeszélésére

. Targyalasi stilusa

. Egyiittmtkodése az 4tvildgitds szakaszaban

. Egyiittmtkodése a javaslatok kimunkaldsdban

. VezetSinek viszonya a javasolt valtoztatdsokhoz

. Munkatérsak viszonya a javasolt valtoztatdsokhoz

. Egyiittmtkodése a megvaldsitas realizdldsdban

O |0 | N[N || |WwW(N

. Szerepe a hatdridSk betartdsdban

—_
=]

. A tervezett pénzforrdsok rendelkezésre bocsétdsa

—_
—_

. A szerz&désben foglaltak betartdsa

—_
S}

. Rugalmassiga a tandcsadds sordn

A tanicsadé jellemzésének szempontjai

Minésités

Siilyozas

Siilyozott
érték

. A problémafelismerés helyessége

. A munkacsoport szakmai Osszetételének helyessége

. A dont§ tényezdk felismerése az atvilagitas soran

. Arendszerben gondolkodds megval6sitdsa

. Ajavaslatok helyessége

. A prezentdlds meggydz4 jellege

. Atervezett raforditdsok helytdllésdga

. Atervezett hatarid6k betartasa

O |0 [Q [N ||~ [W ||~

. Az tigyféllel kialakitott kapcsolat zavartalansiga

—_
=]

. A munkacsoport légkore és kreativitdsa

—_
—

P

. A munkacsoport-vezetd értékelése

12.

A munkacsoport tagjainak egyéni értékelése

A felvetendd kérdések a kovetkezdk:

* Ki és hogyan alapozta meg a tanicsadds sziiksé-

gességét?

* Hogyan vélasztottdk ki a tandcsaddt? Milyen

Forrds: Hovdnyi (1997)

A viérhat6 eredmények meghatdrozdsa egyértel-
mii, alapos és pontos volt-e?
* A tandcsadéi stilus megfelelen meghatarozott,

megvitatott és érthetd volt-e? Tdjékoztattdk-e az

kritériumokat és eljarasokat hasznaltak? Erthetd

volt-e a tandcsadds célja? Tulsdgosan szik vagy

hatarozatlan volt-e?

* A megbizis terve vildgos, €lethii és megfeleld
volt-e, tekintettel az tigyfél sziikségleteire és kii-

lonleges feltételeire?

* A célok, targyak, eredmények és raforditiasok
eredeti meghatdrozdsa j6 keretet és segitséget
adott-e a megbizasi tervhez? A célok eléggé igé-
nyesek, de nem megvaldsithatatlanok voltak-e?

VEZETESTUDOMANY

A rdforditdsok mennyisége és mindsége

embereket a szerepiikrdl és kotelezettségeikrdl?

A sziikséges — megbizdsi tervben szerepld — rafor-

ado és az ligyfél biztositott. A f6 kérdések:

ditdsok eredeti meghatdrozdsan kiviil az értékelésben
meg kell vizsgélni a raforditdsokat, amelyeket a tanics-

¢ A tanacsado kivant méretd, szerkezetd és szakér-
telm{ csoportot valasztott-e?

* Biztositotta-e az ligyfél a megbizashoz sziikséges
(emberi és egyéb) erdforrasokat?
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A felhaszndlt tandcsadoi modszer

A tandcsadonak és az ligyfélnek visz-
szamendslegesen értékelnie kell a meg-
tortént eseményeket, és azokat az 6ssze-
fiiggéseket, amelyek a megbizds ideje
alatt fennélltak:

e Milyen volt a tandcsado6-tigyfél
kapcsolat természete? A kolcso-
nos bizalom, megértés, tisztelet és
tdmogatds 1égkore volt jellemzs?

* A megfeleld tandcsaddi stilust
hasznaltak? Az tigyfelek képessé-
geihez és preferencidihoz, valamint
az adott feladathoz igazitottdk-e?

* Minden kedvez6 alkalmat kihasz-
naltak-e, hogy noveljék az iigyfél
bevondsit a megbizasba?

* Megfelel§ figyelmet szenteltek-e
a megbizds tanulasi szakaszainak?
Mit tettek, hogy 4tadjék a tudast és
a szakértelmet az tigyfélnek?

* Lelkiismeretesen betartotta-e a tandcsad6 a szak-
ma minden etikai és viselkedési szabélyat?

Iranyitasa a tanacsadé és az iigyfél altal

Az eredeti megbizdsi tervben szerepld hidnyossdgok és
hibak korrigalhaték, a megvaltozott koriillmények altal
megkivant médositasok elvégezhetSk, ha a megbizast a
partnerek megfelelSen irdnyitjak. Ertékeléskor a kovet-
kez& kérdéseket célszert végiggondolni:
* Az eredeti megbizasi terv tartalmaz-e rugalmas-
sdgot?
* A tanicsad6 cég hogyan irdnyitotta és tdmogatta
a megbizast? Hogyan reagdlt az tigyféltdl érkez6
panaszokra és javaslatokra?
* Hogyan ellenérizte és feliigyelte az tigyfél a meg-
bizast?
* Figyelembe vette-e a tandcsadd és az iigyfél a
menetrendet?
* Volt-e évkozi jelentés és értékelés a megbizds
kulcsfontossagu szakaszaiban? Mit tettek ennek
érdekében?

Philips (2000) szerint a tandcsadas egy befektetési
folyamat, ezért ki kell mutatni az értékelés sordn, hogy
milyen is volt a projekt befektetetteszkoz-megtériilési
mutatéja (ROIL: Return on Investment). Igy tobbek ko-
zott a kovetkezd kérdések vizsgalata fontos:

— Milyen volt a tandcsaddssal kdzvetleniil kapcso-

latban 1évSk elégedettsége és reakcidi? (Elége-
dettség, reakcio),

CIKKEK, TANULMANYOK

Szallashely szolgaltatas, vendéglatas

Gazdasagiszolgaltatas, kOzigazgatas

Oktatas, egészségiigy

m B-A-Z megye, 2005

1. dbra

A B-A-Z megyei vallalkozasok (2005) és a minta (2005 és 2011-12)

tevékenységi kor szerinti osszetétele

0% 10% 20% 30% 40%

Mezdgazdasag |
Ipar
Epit6ipar '

Kereskedelem

Szallitas

Egyéb

® minta, 2005 minta, 2011-12

Forrds: KSH, sajdt

— Mit tanult a szervezet a tandcsadas altal? (tanulas),
— Milyen eredménnyel lehetett megval6sitani a ta-
nacsaddk javaslatat? (implementalds, alkalmazas),

— Ajavasolt valtoztatdsoknak milyen iizleti kihata-
sai voltak? (lizleti hatas),

— Milyen iizleti hasznot eredményezett a tanics-
adok javaslatainak bevezetése? (koltség-haszon
elemzés),

— Milyen kozvetleniil nem szdmszer(sithets ered-
ményeket hozott a tandcsad6k javaslatainak be-

vezetése? (nem szdmszerdsithet§ eredmények —
Intangible benefits) (Poér, 2010).

Az empirikus felmérések modszertani hdttere

Az empirikus vizsgalat alapjat jelentd kérdGiv a ko-
rabbi, kiilfoldi kutatdsok sordn alkalmazott kérddivek
figyelembevételével allt 6ssze. A kérd6iv szerkesztésé-
nél 1ényeges szempont volt, hogy egy-egy témaét tobb
oldalrdl is megyvildgitsanak a kérdések, novelve ezzel a
valaszokbo6l levonhat6 kovetkeztetések megbizhatdsa-
gat. Az empirikus vizsgélat két részbdl tevdott ossze.

A kutatés kiterjedt egyrészt a Borsod-Abaij-Zemp-
1én megyei véllalkozdsok megkérdezésére, a tanics-
addsi szolgéltatds igénybevételére. A Borsod-Aba-
Uj-Zemplén megyei vallalkozdsok korében 300 tagu,
értékelhetd minta Osszedllitdsa volt a cél. Kordbbi
felméréseink tapasztalatai alapjadn személyes megkere-
séssel és rabeszéléssel 50% koriili visszaérkezési ardny
érhets el. Ezért 600 vallalkozast valasztottunk ki (az
0sszes miikods B-A-Z megyei tarsas véllalkozas 3,5%-
a) a Cégtar 2000/12-es, illetve 2005-0s szamaibdl (a

Cégbir6sagon bejegyzett, B-A-Z megyében székhely-
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lyel rendelkezd, mikods cégek koziil), és személyesen
kerestiink fel. A cégek kivélasztisa a tevékenységi kor

alapjan részletezett vallalkozasok koziil tortént, a terii-
leti elhelyezkedés ardnyait figyelembe véve, egyszer( :

véletlen mintavétellel. Igy 2001-ben 362 db, 2005-06-
ban 294 db értékelhetd kérdGivet sikeriilt kitOltetni.

A visszaérkezési ardny 2001-ben 60,3%, 2005-06-ban

s

49% volt. A vissza nem érkezett kérdGivek miatt- a
szolgéltatds egy kicsit alul-, az ipar és kereskedelem
egy kicsit feliilreprezentalt volt 2005-ben, az eltérés

nem volt szdmottevd, j6l kovette a megyei ardnyokat
- szolgaltatasok terliletenkénti megoszldsdt szemlélteti.

(1. dbra).

A kutatds masik része a tandcs-
ad¢ villalkozasok megkérdezésére
épiilt. 2001-ben és 2005-ben teljes
kord felmérést végeztiink a 7.414
iizletviteli tandcsadds” TEAOR
szdmu, Borsod-Abatij-Zemplén
megyei székhelyd tandcsadé cé-
gek korében. 2000 decemberé-
ben 199 tanicsadd cég miikodott
megyénkben, 2005-ben 222, va-
lamennyit felkerestiik. A kérd&iv
kitoltését 2001-ben 83, 2005-
06-ban 88 tandcsad6 villalta.
A visszaérkezési ardny kisebb
volt, mint a véllalkozasok koré-
ben, 40% koriili (2001-ben 41,7%,
2005-06-ban 39,6%) (Pelczné —
Szadai, 2003a, b; (Pelczné — Sza-
dai, 2004; Szadai, 2006).

A rendelkezésre all6 korabbi kérdGives felmérések,
valamint a sajat kordbbi kutatdsi eredmények egy tjabb
empirikus felmérés alapjaul szolgéltak. A kérdGivek
Osszedllitasara a 2011. szeptember-november kozotti
1d8szakban, az adatfelvételre 2011. december és 2012.
majus kozott keriilt sor. A tandcsadéi kérdGivet 58 val-
lalkozas toltotte ki. (Tandcsaddénak tekintettilk azon
vallalkozokat, akik tevékenységeik kozott megjelolték
az ,uzletviteli tandcsadast”. A tanacsadoi kérdGivet a
tandcsadasi tevékenységre vonatkozdan toltotte ki egy
tandcsadést folytatd kolléga.) A megvizsgalt tandcsadok
1-2 tligyfele pedig kitoltotte a ,,tandcsot igénybe vevd
vallalatok tandcsadési tapasztalatira” vonatkozé kérd6-
ivet (77 kitoltott kérddiv érkezett vissza): igy Osszeha-
sonlithatéva vélt, hogy a tandcsadok hogyan l4tjdk sajat
magukat, kompetencidikat, tevékenységiik eredményét,
hogyan 14tjak Sket tigyfeleik, vannak-e eltérések, mibdl
addédnak ezek. A szolgéltatast igénybe vett vallalkozok
valamennyi iparagat képviseltek. (/. dbra)

A kérd6iv ugy keriilt 6sszedllitdsra, hogy dsszeha-
sonlithaté legyen a kordbbi (2001-es és 2005—06-0s)

VEZETESTUDOMANY
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Borsod-Abauj-Zemplén

Szabolcs-Szatmar-Bereg

Forrds: sajdt szerkesztés

felmérések eredményeivel. Az Osszehasonlithatosag
nem biztosithatd teljeskortien, mivel eltér a felmérés
kore: a kordbbi felmérések csak Borsod-Abatj-Zemp-
lén megyére irdnyultak, a mostaniak tobb régidra.
(2. dbra) A korabbiak két kiilon részbdl alltak: a tanacs-
adokra és a véllalkozdsokra. A mostani a tandcsaddkra
vonatkozik, és a megkérdezettek iigyfeleire. Az 6ssze-
hasonlithatésdg igy nem biztosithat6 teljes mértékben,
de a tendencidkra kovetkeztetni lehet (Tokar-Szadai,
2013 b).

