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Kivonat

A transzferarazas filozofiaja és alkalmazasanak aspektusai

Az értekezés célja a transzferarazas szerepének vizsgalata a decentralizalt/
multinacionalis vallalatoknal. A belsé tigyletek arképzése két f6 funkciot lat el: egyrészt
adofizetés révén a maximalis profit elérését. A vallalatvezetés szerepe mindkét aspektusban
lényeges. Szamos nemzetkozi kutatds és szakirodalom foglalkozik a transzferarak
kialakitasanak szempontrendszerével szemel6tt tartva a célt, hogy a decentralizalt /
multinacionalis vallalat egységeinek dontéshozasa segitse a vallalati stratégia és
teljesitményértékelés megvaldsulasat. A hazai szakmai kommunikicidoban a transzferar
kategoria alapvetden adojogi szempontbdl keriilt fokuszba. Az értekezésben megfogalmazott
kutatési kérdések a hazai vallalkozésok gyakorlatdban a transzferar rendszer vallalatvezetési
eszkdz jellegének, a teljesitményértékeléshez valdo viszonydnak elemzésére iranyultak.
Kiemelt hangsulyt kapott a transzferar dokumentacidé szerepének elemzése, hiszen az a
szabalyozas alapjan iizleti informacidkat tartalmaz, ezért az elkészitése a menedzsment
teriiletek egyiittmikodését igényli. A kutatas kérddives felmérés segitségével kereste a
valaszokat a belsd arak rendszerének menedzsment eszkoz jellegére, a dokumentacio tizleti
informacioinak hasznositasara ¢€s kitért a kapcsolt ligyletekben alkalmazott arak €s a szokasos
piaci ar eltérése miatti addalap korrekciot végzd vallalatok jellemzésére.

The Philosophy of Transfer Pricing and Aspects of Its Application

The aim of the Thesis is the analysis of the role of transfer prices in a decentralized/
multinational organization. Transfer prices have two main functions: first is the profit
allocation inside the organisation, second is the profit maximalization by the company level
taxation. Both functions need the attention of the management. There are lots of international
researches and publications in the subject of transfer prices as management asset to reach the
strategy goals and performance evaluation. In Hungary the subject is in the focus from the
taxation point of view. In this research the main purpose is: to analyze the role of transfer
pricing system as management asset; to point out the business information of the transfer
pricing documentation; and to analyze the organizations which calculate correction in the tax
report based on the difference of the transfer prices and arms’lenght prices.
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1. BEVEZETES

1.1. A téma iddszeriisége

A transzferar kategoria az elmult tiz évben jelentds figyelmet kapott a hazai gazdasagi
¢let pénziigyi €s szamviteli terliletén egyarant. A hazai szakmai publikacidokban a transzferar
dokumentacid készitési kotelezettséget eldird kormanyrendelet megjelenése eldtt (2003/18.
PM rendelet) nem jellemzd a téma targyaldsa. Magyarorszag 1996-ban csatlakozott az
OECD-hez (Gazdasagi Egylittmikddési és Fejlesztési Szervezet), mely akkorra mar a
transzferarak koriili adozasi kérdésekben tobb évtizedes konzulticids €s kommunikdcios
multra tekintett vissza. A csatlakozds természetesen tobb gazdasagi kérdésben is
egylittmiikodést és az OECD tagorszagok altal kialakitott kiilonb6z6 gazdasagi iranyelvek
figyelmet csak a csatlakozas utan 7 évvel kapott, bar a tarsasagi ad6 torvénybe a témahoz
kapcsolodo addalap korrekeid szabéalyozasa mar 1996-t61 beépitésre keriilt. Az OECD 1995-
ben kiadott Transzferar iranyelvek a multinacionalis vallalatok és az adohatdsdgok szamara
kiadvanya azonban 2005-ben valt elérhetdvé magyar forditasban a vallalkozasok szdmara,
amikor mar a kérdéskor jelentdsége a dokumentacio készités kapcsan az adoellendrzések és

ezaltal a mindennapi szakmai sajté fokuszaba keriilt.

A transzferarak alkalmazasa koriili kutatasok a nemzetkozi szakmai publikaciokban
mar tobb évtizedes multra tekintenek vissza, rdadasul nem alapvetden az add optimalizacids
jellege miatt. A vallalati szervezeti rendszerek fejlodésével, a vallalatvezetés teriiletén a
stratégiai gondolkodas jelentdségének novekedésével, valamint a globalizacios folyamatok
kialakulaséaval és feler6sodésével a transzferark egyre komolyabb figyelmet kaptak. Az elmult
htsz-harminc évben a globalizacids folyamatok erésddése, a vallalkozasok nemzetkozivé
valasaval a belsé kereskedelemi kapcsolatok alakuldsa a gazdasdgi konzultaciok
kozéppontjaban tartottdk a multinaciondlis vallalatok belsd arképzésének problémdjat. A
kategoria értelmezése meglehetdsen egyszerii, hiszen a vallalati részlegek, diviziok, illetve
leanyvallalatok kozotti kereskedelmi és pénziigyi tranzakciokban alkalmazott arrél van szo.
Ezzel az egyszerli fogalmi meghatarozassal azonban a vallalati vezetés és tervezés, a vallalati

folyamatszervezés, teljesitménymérés ¢€s értékelés, €s nem utols6 sorban a vallalati jovedelem
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és nyereség vallalaton beliili, illetve az adofizetés révén a vallalat és az allam kozotti
elosztasa terén komoly, belso ¢€s kiils6 érdekeket egyarant érintd kérdések mertiilnek fel.

A transzferar kategéria Osszetett szerepe - a vallalatcsoport miikddésében - jol
tikkr6zodik abban, hogy kiilonb6zd tudomanyteriiletek szakemberei egyarant foglalkoztak a
vizsgélataval. Elméleti kozgazdaszok, a gazdasagi folyamatok matematikai modellez6i, a
vallalati menedzsment tudomanyteriiletek kutat6i, szamviteli szakemberek egyarant
érdeklddéssel fordultak a kérdéskor felé. Az arképzés nem tekinthetd egzakt tudoménynak,
hiszen az arazas tekintetében a vallalkozdsok a piaci, gazdasagi és stratégiai jellemzdik
figgvényében a lehetd legmagasabb profit elérésére torekszenek, altalanos Osszefliggés
azonban csak meglehetdsen nagyvonalti formaban irhato fel az arkalkulaciora, a tartalom
tekintetében azonossdg nehezen 4llapithatdé meg. Igaz ez a belsé ligyletekben kialakitott
elszamold arakra is, hiszen valamennyi kutatdsi eredmény csupan feltételrendszert, arazasi
keretrendszert volt képes felallitani. Az arak kialakitasa a vallalaton beliili folyamatokban a
piaci informaciok mellett a véllalati jovedelem belsé elosztasanak, a vezetdi motivacids és
értékeld rendszer kialakitasanak, a részlegek és az Osszvallalati érdek Osszehangolasanak
figyelembe vételét is igényli. Ezaltal az elszdmold arak meghatdrozadsa még inkabb Gsszetett
feladat a menedzsment szamara.

A globalizaciés folyamatok révén a fOldrajzi hatarok ,nyitaséval”, az {izleti
gondolkodas nemzetkozivé valasaval a piaci informaciok kore, a kiilonféle foldrajzi és
gazdasagi eldnyok kihasznaldsanak lehetdségei nemcsak a transzferarak szervezeten beliili
jovedelem elosztdé funkcidjat, hanem a nemzetkdzi szintli jovedelem atcsoportositas
lehetdségeét is felerdsitették. Ennek kapcsan bar meglehetdsen lassan, de elindult a nemzetko6zi
kommunikéacioban a vallalkozasok tarsasagi adofizetése tekintetében a nemzeti érdekek
érvényesitésének folyamata. A probléma kozelitése az arképzés jellege miatt nem egyszert,
folyamatos egyiittmiikodést, a szokdsos piaci ar bizonyitdsa terén pedig a gyakorlati
tapasztalatok kozreadasaval és szintetizalasdval egyre részletesebb instrukcidokat igényel.
Napjainkban a transzferarak legfontosabb szabalyozoja, az OECD, a transzferar iranyelvek
folyamatos fejlesztése, a gyakorlat lehetdségeinek ¢és korlatainak, és persze a szokasos piaci
ar-elv megtartasanak érdekében folyamatos nemzetkozi konzultaciot folytat. Ennek ellenére
sem sikeriilt a szakembereknek egy altalanos O0sszefiiggést (globalis képletet) alkotni, amely a
vallalkozasok és az adohatdésag munkajat egyarant segitené (OECD transzferar iranyelvek

2010. Lfejezet C.2. 1.21.).
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1.2. Kutatasi célkitiizések

A transzferar kategodria a pénziigyi €s szamviteli szakmai kommunikécio ,,misztikus”
dokumentéaciéo készitésének kotelezettsége komoly kihivast jelentett ¢és jelent még
napjainkban is. A szakma szdmdra a transzferar dokumentacio elkészitésének kotelezettsége
nemcsak azért kihivas, mert a tartalmi elemek egyértelmulisége a szakteriilet fogalomkdorétol
eltérden relativ a szokdsos piaci arelv vonatkozasaban, illetve mert hosszu 1d0 telt el az els6
tapasztalatok kozreaddsaig, hanem azért is, mert a kategdéria szakmai megalapozasa,
alkalmazasara valo felkészités az oktatasi-képzési szinten sem tekint vissza jelentés multra.

Kutatasi tevékenységem célja éppen ezért két {6 irdnyban hatdrozhaté6 meg. Egyrészt
a transzferar kategéridt vizsgald tudomadnyteriiletek, valamint azok eredményeinek
attekintése, kiemelt hangstlyt fektetve a vallalati menedzsment tudomanyok és a vezetdi
szamvitel teriiletére, mely teriiletekre akar a felsdoktatasi képzés, akar a szakmai publikaciok
vonatkozasdban egyértelmil rés fedezhetd fel. Masrészt empirikus kutatdssal a transzferar
rendszer, mint vezetdi eszkdz vizsgalata a hazai vallalkozdsok megitélésben.

Benke (1980. 13. oldal) szerint a transzferar rendszer a vezetoi kontroll része, ezért
nem értelmezhetd azon folyamatok alapos ismerete nélkiil, melyekre a menedzsment kontroll
kiterjed. ,,Ez olyan, mintha az egyén viselkedését tanulmanyoznank a kulturalis kornyezete
ismerete nélkiil”. A 20. szazad masodik felében a szervezeti fejlédési folyamatok és a
globalizacié révén kialakult decentralizalt, illetve a nemzetk6zi szintéren a multinacionalis
vallalatok szdmara a belsd iigyletek lebonyolitdsanak egyértelmiien vezetéi dontést és a
motivacios rendszert befolyasold tényezdje a belsd elszamold ar, igy érthetd, hogy szdmos
szakember kutatta a teriiletet e tekintetben. Az 4razas ,,nem egzakt” jellege természetesen a
kutatasokban is érvényesiil, mégis komoly eredmények figyelhetéek meg a decentralizalt
vallalatok belsd folyamatainak elemzése soran. Mig Hirshleifer (1956) a kozgazdasagi
modellek feltételrendszerében, addig Solomons (1985) a vallalati részlegek produktuménak
piaci feltételrendszerében, a belsé forgalom nagysagaban, illetve kapacitaskorlatok
fliggvényében vizsgalta a transzferarak képzését. A vallalkozasok arképzési modszereit
alapvetden befolyasolja a vallalat piaci pozicidja, a piac jellemzdi a produktum és a piaci
szereplOk tekintetében egyarant. A transzferarazds kérdéskoréhez mindezen paraméterek
mellett a vallalkozas szervezeti rendszerének jellemzdi, a decentralizacio, a differencialodas
¢s a belso integracios folyamatok is hozza tartoznak. Benke (1985. p. 76) szerint a transzferar

modszer megvalasztasaval a vallalat célja a vallalati szintii profit maximalizalds, ennek
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érdekében a belsd teljesitmény értékelés kialakitdsa oly modon, hogy a vezetés kiillonbozo
szintjein konnyen érthetd és alkalmazhatd legyen. Kaplan (1998. p. 150 — 156, p. 453 — 462) a
transzferarazas kérdéskorében komoly figyelmet szentelt az arképzés elméleti és gyakorlati
Osszefiiggéseinek vizsgalatara, tanulmanyaiban mindez szorosan kapcsolddott az altala
kutatott  teljesitménymérés  kérdéskoréhez. Napjainkban a transzferar kategodria
vallalatiranyitasi aspektusban nem tipikusan kommunikalt, alulértékelt teriilet.

A vaéllalati profit maximalizalasdnak természetes terepe az optimalis adofizetés
kialakitdsa. A multinacionalis vallalatok csoportszintli folyamataikat nemzetkdzi szintéren
épitik ki, belsd tigyleteik a nemzetk6zi miikddési lehetdségek mellett a pénziigyi €s gazdasagi
elényok kiaknazasat is célozzak. Ez a vallalkozasok természetes torekvése, a transzferarazas
emlitett célja, a vallalati szintli profitmaximalizalds azonban ezzel nemcsak a csoport
tagjainak, hanem az ad6zasi szempontbol kedvezdtlen orszdgoknak az érdekeit is sérti. A
nemzetkozi irdnymutatasok tényleges alkalmazasa az egyes orszadgok jogrendjében lassu
folyamat, hiszen kiillonboz6 szabalyozasi kornyezetbe kell, hogy beépiiljon ¢és kiillonbozo
adozasi és gazdalkodasi kultarak keretei kozott kell, hogy miikodjon. Az Ernst & Young
2010. évi felmérése (Global Transfer Pricing Survay, 2010.) szerint a transzferarazés az egyik
legfontosabb adozasi kérdéskor, sot, jelentdsége folyamatosan erdsodik. Mind az adozok,
mind az adoéellendrzés oldalarol kovetkezetesebb, céliranyosabb ¢€s szervezettebb a
dokumentalési eléirasokhoz vald hozzaallas.

Kutatomunkdmmal hangsulyt kivanok adni a transzferar kategdria szerepének a
vallalati tevékenység tervezése, mérése ¢és értékelése vonatkozasban az elméleti kutatasi
eredmények attekintésével. Empirikus kutatas révén arra keresem a valaszt, hogy a gyakorlat
szamara ez az alkalmazds mennyiben fiigg 0ssze az add szempontu értelmezéssel, milyen
preferencia sorrend figyelhetd meg a belsd teljesitéménymérés és az adooptimalizalas kozott.
Az elemzéshez kérdbives felmérést végeztem kapcsolt iigyletekkel rendelkezd vallalkozéasok
korében, amely segitségével a rendszer és a dokumentacid vezetési eszkdz és adobirsag
kockézat csokkentési eszkdéz funkcidjat vizsgalom, tovabba a NAV adatbazisara épitett
elemzést készitettem azon véllalkozasok kdrében, amelyek a 2011. évi bevallasukban adoalap
korrekciot érvényesitettek a kapcsolt ligyleteikben alkalmazott arak szokéasos piaci artol valo
eltérése miatt. Az empirikus kutatds soran a kovetkez6 kérdések vezéreltek:

K1: Hogyan itélik meg a hazai vallalkozasok a transzferar rendszer jelentéségét

a vallalatvezetés gyakorlataban? Van — e szerepe a stratégiai tervezés és

teljesitményértékelés folyamataban?
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K2: A transzferar rendszer Kkialakitasa (a belsé folyamatok tervezése és
kialakitasa, valamint az arazasi modszerek, a szokasos piaci arak meghatarozasa
és folyamatos Kkovetése) a vallalkozas szamara jelenti-e a funkcionalis

menedzsment teriiletek egyiittmiikodését?

K3: Felismeri-e a vallalatvezetés, hogy a transzferar dokumentacio elvart
tartalma atfogo képet ad az iizleti kornyezetérol, melynek elkészitése valamennyi
vezetdi teriilet informacios bazisat igényli? Mennyire elfogadott és alkalmazott a

vallalatvezetés altal a dokumentacio, mint iizleti informacios eszkoz?

K4: Jellemzo-e a vallalkozasoknal a transzferarak szokasos piaci ar szerinti
kialakiatsa az adoézasi teend6k egyszeriisitése érdekében? Feltételezheto-e

valamilyen kapcsolat azon vallalkozasok kozott, akik a szokasos piaci ar és a

transzferar kiilonbsége alapjan ado6alap korrekciot hajtanak végre?

1.3. Hipotézisek és szakmai indoklasuk

Az elméleti kutatdsi eredmények ravilagitottak, hogy a vallalkozason beliili
szervezeti rendszer sajatossagai mennyiben befolyasoljdk az elszamold arak
kialakitasanak koncepcidjat, hogyan hasznalhaté az 4razas a részlegek kozotti eredmény
elosztasan tal a teljesitmény értékelés hatékony kiépitéséhez. Az ezzel kapcsolatos
kutatdsok mind elsddlegesnek itélték a wvallalati profitcélok érdekében kialakitott
teljesitménymérést (Benke — Edwards, 1980), ennek megfeleléen torekedtek a belsd
arazas lehetdségeit megvalasztani a részlegek kozotti tigyletek feltételrendszerének és az
tigyletben szerepld termék piaci jellemzdinek figyelembe vételével (Solomons, 1983). A
gyakorlat tapasztalatai mar a kordbbi kutatasokban is azt mutattdk, hogy a piaci
informaciok Osszetettsége, a koltségtartalmak ¢és allokaciok problémaja miatt a
vallalatvezetés szerepe is sziikséges a transzferarak rendszerének motivacios funkciojat
érvényesitd kialakitasahoz (Kaplan — Atkinson, 1998). Ezen eredményeknek hangot adva
igyekeztem a kérddives kutatadsban olyan allitasokra értékelést kérni, melyek révén a
megkérdezettek céliranyosan érzékelhetik a transzferarazas helyét a belsé folyamatokban.
A célesoportok felkutatdsa soran tobb szakemberrel is folytattam a témaval kapcsolatos

egyeztetést, melyek megerdsitettek abban, hogy a probléma targyaldsdnak, ezzel
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kapcsolatos eszmecseréknek ¢és a menedzsment tudomanyok egyiittmikodésének e

teriileten 1étjogosultsdga van. Ez alapjan hataroztam meg a H1 hipotézisemet.