A 3. dbra a 2011-12-ben igénybe vett tandcsaddsi

2. dbra
A vizsgalt tanacsadok és iigyfeleik székhely szerinti megoszlasa,
2011-2012
0% 10% 20% 30% 40% 50%
21% |
pestmegye I 21% .
: 47%
| pa% m Villalkozasok (%
Hajd(-Binar [N 5% Tandcsadok (%)
17%
B%
. 0
Egyéb F 73’%,0
3. dbra
Az igénybe vett

tandcsadasi szolgaltatasok megoszlasa teriiletenként
2011-12 (%)

outsourci
7,4%

informatikai
21,0%

A legnépszer(ibb tandcsadasi teriiletek a stratégiai
és mikodési tandcsadds. Felmérésiink szerint az 0sszes
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Az igénybe vett

tanacsadasi szolgaltatassal kapcsolatos tapasztalatok

2001, 2005-06, 2011-12

m Egyértelmlien jo

2005-06 14,7%
0% 20% 40%  60%  80%  100%

igénybevétel tobb mint fele (59%-a) erre a két teriiletre
irdnyul, ezt koveti az informaciétechnoldgiai tanics-
adas 21% és humanersforras-tandcsadas 12,5%-kal.
A kérddivet kitoltd vallal-
kozdk kétharmada (67,5%-
a) stratégiai és mikodési
tandcsaddsi szolgaltatast is
igénybe vett, majdnem fele
(48,1%-a) informatikai ta-
ndcsad6t bizott meg, tobb
mint negyede (28,6%-a)
humanerd&forras-gazdalko-
dasi teriileten vette igénybe
tandcsado szolgéltatisat.

2011-12

2005-06

CIKKEK, TANULMANYOK

m Déntéen jo
Tébbet vartunk
Nem tul jo

Egyértelmden ross

4.dbra masokat is rdbeszél, a tandcsadasi
szakma jO hirét terjeszti. Elenyészd
azoknak a szama, akik kiabrandul-
tak tandcsadéjukboél (2001-ben 3,4%,
2005-06-ban 2,1%, 2011-12-ben nem
taldltunk ilyet), negativ tapasztalatuk
alapjan 2001-ben minddssze 1,7%
abrandult ki a teljes tandcsaddsi szak-
mabdl, 6k masokat is lebeszélnek a
szolgaltatds igénybevételérdl. 2005-
06-ban, és 2011-12-ben nem talalkoz-
tunk olyan iigyféllel, aki egyértelm-
en rossz tapasztalatot szerzett volna.
A viallalkozok megjelolték, hogy az
igénybe vett projektek milyen ardnyét
mindsitik utdlag sikeresnek, sikertelen-
nek, illetve az egyértelmtien sikeres-

nek és sikertelennek sem mingsithetS projektek ardnyéat
(5. dbra).

5. dbra

Az igénybe vett

tanacsadasi szolgaltatas utélagos értékelésének eredménye

2001, 2005-06, 2011-12

85

83,7

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 600% 70,0% 80,0% 90,0%

A kérd6ivekkel nyert
adatok  feldolgozasdhoz
az SPSS 14.0 program-
csomagot  alkalmaztam.
Az elemzés kereszttabla-
elemzéssel (fiiggetlenség-
vizsgélattal), variancia-
analizissel, valamint korrelaciéelemzéssel tortént, a
tarsadalomtudoményi kutatdsokban szokdsos 5%-o0s
szignifikancia mellett.

Az igénybe vett tanacsadasi szolgaltatassal
kapcsolatos tapasztalatok

A 4. dbra a 2001-es, 2005-06-0s, és a 2011-12-es fel-
mérések alapjan mutatja az igénybe vett tanacsadasi
szolgéltatassal kapcsolatos tapasztalatokat.

Majdnem mindegyik megkérdezett iigyfél (2011—
12-ben 97,5%) elégedett volt tandcsaddja teljesitmé-
nyével, tapasztalatai birtokdban most is, batran hozza
fordulna segitségért, 51,3% olyannyira elégedett, hogy

Egyértelmiien sikeresnek és sikertelennek sem itélhetd igénybevételek aranya (%)
m Sikertelen génybevételek aranya (%)

m Sikeres igénybevételek aranya (%)

Az eredmény hasonlé képet mutat, mint a 4. dbrdn
kozolt adatok, tehdt a vallalkozok a projektek eredmé-
nyessége alapjan alkotnak képet a tanacsadordl, a ta-
nacsadasi szakmardl. Az utdlag sikeresnek itélt projek-
tek ardnya a meghatarozé: a vizsgdlt id6szakban 75%
és 85% kozott volt, mig az utdlag sikertelennek mind-
sitett projektek ardnya mindossze 6% és 16% kozotti.

A tandcsadé és az igénybe vett szolgdltatds megité-
1ését szemlélteti a 6. dbra a tanidcsadok és tligyfeleik
megitélése szerint 2011-12-ben.

A szolgdltatast igénybevett iigyfelek 1-t61 5-ig terje-
dé skéléan értékelték a tandcsaddval valé kapcesolatukat,
a tandcsad6juk szakmai kompetencidjat, a szolgéltatds
dra és a teljesités szinvonala kozti kapcsolatot, valamint
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a javaslat megoldasra orientaltsagat. (Az 5-0s jelentése
teljes mértékben elégedett, 1-es: egyéltaldn nem elé-
gedett.) A tandcsadok iligyfeleikkel vald kapcsolatukat
értékelték az egylittmikodés sordn, a sajat szakmai
kompetencidjukat, valamint hogy véleményiik és az
tigyfelek visszajelzései szerint mennyire van ardny-
ban a szolgéltatds szinvonala az 4rdval, és a javaslatuk
mennyire megolddsra orient4lt.

Az tigyfelek, a felmérés szerint, habar egy kicsit elé-
gedettebbek a tandcsaddjuk-
kal (az egyiittm{ikodés soran
az egymds kozotti kapcsolat-
tal, valamint a tanicsad6juk
szakmai kompetencidjdval),
mint a kapott szolgéltatdssal
(ar-teljesités szinvonala, és
a javaslat megolddsra orien-
taltsdga), alapvetSen mind-
kett6t megfelelének {télték:
valamennyi kritériumot az 5
fokozatu Likert-skalan 4,47
felettire értékelték.

A tandcsadodk és iligyfeleik
véleménye megegyezik, nem
mutathaté ki  szignifikdns
kiilonbség (a vizsgalt 4 kri-
tériumbdl 3 esetén): a tanacs-
adok lgyfeleikhez hasonlé-
an latjak, értékelik szakmai
kompetencidjukat, az egymas
kozti kapcsolatot az egyiitt-

Utolag sikeresnek itélt
projektek esetén 2011-12

Utdlag sikertelennek itélt
projektek esetén 2011-12

Multi 2011-12

KKv2011-12

Egyénitan 2011-12

A tanicsadok és

az igénybe vett szolgiltatas megitélése a tanacsadok és iigyfeleik

értékitélete szerint 2011-12

Ajavaslat megoldasra
orientdltsaganak
"y 4,74
megitélése
Aszolgaltatas aranak a
teljesités szinvonaldval

valo kapcsolata 4,68

Atanacsadd szakmai
kompetenciajaval valo
elégedettség

4,58
4,59

Atandacsadoval valod
kapcsolat megitélése

4,64
4,67

4,304,404,50 4,604,70 4,80
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Ugyfél 2011-12
m Tanacsado 2011-0

miikddés sordn, valamint az ar és a teljesitmény viszo-
nyat. Habdr a felmérés eredménye (6. dbra) szerint a
tanacsadok egy kicsit feliilértékelték az altaluk nytjtott
szolgdltatdsok esetén az ar és a teljesités szinvonala
kozotti kapcsolatot az tigyfeleik értékitéletéhez képest,
de a kiilonbség a szokdsos 5%-os szignifikanciaszinten
nem volt szignifikans (7,6%), atlagosan az 6t fokoza-
ta Likert-skalan 4,58-ra értékelték. A tanicsadok és
iigyfeleik értékitélete kozott minddssze egynél talal-

7. dbra
A tanacsado és

az igénybe vett szolgiltatas megitélése az iigyfelek

értékitélete szerint 2011-12-ben

=

2 3 4 5

|
e—
4 é?qs m Atandcsaddval vald kapcsolat

| 4162  megitélése
- 3,5 M Atanécsadd szakmai
2,91 | kompetencidjaval vald
. elégedettség
I
42931 Aszolgdltatds drdnak a
419 teljesités szinvonalaval vald
| kapcsolata
44&525 Ajavaslat megoldasra
442 orientaltsdgdnak megitélése
|
453
436

haté szignifikdns kiilonbség: a tandcsadék
értékitélete szerint a javaslatuk megoldasra
orientalt (4,74-re értékelték atlagosan), mig
tigyfeleik kevésbé tartjdk a gyakorlatban koz-
vetleniil megvaldsithaténak (4tlagosan 4,47-
re értékelték).

A 7. dbra 6sszefoglalja azokat az észre-
vételeket, amelyeket a vizsgalt iigyfelek a
tandcsaddval és a tandcsadasi szolgéltatdssal
kapcsolatosan 2011-12-ben tapasztaltak.

A vizsgalt vallalkozdsok utdlag sikeres-
nek mindsitett projekt esetén teljes mérték-
ben elégedettek a szolgdltatdssal és tandcs-
addjukkal: a kapott javaslatot megoldasra
alkalmasnak itélték, és véleményiik szerint
megérte az arat. Utdlag sikertelennek {télt
projekt esetén kozepesen elégedettek tanacs-
addjukkal, a szolgéltatdssal nem elégedettek,
bar ezeket a javaslatokat sem {télték teljesen
hasznélhatatlannak, teljes pénzkidobasnak.

6. dbra
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A szolgaltatassal kapcsolatos

elégedetlenség okai a vizsgalt iigyfelek %-aban,

CIKKEK, TANULMANYOK

8. dbra A 8 dbra a tanacsadasi
szolgéaltatdssal kapcsolatos

elégedetlenség okait mutatja a

2011-12-ben vizsgalt ligyfelek tapasztalatai
alapjan 2011-12-ben.
0,0% 2,0% 4,0% 6,0% 8,0% 10,0% 12,0% . (1, s .
A vizsgalt iigyfelek mind-
Altalénos, sematikus tandcs  EEGEG—G——— 100% 0o 15.0%-a fogalmazo
meg — tapasztalatai alapjan
Atanacs konkrétan nem beépithetd RN 2,6% — tandcsaddssal kapcsolatos
Egyittmikodésinehézség M 1,3% el’egedetlensegl okot. A k,lfo'
gdsolt okok legnagyobb része
Atandcsadé zavarjaa munkat | 0,0% a javaslat megolddsra orientélt-
Atanacsado kiszivarogtatja az Uzleti titkot | 0,0% sdgdval kapcsolatos: a vizsgdlt

Erdekeltségi rendszere nem megfelels [ 1,3%
Al 13%

Egyéb N 1,3%

llletéktelen belsS problémak megolddséban

Tandcsad6jukbdl sikertelen projekt esetén sem dbran-
dultak ki teljesen — kevés kivételtSl eltekintve —, nem
keresnek masik tandcsado6t. Ennek oka, hogy a legtobb
vizsgélt véllalkozds mar évek 6ta kapcsolatban 4ll ta-
ndcsadéjaval, szamos sikeres projektet megvalésitottak
kozosen, alapvetSen elégedettek tandcsadéjukkal: egy-
két eredménytelenebb projekt miatt alapvetGen nem
valtoztatjadk meg véleményiiket.

Felmérésiink szerint az iigyfelek kismértékben elé-
gedettebbek a kisebb méret(i tandcsadé cégekkel, illet-
ve egyéni tandcsaddkkal és szolgdltatdsaival, mint a
multinaciondlisokkal. A rugalmasabb, kisebb mérett
tandcsadé vallalkozokkal személyesebb, jobb kapcso-
latot tudnak kiépiteni, mig a multinaciondlis cégek ese-
tén erre sokkal kisebb a lehetGségiik.

A vizsgilt iigyfelek kismértékben elégedettebbek a
kisebb méretii tandcsad6 cégek és egyéni tandcsadok
kompetencidjdval, mint a nagyokéval. Véleményiik
szerint a kicsik magas szinvonald szolgéaltatast nyujta-
nak az adott teriileten, és a nagyokndl jobban tudnak
alkalmazkodni a specidlis helyi igényekhez.

Mivel a vizsgélt vallalkozok véleménye szerint a
kisebb tanidcsadok magas szinvonald, a specidlis igé-
nyekhez jobban igazod6 szolgéltatdst nyujtanak az adott
teriileten, a nagyokndl alacsonyabb 4ron, kedvezbbnek
itélik meg az 4ar és teljesitmény kozti kapcsolatot, bar
nem maradéktalanul elégedettek vele (4,4-re értékelték).

Az ar-teljesitmény viszonyhoz hasonldéan {télik
meg a javaslat megoldésra orientaltsagat. Véleményiik
szerint a multinaciondlis tandcsaddk javaslatai altala-
nosabbak, mig a kisebb tandcsadoké a gyakorlatban
jobban hasznélhaték, de a kiilonbség nem jelentSs, ot
fokozati Likert-skalan mindossze 0,2.

vallakoz6ok10,4%-a  konkrét,
egyedi problémdkra &ltaldnos,
sematikus tandcsot kapott, 2,6%
a tanacsot nem tudta konkrétan
alkalmazni, beépiteni. A tobbi
ok részardnya nem jelentGs.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

A Miskolci Egyetem Gazdilkodéstani Intézete altal
2001-ben, 2005-06-ban és 2011-12-ben végzett kér-
déives felmérések alapjan bemutattam, hogy hogyan
vélekednek az iigyfelek a tanicsadéikrdl, mennyire
elégedettek az igénybe vett tandcsaddsi szolgéltatassal.