HI: A hazai vallalkozasok szerint a transzferdr rendszer, mint vallalatvezetési eszkoz
alulértékelt kategoria, ez a funkcio a gyakorlatban - a vdllalati stratégiai tervezés és

teljesitményértékelés folyamatiban - sem érvényesiil.

A transzferar rendszer a gyakorlatban szorosan Osszekapcsolodik a transzferar
dokumentaci6 fogalmaval. A kérdéiv megalkotasanal fontosnak tartottam a rendszer €s a
dokumentacio kiilonbségének hangsilyozasat. A dokumenticié szerepe a mindennapi
szakmai életben egyértelmiien jelentds. Lényegében hangsilyosabb, mint maga a
rendszer, ami alapvetden az arképzés jellegébdl, illetve ebbdl addddan a szabalyozasi
kornyezetbdl kovetkezik.

A transzferar dokumenticio tartalma szerint részletes informéciokat mutat a
vallalaton beliili folyamatokra, ezaltal a vallalati stratégidra vonatkozdan; az arképzés
kapcsan a vallalati eredmény alakulds és csoporton beliili eredmény elosztés tekintetében;
nem utols6 sorban pedig a szokdsos piaci ar igazolasat megalapoz6 0Osszehasonlitd
elemzés révén a szlikebb vagy tagabb piaci kdrnyezetrdl (OECD Transzferar Iranyelvek,

2005). Ezt a H2 hipotézisben fogalmaztam meg.

H2:A transzferar dokumentdcio iizleti informdcioinak hasznossiga a hazai
vallalkozasok gyakorlataban — az egyes menedzsment teriiletek kozotti egyiittmiikodés

hianya miatt - nem érvényesiil. Elsosorban az adobirsag elkeriilését szolgdlja.

A transzferar dokumentacié a vallalkozasok belsé arazasanak szokésos piaci artol
valo eltérését, illetve annak egyezdségét hivatott igazolni. A szokasos piaci artol vald
eltérés adoalap korrekcios tényezd. A vallalkozéasok oldalardl jellemzd, hogy a belsd arak
kialakitdsanadl a szokasos piaci arra tamaszkodnak. Az NAV adatbdzis alapjan
megfigyelhetd a tarsasagi adodalap korrekciot végrehajtd vallalkozéasok alacsony szama,
aranya, ami felkelti az érdeklddést az addalap korrekcidt végrehajtd vallalkozasok kozos
jellemzdinek, valamint a korrekciok irdnyanak a vizsgalatara. Ezen gondolatsor alapjan

keletkezett a H3 hipotézis.
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H3: Az adobevallasok adatai alapjan a hazai vallalkozdasok a kapcsolt
iigyleteikben alkalmazott darakat jellemzéen szokdsos piaci drnak/arsavnak megfeleloen
alakitjak ki.

H3a: Az adoalap korrekciot alkalmazo villalkozasok esetében kapcsolat van az
eredményes miikodés és a transzferar miatti adoalap korrekcio adoalap modositasokon

beliili aranya kozott.

H3b: A transzferar miatti adoalap korrekcio ardanya és a vallalkozas

eredményessége kozotti kapcsolat szorossdaga fiigg a villalkozds tevékenységétol is.
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2. A TRANSZFERARAZAS PROBLEMAKORE

2.1. A transzferar fogalom értelmezése

A transzferar kategoria értelmezése eldtt elengedhetetlen az 4ar szerkezetének
vizsgalata. Maga az ar a produktum eldallitdsanak koltsége és a produktum értékesitésén
elérni kivant haszon Osszegeként hatarozhatdé meg. A koltség és haszon kategoria
egyértelmiinek  tlinik azon gazdasagi tevékenység vizsgalataig, amely alapjan
armeghatarozasra toreksziink. Ekkor meriil fel az eldallitasi koltség tartalmanak kérdése, a
direkt ¢és allokdciés modszerekkel a termékhez rendelheté eréforras felhasznalasok
problémdja, a haszon kategdria alatt pedig a tevékenység teljes koltség alakulasanak
vizsgalata, a fedezeti ponthoz tartoz6 kibocsatési szint meghatarozasa, illetve ebbdl adododan a
termék aranak nyereségtartalma, mint megvalaszolandé alapveté kérdéskor. Mindezek a
teriiletek a vallalkozas piaci feltételrendszerének fliggvényében a vezetés szamara a piac
alapvetd ismeretét igénylik a termékstruktira, a piaci szerepldk, az iigyfelek, az elérhetd
er6forrasok tekintetében egyarant. A realizécios folyamatok és a nyereségesség érdekében a
kiilsé informaciok hangsulyosak a menedzsment szdmara. A transzferdr probléma pedig az
arnak éppen a realizacios folyamatokban megjelend szerepén €s hatdsan nyugszik.

A transzferar, vagy elszdmolo ar a vallalaton beliili termék és szolgaltatas transzferek
kezelésére kialakitott ar (Drury, 2008. p. 501). A vallalaton beliili értékesités feltétele a
vallalat szervezeti rendszerében keresendd. A transzferdrazas szempontjabol a formalis
szervezeti struktura hangsulyos, amely ,,olyan miikodési keretet teremt a szervezetek tagjai
szamara, amely a célok hatékony elérését szolgalja.” (Dobdk — Antal, 2010. p. 116) A
formalis szervezetek strukturdlis jellemzdi - a munkamegosztas, a munkamegosztasra épitett
hataskor megosztas, a differencialt egységek koordinéacidja, valamint mindezek alapjan a
szervezet konfiguracidja (Dobdk — Antal, 2010) — egyarant befolyasoljak a belsé iigyletek
arképzését. A belsd kereskedelem célja, hogy a vallalati egységek teljesitményeik atadasaval
maximalizaljak a vallalati profitot (Solomons, 1985. 158. old.)
piacon (Sammuelson — Nordhaus, 1987). Az ar a fogyasztok oldalarol a javak €s eréforrasok
elosztasat hatdrozza meg, annak juttatja az arut, aki hajlando érte fizetni. Az eladdk oldalarol
viszont az ar hatart és iranyt szab a termelésnek, egyrészt a koltségalakulas és a kereslet —
kindlat volumenének hatdsvizsgalata miatt, masrészt a piaci szereplok magatartdsanak

folyamatos kovetési igénye miatt (Hirshleifr — Gazer — Hirshleifer, 2009). Hasonléan a
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transzferar is er6forrasokat allokal a vallalaton beliil, azzal a feltétellel, hogy a részlegek
vezetdi részlegiik eredményében érdekeltek. A cél olyan belsd ar kialakitdsa, mely az elad6 és
a vevo divizidt egyarant a maximalis vallalati eredményt biztositd kibocsatas megvalasztasara
0sztonzi (Anthony — Govindarjan, 2009). Anthony és Govindarjan (2009) tgy fogalmaz,
hogy a belsO arak rendszere a vallalati arbevétel elosztasara szolgaldé mechanizmus. Az ar
tényleges funkciojat a felek eredményérdekeltségének megfeleléen tolti be. Létezhet olyan
vallalati szervezeti rendszer, melyben bizonyos alrendszerek (tarsiizemek, szolgaltato
részlegek) kizardlag a tobbi részleg folyamatos miikodését biztositjak (Turney, 1977). Ebben
a helyzetben a nyujtott teljesitmények elszdmoldsdnak az alapja a felmeriilt erdforras
felhasznalasok atterhelése. Az igénybevevok szamara az eréforrasigény eredményhatasa miatt
érzékeny teriilet, igy a belso teljesitmények elszamoldsa konfliktusok forrasa lehet. A véllalati
egységek belsd tligyleteinél alkalmazott elszdmold 4arak kialakitdsa alapvetden fiigg a
részlegek feleldsségi jellegétdl, a vallalaton beliili folyamatokban betdltott szerepétdl és az
ligylet targyat képezO termékek/szolgaltatdsok piaci jellemzGitél. A szakirodalmak a
transzferar kategoriat egyértelmiien felvazolt, eredmény érdekelt vallalati egységek

kereskedelmi ligyleteinek arazdsaként értelmezik.

2.2. A transzferarazas kozgazdasagi megkozelitése

Az elméleti kozgazdaszok szamdra az ar vizsgalata kozponti kérdés (Samuelson —
Nordhaus, 1987, Kopanyi, 2004, Hirshleifer — Glazer — Hirshleifer, 2009). Koziliik Jack
Hirshleifer (1956) elemzése kiemelkedd jelentdségli a transzferar kutatdsok soraban.
Hirshleifer vizsgalddasa a decentralizalt szervezeti rendszerben miikodd vallalkozéasok belsd
termék ¢és szolgaltatas értékesitése soran az arképzés lehetdségeire iranyult. A
vallalkozédsoknal a transzferar rendszer kialakitdsdnak {6 problémadja olyan rendszer kiépitése,
hogy annak miikddése segitse a divizid vezetdket azon gazdasagi dontések meghozatalaban,
amelyek a vallalat egészére profitmaximalizalo hatdssal lehetnek. Az elemzés
feltételrendszere olyan vallalkozds, amely két vagy tobb profitkzponttal miikodik. Az
egyszerliség kedvéért a feltételezés egy gyartd és egy disztribucids feladatkort ellatd divizio,
valamint termékkereskedelem e két profitcenter kozott. E feltételrendszer mellett milyen arat
kell alkalmazni az egymas kozotti ligyletekben a profitcélok elérése érdekében? Hirshleifer
elméletében a feltételrendszer része a technologiai €s a keresleti fiiggetlenség. A részlegek
technologiai fiiggetlensége a részlegek miikodési koltségeinek egymastol valo fiiggetlensége

a mikodés meghatarozott szintjén. A keresleti fliggetlenség a diviziok kiilsé értékesitési
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lehetdségének fliggetlensége (Az egyik divizid kiilsd értékesitése nincs hatassal a masik
(tobbi) divizid kiilsé értékesitési lehetdségeire). Hirshleifer (1956) folyamatosan bdviti a
feltételrendszerét elemzése sordn az emlitett két tényezd, a diviziok autondmidja, valamint a

koztes termék piacanak jellemzdivel.

2.2.1. A legjobb kibocsatdsi szint meghatdarozdsa

Hirshleifer vizsgalodasanak alapja a legegyszerlibb, a kozgazdasagi elméletek koziil
legegyértelmiibben levezethetd allapot, amikor a vallalati menedzsment meghatarozza a
részlegek kibocsatasi szintjét, és a két divizid (egy termeld és egy értékesitd) kibocsatasa
Osszefligg, azaz az értékesitd részleg annyi terméket vesz meg (és ad el), amennyit a termeld
részleg kibocsat. Két tovabbi jellemzOt fontos kiemelni: 1) a koztes terméknek nincs kiilsd
piaca (igy az értékesitd részleg nem tudja a feleslegét értékesiteni és a vevd nem tud
mashonnan vasarolni), 2) a technoldgiai fliggetlenség erds a két divizio mikodésében, igy a
hatarkoltség a piaci értékesités fliggvényében valtozik. A legjobb egyiittes kibocsatas lathatd

a l. abran.

mmc+mdc

1. abra: A legjobb Kkibocsatasi szint
(Forras: Jack Hirshleifer, 1956. p.174)

Mindkét részleg kibocsatasi volumene a vizszintes tengelyen lathatd, gm a gyarto, gd
a disztributor divizi6 kibocsatasa. (Feltételezziik, hogy a koztes termék és a végtermék
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Osszemérhetd mértékegységili.) Az arat és a termékkoltséget a fiiggdleges tengely mutatja. Az
mmc ¢és az mdc gorbék a diviziok hatarkoltség gorbéi.

Feltételezve, hogy a végterméknek kompetitiv piaca van, az eladé divizid szamara az
ar kiilso tényez6 (P, mely a fliggdleges tengelyen talalhato). A profitmaximum szempontjabol
legjobb megoldas a vallalatnak, ha a diviziok kibocsatdsat az mmc + mdc = P szinten
hatdrozza meg, azaz ahol az egyiittes hatarkdltség megegyezik a végtermék piaci araval (igy
ha P az M pontban van, akkor az optimalis volumen L). A kérdés a belsd ligyletben
alkalmazhat6 transzferar meghatarozasa, ami a feltételrendszerbdl addédoan egyszeriinek
tinik. Mivel a két részleg kibocsatasa egymadsra épiil, igy a gyartd kibocsatasi lehetdségei
befolyasoljak az értékesitési részleg output szintjét. Feltételezhetd, hogy a disztribucios
részleg leigazoltatja a termeldvel, hogy mennyit gyartana (és adna el neki) egy adott p*
transzferaron a koztes termékbdl. A tervnek megfeleld hatarkoltség gérbe az mme, ha a
termeld racionalisan hatarozza meg az output szintjét, a kibocsatas p* transzferarnal mmc =
p*(ekkor az N pontban van a P). Ezzel az informacidoval a disztribtor divizid
meghatarozhatja a P és p* arak kiilonbségét mutatd goérbét a kibocsatds minden szintjén,
szdmara a kibocsatasi volumen tehat mde = P-p*. Ekkor a gyart6 kibocsatasa L, a transzferar
N, azaz ON = LD. Ennek megfelelden a gyarto részleg is az OL mennyiséget fogja termelni,
mivel itt lesz mmc*=p*.

Az 1. abran a felsd arnyékolt rész a gyartd nyeresége, az also a kereskeddé. (Tovabbi
feltétel még, hogy az értékesitd részleg nem jogosult a sajat profitjat emelni egy kvazi
hatarbevétel gorbe révén.)

A megoldas alapvetden valtozatlan marad, ha a koztes termék piaca nem tokéletesen
kompetitiv. Ebben az esetben az ereszkedd keresleti gorbe és hatarbevétel gorbe keriil a
koordinata rendszerbe a vizszintes keresleti gorbe (MTQ) helyett. A folyamat ugyanaz, mint
tokéletes verseny esetén, de a P adott ar helyett a hatarbevétel az optimdlis kibocsatas
meghatarozasdhoz sziikséges kategoria, azaz P-p* gorbe helyett a MR — p* lesz, ahol MR a
végtermék hatarbevétele.

Osszességében a diviziok egyiittmiikodése soran a hatarkoltség alapt transzferar

vezethet a vallalati szintli maximalis nyereséget biztosito kibocsatas meghatarozéasahoz.
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2.2.2. Transzferdarazds a koztes termék kompetitiv piacdn

Az el6zo feltételrendszerbdl kilépve, azt feltételezziik, hogy mindkét divizid szabadon
hatarozza meg a kibocsatasat. Ha a gyartonak van tobblet terméke, akkor azt a koztes termék
piacan értékesitheti, illetve a disztribltor részleg is vasarolhat a kiils6 piacon, ha a gyarté altal
szolgaltatott terméken feliil még sziikséges. A koztes termék piacan tokéletes versenyt
feltételezve a p ar, a koztes termék ara adott. Technologiai fiiggetlenséget és a végtermék
piacat is tokéletesnek feltételezve kovetkezik, hogy mindegyik divizié szamara indifferens a
belsé vagy a kiils6 értékesités. A 2. abran a fiiggbleges tengelyen felfelé jeldljiik a gyartasi
koltségeket, lefelé a disztribucios koltségeket. Ha a p = H = BC, a gyartd altal termelendd
mennyiség C. Ha P-p = EF, az értékesito részleg outputja £. Ha mindkét részleg a legjobb
kibocsatast keresi, akkor az L, ahol mmc + mdc = P. A P megegyezik a fiiggéleges AD
tavolsaggal, ami egyenlé a BC + EF (p + P-p). Egyértelmii, hogy a kdzos kibocsatasi szint

tultermelést okoz a gyartonal, és tul kevés kibocsatast az eladonal.

.’.

B | MANUFACTURING
COST PER UNIT

a,, =
a =

pop | DISTRIBUTION COST mde
PER UMNIT

+

e

a L]
2. abra: A diviziok legjobb kibocsatasi szintje a koztes termék versenypiacan
(Forras: Hirshleifer, 1956.p 177.)

A transzferar (p*) ebben az esetben egyenld kell, hogy legyen a koztes termék piacan
adott arral (p-vel), ellenkezd esetben nincs igény a belsé kereskedelemre, valamelyik divizio

biztosan elutasitja az iigyletet. Tehat a transzferar p* = p.
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A végtermék kompetitiv piaca nem alapveté ehhez az eredményhez. Ha azonban
feltételezziik, hogy az értékesitd keresleti gorbéje emelkedd, a hatarbevételt alkalmazzuk az
ar helyett, akkor az értékesitd részleg E szinten termel és az mdc = MR = p. A helyes
transzferar ugyancsak a piaci ar (p* = p) marad.