A vizsgalt vallalkozdsok meghatdrozé hényada,
97,5%-a elégedett volt tandcsaddja teljesitményével,
tapasztalatai birtokdban most is hozza fordulna segit-
ségért. A legnépszerlibb a stratégiai és mikodési ta-
ndcsadds, az Osszes igénybevétel tobb, mint fele erre
iranyul, a kérd6ivet kitolt6 véllalkozok kétharmada
mindkét teriileten igénybe vette a szolgéltatist. Az
igénybe vett projektek meghataroz6 hanyadaval elége-
dettek voltak, mintegy 85%-at utdlag sikeresnek mind-
sitették a megkérdezett véllalkozok.

Felmérésiink szerint a vallalkozdsok kismértékben
elégedettebbek voltak a kisebb méretd tandcsadd cé-
gekkel, illetve egyéni tandcsaddkkal és szolgdltatdsa-
ival, mint a multinacionalisokkal: kozvetlenebb, sze-
mélyesebb kapcsolatot tudtak kiépiteni, javaslatuk a
gyakorlatban jobban hasznalhat6 volt, jobban tudtak
alkalmazkodni a specidlis helyi igényekhez, a szolgal-
tatds dra jobban fedte a teljesitményt.

2011-12-ben a megkérdett vallalkozék minddssze
15,6%-a fogalmazott meg — tapasztalatai alapjan — ta-
ndcsadassal kapcsolatos elégedetlenségi okot. A kifo-
gdsolt okok legnagyobb része a javaslat megolddsra
orientéltsdgdval kapcsolatos. Konkrétabb, konnyebben
beépithetd, megoldésra orientdltabb javaslatokkal job-
ban meg tudnénak felelni az tigyfelek igényeinek.
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A megbizast nem szabad bizonytalan és vegyes ér-
zelmekkel befejezni. Az drak és a leszéllitott anyagok,
megolddsok mindségének, hasznossdganak, hatdsa-
nak kérdésein til, fontos a projektek valédi (komplex)
szakmai értékelésének elvégzése is, melynek szerves
része a tanacsad6i magatartds, valamint a tandcsado és
az ligyfél egyiittmitikodésnek a vizsgélata. Idedlis eset-
ben mindkét félnek elégedettnek kell lennie a megbizas
alatt fennallé kapcsolattal. J6, ha az tligyfél pozitivan
értékeli a konzultdns munkdjat, akivel legkozelebb is
szivesen mikodik egyiitt. A tandcsadonak éreznie kell,
hogy munkdjat megbecsiilik és elismerik, valamint azt,
hogy az adott tigyféllel végzett k6z6s munka 6sztonzs-
leg hat sajat tevékenységére is.

A j6 tandcsadd tanul megbizasaibdl, tigyfelétdl, hi-
bdibdl: tapasztalatot, gyakorlatot szerez, a kompeten-
cidja novekszik, a kovetkezd megbizdsdban mar ezt az
Uj ismeretet is felhaszndlja. A tanicsadé fejl6déséhez
nélkiilozhetetlen a visszajelzés, az értékelés. A j6 ta-
ndcsadd szigord szempontok szerint értékeli sajat te-
vékenységét is: hiszen igy tanulhat hibaibdl, igy no-
velheti kompetencidjat. A visszacsatolds és értékelés a
tandcsadé tovabbfejlédésének alapja: nélkiilozhetetlen
a tandcsad6é modszereinek tovabbfejlesztésében, a ta-
ndcsadds hatékonysdginak novelésében — ij modsze-
rek kifejlesztésének, ezaltal a versenyképesség megdr-
z€sének nélkiilozhetetlen feltétele.

Labjegyzet

! A kutatémunka a Miskolci Egyetem stratégiai kutatési teriiletén
mikods Mechatronikai és Logisztikai Kivalésdgi Kozpont kere-
tében valdsult meg.
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ALMASI Anilké

A SZERVEZETI IDENTITAS VIZSGALATA
A HAZAI KKV-SZEKTORBAN

Individualizal6dé vildgunkban egyre fontosabb a vallalkozasok outputja mellett a vallalkozas maga: hir-
neve, személyisége, megbizhatésiaga, kommunikacidja és viselkedése iizleti partnereivel, dolgozdival és kor-
nyezetével. A vallalatiidentitas-kutatiasok azonban altaldban nem a hazai kis- és kozepes vallalkozasokra
fokuszalnak, mikozben szimukra is elérhetdvé valt a tudatos identitasépités eszkoztara. A KKV-szektor
silya a gazdasagban (szamuk vagy a foglalkoztatottak szama alapjan) jelentds, igy sziikséges vizsgalni,
hogyan alkalmazzaik az identitismenedzsmentet piaci poziciojuk megtartasara, megerdsitésére, versenyké-
pességiik javitasara. A cikk arra keresi a valaszt, milyen szerepe van a hazai kis- és kozepes vallalkozasok
stratégidjaban, életciklusaiban a vallalati identitasnak. A kivalasztott agazatokban (épitGipar és IT-szek-
tor) végzett empirikus kutatas segit feltarni, hogy a mindennapi gyakorlat miben és miért tér el az elméleti

modellektdl.!

Kulcsszavak: szervezeti identitas, Kis- és kozépvallalkozasok (KKYV), versenyképesség

»AZ identitds azonositja a szervezetet,
a csoportot, az egyént.”
(Albert — Ashfort — Dutton, 2000: 13. 0.)

Szamos szervezetiidentitds-modell (corporate identity,
CI, vdllalati identitds, arculat) ismert, melyek legtobb-
szOr a vallalati magatartdst, szimbdlumrendszert és
kommunikdciét jelolik meg kiils6 identitdstényezok-
ként. A szinergikus véllalati identitds azonban csak
akkor johet létre, ha ezek a kiils6 elemek szorosan ra-
épiilnek a belsd tényezlkre: a vdllalati kultdra, az ér-
tékrend, a jovokép és a stratégia csoportjara. A kiilsd
és belsd tényezSk kiegyensilyozott szerepeltetése és
hiteles, egymassal 6sszhangban 1év$ informécidtartal-
ma adja a szinergikus identitast. ,,A szinergia sz6 gorog
eredetd, jelentése egyiittm(ikodés: syn = egyiitt, ergos =
dolgozni (Bakos, 1994). A szinergia kifejezés azonban
nemcsak az egyiittm(ikodés tényét, hanem az abbdl fa-
kadé hatdsokat is magdban foglalja.” (T6th, 2004: 14.
0.) A vallalati identitds mérését neheziti, hogy a modell
egyes elemei nem mérhetSk egyforman egzakt médon,
és az értékelés szubjektiv elemeket tartalmaz (példdul
design megitélése). A kutatds kvantitativ és kvalitativ
szakasza, az Osszetett modszertan kisérletet tesz a ne-
hezen mérhets jelenségek operacionalizdldsara, lehets-

vé téve az identitds szinergidjadnak elemzését, valamint
a véllalkozas egyéb adataival, folyamataival val6é 6sz-
szevetését.

Az identitdselméletek j6l mikodd modszertant ki-
ndlnak a véllalkozasok szdmadra, hogy valaszolni tudja-
nak arra a kérdésre, kik 6k, és masok mit gondolnak ré-
luk. A redlis ,,0nkép” segit poziciondlni a véllalkozast,
és hitelessé teszi a véllalat piaci magatartdsat. Azonban
ha a témarol sz6l6 esettanulményokat nézziik, lathato,
hogy tobbnyire a multinaciondlis (de legaldbbis nagy
arbevétell) cégek vdllalatiidentitds-menedzsmentjé-
r6l szélnak. A kis- és kozepes vallalkozasok specidlis
helyzetben vannak: egyrészt magas a GDP-hez val6
hozzdjaruldsuk, a foglalkoztatdsban vallalt hanyaduk, a
szdmuk, mésrészt a torténelmi multbél ad6dé hidnyzé
vallalkoz6i kultdra (Hamori et al., 2007: 580. o.) nehe-
ziti az informéci6hoz jutast.

Szerb és Szirmai kutatdsaik alapjin tgy hatdroztdk
meg a ,tipikus magyar vallalkoz6” jellemzdit, hogy
,-a magyar KKV-k korében sok a nem kell6 menedzse-
ri, vallalkozéi ismeretekkel rendelkezé vallalkoz6™
(Szerb — Szirmai el6adas osszefoglal6 in: Varga, 2010:
1. 0.), és a ,,vallalkoz6i ismereteket nem formalis okta-

tdsban, hanem a gyakorlatban torténd tanuldssal, hibak
és probalkozasok révén szerzik meg a vallalkozék. Eb-
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ben az esetben azonban a hibak elkdvetésének, megis-
métlddésének magas az esélye” (Szerb, 2008: 23. o.).
Handy szerint a kis szervezeteknél ,,ad hoc t(izoltas ala-
pon foglalkoznak olyan tevékenységekkel, amelyeket
val6jdban programozni, rutinizdlni, rendszerezni kelle-
ne”’, mivel ,,a vezetSk ezt a kultdrat részesitik elény-
ben”. Ezzel egyiitt a kisvallalkozdsok rugalmasabbak is
lehetnek: ,,remekiil viselkednek el6re nem l4tott hely-
zetekben, de nagyon gyengék a rutintevékenységek-
ben.” (Handy, 1986: 86. 0.)

A cikk els6 része a vallalatiidentitds-elméletek 4t-
tekintésével foglalkozik, kiemelve azokat a modelle-
ket, amelyeket a KKV-szektor is alkalmazni tud, il-
letve azon sajdtossdgokat, amelyek a szektort érintik.
A maésodik rész bemutatja az empirikus kutatds mod-
szertandt, kutatdsi kérdéseit. A cikk harmadik része az
eredményeket 0sszegzi, a két dgazatban tapasztalhatd
eltéréseket részletezi, és ezek lehetséges okaira ad ma-
gyarazatot. A zar6 fejezet a kutatds kovetkez§ fazisara
tér ki: milyen 4j hipotézisek fogalmazddtak meg és ho-
gyan lehet vélaszt adni a jelen vizsgélat sordn felmeriilt
Uj kutatési kérdésekre.

Elméleti hattér és alkalmazasi lehetoségek

A vallalatiidentitds-elméletekben (corporate identity,
CI) kozos vonds, hogy a villalkozds belsd értékeibdl
indulnak ki, és ezeket tartjdk az identitds alapjanak.
Eltérnek abban, hogy milyen tényezSket tekintenek
,s0ft” és ,hard” elemeknek, milyen kapcsolatrendszer-
rel definidljdk a tényezGk egymadsra hatdsat (esetleg
hierarchidjat), és nem ritka, hogy maganak a véllalati
identitds definiciénak is tobb értelmezésével taldlkoz-
hatunk a szakirodalomban.

A corporate identity modellek kiilonbségei gyakran
abbdl addédnak, hogy az egyes szerzGk milyen tudo-
manyteriilet fel6l kozelitik meg a szervezeti identitas
kérdését. Tobbnyire az hatdrozza meg, mit tekintenek a
CI hangstlyosabb elemének, hogy a marketingkommu-
nikdci6 vagy éppen a vezetéselmélet szakértSi alkottak
meg a modellt.

A tovabbiakban az identitdsmix-modellt emelem ki,
mivel jOl reprezentélja a vallalatiidentitds-elméletek té-
nyezdit.

Az identitdsmix-modell (Birkigt, Stadler, Funck)
A Birkigt, Stadler és Funck szerzdk altal megalko-
tott modell (/. dbra) tartalmazza a legfontosabb soft és
hard tényezG6ket, és egyszer(ien, kozérthetGen dbrazolja
a koztiik 1év6 kapcsolatot. A szerzk elkiilonitenek kiil-
detést és véllalati filozofidt, hangsilyozzdk a stratégia
fontossagat, és megjelenik a vdllalati kultdra fogalma.
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1. dbra
A vallalati identitas
Birkigt, Stadler és Funck szerint

Vallalati kild etés

Villalat: filozofia és

piaci stratégia

Vallalati kultira

VD: villalati design, VV: a vdllalat viselkedése,
VK: a vallalat kommunikéciéja

Forras: Szeles (2001: 141. 0.)

A modellben a bels6 magot (vallalati filozéfia, straté-
gia, kiildetés és kultira) koriilveszi a soft tényezSk cso-
portja (véllalati viselkedés, kommunik4cié és design),
a véllalati image-t pedig az identitds kiils6 vetiiletének
tartjak, melyre a véllalati marketing van hatdssal.

A végletekig leegyszerdsitett vagy épp bonyolitott
véllalatiidentitds-modellek kozott Birkigt, Stadler és
Funck modelljét érzem legalkalmasabbnak a kutatdsom
célcsoportjdban, a KKV-szektorban és a csalddi véllal-
kozasok esetén, amely méar kellGen részletes, tartalmazza
a kihagyhatatlan identitdselemeket. Felvdzolja a kapcso-
latokat is a soft és hard elemek kiilonvalasztasaval, ezek
tényleges viszonyrendszerét, ok-oksdgi kapcsolatat vagy
hierarchidjukat azonban nyitva hagyja. Ezzel lehetGséget
kinél a modell arra, hogy rugalmasan illeszkedjen mind a
preciz és szakirodalomnak helytdll nagyvéllalati, mind
a KKV vagy csalddi vallalkozas kdrnyezetbe.

A vdllalati identitds tényez6i

Ashfort és Dutton (2000) szerint a mai szervezet el-
sOdleges kérdése a ,,Ki vagyok?”, és mivel mds entitd-
sok is felteszik ugyanezt a kérdést a sajat szemszogiikbol
(Kik 6k?), vélaszt kell adni mind a belsS, mind a kiils6
kérdésekre (Ashfort — Dutton, 2000). A vdlasz struktura-
jat az identitdsmix-modell kovetkezd tényezGi adjdk meg:

A vdllalati viselkedés magéban foglalja a vallalat
valamennyi reakciéjat, cselekedetét, és tartalmazza
mind a befelé, az alkalmazottak irdnydba, mind a kifelé,
a kornyezet irdnydba tandsitott magatartést, aktivitast.
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A vdllalati kommunikdcio célja és irdnyultsdga alap-
jan lehet befelé irdnyuld, szervezetorientdlt, valamint a
véllalkozds kornyezetét és kiilsd célcsoportjait megcél-
z6 folyamat. A vallalat viselkedése és kommunikaci6-
ja elvdlaszthatatlan egymadstdl (f6leg napjaink on-line
csatorndin), és nincs interakcié (=viselkedés) meta-
kommunikacié nélkiil. Bateson szerint lehetetlen nem
kommunikdlni, és a metakommunik4cié mindig ming-
sit, mivel akaratlan és kontrolldlatlan (Bateson, 1963
idézi: Buda — Laszlo, 1981: 107. o0.). A metakommuni-
kacid kongruencidja (Rogers, 1951 idézi: Buda — Lész-
16, 1981) adja a kommunikaci6 és viselkedés osszhang-
jat, ellentmonddas-mentességét, ezaltal hitelességét, ami
a szinergia alapja egyben. A design a véllalat vizudlis
megjelenése, grafikai motivumrendszere, formai azo-
nositéinak Osszessége. Idetartozik a vallalkozds neve
is, valamint a logo, tipografia, egyéb szimbdolumok.
A design szerepe, hogy a vdllalati identitdsnak meg-
jelenést adjon, stilusdval kozvetitse azt, de nem ki-
zérélagos megtestesiilése az identitdsprogramnak.
A vdllalati stratégia Haslam szerint ,,szerz6déses,
rogzitett vetiilete a csoportgondolkoddsnak™ (Haslam,
2004: 230. 0.). A vdllalati kultiirdban materializalédik
a véllalkozas altaldnos értékrendje, a mindennapjaikat
ovezd szokasrendszer, a vezetGi stilus és a szervezeti
hierarchia felépitésének oka/hittere, a dontési folya-
matok jellege, a hatdskorok kialakitdsa, a feladatmeg-
osztds tipusa, valamint a hagyoményok. A vdllalati
filozdfia alatt ,,azt a kiérlelt és egyértelmiien megfo-
galmazott gondolatisdgot értjiik, amely — mint vezér-
16 elvek rendszere — a vdllalat/szervezet valamennyi
ténykedését, aktivitdsat, cselekedetét dthatja” (Szeles,
2001: 201. o.). A vallalati filozéfia erny&fogalomként
lefedi a viziot is, amely ,,a vallalat altal felvazolt, ki-
vant jovGébeni dallapotot fogalmazza meg” (Szeles,
2001: 201. 0.).

A vdllalati kiildetés olyan vezérelv, amelyre a val-
lalkozds célrendszere, stratégidja épiil, igy a vallalko-
z4s tagjai altal elfogadott jovSkép beépiil a véllalkozas
mikodésébe. Mig a misszio beliilr6l ered, a véllalkozas
identitdsdnak bels6 erdsségeire alapoz, igy tervezhe-
t6bb és konnyebben megfogalmazhat6, addig a vizio a
kiils§ aspektusokat helyezi el6térbe, és a kornyezettel
kapcsolatos reakcidkat emeli kdzéppontjaba, és szam-
ba veszi a kiszamithatatlansagot is.

A vdllalati identitds kutatdsa a KKV-szektorban

A vdllalatiidentitas-elméletek tobbsége hangsu-
lyozza a vezetSk (tulajdonosok, csticsvezetSk, marke-
tingvezetdk) szerepét a sikeres és szinergikus véllalati
identitds elérésében (Balmer ACID tesztje in: Csordds,
2008; Olins, 1995 stb).
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A kis- és kozepes villalkozdsok esetében tobbnyire
igaz, hogy az els§ vdllalkoz4s inditdsakor — legtobbszor
t6ke, néha a bizalom vagy delegaldsi problémaék hidnya
miatt — nem alkalmaznak szakembereket a marketing- és
kommunikdacids feladatok elldtdsdra, és a szervezetira-
nyitasi feladatok elldtdsa is inkdbb intuitiv alapon tor-
ténik. A vallalkozok ,,0sztondsen — sajat fennmarada-
suk érdekében — kifejlesztettek olyan tuddskezelési és
-fejlesztési modszereket, melyek segitették Sket a ver-
senyképesség fenntartdsaban. Ezek az 6sztonds tanuldsi
formdk magukba foglalhatnak specidlis tudastarhdzakat,
a belsd tudasmegosztds rendszerét, szervezeti kulturdlis
elemeket, vezetSi hozzaallast, vagy barmilyen mas té-
nyezdket.” (Polyék, 2011: 19. o.) ,,Mivel nem volt iga-
zan lehet8ségem iskolai keretek kozott tanulni, minden
mas lehetGséget megragadtam, ahol barmit elsajatithat-
tam.” (interjurészlet in: Polydk, 2011, 129. 0.) A vezetd
sajat elképzelése a véllalkozas jovEjérdl, céljairdl, az &
tuddsa, fejl6dési készsége igy nagyban meghatirozza,
beszélhetiink-e egydltaldn tudatos véllalatiidentitds-
programrol egy kis- és kdzepes villalkozas esetében.

Az id6dimenzié vizsgdlata is tovdbbi buktatékat
rejt magaban. Eleve kevés elméleti modell emeli be az
id6t mint 6ndllé tényezt vagy a tényezGket mddositod
faktort. Tobbnyire a vallalat torténetét, multjat emlitik
meg, mint az aktudlis identitds alapjat. A modellek cél-
ja inkdbb egy statikus, meglév§ allapot véllalatra sza-
bott részletes analizise, mint az okok, hattértényezSk
bemutatdsa, az egyes tényezdk kozotti kapcsolat elem-
z€se, vagy az id6beli eltérések vizsgalata.

A sajat kutatds sordn alkalmazott vezetSi mélyinterja
azokra a mérfoldkdvekre és okokra fokuszalt, amelyek
magasabb szintre 1épést eredményeztek a vallalati iden-
titdsban. Mar kis elemszdmui mintdn is korvonalazédtak
a tipikusnak mondhaté mérfoldkdvek, mint példaul a mi-
nimalis szint{ bevétel elérése, a valtozasok a vallalat éle-
tében (példaul uj piac, célcsoport, mikodési kdrnyezet,
bdvités). ,,...ha megvolt a nyugodt héttér, és megvolt az
a, mondhatom, létminimum-fizetés vagy -bevétel, akkor
innentdl kezdve lehetett gondolkodni, hiszen az ember-
nek volt ideje rd.” (interjurészlet, Laki, 1998: 55. 0.)

A villalkozaskutatasokra jellemz§ kutatdsi irdnyza-
tok koziil a kdrnyezeti hatdsok vizsgdlata mellett a bels§
véllalati értékek kozéppontba 4llitasa jellemzd, és ennek
,»-a»beliilrdl ki« irdnyzat el6feltevése szerint a vallalkozo
sajat képességének €s erdfeszitéseinek kdszonhetGen te-
remt értéket és jolétet, s ezért a védllalkozdi tevékenység
magatartasbeli, észlelésbeli és kognitiv kiilonbségekkel
is magyarazhat6.” (Hortovanyi, 2010: 23. 0.)

A KKV-vezetének, a vallalati kultdranak és filozo-
fidnak, valamint a szinergikus identitdsnak tulajdoni-
tott kiemelt szerep hatdrozta meg hipotéziseimet.
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Hipotézisek

Az elméleti modellek, a kordbbi sajat empirikus
eredmények (Almasi, 2012) és a valasztott ipardgak sa-
jatossagai alapoztik meg a hipotéziseket:

HI: A szinergikus vallalati identitdshoz sziiksé-
ges a belsé mag — filozdfia, kiildetés, kultira
és stratégia — tudatos kidolgozasa, harmonikus
rendszeriik. Az alaptényezdk nélkiil nem johet
létre szinergikus identitds a KKV-szektorban,
€s mindhdrom tényez§ sziikséges feltétele a
szinergidnak.

H2: Szignifikdnsan gyakoribb az IT-szektorban a
szinergikus arculattal rendelkezd véllalkozis,
mint az épitGiparban. Az ipardgi sajitossagok
(IT-ismeretek eltérd szintje a valasztott 4gaza-
tokban) varhat6an befolyasoljak a CI-tényezSk
koziil a magatartds-, kommunikéciétényezk
megnyilvanuldsait. Varakozdsom szerint ezt az
eltérést kihaszndlva mutathat6 ki egyértelmd-
en, hogy a vdllalkozds miikodési kornyezete
hogyan befolyésolja a vallalati identitdst.

H3: Az erGs vallalati kultirdval rendelkezd vallalko-
zasoknak szignifikdnsan nagyobb ardnyban van
szinergikus identitdsa. A KKV-szektorban a val-
lalati kultdra sokkal inkdbb a mindennapok va-
l6sdgdban megélt, mint tudatosan megtervezett
és menedzselt tényezd. Feltételezem, hogy ezért
erésebb hatdssal van a kis- és kozepes vallalko-
zasok szinergikus identitdsdra, mint példaul egy
multinacionalis vallalat esetében (ahol a vallalati
kultira deklaralt feladat).

Az els§ hipotézis alapja, hogy a szinergidnak nem
feltétele az Osszes tényezd azonos szintd kidolgozottsa-
ga, a 1ényeg a tényez8k megfeleld illeszkedése. Ahogy
Szeles Péter megfogalmazta: ,,melyek a meghatdrozé
és domindns, és melyek a sziikséges, nélkiilozhetetlen,
4m nem determindlé tényezS6k? ...Az alkotdelemek
milyen mértékben és erdvel vesznek részt a szervezet
image-formaladsaban, a kiils6 €s bels6 kornyezetre tor-
ténd rahatasban?” (Szeles, 2001: 148. 0.)

A maéasodik hipotézis ipardgi tuddson alapul.
Hodgkinson és Healey (2011) szerint az egyéni identi-
tsra kozvetleniil és er6sen hat tobbek kozott a szakmai,
szervezeti, iparagi hovatartozas, és ez a felbontds indo-
kolja, hogy kiilon kell megvizsgalni példaul az dgazati
hatdsokat is. Az IT-szektorban miikddd véllalkozdsok
helyzetel6nye, hogy a tevékenységiikhdz eredends-
en hozzatartozik az az informdaciétechnolégiai tudas,
amivel ezek az on-line csatorndk mikodtethetSk. Egy
épitbipari (vagy mds ipardgban mikodd) vallalkozas
szdmadra ez nem feltétleniil nativ képesség, a naprakész
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IT-ismeretek megszerzésére a szokdsos tevékenység
elvégzésén feliil kell erSforrast (id§, energia, munka-
erQ) biztositania.

Barabdsi Albert-Lészl6 szerint a sikeres véllalatot
a sikertelentSl a kapcsolati hél6ja kiilonbozteti meg
(Barabasi, 2008), Kilduff és Krackhardt szerint pedig
a kapcsolati hdlé dinamizélja a dontési folyamatokat és
a szervezeti kultarat is (Kilduff — Krackhardt, 2008).
Kilduff felhivja a figyelmet arra, hogy a vezetSnek el-
s6dleges hatdsa van mind a szervezetek kozotti, mind a
sajat szervezeten beliili kapcsolatokra. Az dgazat mint
mikddési kornyezet meghatdrozza a kapcsolati halét.
A kapcsolati hal6 fontossdgédra Laki is felhivja a figyel-
met: ez ,,volt a vallalkoz6i tudés taldn leghatékonyabb
kozvetit§je”, mivel az ,,allami é€s maganszektor kozotti
esetenként akdr évtizedes lavirozas sordn szamos alka-
lom kinélkozott az iizleti, szakmai kapcsolatok foko-
zatos kiépitésére is” (Laki, 1998: 69. o.). A kapcsolati
halé biztos hatteret nyujtott a gazdasdgos beszerzések-
hez, a likviditdsi gondok lekiizdéséhez, a munkaerd ki-
vélasztasdhoz, az informacidszerzéshez.