Altaldban véve tehat a koztes termék kompetitiv piaci feltétele mellett a transzferar a
piaci ar kell, legyen, fiiggetleniil a végtermék piacatol. igy a p = mmc, szoval a korabbi
meghatarozas, hogy a hatarkoltség arazds a legaltalanosabban elfogadhatd, ezzel az

eredménnyel is igazolhato.

2.2.3. Transzferdrazds a nem tokéletesen versenyzd koztes termék piacdan

Nem tokéletes koztes termék piac esetén — a belsd (disztributor részleg) keresletétol
eltekintve - a gyartd divizid keresleti gorbéje ereszkedd. Tovabbi feltételezés a keresleti
fliggetlenség, azaz hogy a gyartd részleg termékértékesitése koztes termék piacdn nem
csOkkenti a disztributor részleg végtermék értékesitését. Ezen feltételek mellett a vallalat
pozicidja hasonld a megkiilonboztetett monopolista pozicidhoz. A gyartd és a disztributor
részleg termékeit mas — mas piacon értékesiti. (A cég tehat el tudja kiiloniteni a két piacot, a
koztes termék piacan tokéletlen a verseny, a végtermék piacan
lehet tokéletes verseny.) A vallalati szinti megoldas egyenlévé P

tenni a termelés egyesitett hatarkoltségét a nettd, azaz a piacra

szallitas jarulékos koltségeivel csokkentett hatarbevétellel a B
kiilonb6zd piacokon. Ha feltételezziik, hogy nincs szallitasi d
A
koltség a koztes piacra, a mr
. , , 0
P relevans hatarbevétel M U
mdc egyszerlien hozhato a kiilsd 3.abra: A gyart6 részleg
C o ] keresleti és hatarbevétel
D piaci kereslet alapjan a koztes gorbéje
Forras: Hirshleifer, 1 .p.
R termékre (mr). A 3. dbra O HINAen 19367
A mutatja a koztes termék
nMR keresleti (d) és a hatarbevételi gorbéjét (mr) (Hirshleifer,
0 5 : 1956. p 179). A disztribacios divizio esetén a nettd
d . o . .
4. dbra: A disztribitor részleg hatarbevétel (nMR), a hatarbevétel (MR) és a részleg
hatarbevételi gorbéje és értékesitési hatarkoltségének (mdc) kiilonbségébdl adodik.
nyeresége

(Forras: Hirshleifer, 1956.p. 179) (4. dbra, Hirshleifer, 1956. p 179). A vallalat maximalis

profitot biztosito kibocsatasa, azaz az optimalis kibocsatasi szint a gyartd részleg hatarkoltség
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gorbéjének (mmc), valamint a gyartd részleg hatarbevételének (mr) és a disztributor részleg
nettd hatarbevétel gorbéjének (nMR) Osszevonasa révén keletkezd, mrt gorbe
metszéspontjaban lesz (5. abra Hirshleifer, 1956. p 179). Mindez csak a menedzsment
rendelkezésére alld korrekt informaciok alapjan igaz.

Milyen transzferar meghatdrozas lehetséges, ha a diviziok megfelelé Onallosdggal
rendelkeznek? Az optimalis ar az mmc = p* pontban lehet a gyartonal, ugyanezt kapjuk,
nMR = mmc+mdc alapjan. Azaz a hatarkoltség

alapti arazas lehet a megfeleld modszer a

P
transzferar képzésre, bar ehhez a kijelentéshez "
nincs elegendd bizonyitékunk, mivel az mmc a
gm fiiggvénye, gm pedig fligg gd —t6l. Minden, ’ N
ami a disztribitor részlegtdl keresletként A l e
jelentkezik a gyarté felé a transzferar fiiggvénye gl
(p*), ami pedig megtalalhaté az nMR gorbén. A o ;‘"!é‘m R

gyarto részleg esetenkent el kell, hogy fogadja a 5, abra: A gyarté és a disztributor részleg
hatarbevételi gorbéje

vallalati nettd hatarbevételi fiiggvényt (az nMR- (Forras: Hirshleifer, 1956. p. 179)

t), mint hatarbevétel gorbét (mr), egyébként

valamiféle 0sztonzdvel kell elérni, ami azt eredményezheti, hogy a hatarkoltségnél magasabb
transzferarat hatdrozzon meg. Ez a gyartdé monopol helyzetének hangsulyozasa, a kiils6 €s
belsd koztes termék piaci lehetdségeinek kihasznalasaval. Ezzel a gyartod részleg nyeresége
mindenképpen ndvekszik, de a vallalat eltér az optimumtdl, nagyobb veszteséget rova a
disztributor divizidra.

Osszegezve, a kialakitott transzferar politika korrekt megoldas a véllalatnak abban az
esetben, ha az drat a miikodés hatarkoltség szintjén hatarozzadk meg és a diviziok fliggdsége
szoros. Ha nem a hatarkoltség a transzferdr meghatarozas alapja, illetve nagyobb onallosagra
torekszenek a részlegek, akkor a vallalat teljes koltség és bevétel fliggvényeinek a vizsgalata

sziikséges.

2.2.4. A keresleti fiiggdség feltétele

Tokéletes keresleti fliggdség: az a szituacio, amiben a végtermék piacan a vevOknek
teljesen mindegy, hogy a disztribtor részlegtdl, vagy azok versenytarsaitdl vasarolnak.
Feltételezziik a tokéletes versenyt a végtermék piacan, valamennyi versenytars ¢és a
disztribator divizi6 is a vallalat gyartorészlegétél szerzi be a terméket. Ez esetben a

kovetkezOképpen Osszegezhetd az elemzés eredménye:
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1. Hosszu tavon a kozgazdasagi elméletek szerint elegendden sok cég 1ép az
iparagba a gazdasagi elény eliminalasahoz. Ilyen feltétellel nincs olyan
koltségelonye a disztributor részlegnek, ami megkiilonboztetné a kiilso
versenytarsaktol, tehat nincs oka a gyartd divizionak a piaci arnal
alacsonyabban adni a koztes terméket.

2. Rovid tadvon az iparagi gazdasagi eldny nem kiegyenlitheté a versenyzok
kozott piacrol vald kivonulassal vagy 1) versenyzd belépésével. Ilyen
korilmények kozott a koztes termék monopolistaja nagyobb gazdasagi
tobblethez juthat a tdmogatott aron a végtermék piacan miikodé masik
divizionak valo értékesitéssel.

3. Az elemzés feltétele a tokéletes keresleti fiiggdség. Altalaban a keresleti
fliggdség mértéke a teljes fiiggdség és az abszolut fliggetlenség kozott
talalhatd. A legvalosziniibb szitudcié az, amikor a disztribitor részleg
terméke megkiilonboztetett valamilyen mértékben a versenytarsakétol. Lehet
olyan keresleti fiiggdség is, mely esetén a disztributor részlegnek vald
értékesités hatranyos lehet a gyartd részleg kiilsd értékesitésére. Részleges
keresleti fiiggdség lehet, ha a cég nem egyediili monopolista. Ebben a
helyzetben a tovabbi értékesités a tobbi monopolista szerepld
értékesitésének csokkenéséhez vezet, de a gyartd részleg nem viseli a teljes

veszteség hatasat.

2.2.5. A technologiai fiiggoség feltétele

A technologiai fliggdség hatdssal lehet a vallalat teljes kibocsatasi szintjére és a
diviziok elkiiloniilt optimum kibocsatasat meghataroz6 transzferar politikara. A technologiai
fliggdség azt jelenti, hogy az egyik divizio miikodése noveli vagy csokkenti a masik divizid
hatarkoltségét és forditva is. Az elméleti megoldasa a vallalat optimalis viselkedésének a tobb
termék gazdasagi elméletén nyugszik és csak az elsé 1épés a transzferar terminoldgia
megoldasaban. Hirshleifer (1956) a témaval kapcsolatban a kdvetkezd véleményt emeli ki:

1. A tipikus véllalat egynél tobb terméket gyart, ezért a hozzdadott termelés
csokkenti a tobbi termék atlagos ¢€s hatarkoltségét is. Masodlagos termék
eléallitdsanak altalanos oka a termék helyettesithetéség. Ha a méasodlagos termék
mas ok miatt keriilt eldallitisra, a megtartdsa valoszinlitlen, ha a hatdsa

kedvezotlen mas termékekre.
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2. A transzferarazas alapproblémaja a technoldgiai fliggdség feltétele mellett egy
belsd dij kialakulasat kezdeményezi, hogy a kiilonallo részlegek figyelmébe tegye
a masik divizié hasznanak romléasat vagy emelkedését.

3. Leggyakrabban a vertikalis integracidban a vallalat nem ad el kiils6 piacra, hanem
kozos kibocsatasi szintet allapit meg a részlegekre. Technolodgiai fliggetlenség alatt
ezt nehéz magyarazni, technologiai fliggdség esetén ez érthetd. Sokkal
koltséghatékonyabb a tevékenység, ha a részlegek egymassal 1€pést tartanak.

A technologiai €s keresleti fliggetlenség feltétele esetén a transzferar optimalis
szerepe, hogy a kibocsatast szabalyozza a haszonnak megfelelden. Ha ezt a funkciot
nem tudja betdlteni, elgondolkodtatd a vallalat szdmara a szervezet Osszevonasa

Hirshleifer (1956) szerint.

2.2.6. A transzferar modellek és elméletek alkalmazhatosdga

Hirshleifer elméletében a hatarkoltség tehat alapvetd szerepet jatszik,
kozgazdasagi értelemben valamennyi, a termeléshez sziikséges tényezd koltségét
tartalmazza az egységnyi kibocsatds novekedése kovetkeztében, igy a téke koltsegét
i1s. A gazdasagi gyakorlatban a hatarkdltség meghatarozasa leginkabb a valtozo
koltség kategoriat takarja, a szamviteli informacids bazis ehhez nyujt alapvetden
lehetdséget. Ronen és McKinney (1970) kutatdsai szerint az informacids bazis az
atlagos bevétel gorbéjének meghatarozasat sokkal jobban segiti, €s mivel a tokéletes
piacon az atlagos bevétel egyenld az arral és a hatarbevétellel is, igy a koztes termék
értékesitésekor az optimalis szint meghatarozasahoz a koztes termék atlagbevételi
gorbéjének (AR(s)) meghatirozasa megfeleld. Az atlagos bevételi gorbe eldallithato a
végtermék atlagbevételi gorbéje (AR) és a disztributor részleg atlagkoltség (AC(b))
figgvényének kiilonbségeként: AR — AC(b) = AR(s) = P(s). Ehhez persze a
vallalatvezetés befolyasa is sziikséges a két részleg kapcsolatdra nézve, azaz a bels6
értékesités mennyiségét kozponti dontéssel hatarozzak meg. A gyartd részleg atlagos
bevételi gorbéje a végtermék kereslete és a disztributor részleg atlagkoltség gorbéje
alapjan keriil meghatarozasra, amivel a gyartonal alacsonyabb atlagos bevételt, arat és
profitot hagy. Igy érthetd, ha a gyartd komolyabb koltség kontrollt vér el a disztributor
részlegnél, valamint a vallalatvezetés alapvetd szerepét a diviziok egyiittmitkodésének

feliigyeletében.
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Osszességében a kozgazdasiagi modellek Abdel-khalik és Lusk (1974) szerint

kétségeket tamasztanak érvényességiiket tekintve a kovetkezd jellemzok miatt:

a) amodellek statikus jellege, az arpolitikédk adott idopontban val6 vizsgalata;

b) a keresleti fliggetlenség értelmezése nem ¢életszerii, a szarmaztatott kereslet
csak egyensulyban érvényesiil, illetve a kereslet rugalmassag is figyelembe
veendd tényezo, ha a kiilsé piac nem tokéletesen kompetitiv;

c) a termékekhez kotddo termelési koltségek meghatarozasa sziikségszerli az
implementacio elott;

d) a hatarkoltség alapt arazas a divizidovezetok korében ellenallast gerjeszthet,
a koltséginformaciok megbizhatatlansagat eredményezheti;

e) a divizidk hatékonysagi problémai a magasabb arak révén atgylirizhetnek
a tobbi divizidhoz, ami a vallalatvezetés kontroll funkciojanak erdsitését
igényli és az 6nallosag ellen hat;

f) nem tartalmaz koltség-haszon kritériumot, azaz a hatarkdltség és a relevans
informdaciok alapjan meghatarozott koltség Osszevetését;

g) a modell alapvetden szlik tevékenységre, két diviziora kiépitett modell, a
tobb divizios rendszerre nehezen {iltethetd at.

Hirshleifernek (1956) jelentds szerepe volt a transzferarazas kozgazdasagi modellben
valo értelmezésében. A koOzgazdasagi szemlélet a transzferarazas témaban lényeges
Osszefliggésekre mutatott ra, de ,,a kozgazdasdgtan, mint minden tudoméany modelleket
alkalmaz, melyek a valosagot tokéletlentil irjak le” (Hirshleifer — Gazer — Hirshleifer, 2009. p.
38). A modellek hasznossaga vitathatatlan, de altaluk csak tAmpont és irany hatarozhaté meg
a gyakorlat kérdéseire. Abdel-khalik és Lusk (1974) kritikaja is jol tiikrozi, hogy az arazas

probléméja a vallalaton beliil még érzékenyebb és kevésbé altalanosithatd kérdéskor.

2.3. Matematikai programozas a transzferarazas kutatasaban

A transzferar kutatasok korében a matematikai modellezés ugyancsak komoly multra
tekint vissza. A kutatdsi cél ugyanaz, mint az elméleti kozgazdaszok feltételrendszere, azaz,
hogy hogyan lehet a vallalati diviziok vezetdit érdekeltté tenni a dontéshozasban, hogy a
vallalat egészének hossza tavu jovedelmezdsége érdekében cselekedjenek, ha a részlegek
kozott kereskedelmi tigyletek mennek végbe; az adott ligyletek sordn az armeghatarozas
hogyan szolgalja leginkabb a vallalaton beliili er6forras elosztast a szervezeti rendszerben

miikddé autondémia megtartasaval. A matematikai modellezés révén a kutatok az arak ¢€s a

26



A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

divizidk egyiittmikddésére hatdo paraméterek figyelembe vételére egyarant torekedtek, bar a
kategoriak helyenként 01j értelmezést kaptak. A legfontosabb sajatossag, hogy a kiils6 piaci ar
hidnyaban a termékek alternativ, vagy haszonaldozat (opportunity) koltségét alkalmazzak a
koztes termék transzferar meghatarozasara. Ez a technika magaban hordozza a centralizalt
dontéshozds és az arakkal valo jaték lehetdségét, ezért a gyakorlati alkalmazhatdsaga
nehézkes. Abdel-khalik és Lusk rendszerezte a transzferar vizsgalatok lineéris programozasi
feltételrendszerét, a dekompoziciés elv alkalmazdsat a programozasban, illetve egyéb

elemzési eljarasokkal vald 6sszehasonlitasat.

A) linedris programozds

A linedris programozas segitségével a vallalat a koztes termékének haszondldozat
koltsége, valamint a kapacitas korlatok feltételrendszerében meghatdrozza ,,a vallalati szintii
termelési feltételek egyiittallasat, és ezt a feltételrendszert kihasznalva szamitja ki az egyes
szikOs erOforrasok optimalis nyereséghez (fedezethez) vald hozzéjarulasanak értékeit”
(Antony-Govindarjan, 2009 p.264). Ezt nevezzik drnyékdrnak. A koztes termék
arny¢karaihoz hozzdadva a valtozd koltséget, olyan elszamolé ar adodik, amely a részlegeket

a vallalati optimumnak megfeleld termelésre 6sztonzi.

A transzferarak linedris programozassal vald meghatdrozdsdban az arnyékarak

alkalmazaséhoz fontos megjegyezni:

1. Ha az inputok, outputok ¢és az arnyékarak kozpontositott rendszerrel
keriilnek meghatarozasra, akkor a decentralizacios elv nem érvényesiil. Ez a
kovetkezmény a belsé kommunikécio révén kezelhetd.

2. A vallalatvezetés altal kivetett, az arnyékarak révén kalkuldlt transzferar
ellenséges hangulatot valt ki a véllalaton beliil.

3. Az arny¢karak pontos mérdi a haszonaldozat koltségnek mindaddig, amig a
szamitashoz hasznalt termékmix nem valtozik, illetve az er6forrasok
felhasznéaldsa hatékonynak tekinthetd. Barminemi eltérés az optimalis
feltételektdl a koztes termék arazasat érvényteleniti.

4. Jennergren (1990) szerint a linedris rendszer szerinti algoritmusokbol
felépitett transzferar csak bizonyos degeneralt esetekben 4ll fenn. Szerinte
az alland6 hasznot tartalmazé arnyékarak helyett tobb kiilonféle marginnal
kialakitott 4arat kellene meghirdetni, az altala preferalt kvadratikus

alprogram elvezet az optimalizaciohoz.
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5. A linedris modell nem tartalmazza a kiils6 gazdasagi kornyezet hatasait.