A harmadik hipotézis a vdllalati kultdrat emeli ki
a Cl-modellek bels6 feltételeibSl. Ennek magyaraza-
ta, hogy a véllalati filozoéfia elfogadottsiga, a stratégia
»alkalmazhatésaga”, a valds adottsdgokra és lehets-
ségekre Osszpontosité jovékép mind olyan tényezd,
amely a hipotézis szerint nem miikodik hitelesen a dol-
gozdk hozzdjaruldsa nélkiil. A sikeres és szinergikus
identitds mogott ezért gyanithatéan léteznie kell egy
stabil véllalati kultdrdanak, ami alapot ad a tudatos és
hiteles arculatforméldshoz. Fontosnak tartottam ki-
emelni a véllalati kultirat a tényezdk koziil és 6nalléan
is vizsgdlni.

Peters és Waterman (1986, idézi: Bir6 — Serf6z6
in: szerk. Hunyadi — Székely, 2003) a vallalati kul-
tdra és a véllalat sikeressége kozotti Osszefiiggéseket
vizsgdlta, és Osszefliggést taldlt a stabil értékrendszer,
a vezetési stilus, valamint a vallalat teljesitménye ko-
zott. Kotter és Heskett (1992, idézi: Biré — Serf6zd
in: szerk. Hunyadi — Székely, 2003) sajat empirikus
kutatdsaikkal igyekeztek igazolhatéva tenni a vdlla-
lati kultdra és a siker kapcsolatit. Az erGs, de rugal-
mas, stratégidhoz illeszkedd véllalati kultdrat tartot-
tdk eredményeik alapjin sikeresnek, amely tekintettel
van a vallalati vezetSkre és a tulajdonosokra egyarént.
A véllalati kultdrat tobb identitaskutat6 tartja kulcs-
tényezdnek (Ashfort, 2001; Haslam, 2004; Schein,
2010), ezért vizsgaltam kiemelten, hogy a kis- és ko-
zepes vallalkozadsok (és vezetSik) milyen jelentGséget
tulajdonitanak a vallalati kultdrdnak, és vajon a stabil,
ers vallalati kultdra nélkiilozhetetlen-e a szinergikus
vallalati identitashoz.
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A kutatas modszertana és a minta

A véllalatiidentitis-kutatds modszertani problémai
abbdl is erednek, hogy a vizsgilatok nagy része eset-
tanulmany, egy adott vallalat teljes kor(i analizdldséit
tlizi ki célul. Ezek altalanosithaté részeit terjesztik ki a
modellek egy teljes ipardgra, foldrajzi régiora, vallalat-
méretre, piacra, tdrsadalomra. A kutatds sordn két dga-
zatra szikitettem a vizsgalt cégeket, az épitSiparra és
az IT-szektorra. Ennek egyik oka a kutatds korl4taibdl
adddott: a redlisan analizdlhaté véllalkozdsok szdma
(100 cég) felvetette, hogy az ipardg kontrollja nélkiil
tdl heterogén lesz a vizsgdlatba bevont véllalkozdsok
csoportja, ami rontja a statisztikai elemzés pontossagat
és neheziti a trendek kimutatasat. A vizsgdlatnak nem
volt célja, hogy akdr ipardgi, akdr KKV-szektorra 4l-
taldnosan érvényes kovetkeztetéseket lehessen levonni
az eredményekbdl, igy a mintakivéalasztasndl sem do-
mindlt a reprezentativitds igénye. Az dgazati elkiiloni-
tés, a két konkrét szektor (IT és épitSipar) kiemelése
ezért mindossze azt a szerepet toltdtte be a kutatisban,
hogy jelezze, kimutathatéak-e ipardgi sajitossagok a
vallalati identitdssal kapcsolatban mar kis mintan is.
Mivel a vizsgélat lefolytatisdhoz, az eredmények ér-
tékeléséhez sziikség volt az egyes dgazatok alapos is-
meretére, igy elGtérbe keriilt a személyes és aktiv mun-
kakapcsolat az IT- és épitSiparral, ami egy el§zetesen
meglévs alaposabb ismeretet jelentett a két szektorrdl.
Az épitSipar és az IT-szektor kiemelése azért is illesz-
kedik a kutatdsi problémdhoz, mert kiegyensilyozott
ardnyban taldlhat6k multinaciondlis vallalatok, illet-
ve kis- és kozepes vallalkozdsok mindkét dgazatban,
valamint mindkét dgazatban nagy szdmban taldlhatok
kis- és kozepes villalkozdsok (Gém, szerk. 2006: 12.
és 15. 0.). A valasztast az is motivalta, hogy a két szek-
tort eltéréen érintette a gazdasigi vildgvalsdg: mig az
épitGipar globdlisan kiizd a sz{kiil§ piaccal, addig az
IT-szektor egyes részei (f6leg tudasintenziv, innovaci-
6t alkalmaz¢6 véllalkozdsok) kimondottan profitdltak a
valsagbdl, amely 1j piacokat nyitott meg szamukra.

A vizsgélat els§ szakaszdban egy check lista alap-
jan szakmai adatbazisokbdl véletlenszerien vélogatott
50 IT- és 50 épitSipari vallalkozas honlapja lett értékel-
ve. A hazai internetpenetracié alapjan a vallalkozdsok
webes jelenlétére gy tekintettem, mint legaltalanosabb
és legszélesebb kozonség szamdra elérhetd platform-
ra, ahol a véllalkozds megmutathatja vizudlis arculatit
(webdesign, letdlthetd anyagok vizudlis megjelenése),
kommunikdélhat (példaul hirlevelek, on-line drajanlatok,
tandcsadds formdjaban), cselekedhet (interaktiv meniik,
kozvetlen kapcsolatépitési lehetGségek), megjelenitheti
filozo6fidjat (bemutatkozas meniik), vallalati kultdrajat
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(allashirdetések informacidtartalma, stilusa), kiildeté-
sét, stratégidjat. A vdllalatiidentitds-modell egyes ele-
meit (design, viselkedés, kommunikacié, valamint a
belsé mag: filozéfia, kiildetés, kultira és stratégia) ez
alapjan kdédoltam az egyes meniipontokhoz, on-line
jelenléthez. A lista végigjarta a weben megjelenithetd
Cl-elemeket és osztilyozta ezeket kidolgozottsidguk,
egymdshoz val6 ardnyuk, informdcidtartalmuk alap-
jén. Az analizis igy lehet6vé tette, hogy a véllalkozds
webes jelenlétének elemzésével kideriiljon, mennyire
szinergikus a vdllalati arculat, és milyen elemek vannak
tilhangstlyozva vagy melyek hidnyoznak, és ez hogyan
hat a szinergidra. Az adatokat SPSS szoftverrel dolgoz-
tam fel, az elemzésnél és az eredmények értékelésénél
figyelembe véve az alacsony elemszam korlatait.

A valaszokhoz a vallalati identitas tényezdit elGszor
az empirikus kutatds kereteihez kellett illeszteni. A ku-
tatas felépitése (on-line megfigyelés check lista alap-
jén, majd mélyinterjik) sordn az egyes tényezSket op-
timalizdltam egyrészt az on-line platformra, masrészt a
kordbban még nem vizsgalt kdzegre, a KKV-szektorra
és a csalddi vallalkozadsok csoportjara. A kutatds meg-
figyelés szakaszdban alkalmazott check lista igy végig-
jarta az identitdsmodell tényezdit, és hozzarendelte a
KKV-szektorban és az on-line platformon értelmezhetd
és megfeleltethetd meniipontokat, megnyilvanuldsokat.

A check lista elemzése egy statikus képet ad a val-
lalkozds identitdsdnak aktudlis dllapotar6l, 4m ennek
torténetérll, fejlédésérdl, eredetér§l nem informadl,
valamint eleve az on-line platformra sztikités és az
adatokhoz valé korlatozott hozzaférés is torzithatja az
eredményeket. Az on-line megfigyelés alkalmazdsa
azonban egy tovabbi kutatas céljit szolgélta, amelynek
eredményeit korlatozottan lehet figyelembe venni, vi-
szont nagyobb mintdn ad részletes informdaciot az dga-
zatra jellemz6 helyzetrSl. Erre az alapkutatdsra azért
is volt sziikség, mivel a felhaszndlt elméleti modellek
nem alkalmazhaték véltoztatds nélkiil. Szintén torzitd
lenne a szakirodalomban nagy szammal fellelhet§ an-
gol vagy amerikai nagyvéllalatok identitdsvizsgdlata
(Lerpold et al., 2007) alapjan sziiletett eredményeket és
modszertanokat dtvenni. Az on-line megfigyelés soran
gydjtott adatok és eredmények kiindulépontként szol-
galtak a hazai viszonyokra és KKV-szektorra szabott
kutatdsi médszertan kialakitasahoz.

A kutatds mdsodik szakaszdban ezért mélyinterju
késziilt tiz vallalkozas vezetGjével (ligyvezetGvel, tu-
lajdonossal vagy marketingvezetGvel, ot {6 az IT- és
ot f6 az épitGiparbdl). Az interjik segitettek feltdrni a
vezetSi motivacidkat, az identitdsprogram alakuldsat,
fontossagat a vallalkozas életében, és lehetGvé tette
folyamatédban értékelni a vezetdk attittidjét a véllalati
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identitasukkal kapcsolatban. A mélyinterjik egy felta-
r6 kutatds els§ fazisat jelentették, amivel azonositani
lehetett a vezetd személyiségébdl, illetve az id6dimen-
zi6bol fakad6 fontosabb hatdsokat. Az igy kapott in-
formdacidkra alapozva egy kés6bbi kutatds fogja alapo-
sabban korbejarni a vezetd €s az id6 szerepét a vallalati

identitas alakuldasaban.

A hipotézisek tesztelése

HI: A szinergikus vallalati identitdshoz sziikséges
a belsé mag — filozofia, kiildetés, kultira és stratégia —
kidolgozottsdga. A vizsgalt weboldalakon 4dltaldban a
.Bemutatkozas” vagy ,,R6lunk” meniik tartalmaztdk a
vallalkozésok filozéfidjat. Szamos cég tovabbi aldbon-
tasban részletezte ezt az informaciétartalmat, és 6nallé
,.Filozofiank™ vagy ,,Kiildetésiink”” meniiben publikalta
a cégtorténettsl elkiiloniilve. A meniipontok elnevezé-
se, tartalma és felépitése indikator jelentSségi, hiszen
jelzi, mennyire tudja a vallalkozds megfogalmazni és
kommunikdlni az 6nmagérél kialakitott képet, és ho-
gyan strukturdlja ezt a mondanival6t.

A vizsgélatba bevont vallalkozdsok esetében mu-
tatkoztak ipardgi sajatossdgok a vallalati identitas
menedzselésével, az egyes elemek silyozasdval kap-
csolatban. Az IT-szektorban a szinergikus identit4ssal
rendelkez§ vallalkozdsok 95%-andl szerepel informa-
ci6 a weboldalon a cég alapértékeirdl, filozofidjardl
(kiilonbozé megnevezésekkel), és csak a szinergikus
identitdsu vallalkozdsokndl van részletes és strukturdlt
bemutatkozé meniirendszer. Ezzel szemben az épits-
ipari véllalkozasokndl ugyan a vizsgalt véllalkozdsok
84%-4nal (ami szintén magas ardny) van bemutatko-
z4s, de ez nem jar egyiitt a szinergikus identitds meg-
1étével: 66,6%-uknak van, 33,3%-uknak nincs egysé-
ges arculata. A részletes, értékrendet és kiildetést is
megfogalmazé cégbemutatds mar jobban korreldl a
szinergikus identitassal (0,412 értékkel), mivel a tobb-
szintes bemutatkozas meniirendszert valaszté (ezaltal
részletes informéciot kozl6) véllalkozdsok 92%-a egy-
ben szinergikus identitassal is rendelkezik.

A hipotézis feltevése teljesiilt annyiban, hogy szinte
csak azoknak a véllalkozdsoknak van szinergikus iden-
titasuk, amelyek a CI-modell belsé tényez8ibdl (valla-
lati filozoéfia, kiildetés, stratégia és kultdra) barmelyik
elemre koncentrdlnak. A bels6 mag és a szinergikus
identitds kozotti kapcsolat ergsségével bizonyitva lett,
hogy az arculati 8sszhang forrdsa a belsd véllalati érté-
kek Osszessége, de nem sziikséges, hogy minden egyes
belsd elem kidolgozott legyen.

H2: Szignifikansan gyakoribb az IT-szektorban a
szinergikus arculattal rendelkez6 véllalkozas, mint az
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épitGiparban. A feltételezés szerint az IT-szektor ruti-
nosabban haszndlja napjaink kihagyhatatlan és egyre in-
kabb terjedd on-line csatorndit a kommunikélésra, akti-
vitasra, mint az épitSipari kis- és kozepes véllalkozasok.
A tuddsmenedzsment oldaldrdl vizsgdlva az ismeretek
lehetséges dgazati eltéréseit elmondhatd, hogy ,.a kis-
és kozépvallalkozdsokat jellemz§ bels§ tuddsteremtés,
tuddsdtadds és tuddsintegracid erdsségét egyértelmien
a kulturdlis elemek determindljak” (Polydk, 2011: 21.
0.). Az identitasvizsgdlat alapjan az IT-szektorban eleve
tobb volt a szinergikus arculattal rendelkez6 vallalko-
zdsok szdma. Mig az IT-szektor kihaszndlja az on-line
feliileteken alkalmazhat6 interakciés és kommunikacids
formakat, addig az épitSipari vallalkoz4sok els§sorban a
letolthetd nyomtatvanyokra koncentrdlnak (88%-uknal
taldlhaté ilyen lehetGség a weboldalon). Az IT-véllalko-
z4sok koziil 84% tesz elérhetdvé letdlthetd nyomtatva-
nyokat, 48%-uk haszndlja kozvetlen kapcsolatépitésre és
32%-uk hosszi tava kapcsolat kialakitasdra a webolda-
lukat. Ebbdl a kozvetlen kapcsolatépités (mint példaul
férumok, szakértdi tandcsaddsok, on-line ajanlatkérések)
erds korrelacioban (0,419) van a szinergikus identitdssal.
Ha az adott véllalkozas ezenfeliil a hosszu tava kapcso-
latépitésre is haszndlja az on-line csatorndt, mar 0,542-re
nd a korrelacids érték a szinergikus arculattal.

A kereszttabla-elemzések (/. tdbldzat) is azt mu-
tattdk, hogy az IT-szektorban a vizsgalt véllalkozasok
esetében nagyobb ardnyban eredeztethets a szinergikus
arculat az on-line feliilleteken megjelend kiils§ CI-
elemekbdl. Az épitSiparban a letolthetd nyomtatvanyo-
kat hasznaljak elsGsorban (ez érthetd iparagi sajatossag,
szdmos termékleirds, dokumenticid, beépitési segédlet
igy juttathat6 el leggyorsabban az ligyfeleikhez), és ez
nincs ok-okozati kapcsolatban a szinergikus arculattal.
Ré4addsul az on-line csatorndk egyéb kapcsolatépitési
lehetGségeivel is kevésbé élnek az épitGipari vallalko-
zasok, Osszesen egy cég weboldaldn volt ilyen jellegi
szolgéltatds. Az dgazati tobblettudds azonban csak lehe-
t6séget ad az on-line csatorndk rutinosabb hasznalatara:

., Kezdetben taldn 2 évig még weboldalunk sem volt,
ami igy belegondolva furcsa egy szoftverfejlesztd cég-
t6l. De nekiink ez egyszeriien nem volt fontos, a kap-
csolatainkon keresztiil kaptuk a megbizdsokat. Sosem
hirdettiink, nem foglalkoztunk azzal, hogyan néziink
ki, elég volt a névjegy meg egy kényelmes iroda. Aztdn
amikor jott ez a német befektetd, és a nemzetkozi piacra
léptiink, muszdj volt dtgondolnunk, mi van a cégben a
szaktuddsunkon kiviil, vagy milyennek ldtnak benniin-
ket kiviilrdl.” (részlet az interjubdl, IT-cég vezetdje)

Az eredmények alapjdn a masodik hipotézis azzal a
kitétellel fogadhat6 csak el, hogy maga a kutatdsi méd-
szertan (on-line feliileteken vizsgalta a véllalati iden-
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1. tdbldzat

Kereszttabla-elemzés az IT-szektorban letolthet6 nyomtatvanyok/szinergia

Szinergia
3 Total
nincs van
LetolthetS nyomtatvanyok, segédanyagok nincs 1 7 8
van 4 38 42
Total 5 45 50
Symmetric Measures szetettsége (,,itt nincs minden feladatra kiilon ember”
— ahogy egy cégvezetl emlitette) is a vallalati kultirara
Value Approx. Sig. g.y gy g, . . ) .. .
helyezi a hangsulyt a szinergikus szervezeti identitds
Nominalby Nominal by Phi ,036 197 kialakitasaban
Cramer’s V ,036 797 ) . L P
N of Valid Cases 50 A vallalati kultdrdra vonatkoz6 hipotézis nem tar-

titdst és aktivitdst) torzithatja az 4ltaldnos eredményt
(milyen ardnyban van szinergikus arculata az IT- és
épitbipari vallalkozdsoknak). A csatornahasznélat vizs-
galatdnak szélesitésével (példdul B2B partnertaldlko-
zokra kiterjesztve) varhat6, hogy az épitGipari vallal-
kozasok nagyobb ardnyban rendelkeznek szinergikus
identitassal. A torzitasok ellenére is feltételezhetd,

talmazott ipardg-specifikus elvarast az eredménnyel
kapcsolatban, a vizsgdlt minta mégis mutatott ilyen sa-
jatossdgokat. Erdekes, hogy ugyan az IT-szektorban a
vallalati kultdra nem tartozott a szinergikus identit4sra
hat6 tényez8k kozé€, az adatok mégis azt mutattdk, hogy
esetilkkben csak a szinergikus identitdssal rendelkezd
cégek kozolnek publikus informaciét a weboldalon
(2. tdbldzat).

2. tabldzat

A vallalati kultiira a weboldalon és a szinergikus identitas az IT-szektorban

Szinergikus arculat
nincs kevésbé egységes tobbnyire egységes | Total
szinergia arculat egységes arculat arculat
Villalati kultira megjelenése nem 2 3 14 12 31
on-line feliileten igen 0 0 4 15 19
Total 2 3 18 27 50

hogy az IT-szektor dgazati tudaselénye révén nagyobb
ardnyban és tobb funkcidra hasznélja az on-line csa-
torndkat, és ezek pozitiv korreldcidjat a szinergikus
identitdssal mindkét ipardgban elvégzett kereszttabla-
elemzések igazoltdk.

H3: A stabil vallalati kultiraval (a vizsgalat sordn
HR-politika) rendelkez§ véllalkozasoknak szignifikdn-
san nagyobb ardnyban van szinergikus identitdsa.

A viallalati kultira egy kis -és kozepes vdllalko-
zasndl feltételezés szerint nagyobb szerepet jatszik a
szinergikus identitds kialakitdsdban, mivel varhatd,
hogy alacsonyabb az alkalmazottak 1étszdma, az ala-
csonyabb ligyfél- vagy tranzakciészam, igy pedig els-
térbe keriilnek csoportkohézi6, a csapat altal kozosen
vallott értékek. A vezetési stilustdl és a delegélds mér-
tékétsl fiiggetleniil feltételezhetd, hogy a véllalkozds
vezetGje kozvetlen kapcsolatban 4dll a dolgozékkal.
A szervezeti felépités a gyakran hierarchikus jelleg
mellett is kevesebb szintet jelent, és a munkakorok 6sz-

Az épitSiparban csak a vizsgilt cégek 26%-anal
szerepelt 4lldsajanlat az on-line feliileteken, ebbdl csak
9 cég volt szinergius identitdssal rendelkezd, és csak 4
véllalkozas részletezte a véllalati kultirajat. Ennek oka
az el6z8 hipotézisnél felmeriilt ipardgi sajitossdg és
modszertani torzitas is lehet. Az épitGipari munkako-
roknél felmeriil, hogy az éllaskeresSk nagy része (pél-
daul szakmunkasok) nem on-line csatornakat hasznal
munkakozvetités céljabol, igy a véllalkozdsok nem
tartjdk fontosnak, hogy webes feliileten publikéljak a
cégiik vallalati kultirdjara vonatkozé informaciét. Az
SPSS elemzés alapjin ugyan erds kapcsolat mutathatd
ki a szinergikus arculat és a vallalati kultdra kdzzété-
tele kozott, a kis elemszdm miatt azonban ez az érték
nem értelmezhets (3. tdbldzat).

A harmadik hipotézis az adott mintdn teljesiilt, mi-
vel az IT-szektorban csak a szinergikus identitdssal
rendelkez$ véllalkozdsok kozolnek informdcidt vélla-
lati kultirdjukrél. Az épitSiparban az ardnyok nem egy-
értelmiiek, eleve kevesebb cég rendelkezett szinergikus
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3. tdbldzat

A vallalati kultiira a weboldalon és a szinergikus identitas az épitéiparban

Szinergikus arculat
nincs kevésbé egységes tobbnyire egységes | Total
szinergia arculat egységes arculat arculat
Villalati kultira megjelenése nem 3 17 8 18 46
on-line feliileten igen 0 1 1 2 4
Total 3 18 9 20 50

arculattal, viszont azokndl erGs volt a szinergia kapcso-
lata a véllalati kultirdval. Az er&sebben fregmentalt
épitSipari minta és a kis elemszamuva valt homogén
csoportok megkérddjelezik a statisztikai elemzés bizo-
nyit6 erejét ennél a kérdésnél, igy nagyobb elemszdmu
mintdn elvégzett masodik kutatds célszerli az adatok
pontositdsdhoz és a hipotézis értékeléséhez.

Erdekes és nem virt eredménye a kutatasnak a kor-
nyezeti vagy min8ségpolitika szerepe, mivel ez nem
tartozik a CI-modellek bels6 magjadhoz. Az analizis
szerint az IT-szektorban mindegyik kornyezeti vagy
min&ségpolitikat kozzé tévs cégnek szinergikus identi-
tdsa van, és a kereszttabla-elemzés is erds (0,649) kap-
csolatot mutatott ki a dokumentum és az egységes val-
lalati arculat kozott. Ennek okdt a mélyinterjik tartdk
bevezetéséhez olyan szinten kell djraértelmezniiik és
atvilagitaniuk a folyamataikat, ami segiti ket az alap-
értékek 4tgondoldsdban, az identitdsra fokuszaldsban
is. Igy a dokumentumok létrehozdsa gyakran indukal
magasabb szintd identitdsmenedzselést is.

Mélyinterjik eredményei

Az interjuk célja a check lista sordn értékelt aktu-
alis identitds id6beli elemzése, az okok és motivaciok
feltardsa volt. Szamos adat nem értékelhetd kurrens al-
lapotdban, csak az id6dimenzid, a folyamat elemzése
soran térképezhetSk fel alaposan, vagy nem is tarhat6
fel passziv megfigyeléssel. A mélyinterjik sordn olyan
hattérinformaciok és Osszefiiggések deriilhetnek ki,
amelyek feltardsdra kozvetlen, személyes beszélgetés
sziikséges (Szabd, 2012). Ezért a mélyinterju kérdései
egyrészt a check lista kiegészitésére, masrészt a véllal-
koz4s torténetére, a vezetd arculatépitésben vdllalt sze-
repére fokuszaltak.

Az interjik sordn kideriilt, hogy a vallalkozds torté-
nete, fejlédési palydja nélkiilozhetetlen informéciéfor-
rés az identitds elemzéséhez, mivel a kis- és kozepes
véllalkozds gyakran sajit tapasztalatibdl tanul. Az
elméleti modellek ezzel szemben feltételezik, hogy a
vezetSk és cégek eleve birtokoljak a sziikséges tudast
egy identitdsmodell kidolgozédsdhoz, és csak a szan-
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dékon mulik, van-e a cégeknek identitasstratégidjuk.
A tanulési folyamat a KKV-szektorban lényeges elem,
igy a vezet§ szerepe olyan teriileteken is hangsilyos
egy kis- és kozepes vagy csalddi véllalkozds esetében,
ahol egyébként a modellek nem emlitik a menedzsmen-
tet. A vezet$ hatdsdnak feltarasa csak kozvetlen, kva-
litativ kutatdssal volt biztosithatd, igy a mélyinterjik
lényeges részét képezték az empirikus vizsgdlatnak.
A vallalkozasok életciklusai nem a klasszikus életciklus-
elmélet alapjan lettek meghatdrozva, hanem a véllalati
identitds menedzselésének idGbelisége volt a vizsgalat
célja. ,,A rendszeresen gy(ijtott statisztikai adatok alap-
jén nem tudjuk azonositani azokat a fontos magatarta-
si tényezdket, amelyek magyardzatot adhatndnak arra,
miért is sikeresek egyes cégek és vallalkozok, és miért
nem azok masok.” (Szerb, 2008: 3. 0.) A soft tényezdk,
példaul vallalati kultdra mérése és feltdrdsa sem oldhat6
meg tisztdn kérdGives médszerrel (Schein, 2010).