B) Dekompozicios elmélet

A transzferar kutatds terén talan elséként Baumol ¢és Fabian (1964) foglalkoztak a
dekompoziciés modell alkalmazasaval,' amikor a linearis programozis nem vezetett
optimalis eredményhez. Az &armeghatarozas folyamata szerintik a kovetkezOképpen
mutathato be:

1. A vallalati vezetés meghatarozza a diviziok szamara az arat.

2. Ezen arak alapjan a diviziok eldterjesztik miikodési terveiket.

3. A véllalatvezetés a tervek és a matematikai modell alapjan 1ij arat hatdroz meg,
figyelembe véve az egyes divizidk egyiittmiikddése soran keletkezd koltségeket és
hasznokat.

4. Addig ismétlddik a 2. és a 3. pontban leirt esemény, amig az arak nem valtoznak.

5. A véllalatvezetés meghatarozza a divizidknak, hogy melyik tervkombinaciot
fogadja el.

Természetesen ennek a modellnek is vannak korlatai, amelyeket maguk a kutatok is
felismertek. E16szor is a decentralizélt rendszer megfeleld mitkddéséhez sziikséges motivacid
hidnya. Jelentdsen sériill a diviziok autonomiaja azéltal, hogy a divizibvezetdk a
vallalatvezetés altal meghatarozott szinten mikodtetik az altaluk felligyelt teriiletet. Bar a top
menedzsment nem ismeri részleteiben a részlegek termelési feltételrendszerét, a végsd dontés

a kibocsatasi szintre vonatkozdan feliilrél jon, tehat a decentralizacié mértéke is korlatozott.

Ezen nehézségek kikiiszobolését célozta meg Charnes-Clower-Kortanek (1967)
dekompozicids rendszerével, melynek Iényege, hogy az arra épitett decentralizacio elégtelen
feltétel, a hatékony decentralizacid eldzetesen megallapitott célokra kell, hogy épiiljon. Ezek
a célok jol szervezettek és az egyéni célok teljesitését segitdek kell, hogy legyenek. Ez az
egyediilallo szervezeti rendszer a ,.kdvetkezetes decentralizacié” nevet kapta, amelyben az
elézetes célok funkciok vagy egyéb kényszerek szerinti csoportba rendezenddk. A

rendszernek nem feltétleniil része a transzferar kérdéskor.

" George Dantzig és Phil Wolfe altal kifejlesztett és 1960-ban publikalt dekompozicids eljaras a széles
skaldju linearis programozas atlathatosagat segitette. A modell egy lehetséges megoldas felallitasaval az
alprogramok/problémak megoldasi lehetdségeit sziikiti.
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Hass (1968) ujabb feltételeket ajanl figyelembe venni kvadratikus modelljében. Olyan
gyakori jelenségeket, mint a keresleti fiiggdség, valtozo koltségfiiggdség (mint pl. mennyiségi
diszkontok), vallalati er6forras korlatok (pl. miikodo toke), és vallalati politika (mint példaul
valamely piacon vagy valamely termékbdl valod visszafogott magatartds). A program ezen
feltételekkel vald bovitése sem vezetett trividlis megoldashoz, inkabb csak jo becsléssel
kozelitette azt az arsavot, amely egyébként a vallalatvezetésnek tobbnyire tapasztalati alapon
egyértelmii. Ha ebbdl a savbol probal a top menedzsment kezdd arat ajanlani, akkor az
iteraciok szamanak csokkenésével idot és koltséget takarit meg.

Verlage (1975) szamos matematikai programozasi modszert attekintett, amelyek a
transzferar kialakitds problémajara késziiltek decentralizalt szervezetek részére. Eredményei
Osszefoglaldsakor kimutatta, hogy az optimum meghatdrozdsa esetleges, a profit
maximalizacio céljat elméletileg el kellene vetni. Verlage realizélta a matematikai programok
korlatait, valamint, hogy a legjelentésebb gyakorlati probléma, hogy a matematikai
megoldasok csokkentik a diviziok dontéshozasi autonomidjat.

Abdel-khalik és Lusk (1974) szerint a kozgazdasagi modell és a matematikai

programozas kiilonbségei az 1. tabldzatban taldlhat6 f6 elemekben 6sszegezhetdk:

Kozgazdasagi elméletek Matematikai modellek
Transzferar képzés alapja Hatarkoltség Haszonaldozat koltség
Vizsgalt diviziok szama Kett6 Multi-divizionalis
szervezet
Transzferalt termékek szama Egy transzferalt termék Tobb transzferalt termék
Gazdasagi hatasok kezelése Implicit médon Explicit médon

A tokéletes informaltsag sziikségessége, a belso ellenallas

Hidnyossagok et )
lehetdsége, csalas

1. tablazat A kiozgazdasdgi és a matematikai modellek dsszehasonlitisa
(Forras: Abdel-khalik és Lusk (1974) alapjan)

A matematikai modellek révén kialakitott transzferarak addig toltenek be
profitmaximalizalé szerepet, amig az eredeti feltételek, amelyekre a modellt kialakitottak,
fennallnak. A feltételek valtozasaval az eljaras ujra kezdddik. Az eljards szamos korlatozo
tényezOt tartalmaz, ugyanigy, mint a kozgazdasagi tedriak, és figyelmen kiviil hagyja a

stratégiat, az adminisztrativ folyamatokat, az egyént, mint paramétert a teljesitménymérésen,
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értekelésen és jutalmazason keresztiil, kizardlag a diviziok kibocsatasi szintjének

meghatdrozasara 6sszpontositva.

2.4. Szamviteli kutatasok a transzferarazas témakorében

A transzferarazas terén az elméleti kdzgazddszok és a matematikai programozok
kutatasi célja az armeghatarozads moddszertananak kialakitdsa volt az optimalis kibocsatési
szint meghatarozasa mellett. Ezek a kutatasok alapvetéen a valosadgos rendszer modellezése
révén, bizonyos feltételek fennallasa esetén érvényesiilo eljarasokat, algoritmusokat kerestek,
melyek az adott koriilmények kozott valoban igazoltnak tekinthetdek. A transzferar azonban a
mindennapi gazdasagi életben miikodé kategoéria. Szerepe egy szervezeti rendszer
mikodésébdl kovetkezik, ugyanakkor annak jelenére és jovojére is alapvetd hatdssal van
(Cook, 1955). Az alkalmazasa soran a vallalatvezetés kiilonbozo teriiletei és kiilonb6zo
vezetdi szintjei €rintettek, ezért a bevezetésének és mikodésének alapvetd keretet maga a
szervezeti rendszer szab, hatékonysagat pedig a szervezeten beliili kommunikécid alapvetden
befolyasolja.
A szamviteli kutatok szerint a transzferar a vallalaton beliili er6forras allokacidoban
alapvetd szerepet tolt be (Bosnyak — Gyenge — Pavlik — Sz¢kécs, 2010), ezaltal befolyasolva a
tevékenységével Osszefliggd alapvetd dontési szituaciokat (pl make or buy, tervezési és
befektetési, termék megsziintetési, végtermék arazéasi dontések), valamint a teljesitmény
méreés ¢s értékelés kialakitasat és miikodését (Lampert, 1979). Rosszul valasztott transzferar
tehat nemcsak a vallalkozéas eredményének nagysagara és struktirajara lesz hatassal, hanem a
meg.
Hirshleifer elemzésének alkalmazhatdsagat probalta bizonyitani Ronen és McKinney
(1970). Transzferar meghatarozasi modszeriiket kétdivizids vallalat (gyartd és disztributor)
egymas kozotti termékkereskedelmére épitették. Kiindulési feltételeik:
1. A véllalatvezetés megadja a gyarto divizidnak a kiilonb6zd transzferarakhoz
tartoz6 volumeneket. Ha a koztes terméknek nincs kiilsé piaca, akkor a terv
a gyartasi hatarkoltségre éptil.

2. A véllalatvezetés meghatarozza a atlagkoltség gorbét.

3. Az atlagkoltség gorbe a gyartd szamara a szallitdsi tervet jelenti. A

disztribator szamara az ar ebbdl a szallitasi tervbol adodik.
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4. A vallalatvezetés a disztributor divizidtdl is eldrejelzést kér az egyes

vasarlasi

volumenekhez elvart arra vonatkozoan. Ez a végtermék

hatarbevétele, ami kisebb a disztributor részleg hatarkoltségénél.

5. A vallalatvezetés meghatarozza az atlagbevételt és a disztribtcios divizid

atlagos koltségét.

6. Az atlagos bevételi gorbe a gyarto keresleti fliggvénye.

7. Valamennyi transzferalt termék egységara P.

Osszességében tehat a vizsgalodas sajatossaga, hogy a vallalatvezetés szerepét

hangsulyozza az egyes transzferarakhoz tartozo keresleti és kinalati volumen informaciok

eldallitasdban, a diviziok kozotti informacid aramlas biztositdsaban. Ez nem jelenti azt, hogy

a részlegek autonomiaja csokkenne, a vallalatvezetés nem vesz részt a dontéshozasban.

Kovetkezésképpen a kdrnyezeti valtozasokbol eredd koltség valtozasok ismeretére lehetdsége

van a részlegeknek, mivel azok a szallitasi és keresleti volumenekre hatassal lehetnek, és

egyuttal a vallalatvezetés szamadra is biztositott kell, hogy legyen ez az informacid.

A szamviteli kutatok koziil David Solomons volt az elso, aki Hirshleifer elméletének a

gyakorlati alkalmazésat vizsgalta. Solomons (1983. p.198) szerint az armeghatarozas a belsd

tigyletekben alapvetden attdl fligg, hogy

e van-e kompetitiv piaca a belso tigyletben szerepld terméknek, ahol a diviziok

szabadon megjelenhetnek?

e ha nincs, akkor a belsd ligyletben szerepld termék lényeges volument vagy

értéket képvisel-e?

e ha nincs a koztes terméknek kompetitiv piaca €s a belsé forgalom jelentds,

akkor a szallit6 divizio kapacitasa elegendd-e a teljes kereslet kielégitésére?

Ezen feltételrendszer elemeinek lehetséges kombinacioi alapjan Solomons (1983) ot

eshetdséget vizsgalt meg. Természetesen a lehetdségek nem mindegyikének van realitasa, igy

az armeghatarozas tekintetében sem adodik egyértelmii valasz.

A)

A koztes terméknek van kompetitiv kiilso piaca, ahova a diviziok
szabadon beléphetnek. Ez esetben természetesen a diviziok
Onallésaga egyértelmiien létezik, dontéseiket a  divizio
jovedelmezdsége érdekében hozzdk meg. Mivel a piaci

informéciok rendelkezésre allnak és a piaci tevékenységik a
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vallalati vezetés altal nem korlatozott, igy a belsd ligyletekben

egyértelmiien csak a piaci arnak van jogosultsaga.

Nincs kiilsd piac a koztes termékre és a belso kereskedelme sem
jelentds. Ez a feltétel azt jelenti, hogy nincs kiillondsebb belsd
fesziiltség az tigyletben résztvevd részlegek kozott, mivel az
eredményiikk  alakuldsara nincs meghatarozd befolyasa a
transzferaraknak. Ebben a helyzetben Solomons szerint nem kell
komplex transzferar rendszerrel szamolnia a vallalkozasnak,
meghagyhatja az ar kialakitasat a divizioknak. Tipikusan a
koltségekre ¢és elfogadhato, ésszerli, a befektetés megtériilését
biztositd hasznot tartalmazo 4ar alkalmazasa segiti a legjobban a
folyamatok miikddését. Ennek megfelelden a tékearanyos haszon

(ROC) ajanlott az arkalkulacioban.

A belso iigyletben jelentds, vagy potencidlisan jelentos
termékvolumen, olyan termékre, amellyel a kiilsé kompetitiv
piacon mads szallito nem kereskedik, tovabba a belso szallito iizleti
tevékenységében sem meghatirozo rész. Ebben a helyzetben a
transzferarak kialakitdsa mar komplexebb gondolkodast igényel,
mivel a belsd iigyletben nagy volumenek kertilnek értékesitésre. Az
el6z6 szituacidhoz képest a haszon meghatirozasa érezhetdbb
hatéssal bir a részlegek nyereségére, a belsé dsszhang érdekében a
teljes folyamaton realizalt haszon egyenletes elosztasa tipikus, azaz
a tékearanyos jovedelmezdség mértéke jellemzdéen egyforma kell,
hogy legyen a diviziokndl. Solomons (1983) kétlépéses eljarast
javasolt a belsO szallitonak a belsd ligyletek arazasara. Egyrészt
termékenkénti dijat a termeld hatarkoltségének és a disztribtor
részleg hatarbevételének metszéspontjdban 1évé volumen alapjan.
Ez a dij fedezi a valtoz6 koltségeket €s a fix koltségek egy részét is.
Masrészt éves fix Osszeg meghatarozasat, amely a tervezett
volumenek alapjan keriil kialakitasra, és fedezi a termelés fix

koltségét, valamint a profitot. Ugyanakkor a termékszintli
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kalkulacioban ez az évente fizetendd fix dij nem keriil figyelembe

vételre.

Kiilso piac nélkiil, a belso elado divizio értékesitésének jelentos
része a belso értékesités és kapacitisa minden sziikséglet
kielégitésére elegendd. Ez a szervezeti miikodés a belsd szallitd
divizi6 szerepét kiszolgdldo funkciova valtoztatja. Gyakorlatilag
ellatjia a belsd0 vevd részleget az altala igényelt termékekkel
(szolgaltatasokkal). Ebben a helyzetben természetesen alapvetden a
koltség alapti, leginkdbb standard valtozé koltség alapu
armeghatérozas jellemzd, de a termék jellege, illetve a koltségek
feloszthatosaga tekintetében felmeriill néhdny megvalaszolando
kérdés. Ha a valtoz6 koltségek a volumenvaltozdssal nem
szignifikansan valtoznak, akkor az elad6 iddszakonként az arak
valtoztatasara kényszeriill. Ha viszont a koltségvaltozds nem
fiiggetlen a volumentdl, akkor a transzferdrak kialakitasa az elado
koltség informacioi €s a vevo kiilonféle szintii transzferarak alapjan
tervezett igénye szerint valosul meg. A belsé kereslet és kindlat
egyensulyanak kialakitdsaért a vallalatvezetés felelds. Elfogadott
arak mellett az elad6 feleldssége a rendszer miikodtetése.

Ha a transzferar megallapitas a standard valtozé koltségekre
épiil, akkor az eladd részleg fix koltségeit az ar nem fedezi, azok az
eredményét terhelik. Mivel azonban a részleg mitkddése a vallalat
egészének érdeke, igy természetesen a fix koltségekre vallalati
altalanos szinten, illetve azon részlegek révén keriil sor, amelyek az
elado részleg szerviz funkcigjat igénybe veszik. Ha egy részleggel all
kereskedelmi kapcsolatban az eladd divizid, akkor a fix koltségek
atterhelése eldzetes megéllapodas alapjan egyszeriibb, ha viszont tobb
részleg is vasarol az eladotdl, akkor jellemzden az eldzetes kapacitds
igénybevételi tervek alapjan kerlilnek az altalanos koltségek
atterhelésre. Ez a mddszer az elado részérdl a kapacitas lehetdségek jo
becslését, minél nagyobb kapacitds kihasznalast igényel, a vevok
részeérél pedig korrekt igénybevételi terveket, hiszen az alultervezett

igénybevétel mellett kisebb fix koltség atvallalasaval a tobbi divizid
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eredmény alakuldsat rontjak, ami hosszl tavon a belsé konfliktusok
miatt nem tarthato.

A ,szerviz” részleg tervezett fix koltség szétosztasdnak nagy
elénye, hogy a terven feliili koltség tételeket nem tudja a tobbi diviziora
atterhelni; hogy megsziinteti annak kockazatat, hogy a fix koltség
alakulasa volumentervekre hatassal legyen; a diviziok havi zardsi
folyamatait a koltségkalkulacié 1ddigénye nem befolyasolja.
Mindemellett az elad6 divizid fix koltségei nemcsak a divizidon beliili,

hanem a tobbi divizio, igy a vallalatvezetés kontrollja alatt is allnak.

Nincs kiilsé piaca a koztes terméknek, a belso szdllito jelentds
volument értékesit a belsé iigyletekben, kapacitisa teljes
kihasznaldasdval sem tudja teljesiteni az igényeket. Ebben a helyzetben
a D szitudcidhoz képest a vallalatvezetés interdivizids kapcsolatokkal
Osszefliggd feladatkore hangstlyosabbd valik. Mivel a kapacités
korlatok miatt a belsd igények kielégitése lehetetlen, a
legjovedelmezOébb  kapacitaskihaszndlast a  vallalat érdekeinek
figyelembe vételével a vallalati szintli felelos dontési pozicidban lehet
meghatdrozni. Ezaltal a transzferar az elad6 részleg vonatkozasaban
elvesziti egyik jelentdségét, hiszen a tervezés tekintetében az elvardsok
csokkennek, a termékeértékesités elosztasa feliilrél jovo dontéssé valik.
Egyuttal az is el6térbe keriil, hogy milyen hosszan lehet a vallalaton
beliil az elégtelen kapacitas problémajat fenntartani.

Ez a feltételrendszer tehat a transzferar kialakitdsa szempontjabol
komoly bels6 folyamatszervezést igényel, az adminisztrativ, vallalati
szintli dontések hangstlya nagy, az armeghatarozas maga programozott

formaban, optimalizalassal torténik.