A vdllalati kultira értékelése vezetdi interjuk alapjan
szintén egyoldald eredményt ad, de ravil4git a tulajdo-
nosi motivacidkra, és késébb vizsgdlni lehet a vezetSi
értékrend tényleges megjelenését a vallalati kultiraban.
Az azonban latszott a mélyinterjik alapjan, hogy a val-
lalkozasra jellemzg ,,j6 hangulat” és a szinergikus iden-
titds gyakran egyiitt jar:

»Nagyon jo a csapat, normdlis a hangulat, ami ma-
napsdg nem tipikus, és ezt az iigyfelek is érzik. Minden
szerddn teremfocizunk a fénokkel-kollégdkkal, céges
poloban, és az sem gond, ha ilyenkor véletleniil felriig-
Jjuk a tulajdonost. Ez a hangulat rdnyomja a bélyegét
a kozos munkdra, példdul hajtds idején sem okoz fe-
sziiltséget a fokozott tempo, lehet szdmitani egymdsra.”
(részlet az interjubdl, IT-véllalkozds iizletvezetSje)

,,Nem konnyitette meg a helyzetiinket, hogy évekig
nem volt mindségi szabdlyozds, és sok vdllalkozo gyat-
ra munkdt végzett, teljesen lejdrattdk a technoldgidt. ...
Ezért is nagyon fontos, hogy szoros kapcsolatot dpol-
Jjunk a partnerekkel, vevékkel, hogy ldssdk, mi mdsképp
csindljuk. Tovdbbképzéseket tartunk a szakembereknek,
oktatunk stb. ...minden kollégdnk tudja, hogy segitd-
késznek kell lennie, nem szdmit, mekkora esély van a
megrendelésre... Az Uj telephelyiink megnyitdsakor
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megint djitottunk: rdjottiink, hogy lokdlpatriotdkkd kell
vdlnunk, nem elég, ha az iizleti kapcsolatokra figye-
liink. Most szponzordlunk helyi kezdeményezéseket, és
Jo a kapcsolatunk olyanokkal is, akikkel egyébként nem
is taldlkoztunk volna iizleti iigyben.” (részlet az interju-
bol, épitSipari vallalkozas tigyvezetSje)

A vezetSkkel folytatott mélyinterjik egyik {6 ered-
ménye, hogy jdl elkiilonithetS szakaszok, mérfoldkdvek
definidldsa valt lehet6vé a tudatos vagy spontan identi-
tdsmenedzsment-folyamatban. Ezek a minta kis elem-
szdma miatt természetesen nem dltaldnosithatdak akér
ipardgra, akar KKV-szektorra vagy csalddi vallalkoza-
sokra, de a hasonl6 mintazat, a két egyértelmten elkiilo-
nithetd identitdséletciklus-mintdzat lehet§vé teszi, hogy
egy kés6bbi, nagyobb elemszamu kutatissal szorosabb
Osszefiiggéseket mutassunk ki a vezetSi motivacié és a
vallalatiidentitas-életciklusok kozott, valamint altala-
nosnak tekinthetd mérfoldkdveket azonositsunk be az
identitds menedzselésében mint id6beli folyamatban.

A cégvezetSk egyik csoportja elmondta, hogy kez-
detben nem foglalkozott a véllalkozdsa arculatdval,
hirnevével, kommunikacidjanak kontrolljaval. Volt
egy minimumkészlet (péld4ul logo, névjegy, levélpapir
— elsGsorban designelem), ami nélkiilozhetetlen volt a
vallalkozas mikodtetéséhez, és altalaban a vezetd el-
képzelései alapjdn valdsultak meg (gyakran nem volt
cél példaul képzett grafikus alkalmazasa a feladatra).
A vezetSk szamara jellemzSen akkor valt fontossa,
hogy mit is gondol val6jdban a kornyezet a vallalkoz4s-
r6l, miutdn a cég elért bizonyos eredményeket (profit,
piaci részesedés, ismertség terén). Ekkor a kordbban
rendszerteleniil és kiegyensilyozatlanul 1étrehozott
identitdselemeket igyekeznek osszehangolni, amihez
gyakran mar szakember segitségét is igénybe veszik.

»A négy tulajdonosnak elegendd kapcsolati tékéje
volt az induldshoz, jo referenciamunkdkat tudtunk csi-
ndlni az elsd idészakban. Utdna az volt a nehéz, kitor-
ni, uj tizleteket hozni... probdlkoztunk hirdetéssel, fGleg
szaklapokban, nem is ment nagyon, nincs is marketinge-
siink, a HR-esiink csindlta a céges kommunikdciot is.”
(részlet az interjubdl, épitSipari vallalkozas tulajdonosa)

,» Ttz éve a piacon voltunk, amikor kitaldltuk ezt az
Uj tizletdgat. Ki kellett épiteni a terjesztéi hdlozatot, ij
csatorndkat, de a régi ismertségiinket haszndltuk, nem is
mindig tudtuk, mit, hogyan kellene csindlni, de szeren-
csére volt egy stabil kapcsolati t6kénk, hirneviink. Per-
sze a meglévd dolgainkat is tijra kellett gondolnunk az vj
vadllalkozds miatt, kialakult az egész rendszer, ami azota
is miikddik, bevdlt... Bdr még ma sem egyszerti, hogy a
kiilon iizletdgak nem egy szinten vannak, a célcsoport
meg ugyanaz, ezt nehéz menedzselni néha.” (részlet az
interjibdl, épitSipari vallalkozas tulajdonosa)
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Az interjik sordn is bebizonyosodott, hogy a cégve-
zet6k azokra az identitdselemekre fokuszalnak és for-
ditanak rd idét, energidt, amelyek nem egyértelmiien
vannak jelen a cég életében, igy fejlesztendd teriiletek,
és kevésbé foglalkoznak azokkal a teriiletekkel, amit
adottsagként kezelnek. A cégvezetSk sajat bevallasuk
szerint hajlamosabbak csak a 1ényeges, altaluk fontos-
nak tartott teriiletekre koncentrdlni. A gyakorlat tehat
feltehetGen megvaldsitja azt az elméleti sejtést, hogy a
szinergikus identitdsnak nem feltétele, hogy a modell
minden eleme egyformén kidolgozott legyen.

Az identitds tudatos menedzselésének hatterében
gyakran valamilyen véltozas allt: elGfordult koltozés
vagy Uj székhely épitése, diverzifikacid, és egy esetben
sziikségessé valt a cég nevének megvaltoztatdsa, ami
lehet&vé tette a teljes arculat dtgondoldsat. Ebben az
esetben a vezets figyelmét egy jol behatdrolhat6 valto-
z4s, a vallalati életciklusban elért mérfoldkd irdnyitotta
a stratégiai szintd vdllalati identitds felé.

»Most ott tartunk, hogy nem halogathatjuk tovdbb
a vdltoztatdst: ezzel a cégnévvel nem miikodhetiink Né-
metorszdgban. Mdr mdsfél éve kinlodunk, de nem ta-
ldltunk jo megolddst, annyi mindent érint ez az apro-
nak tiind vdltoztatds... mint amikor dt akarom festeni a
lakds falait, de nem fogok hozzd, mert akkor mdr ijra
kellene vésni az elektromos hdldzatot, Uj szekrénysor
kellene stb... El6szor azt hittem, kicserélem a névje-
gyeket meg dtirjuk a céges papirokat... De tudom, hogy
most kellene egy csomo folyamatot dtalakitani, és egyre
inkdbb 1igy érzem, kevés vagyok ennek a kézben tartdsd-
hoz.” (részlet az interjubdl, IT-véllalkozas tulajdonosa)

»Nagyot lenditett a cégen, amikor végre elkoltoz-
tiink a régi, szitkos telephelyrél. Nem a bevételre gon-
dolok, nem értékesitettiink tobbet attol, hogy kényelme-
sen elfértiink. Viszont nem voltunk idegesek, mindent
megtaldltunk, és mindenki adhatta magdt anélkiil, hogy
a koriilmények miatt stresszelne. Onnantdl tudtunk iga-
zdn profi kiszolgdldst nyijtani, hidba hirdettiik mdr ko-
rdbban is, hogy mi mennyire odafigyeliink az iigyfelek-
re.” (részlet az interjubol, IT-vallalkozés tulajdonosa)

A cégvezetSk masik csoportja a véllalkozas alapita-
sanak kezdetétSl koncentralt (bar nem tudatosan) a cé-
ges arculatra, és nem csupén a kiils§ elemekre, hanem a
belsé magtényezdkre is. Ok hatdrozott elképzelésekkel
rendelkeztek arrdl, milyen vallalkozasban éreznék ma-
gukat jol nap mint nap, vagy milyen egyéb (tevékenysé-
gi korrel nem 0sszefiiggs) célokra szeretnék rdirdnyitani
a kornyezetiik figyelmét a véllalkozdsuk segitségével.

,» Tanulni szeretek, dllanddan fejlédni, ehhez kere-
sem az inspirdciot az iizleti kapcsolataimban... féleg
fiatalokkal beszélgetek szivesen, ok nyitottabbak. Ez
visszafelé is mitkodik, az emberek megkeresnek, meg-
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hallgatnak, tigyhogy a kolcsonos tuddsdtadds, fejlddés
és fejlesztés éltet. Persze fontos a bevétel, de a sikereket
is annak koszonhetem, hogy jo kapcsolatban dllok md-
sokkal: nekem hamarabb szolnak, tobben megkeresnek,
tobb a megvalosithato otlet.” (részlet az interjubdl, épi-
t6ipari cég tulajdonosa)

Az elejétdl arra koncentrdltunk, hogy tobb nyelven
beszéld, nagyon profi szakembereket vegyiink fel. Ak-
kor is, amikor még csak az ismerdsok cégei rendeltek
tdliink kisebb fejlesztéseket, és semmi sziikségiink nem
volt erre a tuddsra... Tudtuk, hogy egyszer majd ki fog-
Juk néni ezt a szintet, de nem tudjuk majd kihaszndlni a
lehetdségeket, ha eldszor embereket kell keresgetni, az-
tdn vdrni, ndlunk maradnak-e, tényleg jol dolgoznak-e.
Igaz, hogy egy ideig finanszirozni kellett példdul a ma-
gasabb programozOi béreket, viszont igy egybdl az a
kép alakult ki rolunk, hogy profik vagyunk, és nagyobb
munkdkat is nyugodtan rdnk bizhatnak.” (részlet az in-
terjubdl, IT-cég tulajdonosa)

Ezek a vezet6k ugyanigy nem rendelkeztek a szer-
vezetiidentitds-modellek elméleti ismeretével, sajat
egyéni indittatdsuk azonban volt annyira erGs és atiitd,
hogy a vallalkozasuk arculatdnak alapjava tudott valni.
»Szamos elemzés késziilt, amely szerint a kisebb mé-
retl cégeknél, csaladi vallalkozdsokndl nem csupén a
profit, a novekedés jelenik meg célként, hanem mas
szubjektiv, gyakran nehezen szamszerdsithetd célok is,
mint egyéaltaldn a vallalkozas 1éte, az 6ndll6 egziszten-
cia fenntartasa, a miikodtetés , élvezete” vagy a fligget-
len életmdd.” (Szerb, 2008: 3. 0.)

A vezetSkkel késziilt interjik segitették az iparagi
eltérések magyardzatat, kiegészitését is. Az igy nyert
informéacidk alapjan a kovetkezd kutatds modszertanat
pontositani lehet.

Osszegzés

A feltaré kutatds célja a vallalati identitas alakuldsanak
megismerése volt a hazai KKV-szektorban, az IT- és
épitGipari szektorokra koncentrdlva. A mintavélasztas
oka, hogy az ipardgi szikités lehetvé tette kis elem-
szdmu mintdn is homogén csoportok kialakitdsat és
ezzel az adatok statisztikai elemzését. A hipotézisek a
két ipardgra vonatkoz6 elGzetes ismeretek, €s a vallala-
tiidentitas-elméletek egyardnt megalapoztik.
Elmondhatd, hogy a szervezeti identitds modellek
altal hangstlyos tényezdnek tekintett véllalati filoz6-
fia, kiildetés, kultdra és stratégia nélkiillozhetetlen a
szinergikus identitds kialakitdsdhoz, de nem sziiksé-
ges mindegyik elem a sikeres eredményhez. A vizsgalt
mintdn a filozo6fia és a kultira kapott kiemelt szerepet,
az interjuk sordn pedig bebizonyosodott, hogy ezek
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sulyozésa ipardg-specifikus vondsokat hordoz. A ku-
tatds segitett silyozni az egyes tényezdk szerepét a
szinergikus identités kialakitdsdban.

A viéltozds a mdsik mérfoldké a véllalkozdsok
életében: vagy az el6zetesen megcélzott profit és pi-
aci részesedés elérése, vagy konkrét véiltozasok (tevé-
kenységi kor bovitése, 0j célcsoport, 4j telephely stb.)
eredményezték a vallalkozds arculatdnak atgondolasat,
és a kiils6 elemek helyett a bels6 értékekre valé kon-
centraldst. A véaltozds mds szempontbdl is fontos: a cég
folytonosan alakul6 torténetét, a folyamatos piaci rea-
galasokat (példaul 4j tevékenységi korokre vagy cél-
csoportokra koncentrdlds) be kell épiteni a véllalkozds
identitdsmenedzselésébe. A szinergiét el lehet vesziteni
azzal, hogy a folyamatok vagy kiils§ és bels kornyezet
megvaltozdsdhoz nem idomul a szervezet identitdsa.
A véltozasok egyértelm( beazonositdsa a jovébeli ku-
tatds egyik lényeges tdrgya. Az eredmény segitségével
kiszamithatobba és modellezhet6vé valik a KKV-szek-
tor életciklushoz kot6dS identitdsszintje.

A legfontosabb identitdsra hat6 tényez6nek a cégve-
zet6 tulajdonos bizonyult: az § személyes motivacidja,
identitdssal és image-dzsel kapcsolatos attittidje hata-
rozza meg leginkdbb a véllalkozds arculatit a vizsgalt
mintdban. Azok a cégvezetdk, akik tisztdn a profitért
(vagy kényszervallalkozéként) alapitottdk véllalkoza-
sukat, kevésbé tartjdk fontosnak a véllalati identitést.
A cégvezetdk és -alapitok masik csoportja sajat szemé-
lyes filoz6fiajat viszi at a vallalkozasaba (példaul sport
és egészséges életmdd fontossdga, csalddbardt munka-
hely kialakitdsa, kornyezetvédelem), és ez a tevékeny-
ségi kortdl fiiggetlen értékkel gazdagitja a vallalkozas
identitdsét. Ezek a vondsok alapértékké vélnak az évek
sordn, javithatjdk a dolgoz6i lojalitést, stabil vallalati
kultirat teremtenek, €s segitik az identitas piaci funk-
ci6janak beteljesitését is (példaul megkiilonboztet a
versenytarsaktdl vagy noveli a fogyaszt6i lojalitést).
Esetiikben az identitds kialakitdsa tudatosabb és ered-
ményesebb folyamat, valamint sokkal inkdbb hasonlit
az elméleti modellekben leirt optimumra.

A kés6bbiekben fontos a véllalkozadsok részletesebb
belsé vizsgalata, mivel a jelenlegi kutatds a vezetGi
mélyinterjira korldtozdédott, igy a tulajdonos vélemé-
nyét tikkrozik az eredmények.

A kutatds sordn meriiltek fel KKV-szektoron be-
lil a csaladi véllalkozdsokra jellemz§ vallalatiidenti-
tds-menedzseléssel kapcsolatos sajatossagok, amelyek
vizsgdlta szintén indokolt a tovdbbiakban. A csaladi
tulajdonban 1évé villalkozasok miikodésében a csalad
céljai kiemelt szerepet kapnak: a vallalkozds stratégidja
gyakran a csaldd igényeire épiil, az operativ irdnyitdsban
kiemelt szerepet kap a csaladi hattér, a jovedelmezSség
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héttérbe szorulhat, mivel ,,a csaladi vallalkozasok elsG-
sorban a csaldd sziikségleteire és preferencidira épitik
fel stratégidjukat” és ,,a csaldd igényei el6térbe keriilnek
az iizlet igényeivel szemben.” (Hortovéanyi, 2009: 79. o.)

A kutatis folytatdsa az eddigi korldtokbdl adédéan
a teljesebb kort vizsgélatot célozza meg. Jelen kutatds
soran a check lista alapi megfigyelés alkalmas volt az
ltaldnosithaté informécié megszerzésére, a modszer-
tan hidnyossdga viszont, hogy nem ad magyarazatot az
egyedi esetekre €s az eltérések okaira. A tiz mélyinterji
feltarta a CI hétterét a véllalkozas életében, ez azonban
kevés az altalanosithatd, szektordlis jellegli sajatossa-
gok igazolasara. Ezért az eredmények alapjan részlete-
sebb és nagyobb szdmu megkérdezés indokolt.

A részletes eredmények varhatéan megalapozzak
egy kis- és kdzepes villalkozasokra optimalizalt valla-
latiidentitds-modell kidolgoz4sat.

Labjegyzet
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OSSZEFOGLALOK

Szerz6inknek

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem Gaz-
dalkoddstudomdnyi Kardnak havi, referlt folyéirata. A lapban
a vezetési és gazddlkoddsi tudomadnyteriiletekhez kapcsolodd
témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemz§ és vizsgald
irdsok jelennek meg. A szerkesztGség (sandor kerekes@uni-
corvinus.hu) elektronikus formaban kéri az frasokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formd-
tumban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetéstudo-
mdényban megjelent cikkek magyar és angol nyelv{ dsszefog-
laléi elérhetSek a http://www.vezetestudomany.hu és a http://
vezetestudomany.hu cimeken.

A lap tudomdnyos folydirat, ezért szovegkozi forrdshivatko-
zasok és ezek jegyzéke nélkiili frasokat nem jelentet meg. A Ve-
zetéstudomdnyban megjelentetni szdndékozott kéziratok szerzs-
it8l az alabbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

* A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozdsokkal, dbrakkal
és tabldzatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsaggal
(12-es betiiméret, Times New Roman betiitipus).

* A cikkek els§ oldaldnak aljén tiintessék fel a szerz6 foglal-

kozasat, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus levelezé-

si cimét, a tanulmény elkészitésével kapcsolatos informa-
cidkat és az esetleges koszonetnyilvanitdsokat.

A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelvi és lehetSség

szerint egy angol nyelv{ rovid osszefoglalé (200 szt nem

meghalado terjedelemben), valamint a cikk f§ témakoreit
megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és ddlt betii hasznélhatd, aldhdzéas nem.

Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak, amennyiben azok fel-

tétleniil sziikségesek, szovegvégi jegyzetként adjak meg.

A tdbldzatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és cime, va-

lamint — 4tvett forrds esetén — pontos hivatkozasa.

» Az dbrdkat és a tdblazatokat a kézirat végén, kiilon olda-
lakon, sorszdmmal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, he-
lyiiket a szovegben egyértelmten jelolve (pl. ,,Kérem az 1.
tablazatot kb. itt elhelyezni!™).

* A szovegkozi bibliogrifiai hivatkozdsokat zirdjelben, a
vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni: pl.
(Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozds esetén

kiegészitve az oldal(ak) szdmadval (pl. Prahalad — Hamel,
1990: 85.).

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

* A felhaszndlt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzékét
dbécérendben kérjiik, a kovetkez§ formédban:

1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press

2. példa (folyéiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G.
(1990): The Core Competence of the Corporation; Har-
vard Business Review, mdjus—jtnius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, tn. ,,Har-
vard” rendszerérdl (mds néven ,,szerz6/év” vagy ,,név/ddatum”
hivatkozdsi mddszerrdl) részletes tdjékoztatdst nydjtanak az
alabbi WEB-cimeken elérhet§ forrasok:

http://education.exeter.ac.uk/dll/studyskills/harvard_
referencing.htm

http://sydney.edu.au/library/subjects/downloads/
citation/Harvard_Complete.pdf

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomény kefelevonatot nem kiild,
elfogadds el6tt azonban a szerz6knek egyeztetés céljabal elkiildi
a cikk szerkesztett véltozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek el-
érhetdek az ISI ISI Emerging Markets ,,www.securities.com”
internetcimen taldlhat6 strukturalt on-line informéciés adat-
bazisban. 2009 jiniusatol a Vezetéstudomanyban kozolt irasok
elérhetek az EBSCO Academic Search Complete adatbazisa-
ban a http://web.ebscohost.com/ehost/search?vid=20& hid=102&
sid=747a764f-362f-4683-9255-4e54f5ba0df7%40sessionmgr112
oldalon is.

2012. méarcius 1-jétdl a Vezetéstudomany egyes cikkei el-
érhetdek a http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/500/ oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az dsszes korab-
bi kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.
Ha a szerz6 nem jarul hozza cikkének eseti kérésre, elektronikus
uton vald tovabbadéasahoz, kérjiik, eldre kozolje ezt.
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LAKATOS, Laszl6 Péter
Causes of the differences in accounting regulations

Differences among the accounting regulations may lead
to material dissimilarities in the financial statements pre-
pared for the same entity and same financial year. These
material differences are sometimes hard to explain,
given that they shall be based on the same transactions.
The differences are explained by the differences in the
regulations. The paper explains the possible levels of ac-
counting by-laws and examines — based on the relevant
literature — the factors that led to different solutions for
the recognition, measurement and disclosure of the same
items or transactions. By structuring these factors the
article tries to give possible future advances in the har-
monization of such systems using a deductive approach.

SZUKITS, Agnes

Organisational role of controllers in Hungarian
corporations — Quantitative analysis of changes and
the influencing factors

Lecturers of several domestic professional events have
recently claimed that the role played by controllers in
the Hungarian organizations is changing, similar to the
international trends. This paper analyses the changing
importance of the controlling function in Hungarian
firms. It identifies and measures the factors influencing
this organisational relevance. The study is based on the
surveys of the Competitiveness Research Centre at the
Corvinus University of Budapest that were conducted
between 1996 and 2009. Other studies primarily based
on the self-image of controllers willingly report about a
constantly growing organisational role. Contrarily, cur-
rent study argues that Hungarian top executives do not
see a significantly growing contribution of controllers
to the overall organisational success. The importance
of the controlling function played in an organization is
influenced by the perceived environmental uncertainty,
the strategic answers given to this uncertainty and the
cost pressure in the company. Interestingly, the level of
cost pressure has the smallest influencing power, the
reactive or proactive strategic behaviour of the organi-
zation is the most decisive factor.

LASZLO, Norbert

Examination of the approach

of the creditors as stakeholders in the financial
reports — The view of the company

size related regulation

The research approaches the issue from the aspect of
utility, and analyses whether the regulatory framework
is in line with the existing practice in Hungary. Infor-
mation concerning changes in the financial position are
the most important, of all other stakeholders, for credi-
tors (also including suppliers in the broader sense of
the term) in particular. Consequently, the generation of
such information may only deemed useful if any stake-
holders actually need it. The Accounting Act imposes
the obligation to prepare a cash flow statement on the
basis of the company size; consequently the author ana-
lysed the existence of creditor liabilities after dividing
the company population into two parts on this basis.
The variance analysis shows that creditors as stake-
holders are present in a significantly smaller proportion
of smaller companies than in the case of larger firms.
This suggests that the differentiation based on size is
justified; however, another research might examine
whether the value limits are well established in this re-
spect, or if it may be necessary to include other factors
(e.g. ratio of creditors’ liabilities) in the differentiation
concerning the applicable rules.

SZABONE VERES, Tiinde

Correlations between the transfer pricing system
and the corporate organisational structure

In the international professional publications the use
of transfer pricing has several decades of history,in ad-
dition it is not basic ally due to the character oft ax
optimization. The transfer pricing is a component of
the corporate management system, an area of strategic
management accounting. On this basis, the author’s
aims to investigate the possible transfer pricing sys-
tems depending on the characteristics of the enterprise
organisational system, and to analyse the factors of
internal pricing based on the relevant international lit-
erature.
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TAKACS, Andris

The association between appraised brand values and
stock prices in the international banking sector

This study investigates the association between per
share brand values and the stock prices in the global
financial services industry. Two regression models are
developed and tested on a sample of 51 company years,
using the brand values published by Millward Brown
in the period 2008-2012 as independent variable and
contemporaneous as well as future stock prices as de-
pendent variable. The testing results indicate that the
appraised per share brand value is significantly associ-
ated with the contemporaneous and also with the future
stock price, with explanatory powers of 70% and 67%,
respectively. The contribution of this research to cur-
rent literature is its special focus on the financial ser-
vices companies, as no earlier studies have been found
that examine the same in this industry. The results pro-
vide useful information for managers by clearly show-
ing the positive financial effects of efficient brand man-
agement.

ZATORI, Anita
The conceptualization of experience management

Emphasizing customer experience as a key factor of
value creation is an increasingly prevalent business
perspective, which justifies the conceptual analysis
of experience management. A number of experience
management and marketing theoretical concepts were
formulated in the past decades, while consumption
experience underwent a profound examination. Con-
sequently, several concepts exist and can be applied.
The paper focuses on the systematic mapping of the
experience concepts through their different and similar
elements. The results uncover that despite the fact that
modes of experience creation greatly vary, certain the-
ses of the concepts do concur, based on what common
characteristics of a so-called experience-centric man-
agement perspective are deduced and explained.

SEBESTYEN, Zoltin - TOTH, Taméas
The success of projects

The success of the projects have been typically defined
using the traditional features almost considered the in-
dustry standard for decades by the vast majority of ac-
tive managers in the business. However,the secessionist
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aspirations from the cost-time-quality triad have been
published in the success researching journal articles. In
the article the authors overview the formulated princi-
ples, results, and attempts of the relevant literature and
analyze them through own points of view.

TOKAR-SZADAI Agnes
Assessment of management consulting projects

The Institute of Business Sciences of the University
of Miskolc conducted a survey in 2001, 2005-06, and
2011-12 among consultants and their clients. In this
study the author presents to what extent the entrepre-
neurs are satisfied with the used management consult-
ing service: how they evaluate the performance of the
consultant companies of different sizes, how they view
their relationship with the consultant, to what extent
they are satisfied with the professional competency
of the consultant, how they judge the relation between
the price of the service and performance, according to
their opinion how solution oriented the proposals of the
consultant companies were, what are the reasons to dis-
satisfaction with projects.

ALMASI, Aniké

Corporate identity analysis at small and medium
sized companies in Hungary — theories and practice
in the real world

., Identities situate the organization, group,
and person.” (Ashfort, Dutton, 2000, 13. pp.)

In our individualistic world the companies’ output and
the whole company (its reputation, personality, reli-
ability, communciation and behaviour with business
partners, employers and environment) became more
important factors. The cororate identity researchs do
not focus on SMEs, although they have every instru-
ments to create and control a perfect corporate identity
programme. The small and medium sized companies
contribute to the GDP or employment to a great ex-
tent (range or employments), therefore it is necessary
to analyse how they can manage the CI to improve
their market position and competitiveness. The article
searches for answers to the question about CI’s role
in SME’s strategy, life cycle. The empiric research
in the chosen sectors (IT and buiding industry) helps
to reveal the gaps between economic models and the
practice.
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