Solomonshoz (1983) hasonléan Benke és Edwards (1980) transzferar kutatasaik soran
kiilonféle szituacidk fliggvényében eldnyben részesitették a vallalat profitmaximalizalo céljat,
hattérbe szoritva ezzel a teljesitménymérés jelentdségét. A belsé arak meghatarozasakor nem
preferdltdk a matematikai programozast és az elméleti kutatdsok eredményei szerinti

hatarkoltség helyett a valtozo koltséget ajanlottak (2. tablazat).
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Szituaciok

Transzferar technikak

1.Tokéletes piac : minden vallalaton
beliil értékesitett termék a piacon is
eladhatd.

Uralkodo piaci ar (prevailing market price) = standard
valtozo koltség + elvesztett fedezet (SVC+LCM)

% 2.Kissé tokéletlen verseny piac: minden Bedllitott piaci ar (adjusted market price) = standard
E belsd értékesitésli terméknek van kiils§ | valtozé koltség + elvesztett fedezet.
8_ piaca. Az azonosithaté és szamszerd(sithetd
:g tokéletlenségekkel korrigalt piaci ar.
ﬁ 3.Tokéletes piac, vagy kissé tokéletlen | Latszat ar. Amig a termék bels6 értékesitésre kerdil,
%‘ piac: a legtobb értékesités a piacon | addig nincs piaci dra, latszat piaci ara van, ami a
n‘: torténik. A  bels6  értékesitésben | standard valtozo koéltség és a nem kilsé értékesitésre
résztvevs termékeknek nincs piaci aruk. | termelt termék elvesztett fedezeti Osszegeként
értelmezhetd.
1/a.A legtbbb termék értékesitése | Standard valtozd koltség, mivel nincs a kilsé
*é vallalaton belll torténik. értékesitésen elvesztett haszon. A
t 1/b.A legtobb termék értékesitése a | nyereségkdzpontok megvédik a fedezeti Osszeget
8_ piacon torténik. A belsé értékesitésd | tartalmazo technikakat.
§ termékeknek nincs kiils6 piaca, az
£ el6allitdsukhoz hasznalt kapacitdas nem
o haszndlhaté a kiils6 értékesitésre szant
o termékek el6allitdsahoz.
< 2.Szabad kapacitas SVC + LCM = SVC, a kihasznalatlan kapacitds
elveszetett fedezeti 6sszege nulla.
. _g 1.Nincs kilsé ar a piaci viszonyok miatt SVC + LCM = SVC, LCM = nulla, fix koltségek
~8,° £ id&szakos allokacidja
2 g_ 2.Szabad kapacitas SVC + LCM = SVC, LCM = nulla, a kapacitas
=§ E kihasznalassal keletkez6 potldlagos fix koltségek

atterhelése a vevé részlegre.

standard valtoz6 koltség (standard variable cost = SVC) és a kiilsd értekesitésen elérhetd
fedezeti Osszeg alapjan kalkulalhato. A fedezeti Gsszeg szerintiik, az az elvesztett fedezeti
Osszeg (lost contribution margin = LCM), ami a piaci ar (market price = MP) és a standard
valtozo koltség kiilonbségeként adodik. A kiilonbség fedezi a fix koltségeket, a profitot és a
standard koltségtol valo eltérést. Ha a terméknek nincs piaci ara, az elvesztett fedezeti 6sszeg
nulla. Transzferar képletiik a tehat: TP = SVC + LCM (Benke-Edwards, 1980, p.76). A
standard koltségek meghatarozasa ez esetben kiilonds figyelmet érdemel. Kialakitasuk mindig
¢év elején torténik a koltségek hozzavetdleges megtervezésével, igy a standard €s a tényleges

koltségek kozott 1ényeges kiilonbség lehet. A szituaciok fiiggvényében az altaluk ajanlott ar

2. tablazat: Transzferar meghatarozas a felel6sségi kozpontok és a piaci viszonyok
fiiggvényében (Forras: Benke — Edward, 1980, p. 8)

A legjobb transzferar megvalasztasanak folyamatat arra épitették, hogy a transzferar a

lehet modositott ar, uralkodé piaci ar, latszat ar, vagy standard valtozo koltség.
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A szamviteli kutatdsok eredményeként a transzferarak kialakitdsanak koltség alapu,
piaci alapu, sot a vallalaton beliili sajatos elszamolési rendszer bevezetésével dudlis arazas
mellett érveldk is megegyeztek abban, hogy valojaban a bels6 arak meghatarozasa attol fligg,
hogy a menedzsment hosszi tavl céljait mely modszerek segitik leginkabb. Anthony és
Dearden (1980) ezt iigy fogalmazta meg, hogy a transzferar rendszer két fontos kritériuma:

1. Motivalnia kell a divizi6 vezetOket becsiiletes dontéshozasra és ennek
érdekében megbizhatd belsd kommunikacio kialakitasara. Azaz a divizid
szintli dontéshozas nemcsak a divizio szintli profit emelkedésében, hanem a
vallalati szintli nyereség ndvekedésében is lathato.

2. Nyomott arak, amelyek a kiils6 szallitok altal ideiglenesen kinalt arak altalaban

elfogadhatatlanok transzferarként.

Altaldban véve szerintilk a beszerzési és a transzferar politika egymastél fiiggetlen
dontési kor a vallalkozasnal. Kutatdsaik soran igyekeztek meghatarozni azokat a
koriilményeket, amelyek az arképzés modszerének megvalasztasat leginkabb alatamasztjak.
A piaci alapt arképzés mellett szavaztak abban a helyzetben, ha a koztes termék piaci ara
értelmezhetd és kényszeriti az elado részleget make-or-buy (venni vagy eladni) dontésekre,
mindamellett elégséges profitot tartalmaz. Ha mindkét részleg miikodése autonom, akkor a
beszerzési és arazasi dontések egybeesnek. A vallalat maximalis profitjanak elérése
érdekében azonban bizonyos korlatozasok sziikségesek, mint példaul azonos kiilsd és belsd
arak esetén a belsé beszerzések preferencidja, a kiilsd szallitd idélegesen nyomott arainak
elutasitasa, illetve a véllalatvezetés diviziokkal szembeni elvarasanak figyelembevétele a
beszerzési folyamatok kapcsan. Ezek természetesen sértik a kereskedelemmel foglalkozo

divizi6 6nallosagat.

Antony és Dearden (1980) a koltség alapt - standard teljes koltség és arrés tartalmu -
armeghatdrozast javasoljak, ha a piaci arakrol nincs elérhetd informaci6. Az Aarrés
meghatarozasdnal a kiilsd értékesitéseken altalanosan elfogadott, vagy az adott piacon,
iparagban jellemzd, esetleg az eszkozfelhasznalasok alapjan beéllitott mértékli nyereséggel
szamolnak. Ok is felismerték, hogy a végterméket értékesitd divizid szamaéra az altala az
optimalis (maximalis profitot biztositd) kibocsatds mellett realizalt nyereség nem elegendd a
vallalati profitcélok eléréséhez, igy a transzferarrendszer 6sztonzd funkcidja nem érvényestil.
Ennek a problémanak a megoldasara a fix koltségek kapacitds igénybevétel szerinti

rendszeres szétosztasat javasoltak (ugyanugy, mint Solomons (1985), vagy Benke (1980)),
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esetleg a teljes folyamaton realizalt profit megosztasat (eladési ar minusz valtozo eldallitasi és
értékesitési koltség). Azt is elfogadhatonak tartottdk, ha az értékesitd részleg a valtozd
értékesitési koltségekkel csokkentett kiilsé piaci aron értékesit, a vevd részleg pedig a
sztenderd valtozd koltségen vasarol. A kiilonbség a konszolidalas révén lathatdé a vallalati

eredményben.

Eccles (1985) az arképzés modszertanat alapvetéen a vallalat bels6é szervezeti
rendszerére, az integracidos folyamatokra épitette. A belsd folyamatok négy alaptipusat
vazolta fel. Szerinte a vertikalis integracio két formajat lehet megkiilonboztetni. Az egyik a
hagyoményos tipusu integracio, mely a gyartd részleg altal eldallitott koztes termék (belsd
értékesitésre kertild termék) kereskedelmére alakitja ki a belsé vevd feladatkorét. Ettdl
sz¢élesebb kapcsolatrendszerre épitve emlithetd az az integracié tipus, mely kilép a ,,csak”
termékkereskedelem kotelékébdl ¢és  az  egyiittmikodés egyéb eldnyeit (technikai,
technoldgiai, fejlesztési, stb.) is erdsiti a szervezeti rendszeren beliil. Ugyanakkor vannak
olyan vallalatok, melyek esetében a diviziok tevékenységének sajatossdgai nem igénylik,
esetleg nem engedik meg az egyiittmiikodést, kapcsolatuk esetleges, stratégidjuk nem a
vertikalis integraciora épiil. Természetesen ezek egyéb kombinacioi is elképzelhetdk. A

vertikalis integraci6 és a kialakithato transzferar politika 0sszefiiggéseit a 3. tabldzat 6sszegzi.

Stratégia a részlegek integraciojara Transzferar politika
Hagyomanyos vertikalis integracio az Rogzitett belso kereskedelem - koltség
alacsony beszerzési koltség érdekében alapu arképzés
Vertikalis integracié hagyomanyostol Rogzitett belsd kereskedelem - piaci ar
eltéré formai alapu arképzés
Vertikalis integraci6 hianya Autondom kereskedelem
Az emlitett tipusok kombinacidja Kettds arazas

3. tablazat: A stratégia és a transzferar politika dsszefiiggései
(Forras: Eccles, 1985 alapjan sajat szerkesztés)

Osszességében tehat a transzferar politika a véllalati integracios stratégia alapjan keriil
kialakitasra (White — Eccles, 1986), érinti a vezetdi szinteken kialakitott jogosultsagi és
felelosségi koroket, ezért hatdsa van a gazdasagi dontésekre és a teljesitmény mérésére.
Eccles (1985) szerint a stratégiai célok érdekében kialakitott integracio, valamint a

tipusokhoz tartozé transzferar politika a kovetkez6 négy alaptipusban rendszerezheto:
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A) Rogzitett koltség alapu arazas

Hagyomanyos vertikalis integracios stratégia mellett, nagy volumenl belsé termék
transzferek esetén alkalmazott drazasi lehetdség, a vallalaton beliili folyamatokra eloirt teljes
koltség alapu transzferar. Két vallalati diviziot feltételezve, az egyik a koztes termék
eldallitdsanak technoldgiai €s szakmai feltételeivel, a masik a végtermék értékesitésének
tapasztalataival rendelkezik. A belso értékesités armeghatarozasa teljes koltségen torténik, az

elado divizio kapacitas szintje a belsd igényeknek megfelelden keriil kialakitasra.

Ez a transzferar politika korlatozza a jogosultsagi lehetdségeket az eladd és a vevo
részleg szamara egyarant. Az eladonak a belsd értékesités kényszere miatt nincs modjaban a
kiils6 lehetoségek felmérése, mig a vevd a piaci ar és mindségre vonatkoz6 informacidk
nélkiil vasarol a vallalaton belill. A vevd szamdara a kibocsatashoz kotédo feleldsség
egyértelmii (a beszerzéshez kotddo nem) mindaddig, mig rogzitett teljes koltség alapu
transzferar mellett a veszteséges iizleti teriiletek kiszervezésére nincs lehetdség. A kibocsatas
tekintetében a felsdvezetés elvarasai, a vallalati profitcélok, a vevd altal elbirt
koltségemelkedés és volumen - haszon Osszefliggés meghatirozoak (Alles — Datar, 1998).
Ebben a szervezeti kornyezetben az eladd alapvetden koltségkdzpontként értékelhetd a belsd
tigyletek vonatkozasaban. Mivel a belsd értékesités profittartalma jellemzdéen nem felel meg a
piacon elérhetd profit szintnek, masrészt mivel a részlegek egymasra utaltak, a teljesitmény
értekelési rendszer kialakitasa nehézkes. Ezekkel a feltételekkel megmarad a rendszerben az
érdekiitkdzések lehetdsége. A teljesitményértékelés csak akkor miikddhet jol, ha a stratégia
vonatkozédsaban a részlegek szerepe egyértelmiien tisztazott. Az eldirt koltség alapti arazas
rendszerében a részlegek autonomidjanak csokkentése az egymasra utaltsdg novekedéséhez

vezet, egyuttal a nyereség szubjektiv, de igazsdgos megosztasanak igénye meriil fel.

A probléma tjabb vetiileteként értelmezhetd a koltségtartalom meghatarozéasa (Sharav,
1974). A standard koltségek tekintetében az output bekeriilési értéke az erdforrasok
leghatékonyabb felhasznalasa mellett kalkulalt érték. A leghatékonyabb miikddés egy jol
iranyitott vallalatnal az ugynevezett ,,gyakorlati teljes kapacitds” kihasznalast jelenti, amely a
karbantartdsokra és a nem vart leallasokra szamitott tartalékkal értelmezhetd. Valtozo és
allando koltségeket egyarant tartalmaz. A tényleges koltség kategoriaja valtozo és fix koltség
tartalom tekintetében nem kiilonbozik, de az idészakhoz ténylegesen kotddo erdforras értékek

alapjan keriil meghatarozésra, ezért a tényleges volumen fiiggvényében alakul az allandé
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koltség nagysdga. A standard és a tényleges koltségek kozotti kiillonbség visszavezethetd a
menedzsment feltételezésére a tervezett volumen és a hatékonysag kérdésében, illetve az
koziil stabilabbnak és eldre kalkulalhatonak a standard koltség alapu ar tekinthetd, mivel a
tényleges koltség utélag allapithatd meg, az ismert volumenek alapjan. Igy a kovetkezd
idészakra a tényleges koltségre épitett arakkal készitett tervek nem feltétleniil lesznek

megbizhatoak (Dean, 2009).

A kétféle koltségalap meghatarozasa koziil tehat mindkettonek vannak eldnyei és
hatranyai, igy olyan eljaras kidolgozéasa sziikséges, mely az ligyletben résztvevd felek
szdmara egyarant elfogadhatd. A kutatasok szerint a gyakorlatban szadmtalan alkalmazas
létezik az egyszerli megegyezéses armeghatarozastol a teljesen programozott megoldasokig,
de az arképzési rendszer kialakitasaba bevont vezetdi terliletek és szintek szerepe,
érdekérvényesitési lehetésége is jelentds (Onsi, 1974). Osszességében a rogzitett koltség
alapu 4razas kapcsan felmeriild konfliktusok okai az egyértelmii stratégiai szerepkorok
meghatarozasdban, az egységek teljesitménymérésének, értékelésének €s a jutalmazasnak a
részlegek pénziigyi eredményei alapjan kialakitott ellentmondésaiban, valamint a transzferar

meghatarozas modszerének alkalmatlansagéban keresendd.

B) Rogzitett piaci alapu arazas

A piaci ar alapu transzferar rendszer kialakitasa olyan vertikalis integracio jellemzdje,
melyben a részlegek kozotti termékkereskedelem mellett {izleti célu egyiittmiikodés is
jellemzd a szallitasi lehetdségek, a technologiai hozzaférés és magasabb megtériilésii tizleti
lehetdségek kapcesan. Jellemzo a nagy volument, alacsony koltségii termékek kereskedelme a
részlegek optimalis eredményének célkitlizésével, de a koztes termékek kiilsd és belsod
kereskedelmének parhuzamosan jelenléte miatt realitidsa van annak, hogy az alkalmazott ar
minden irdnyt értékesitésben a piaci ar legyen. Ennek megfelelden a belsd iigyletek ,,eladdja”
is egyértelmiien nyereségkdzpontként értelmezhetd, igy a legfontosabb teljesitménymérdk a
realizalt profitkategoridkra éplilhetnek. A befektetési kérdésekben ugyanugy, mint a teljes
koltség alapu arképzés esetén, a részlegek kiilsd iizleti lehetoségek elfogadasa tekintetében
kialakitott jogosultsdga, valamint a vallalati nyereségcélok hatdrozzak meg a dontési

koriilményeket.
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A rendszer alapvetd célja olyan arak kialakitadsa, melyeket kiils6 vevd is megfizetne,
vagy kiilsd szallito is elfogadna. Mindkét fél szabadon feltérképezheti a piaci lehetdségeket,
Osszehasonlithatja a piaci arakat, ugyanakkor a bels Tlgyletek elrendeltsége miatt az
armeghatarozas a piaci informaciok alapjan nem egyszeri (Sharav, 1974). Nemcsak azért,
mert a termékek jelentds része a belsé forgalomban keriil értékesitésre, hanem mert ebben a
helyzetben jellemzéen mas a késziiltségi fokuk, mint a kiilsd szerzddési feltételek melletti
értékesitésnél. A belsO ar a piaci arbol kiindulva a fel nem meriilé koltségeknek megfeleld

engedmények alapjan kalkulalhato.

Osszességében a piaci arakat preferald vertikalis integracio esetén fontos
megjegyezni, hogy az arak kozgazdasdgi definicidja szerinti piaci adottsdg jellege és
gazdasagi dontéseket megalapozd szerepe a transzferdrak tekintetében is értelmezendd,
mégpedig azon tényezok figyelembe vételével, amelyek a belsd konfliktusok csokkentése felé

vezetik a vallalati tevékenységet, ezaltal érvényesitve az arak szerepét:

o A teljesitményértékelés és jutalmazas rendszerének kiépitése az arak piaci
alapti kialakitasakor csak azzal a kompromisszummal torténhet, hogy a
menedzsment €s a vallalati stratégia érdekében a belsé ligyletek preferencidja
magas. Hangstulyos a korrekt és jol kommunikalt teljesitménymérés
kialakitasa, valamint a nyereségkdzpontok elégedettsége az lizleti folyamatok,
a termékek és tevékenységek versenyelonyeinek megtartdsa és fejlesztése
érdekében.

o Az arak képzésénél figyelembe veendd belsd tényezok a termék mindsége, a
szallitasi lehetdségek, a szerviz és tamogato jellegli szolgaltatasok lehetdsége.
A piaci informdciok is a versenytarsak arazasi €s integracios politikaja, illetve
az alkalmazott hozamratak vonatkozasaban hangsulyosak.

e Az arképzés folyamata mindenképpen befolydsolja az arak alkalmazasat, ezért
a folyamatba bevont vezetOk feleldsségi kor €s munkateriilet alapjan is
lehetdséget kell, hogy kapjanak az érdekérvényesitésre az ,,igazsagos” arak

érdekében.
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C) Nagyfoku autonémia

Nagyfokl autonomia az arazasban akkor értelmezhetd, ha a vallalat nem ragaszkodik
a vertikalis integracios stratégiai lehetoségekhez, illetve ezek alapjan a részlegek iizleti
kereskedelem, a vevd és az eladd szamara egyarant csak lehetdség a belsd vasarlas -
értékesités. A vallalkozas egységeinek tevékenysége jellegében olyan, melyek
egylittmiikodése eleve nem jellemzd. Ebben a helyzetben a divizidovezetok jogosultsaga €s
felelossége sokkal szélesebb dontési korre terjed ki. Az iizleti kapcsolataik eredményhatasa,
igy az arképzési és beszerzésekhez kotddo aralku terén is a divizid érdekei érvényesiilnek,
mintha fliggetlen vallalkozés lenne.

Ennek értelmében a belso tligyletek drazasa is egyértelmiien a piaci arak alapjan kertil
kialakitasra. Mivel a felsé vezetés nem vesz részt a megallapodasokban, nincsenek elvarasok
a folyamatok vallalati keretek kozott tartasa tekintetében, igy az ar a normal alkupoziciok
szerint alakulhat. A moddositott piaci arképzés lényegében a felsd vezetés rahatdsaval, a
meglévo kiilsé vevokorben alkalmazott drazasi szisztémara épiil. E modszer lehetdvé teszi a
belsé tligyletek preferencidjanak érvényesitését az arazas segitségével. Azaz a belsé vevok a
kiils6 kapcsolatokban jellemz6 kedvezményekben részesiilhetnek, példaul a kiilonféle
volumen-, vevicsoporti-(nagykereskeddk, stb), vagy megitélésbdl (alacsony koltségii vevo,

kockazatmentes vevd) adodé kedvezményekben.

Osszességében ebben a feltételrendszerben a kiilsd értékesitési és beszerzési arak
jelentenek alapvetd feladatot a részleg vezetése szdmara, a transzferdrak csupan ezek
alkalmazasat jelentik. Webster® (Eccles, 1985. p. 121) szerint az arstratégia a termékstratégia
alapjan kertl kialakitasra, igy az arazas a termék tervezése, értékesitése és marketingje altal
meghatarozott folyamat. Corey (1976, Eccles 1985. p. 121) szerint az arképzés mindenképpen
dinamikus folyamat, melyben a valtozasok elfogadottak, a reakciok vizsgalandok és
valaszokat igényelnek. A részlegek nagyfokii ondllosaga mellett a belsé kereskedelemre
0sztonzés nem mikodik akkor sem, ha a vallalati érdek ugy kivanna. A kiilsd értékesités
prioritasa az eltérd €és Osszehangolatlan célok, eredményelvarasok, az ligyletek vallalati

hierarchidban elfoglalt helye és esetlegesen az allami szabalyozdsok miatt jellemzd. Ezen

? Frederick E.Webster: Industrial Marketing Strategy, 1979.
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tényezOk miatt a belsd értékesités ndvelése irdnyaba tett minden Iépés a felsd vezetés
szintjérdl a részlegvezetés jogkorének sérelmével jar.

Hasonlo6 véleményt fogalmazott meg Dean (2009), miszerint ,,egy 6nallo részleg csak
akkor mikodhet gazdasagilag hatékony szervezetként, ha azokat az alapvetd szerepeket
koveti, mint egy fiiggetlen vallalkozds mas fiiggetlen vallalkozasokkal versenyezve, és
ugyanaz a gazdasagi teljesitmény mérdje — a profit.” (Dean, 2009. p. 65) Az Onallosag
miikédési dontésre jogosult (kivéve a szerviz funkciot ellaté egységeknél, ahol a volumen
meghatarozdsa mas részlegektdl fiigg), szabadon donthet a piaci kapcsolatok terén,
egyértelmiien elkiilonithetdek a koltségei és a bevételei, a vezetés érdeke a profit realizacidja

(Dean — Feucht — Smith, 2008).

D) Kettdos ar

A kettds arazas elve fliggetlen a vertikalis integracio 1ététdl. A modszer alapvetden
arra ¢épiil, hogy a vevo teljes koltség alapu, az eladd piaci alapi arakkal kezelje a belsd
kereskedelmi Tlgyleteket, ezéaltal a direkt iranyitott arképzési lehetdségekbdl adodo
konfliktusokat eliminalja (Eccles, 1983). A felel0sségi kordket a kiillonbozdé arképzési
lehetdségek alkalmazasaval korlatozza. Igy a koztes termék az eladd divizié szdmara iizleti
teriiletet jelent, a vevo szdmara koltség kozpontot az alkalmazott arképzés dsszefiiggésében.

Konkrétan a vevo altal fizetett ar a teljes koltségnek megfeleld ar, az elado részleg
altal szamlazott pedig a piaci ar. Igy az eladé nyereségkdzpontként a belsd kereskedelem
megtartasaban érdekelt a kiilsé kereskedelemben realizalhato profittal, a vevd pedig joval
alacsonyabb beszerzési arral a végtermék jovedelmezdségének eldnyeit élvezi (Eccles, 1983,
p. 153). Kaplan (1998, p. 415) szerint a kettdés rataji transzferar rendszer gyakorlati
tapasztalatai nem igazoltdk a Iétjogosultsagat. A dudlis elszdmolas révén a részlegek
Osszesitett eredménye jellemzden magasabb volt, mint a vallalat egészének eredménye. Ez a
megoldas ugyan 0sztonzdleg hatott a belsé kereskedelemre, de a véllalati szintli nyereség

elszamolasaban komoly problémékat okozott. Eccles gondolatrendszerét a 6. dbra mutatja.
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A
Magas
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Alacsony Feleldsség Magas

6. abra Vertikalis integracio és arazas a jogosultsag és a feleldsség fiiggvényében
(Forrés: Eccles, 1985. p. 102)

A szamviteli kutatasok terén nagy jelentdsége volt Kaplan (1998) munkassagéanak, aki
alapvetden a vezeti szdmvitel terén ért el kiemelkedd eredményeket. Nevéhez fiizddik a
Balanced Scorecard modell, amely a vaéllalati stratégiai célok megvaldsitasanak révidtava
tervezésében és értékelésében a gyakorlat altal is igazolt eszkdz. Kaplan (1998) a transzferar
rendszert a gyakorlati alkalmazhatosdg oldalarol kozeliti €és a vallalatvezetés
eszkozrendszerének részeként definidlja. Az elszdmolo arak rendszerének a vallalati
optimalizacios torekvéseknek, a nyereség maximum szempontjabol optimalis tevékenységnek
megfelelden kell kiépiilnie, ugyanakkor a kiilonb6zé vezetdi szintek teljesitményének
tervezését, mérését €s értékelését is kell, hogy szolgalja. Kaplan hangsulyozta a részlegek
kozotti  kereskedelmi iigyletek eredményhatdsait, amelyek a diviziok profitcéljainak
veszélyeztetésével a belsd folyamatokra negativ hatassal lehetnek. Nemcsak az fontos kérdés,
hogy a beszerzési folyamatok vallalaton beliili miikodtetése mennyiben Osszvallalati érdek,
hanem hogy a diviziok profit céljai elérése rovidtavi dontésekkel, vagy a vallalati hosszu
tava érdekek megvalodsitasa érdekében realizdlddnak. Elemzéseiben a teljesitményértékelés

hangstlyozasa mellett tehat a rovid és hosszu tavu hatdsok is komoly figyelmet kaptak.
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Kaplan (1998) szerint a mikrodkonomiai elméletek szerinti hatarkoltség a
kapacitaskihasznalds azon szintjén hozza 0Osszhangba a keresletet a kindalattal, ahol a
kapacitasfiiggd koltségek termékszinten a legalacsonyabbak. Ennek a gyakorlati realitdsa nem
igazolhatd. A teoria alkalmazasakor a szamviteli szakemberek alapvetéen a révid tava
valtozd koltségre épitett, a kapacitasigénybevétel fedezetére elegendd fedezettel kalkulalt
transzferarakat fogadjak el. Kaplan (1998) a kapacitas fedezetére szolgald koltségtartalmat a
haszonaldozat koltséggel helyettesiti, amely a termék belsd felhasznalasaval meriil fel, és
tobb nyereséget jelent, mint ha a terméket a kiilsé piacon értékesiten¢k. Ez a rovid tavu
valtozd koltségekre épitett drazasi modszer a szakemberek szamara elfogadhatatlan, mivel
alapvetéen a rovid tava armeghatarozast szolgalja. Az arképzés azonban hosszu tavu
megfontolasra kell, hogy épiiljon, hiszen a folyamatosan valtoz6 transzferarak megbizhatatlan
¢s valtozd informaciot adnak a vallalkozds értékképzd folyamatairdl, ezaltal gatoljak a
vallalatvezetést a folyamatok koordinacioja és racionalizaldsa terén. A vallalati miikodés

hosszu tavi tervezhetdsége a transzferar rendszer stabilitasat igényli.

A felmérések szerint a leggyakrabban hasznalt transzferar kalkuldcido a sztenderd
koltségre épitett teljes koltség alapt arazas. A modszer hibaja természetesen a hagyomanyos
koltségfelosztds sajatossadgaibol adodik. A kapacitas koltségek termékekhez rendelése
koltségokozoktol fiiggetlen, Onkényes alapon, leggyakrabban termelési volumen alapjan
valosul meg. Ez a kalkuldci6 magaban hordozza azokat a mar emlitett kritikus jellemzdket,
mint a folyamatosan valtozo6 kapacitaskihaszndlds miatti volumenvaltozast, ebbdl adéddan az
elszamold ar hossz tavon allandd és rovid tavon valtozd részekbdl vald tartalmat, igy a
koltségmegtakaritdsok és kapacitaskihasznalds megbizhatd elemzésének lehetdségét. A teljes
koltség meghatarozasa tipikusan nem koltségszamitas, hanem koltség fedezet célokra épiil
(Sahay, 2003). Ha a koztes termék piacan az arak elérhetdek, akkor nincs realitdsa a teljes
koltség alapt kalkulacionak, viszont ha nincs piaca a koztes terméknek, akkor a teljes koltség
alapti ar a hosszu tavi hatarkoltség kategdriaként értelmezhetd, megfelelden tervezett
koltségszerkezet esetén.

Kaplan (1998) megfeleld koztes megoldasnak latja a tevékenység alapu
koltségszamitas modszerét a transzferarak kialakitasakor. A tevékenység alapt allokacio a
kapacitaskoltségek termékhez rendeléséhez kolts€gokozdk meghatarozasat, a koltségek ezen
keresztiil valo felosztasat jelenti, a koltségokozo igénybevételének alapjan. A belsd ligyletek
arazasakor tehat a termékkoltségen kiviil a kapacitas-fenntartd és termékfliggd altaldnos

koltségek éves fix dijtétele keriil figyelembe vételre. A mikodésfenntartd koltségekre
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kalkulalt dij az arban a vev divizié szamadra biztositja a folyamatos szallitas lehetOségét az
altaluk készitett tervek alapjdn. Ez megbizhato tervezést igényel a vevd részlegtol, ezaltal
rovidtavon (éven beliil) hatarkoltség alaptl arképzést biztosit. Alultervezés esetén ugyan
alacsonyabb beszerzési ar kerlil megallapitasra, de egyuttal a kockadzata is fennall a
tevékenység problematikussaganak az igények kielégitésének elégtelen szintje miatt. Az éves
dij meghatarozasa természetesen attdl is fligg, hogy az eladd divizidé profit vagy koltség
kozpontként miikddik, azaz, hogy van kiilsé megrendelése vagy kizardlag a belsé tligyletek

révén realizalodik a tevékenysége.

Kompetitiv piaci feltételek kozott a piaci ar megfeleld alapot jelent a diviziok
onallosdganak és fliggetlenségének érvényesitésére. Ha a hosszu tava piaci ar nem biztosit
megfeleld nyereséget a vésarlo divizionak, akkor a vallalat donthet a termék kiilsé piaci
beszerzésérol, a gyartod részleg pedig a kiilsé piaci értékesitésrol. Az persze egyértelmi, hogy
a belsé értékesitések altalaban mindkét divizid6 szamara elonyt jelentenek a kiilsé
kereskedelmi {iigyletekhez képest. Jelentds megtakaritasok érhetok el az értékesitési
koltségeken, a szallitasi és szerviz koltségeken, garanciaidokon. Sok esetben a mindségi
kovetelmények biztositasa, a termékkel kapcsolatos bizalmas informaciok is igénylik a belsd
kereskedelmet. Ez esetben a piaci drhoz képest magasabb arak alkalmazésa is el6fordulhat.
Ugyancsak figyelmet érdemel a kiils6 arak alkalmazasakor a kiilsé potencialis szallitok rovid
vagy hosszu tavi gondolkodasa. A talsdgosan alacsony arak jellemzden nem tarthatdak
hosszu tavon, csupan a piacszerzeés érdekében keriilnek ajanlasra a kiilsé szallitok altal. Ezek
a problémadk jelzik a piac nem-kompetitiv jellegét, hiszen altaldban a kompetitiv koztes
termék piac olyan feltétel a vizsgalddasok soran, mely a gyakorlatban nem jellemz6. Ekkor
viszont a belsd folyamatok koordindcidja a piaci arak révén meglehetésen bonyolulttd valik,
gyakorlatilag a piaci arak alapjan valo folyamat 6sszehangolds a vallalaton beliil, ellentétes a

diviziok onallésaganak elvével (Cox — Howe — Boyd, 1997).

Osszességében a kompetitiv piac hidnya és a koltségalapt arképzési lehetdségek
korlatai miatt Kaplan (1998) a megegyezéses arképzést preferdlta. Ha a piac nem
monopolisztikus, az informaciddramlas megfeleld ahhoz, hogy a transzferar a haszonaldozat
koltséggel kozel azonos legyen, a vallalaton beliili iizleti aktivitas lehetésége fennall, a piaci
folyamatok ismerete alapjdan megbizhaté ajanlatok keriilnek elfogadasra a kiilsé

kapcsolatokbol, valamint a fels§ vezetés tdmogatd részvétele mellett a megegyezéses
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arképzésnek szamos elénye lehet. Ugyanakkor nem lehet egyértelmiien pozitivan értékelni,
hatranyként emlitendd Kaplan (1998. p. 461) szerint:
¢ a folyamatba bevont vezetok idovesztesége,
e a targyalasok soran a diviziok kozotti érdek {itkozések miatti konfliktusok
feler6sodése,
o a vezetOk megegyez0 képessége, azaz szubjektiv elemek komoly befolyassal vannak a
végeredményre,
o a felsd vezetés folyamatértékeld tevékenysége, mint iddveszteség,
e csélyes a haszondldozat koltséget fedezd 4ar melletti kibocsatdsi szintnek az
optimalisnal alacsonyabb meghatarozasa.
Kaplan (1998) ezeket a hatranyokat felismerte, de sokkal részletesebben nem foglalkozott a
kérdéssel. Osszességében az emlitett hatranyok jol mutatjdk a megegyezéses transzferar

rendszernek a szubjektiv voltat, a vezet6i képességek jelentdségét (Luft — Libby, 1997).

A kozgazdasagi elméletek és a matematikai programozas képviseldi koziil a
transzferar kérdéskort kutatok alapvetden a belsd arak gazdasagi dontésekre, erdforrés
allokacio és optimalis kibocsatasi szintek meghatarozasara forditottdk figyelmiiket. A
szamviteli kutatok ezt a vizsgélati kort kibOvitették a transzferarak teljesitmény mérése,
értékelése aspektusra, amely a részlegek egyiittmitkodése terén az arak tartalmanak alaposabb
vizsgélata felé vezetett. Ezzel egyiitt egyértelmlien egzakt armeghatirozast nem tudtak
elfogadhatdan magyardzni, az arképzés objektiv tényez6i mellett szubjektiv elemek is a

figyelem kozéppontjaba kertiltek.

2.5. Transzferarazas a vallalatvezetés szemszogébol

Bar a transzferarazas kérdéskore nemcsak a vallalati folyamatok optimalis kialakitasa,
a maximalis nyereség elérését célzo erdforras felhasznalas ¢€s kibocsatasi szint
meghatarozasahoz kotddik, mar a szdmviteli vonatkozasu kutatasok is figyelmet forditottak a
transzferarazas teljesitményértékeléshez kotddd funkcidjara. Ezaltal viszont maga az
arkialakitas €s a rendszer mitkddtetése a vallalat vezetésének kezében olyan sajatos eszkozze
valik, amely a véllalat hossza tava érdekeinek érvényesitését a teljesitmény célok kialakitasa

¢s a mérési lehetdségek megvalasztasa révén jol szolgdlja.
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A 70-es évek elejére a kutatdsi eredmények a formalis szervezeti struktura mellett a
hatékony mitkodés érdekében a kornyezet és a struktira dsszhangjanak jelentdségét helyezték
elotérbe (Gaal — Szabo, 2007). Ezen eredmények a kontingencia elméletek, melyek szerint
nem létezik minden korilmények kozott hatékonyan mikodoé szervezeti struktura, a
,kornyezet — stratégia — struktura — magatartds — teljesitmény kapcsolatrendszer vizsgalatat
allitottdk kozéppontba.” (Dobdk, 1996. p.24) Burns és Stalker (1962) szerint stabil
kornyezetben a vallalkozas belsé szervezetét miikodési szabalyzatok és a hatalom egyértelmu
hierarchigja (mechanikus struktira) hatarozza meg, dinamikus kornyezeti koriilmények kozott
az organikus struktara (kevés formalis szabaly, képzett munkavallalok, a dontések jelentds
decentralizaltsdga) hatékonysaga figyelhetd6 meg. A kornyezeti feltételek a piac, a
tudomanyos technikai, jogi és kulturdlis kornyezet, valamint a szervezetkozi kapcsolatok. A
vallalati belsé adottsagok a méret, a tevékenység, a rendelkezésre allo erdforrasok, az
alapfolyamatok és az informacidtechnologia, valamint a meglévd szervezeti struktira és a
szervezet tagjainak jellemz0i. A szervezeteknek valasztasi lehetOségiik van a kornyezeti és a
belsd vallalati adottsagok alapjan a struktara kialakitasara a stratégia alkotds révén.
Ugyanakkor a kornyezeti valtozasokra adando strukturalis valasz nagymértékben fligg attol,
hogy a szervezet mikor és hogyan érzékeli a kornyezeti valtozasokat, mennyire van

lehetdsége befolyasolni kornyezetét, illetve passzivan alkalmazkodni a valtozasokhoz.

A belsd éarazassal foglalkozé kutatok koziil vannak, akik a decentralizalt vallalati
rendszeren beliil a piaci mechanizmusok kialakitasanak kisérleteként értelmezik a transzferar
rendszer 1ényegét (Thomson, 1967). Masok olyan kényszer eszkozként definidljak, amely a
részlegek kozotti egyiittmiikodés kialakitasat célozza meg (Cyert és March, 1963.). E
tekintetben fO feladata a belsé folyamatok dsszehangolt miikodtetése, hangstlyos a vezetdk
jelleme, vezetdi képességeik, hiszen a kialakitott rendszert a felsé vezetés szervezeten beliili
kommunikécidja teheti mikodove, elfogadottd, a vallalati stratégiai célokat szolgaldva.
Swieringa ¢s Waterhouse (1982) olyan folyamatként definidlja az arkialakitast és bevezetést,
mely sordn a vezetdi szintek alkudozasara van lehetdség érdekérvényesitésiik miatt.
Mikozben az arkialakitas a kiilonbozd érdekek felszinre keriilésével megy végbe, a vezetk
szdmara a szervezeti struktira és a sziikséges kontrollok kialakitasaval a kornyezeti hatasok
igényeinek megfeleld rendszer megismerésére van lehetéség. Igy az aralakitasi folyamat
jelentdsége hangsulyosabb, mint maga az ar. Az adapticid6 mindenképpen megalapozza a
jovObeni stabilitast, mivel a rendszer szabalyok alapjan miikddik, amelyek megteremtik a

mukodési keretrendszert.
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Watson ¢és Baumler (1968) a transzferarazas kérdéskorét a szervezeti viselkedés
szemszOgeébol vizsgalva hangsulyozta a decentralizacid kovetkeztében kialakulod
differencialodas és a részlegek integracidjanak jelentOségét. Igyekeztek kovetkezetesen
megfogalmazni a decentralizacié 1ényegét, amely szerintiik a szervezet valasza a
bizonytalansdgokra. A decentralizalodas folyamata mindenképpen szubjektiv alapon megy
végbe, hiszen valamennyi részleg kialakitasakor a sajatos kornyezeti bizonytalansagok
figyelembe vétele a legfontosabb szempont. Ez vezet a decentralizdcion beliill a
differencialodas értelmezéséhez, azaz, hogy a szervezeten beliili egységek kovetkezetesen
kiilonboznek mikodési jellemzdikben és viselkedésiikben egymastdl. A szervezet sikeres
mikodéséhez bizonyos foku differencidlodas elengedhetetlen. Mértékét a technologiai
feltételrendszer és a kdrnyezeti hatdsok alapvetden meghatarozzak.

Mindemellett a kiillonb6zd magatartési jellemzdkkel miikodd részlegek tevékenysége a
vallalati célok elérését kell, hogy szolgalja, azaz az integraci6 mindenképpen sziikséges a
decentralizalt vallalatnal. Az integraci6 megvaldsitasanak eszkozrendszere a téma kutatoi
altal tobbféleképpen osztalyozott, altalanossdgban a kialakitott belsd szabalyzatok, rutinok,
szervezeti hierarchidk, a tervezési folyamatok, az egyiittmiikodési jellemzdk, valamint a
szervezeti integracioért felelds poziciok és részlegek kialakitdsa emlitheté (Gox, 2010).
Hangsulyos szerep jut egy ilyen vallalkozas miikddésében a vezetdi szamviteli informacios
rendszernek, amely a miikddési folyamatok kovetése és ellendrzése érdekében kialakitott
standard 1épések révén a differencidlodast segiti eld. Ezaltal viszont a vezeti szamviteli
tervezési folyamatok, jellemzOen a vallalati szintli standard folyamatok révén, amelyek a
vallalati célok elérése érdekében keriiltek kialakitdsra (Arnold — Hope, 1990).

A transzferdrazas kategoridja ebben a kontextusban mindenképpen vizsgalando,
hiszen

e a részlegek kozotti kereskedelem kovetkezménye, azaz decentralizalt
szervezeti keretekhez kotddo kategoria,

e a részlegek tevékenysége eltérd, ezért épitenek egymas termékeire és/vagy
szolgaltatasaira, tehat bizonyos foku differencialodas feltételezhetd,

e a belsd kereskedelem léte, ezaltal a transzferar rendszer léte alapveten

feltételez integraciot a vallalaton beliil.

Osszességében a vallalaton beliili differencialodashoz és integralodashoz szorosan

kapcsolodik az elszdmolo arak kérdéskore. Valamennyi tudomdanyteriilet, amely a belsd
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arazas elemzésére figyelmet forditott, alapvetden olyan szervezeti modellre épitett, amelyben
meghatarozott felelésségi korrel rendelkezd egységek kozotti kereskedelmi tevékenység
megy végbe, azaz a vallalaton beliili piaci kapcsolatok 1étét feltételezte. A kutatds a
tovabbiakban is erre ¢épit, a transzferdr fogalmat egyértelmiien fliggetlen részlegek
vonatkozédsdban értelmezi. Ez azt jelenti, hogy a belsd egyiittmiikodési folyamatok koziil
azokat, amelyek sordn az egylittmikodés miatti teljesitmény elszamolds Ilényegében
koltségallokacioként értékelhetd, hattérbe helyezi. Ezzel hangsulyt adva a belso
érdekérvényesités €és a transzferarazas Osszefiiggéseinek. A belsé kereskedelem arképzési
rendszere alapvetéen fligg a vallalaton beliili szervezeti viselkedési jellemzoktol, igy a
vallalat iranyitasanak egyik eszkozeként is definidlhatd (Schuster — Clarke, 2010). Ennek a
kijelentésnek a részletezésével és a transzferarazds stratégiai dsszefiiggéseivel folytatodik a

kovetkezd fejezet.
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3.  AZ ARKEPZES PROBLEMATIKAJA A STRATEGIAI MENEDZSMENT
RENDSZEREK KONTEXTUSABAN

A 2. fejezet tobb ponton is hangstulyozta a transzferar rendszer kialakitasanak
feltételeit egy vallalkozas szervezeti rendszerében. A belsd kereskedelmi tigyletek léte
alapveten feltételez a vallalati szervezet vonatkozasdban bizonyos jellemzoket. A belsd
kereskedelmi lehet6ség csak akkor adott, ha a wvallalat részlegei oOnallo egységként
definialhatok, azaz a szervezeti forma decentralizalt. A szervezeti egységek fiiggetlensége -
meghatarozott keretek kozott - lehetéséget ad vezetdiknek a gazdasagi dontések
meghozatalara. A keretrendszer alapvetéen a vallalati stratégia fliggvényében kialakitott
poziciotol fiigg, azaz, hogy a dontések milyen mértékben és mely ponton befolydsolhatjak a
divizio, illetve ezaltal a vallalat egészének eredményét. A stratégia kialakitds kérdéskorével
szamos kutatd foglalkozott (Barakonyi, 2000), a kérdéskor szorosan Osszefiigg a vallalkozés
jelenbeli allapotaval és a kornyezeti valtozasokra valo felkésziilésével ( Porter, 1996,
Mintzberg, 1973, Mintzberg — Waters, 1985). Az egyiittmiikdés természetesen azt jelenti,
hogy a diviziok egymassal valé kereskedelme jovedelmezdségiikre hatast gyakorol, ami a
belsé konfliktusok gyokere lehet. Ennek elkeriilése, vagy legalabbis mérséklése érdekében
idedlis esetben a vallalatvezetés a transzferar politikat a stratégiai célok fiiggvényeben
hatdrozza meg Ugy, hogy annak kovetkezményeként a szervezeti egységek oOnallosdga

tovabbra is a vallalati hosszl tavl célok elérését segitse eld.

Ezek alapjan a vallalati tevékenység elemzésével és megfeleld vezetdi szamviteli
rendszerrel, a folyamatok atlathatosagaval, megvalaszthatd a lehetd legjobb transzferar
politika. Ugyanakkor komoly figyelmet érdemel annak a véllalati gyakorlatba vald
bevezetése, az adminisztrativ folyamatok el6készitése, a belsé kommunikicido révén a
transzferarak teljesitménymeérésre €s értékelésre gyakorolt hatdsdnak egyértelmiisitése. Ebben
a fejezetben a részlegek kozotti tigyletek arképzésének vizsgélatat és kutatasi eredményeit
Osszegzem a stratégiai gondolkodas, a menedzsment kontrol rendszerek, valamint a szervezeti
rendszer jellemzdinek tiikrében. A fejezet célja a témaval kapcsolatos kutatasi eredmények
attekintése révén a transzferar kategdria helyének feltérképezése a vallalat vezetésének
eszkozrendszerében, tovabba a szervezeti rendszer jellemzdinek, a vallalati tevékenység
miikddési és piaci feltételeinek kontextusdban a bels§ arak meghatdrozasanak ¢és

jelentdségének attekintése.
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3.1.A vallalati stratégia és az arképzés osszefiiggései

A transzferar kategoria tehat feltételez gazdasagi, kereskedelmi tligyleteket a vallalati
alrendszerek kozott. Az arképzést alapvetden befolyasolja a részlegek egyiittmikodésének
szlikségessége a vallalati stratégiai célok érdekében, ezdltal a transzferarak szerepe és a
vallalatvezetés hozzaallasa a transzferarak szabalyozasdhoz. A rendszer egyértelmii velejardja
a részlegek onallosaga. Az onallosag kategoridja alatt értelmezhetd a divizid feladatkorének
ellatasaban megfigyelhetd dontési szabadsag és feleldsség, mely a mikodés hatékonysaga
érdekében jelentés. Vancil (Eccles, 1985)° megfogalmazasa szerint ,a felelésség azon
vallalati tevékenységek kore, amelyekben a vezetd érdekelt, és amelyekért feleldsséggel
tartozik.” Az 6ndllo gazdasagi egység kategoria a teljesitmény mérésében csapodik le. Az
egységek a vallalati rendszeren beliil gazdasagi tevékenységiikért feleldsek, dontéseik
eredményhatdsa a teljesitmény értékelésiik révén folyamatosan ellendrzott és értékelt
(Zoltayné — Wimmer — Szanto, 2007). Azaz a transzferarak alkalmazédsakor a jogosultsag
fogalméahoz szorosan kapcsolodik a feleldsség fogalma, ezekkel egylitt pedig a vallalati
teljesitménymérés kérdéskore.

Ezen a ponton szdmtalan kérdés meriil fel, mint példaul:

e Mennyiben hatdrozza meg a vallalati stratégia a szervezeti rendszer
részlegeinek onallosagat?
lennie?

e Hogyan hangolhat6 Ossze a transzferarak révén a véllalati stratégiai célok
adaptacidja a részlegek stratégiai célkitlizésivel?

e Mit jelent az Onallosdag a vallalati kereskedelmi iigyletekben? Milyen
szerzOdéses feltételben donthet 6nalldan a részleg?

e A teljesitmény mérése hogyan tehetd objektivvé egy szabalyozott
folyamatokra épitett rendszerben?

e Az eredmény mérése tekintetében hogyan lehet megvalasztani azokat a
mérdket, amelyek igazoljak a részlegek dontéseinek vallalati stratégiai célok

iranti elkotelezettségét?

3 Richard E Vancil: Decentralization: Managerial Ambiguity by Design, 1978.
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Ezen kérdések felvetése jelzi, hogy a transzferar politika a vallalatvezetés eszkozei
kozil az egyik, melynek kialakitdsa, implementalasa és folyamatos alkalmazéasa szamtalan
eldnnyel jar, ugyanakkor folyamatos figyelmet igényel, hiszen szamtalan bels6é konfliktus
forrasa lehet. Eccles (1985) szerint a stratégia bevezetéséhez a jogosultsagok és feleldsségi
korok hatékony mikddésének vizsgalata sziikséges. Ennek jellemzésére Eccles két kategoriat
emel ki: az egyik a véllalati teljesitmény, a masik az egyéni korrektség (7.abra). Az altala
feltett 6 kérdés, hogy van — e megfeleld szinti feleldssége €s elegendd jogosultsaga az
eroforrasok felett a vezetoknek ahhoz, hogy a tevékenységlikkel korrekt modon
hozzajaruljanak a vallalati teljesitményhez. Ez a kérdés a rendszer kritikus pontjara tapint ra,
miszerint csak olyan eredményekért tehetdek felel6ssé a vallalati hierarchidban a vezetok,
amelyek elérés¢hez sziikséges erdforrasok felett rendelkezési joguk van. Egyuttal az is
egyértelmiisithetd, hogy a vezetdi szintek korrekt miikodése csak akkor biztosithato, ha a
felelosségi pozicidban 1€évo vezetok munkajuk értékelését €s jutalmazasat korrektnek érzik.
Az egyéni korrektség, tehat az egyén oldalarol hozott felelés dontések fogalma mogott, az

egyén elégedettségét is jelzi a vele szemben kialakitott elvarasok és értékelések tekintetében.

Stratégia

}

Vallalati Gazdasagi Transzferar Teljesitmény- Egyéni

teljesitmény<- d(‘jntések<- gyakorlat -> meres, -> korrektség

értékelésés

? jutajmazds

Adminisztrativ
folyamatok

7. abra A transzferarazas okai és hatasai
(Forras: Eccles, 1985, p 7)

A stratégia implementacidja alapvetden igényli a jovobeni célok eléréséhez sziikséges
hosszabb ¢és rovidebb tavu tervek kialakitasat, ezért a tervezés folyamata a stratégia
meghatdrozasahoz és bevezetéséhez elengedhetetlen (Kaplan — Mikes, 2012). A tervezési és
kontroll feladatok a hosszu tavu, stratégiai célok kialakitasaval kezdddnek, illetve ennek
alapjan  konkrét cselekvési programok, azok megvalositdsat célz6 folyamatok
meghatarozasaval, valamint a sziikséges er6forrasok hatékony felhasznalasanak
megtervezésével folytatodnak (Thomson, 1992). A folyamatos miikddési tevékenység
stratégiai elvarasoknak megfeleld alakuldsa az eldre tervezett részeredményekkel, rovid tava

célkitlizésekkel kovethetd. Ezért hangstlyos a vallalatvezetés szempontjabol a kontrolling
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tevékenység (Kormendi — Toth, 2006). A kontroll-rendszerek a szervezeti rendszer

feleldsségi szintjein meghatarozott teriiletekre kialakitott mérési lehetdségek révén

crer

Drury (2008) Drucken alapjan megkiilonbozteti a kontrollok és a kontroll fogalméat. A
kontrollok mérési lehetdségek és informaciok. A kategoria lefedi azokat a modszereket és
eljarasokat, amelyek a munkavallalokat a vallalati célok megvalositasa felé vezetik. A
kontrollok informaciokat szolgaltatnak a kontroll tevékenységhez, ahhoz a funkcidhoz, mely
a célok eléréséhez sziikséges 1épések, feladatok megvalosulasat ellendrzi. A kontroll
kategoridja a szervezeti rendszer tobb szintjén értelmezheté és megkiilonboztethetd az
alapjan, hogy milyen irdnyt koérnyezeti hatdsok elemzésére, ellendrzésére fokuszal. Merchant
¢s Van der Stede (2007) megfogalmazéasaban a stratégiai kontrolling a tevékenység kiilsd
kornyezeti jellemzOit koveti, a vallalkozds erdsségeinek, gyengeségeinek alakulasat, a
versenykornyezeti korlatokat és lehetéségeket. A szervezeten beliili jellemzok alakuldasanak
kovetéséért és elemzéséért a menedzsmentkontroll-rendszere a felelds, mely a szervezeten
belill a legkisebb egységek, a munkavallalok tekintetében is olyan motivacios €s ellendrzési
rendszert alakit ki, amely a vallalati célok elérésének valdszintiségét eldsegiti. Drury (2008. p.
388) alapjan e kategoria értelmezése kiterjed:

o A cselekvés (vagy viselkedés) kontrolljara (action or behavioral control), mely
alapvetéen az egyének munkahoz valdo hozzaallasat, a feladatokkal vald
azonosulasat és egyértelmii behatarolasat jelenti. Ha a vezetdk tisztan latjak a
célok eléréséhez sziikséges akcio terveket, ha minden felelosségi kor
egyértelmiien meghatarozott, ha a célok eléréséhez vezetd it megfelelden elére
tervezett elvarasokkal, jutalmazéasokkal és retorziokkal a szervezeten beliili
viselkedési és feleldsségi kérdéskorokben, akkor a sziikséges és lehetséges

tevékenységek minden résztvevd szdmara egyértelmiiek.

o Alkalmazotti, kulturdlis és tarsadalmi kontrollra (personnel and cultural
control, or clan and social control), mely Ouchi alapjan arra a hitre épiil, hogy
az emberek Osszetartozasa €s kotelezettség érzésének erdsitésével a vallalati
célok elérésének elkotelezettjeivé valnak, a szocializalodas révén az elfogadott
normdk ¢és viselkedési mintdk szerint teljesitenek. Merchant szerint az
alkalmazotti kontroll segit a munkavéllaloknak a munkajuk minél jobb

ellatadsaban, a természetes Onkontroll kialakuldsahoz vezet. Ez persze
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feltételezi, hogy a kivalasztasi folyamat révén a feladatok ellatasara alkalmas
alkalmazottak allnak rendelkezésre, a folyamatos képzésekkel elérhetd az
elvarhato lehetd legjobb teljesitmény, valamint a munka tervezése ¢s az
er6forrasok biztositasa révén a munkavégzésikk a maximalis siker elérését
célozza. A kulturdlis kontroll alapjai pedig a vallalaton beliil érvényesiild
értékek, hitvallasok és normdk, melyek meghatarozzak és befolyasoljak a
mukodési folyamatokat.

o Eredmény vagy teljesitmény kontroll (result or output control), magaba
foglalja a vallalati teljesitményrdl sszegylijtott és kozzétett informaciokat és
eredményeket. A cél a kiilonb6zd vezetdi szintek informalasa a teljesitmények
alakulasar6l pénziigyi és nem pénziigyi adatokkal, mutatokkal, mérésekkel
egyarant. Az eredménykontroll a vezet6i szdmviteli informacios rendszer altal
kialakitott, a lehetd legkevésbé konfliktust okozé eredménymérdk,
teljesitmény célok, teljesitménymérdk és kilatdsba helyezett jutalmazasok és
biintetések meghatarozasat jelenti. Azok a teljesitménymérdk, amelyek nem
tikrozik jol a vallalati célok elérése érdekében kivanatos teljesitmény
jellemzdit, a szervezet szamara hatranyos dontési és cselekvési helyzetekhez
vezethetnek. Eppen ezért a kialakitott mérési rendszerek alapjan a célok
meghatarozasa, illetve a teljesitmény tényleges kontrollja az eredménykontroll

fogalmahoz szorosan hozzatartozik.

Merchant és Van der Stede (2007) szerint a leghatékonyabb természetesen a
cselekvési kontroll, mivel az elvardsok meghatarozhatéak ¢és a cselekvések eredménye
egyértelmiien mérhetd. Az elokészités soran a kijelolt cselekvési és viselkedési rendszer csak
akkor lesz igazan a vallalkozasi tevékenység érdekeinek megfeleld, ha a fennallo ok-okozati
Osszefliggések egyértelmiliek, ami nem minden szitudcidban ismerhetd fel konnyedén.
Ugyancsak Ovatossagra késztet e kontroll rendszer kotottsége, hiszen az eldre kialakitott
normak ¢és reakciok a kornyezeti valtozasok kezelésére jellemzdéen nem alkalmasak, a
rugalmassag a cselekvési kontrollnak nem tipikus jellemzdje. Az alkalmazotti és kulturalis
kontroll tipusok koziil a vezetének valasztania kell a megbizhatoésaguk alapjan, illetve a mas
kontrollokkal vald kiegészités tekintetében. Az eredmény mérése természetesen segit a
vallalati célok eléréséhez kivanatos cselekvési iranyt felvazolni, ugyanakkor az egyének
Onalloésaganak a lehetdségét is megtartja az elvart teljesitmények elérésében azaltal, hogy a

teljesitmény célokat és nem a cselekvési terveket hatdrozza meg. Bizonyos teriileteken a
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mérhetd €s nem-mérhetd tényezOk megvalasztasa, a pontossdg, az objektivitds és az
érthetdség kérdéskore elégedetlenséget okozhat.

Merchant és Van der Stede (2007) a ,,j0 kontroll” jellemzdjeként egyrészt a
jovoorientaltsagot érti, azaz a jovObeni kellemetlen meglepetések elkeriilésére valo
felkésziilést, masrészt a célirdnyossagot, amely alatt a hosszabb tavu célkitizések kialakitasat

hangsulyozza.

3.2. A menedzsmentkontroll-rendszerek

A szamviteli kontrollok szerepe alapvetd, talan a legfontosabbnak tekintheté a
vallalati tevékenység kovetése és ellendrzése terén (Lazar, 2008). Egyrészt azért, mert a
tevékenység egészének bemutatatasa kzs mérési modszerek és eljardsok révén, leginkabb a
pénziigyi jellegli informdaciokra tdmaszkodva valdosul meg. Masrészt, mivel a sikeres
tevékenység a vallalat pénziigyi és likviditasi jellemzoi alapjan értékelhetd, ennek kovetése a
szamvitel révén a megfeleld iddszakok teljesitményeinek mérésén keresztiil elérhetd
(Wimmer, 2004). Fontos szempont, hogy a szadmviteli alapi mérési rendszerek a
menedzsment €s a tulajdonosi érdekek alapjan keriiljenek kialakitasra annak megfelelden,
hogy tikrozzék az egyes dontések és cselekvési programok eredményességét (Wimmer,
2010). Ezaltal meghagyva a részlegek vezetdi szamdra a lehetdséget, hogy a sziikséges
intézkedések tekintetében az altaluk legjobbnak itélt tton haladjanak a kimeneti eredmények
elérése érdekében. Watson ¢és Baumler (1968) szerint a vezetéi szadmviteli rendszer
kialakitasat alapvetOen a szervezeti sajatossagok hatdrozzak meg. Szerintiik a vallalaton beliili
differencidlodas egyértelmiien kezelhetd kell, hogy legyen, ugyanakkor a részlegek kozotti
integracio is érvényre kell jusson a rendszer miitkddése soran.

Kaplan és Norton (1988) szerint ,,amit nem tudunk mérni, azt menedzselni sem
tudjuk”(1988. p. 30). Véleménylik szerint ,,a vallalatoknak ahhoz, hogy fennmaradjanak és
prosperaljanak az informacids korszak versenyében, a stratégidbol ¢€s a vallalati
képességekbdl levezetett teljesitményértékelési és iranyitasi rendszereket kell alkalmazniuk.”
(1988. p. 30) Ennek érdekében Ok olyan teljesitménymérési rendszert alakitottak ki, mely
egyuttal iranyitasi rendszerként is mukodik, a Balanced Scorecard rendszert. A Balanced
Scorecard a hosszil tavi pénziigyi siker érdekében a vezetdi €és az lizleti teljesitmény
értékelésére, a vevokkel, a miikodési folyamatokkal, az alkalmazottakkal és a rendszerrel
kapcsolatos mutatdoszdmokra épiti a vallalati teljesitménymérést. Az iranyitasi rendszer

funkcidja abban jelenik meg, hogy “egyértelmii célokra és mutatokra bontja a szervezet
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JjOvOkeépét és stratégiajat” (p 37), egyértelmilen meghatarozza az eredmény mutatokat, illetve
az ezek eléréséhez vezetd folyamatokat, ezaltal integrdlja az operativ és stratégiai célokat. A
modell belsd kommunikécidja hatassal van annak sikeres alkalmazasara (Kaplan — Norton,
2002). Bevezetését a stratégiai térképek alkalmazasa, a nézOpontok cél ¢€és mutatd
rendszerének szemléltetése jelentdsen segiti (Kaplan — Norton, 2004).

Anthony (1988. p.10) a menedzsmentkontrollt olyan folyamatnak tekinti, amely soran
a vezetok a szervezet tagjaira hatast gyakorolnak a szervezeti stratégia végrehajtasara. Az
altala vazolt tervezési ¢és ellendrzési rendszer szerves rész a menedzsmentkontroll. A
stratégiai tervek alapjan a hosszu tavi célok érdekében a feladat meghatarozasok és

ellendrzések rendszerének kialakitasaval (8. dbra).

Tervezési és ellendrzesi
tevékenység

Stratégial tervezés Menedzsment Feladat kontroll
kontroll

' '
l l l l Menedzsment- Projektek ‘

Kiilsa Bzarvezeti Srerepak Kulnira kontroll az menedzsment
randazer

operativ kontrollja
tevikenységhe

R N —

Tervezés Viégre- Ertikalis Tervezes Végre- Ertikalis
hajtis hajtas
Programozds Hataly Idé Kiltség

Evia
tErvezes

Feltilvizs-
gélat

8. abra: A menedzsmentkontroll rendszere
(Forras: Anthony (1988. p.30)

McWatters — Zimmerman — Morse (2008) szerint a vezetdi szamviteli kontrollok
segitségével a célok és azok elérésére torekvés Osszhangba hozhatd. A szervezeti célok
elérésének mérése természetesen az értékelés problematik4jat vonja maga utan. A jutalmazasi
rendszerek a teljesitmény kovetés motivacidos rendszerének alapvetd részei. A vezetdi
szamviteli terliletek mérési strukturdja jellemzden a szdmszeriisithetd eredmények, de sok

teriileten a nem szamszeriisithetd mérési rendszerek kidolgozésat is jelenti. Egyuttal kijeloli

az ellendrzési szinteket, a feleldsségi hierarchiat a szervezeten beliil.
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Drury (2008. p. 396) szerint a vezetdi szamviteli ellendrzési rendszer két 6 részre
bonthatd: a tervezési feladatok elvégzésére, melyek soran a hosszabb ¢és rovidebb tavu
elorejelzések késziilnek a szamviteli informacios rendszer adataira épitett bazison; illetve a
felelosségi szintek kialakitasaval a részlegek bevétel és koltség alakulasanak kovetésére.
Drury (2008) feleldsségi szamvitelként* definialja a vezetdi szamvitel azon funkciéjat, mely
révén a kialakitott 6sztonzé rendszerek mukodtethetdek, a teljesitmény célok ellendrzése és
értékelése megvalosulhat. Latszolag nagy onallosag jellemzi a szamvitel vezetdi informécios
rendszerhez kotédo funkcioit, illetve kiilsd szabalyozok nem befolyasoljak a belso
folyamatok miikodésének ¢s kontrolljanak kialakitasat, ezért a tevékenység fiiggvényében
miukodtethetd. Ennek ellenére Solomons (1985. p. 38) altal mar a hatvanas években
megfogalmazasra keriiltek a vezetdi szamviteli tevékenység standardjai, amelyek a belsd
jovedelmezdség teriileteinek elemzésénél a szakembereket vezetik. Solomons a kovetkezdket
tartja fontosnak:

e Valddisag elve — a vallalkozasi tevékenység €s az er6forrdsok azonositdsa, az
informaciok gytijtésének és kozlésének a meghatarozasa.

e Villalkozés folytatdsdnak elve — akéarcsak a pénziigyi szamviteli informacio-
szolgaltatasban, a belsd elemzések teriiletén is fontos a tevékenység jovObeni
folytatasanak lehetdségével szamolni a mérések €s kontrollok kialakitasakor.

e Pénzértékben-mérés elve — melynek értelmezése nem jelenti a belsd szamviteli
informécios rendszer vonatkozasaban kizardlag a pénziigyi alapi mérési és
értékelési célok kialakitasat, illetve maga az informéci6 szolgaltatas a véllalat
igényeinek megfelelden alakithato.

e Koltségfelmeriilés elve, Realizacios elv, Osszemérés elve — melyek alapvetden
az eredmény meghatarozas kereteit rogzitik.

e Objektivitds elve — a relevans és pontos informacidok a vezetdi szamviteli
rendszerben az objektiv elemzési lehetdségeket szolgaljak.

o Kovetkezetesség elve, Lényegesség elve, Teljesség elve — a vezetdi
informacios rendszer tekintetében az adatok és eljarasok kovetkezetes
hasznalata, a teljesitmény célok értékelésénél folyamatosan azonos bazisra
épitett rendszer kialakitasa.

e Ovatossag elve — az iizletmenethez tartozd esetleges kockazatok és

bizonytalansagok figyelembe vétele.

* responsibility accounting
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A vezetO1 szamvitel nemcsak a szervezeti célok kialakitasa és értékelése tekintetében,
hanem a vezet6i motivacids rendszer miatt is hangsulyos. Fontos, hogy az emlitett elvek
érvényesiiljenek egy decentralizalt szervezeten beliil a szervezet sajatossagainak feltételei
kozott. Ennek megfeleléen vezetdi szamvitel az 6sszehasonlithatdsag elvét az adott divizio
tekintetében is érvényesiti, azaz a megfeleld bevételek és koltségek azon részlegek
eredményében legyenek lathatdak, amelyek tevékenysége soran keletkeztek. A tevékenység
folytatasanak elve a gyakorlatban a feleldsségi korok egyértelmii leosztasat jelenti,
valamennyi divizi6 ¢és munkavallald szamara egyértelmii elvarasok kialakitasaval. A
felelosség kategoridjanak tisztazasa kiilonOsen jelentds, ha a részlegek egylittmiikddnek a
mindennapi tevékenység soran. Mindezek érvényesiilése egyértelmiien a mérési és értékelési
folyamatok soran teljesedhet ki, a tervek, hosszabb és rovidebb tavi célok alakuldsanak

kontrollja révén (Wade — Recardo, 2001).

3.3. A stratégiai vezetoi szamvitel jellemzdi és teriiletei

A vezetdi szamvitelnek szerepe van a vallalati stratégiai célok kialakitasaban és a
stratégia bevezetésében egyarant (Collier, 2006). A szakirodalom szerint a stratégiai vezetoi
szamvitel a vallalkozds jovOjéhez vald hozzdjarulas a szdmviteli modszerek €s adatok
segitségével. A kategoria 1ényegében a nyolcvanas évek végén, kilencvenes évek elején jelent
meg a vezetdi szamvitel fogalomkorében. A kiilonb6zd definiciok Osszefoglalasaként a
stratégiai vezetdi szamvitel a vallalati stratégiai dontések megalapozasat segitd adatok,
informacidk és elemzések sszessége, melyek belsé és kiilsé forrasokra egyarant épitenek.’
Lord (1996) alapjan a stratégiai vezetdi szamvitel {6 iranyai:

e kib6viti a hagyomdnyos vezetdi szamvitel befelé iranyuld fokuszat a kiilso,
versenytarsakrol nyerhetd informaciokkal
e kapcsolatot teremt a vallalat valasztott stratégiai pozicidja €s a vezetdi szamvitel elvart
hangsulyos teriiletei kdzott
e kompetitiv eldnyok elérése a koltségesokkentés lehetdségeinek elemzésével, a
termékdifferencialodas novelésével, az érték lanc és az optimalis koltségokozok kozotti

kapcsolatok megtalalasaval.

> Drury (2008, p 570)széleskorii osszefoglalast ad a stratégiai vezetdi szamvitel fogalméanak, feladatanak
meghatdrozasara a meghatarozo kutatasok eredményeibdl.
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A stratégiai vezetd szamvitel gyakorlati jellemzoit vizsgald leginkabb jegyzett

felmérés Guilding® nevéhez fiizédik. Ennek eredményeként tizenkét jellemzé kategoria

értelmezhetd a stratégiai vezetdi szamviteli gyakorlat vonatkozasaban (Drury,2008. p 575):

a mindség koltség,

az életciklus koltségszamitas, mely a termék kialakitasatol kezdddd alapvetd
koncepciotdl a termék piacrol vald kivezetésén at tartd koltség kovetés,

a celkoltség szamitds, a piac altal adott ar alapjan kialakitott koltségszerkezet
kialakitasa,

a versenypozicio monitoring a piaci részesedések alakulasanak kovetésével,

a versenytarsak teljesitményének értékelése a nyilvanos pénziigyi beszamolok
alapjan,

a versenytarsak koltség becslése a kozos partnerkapcsolatokbodl elérhetd informaciok
¢s a technologiai és eszkoz struktiraban fellelhetd valtozasok kovetésével,

a stratégiai koltségszamitas a legjobb stratégiai 1épések kialakitdsahoz,

az érteklanc koltségszamitas a tevékenység alapt koltségszamitas révén,

a marka-érték monitoring, mely kiterjed a vezetés, a stabilitds, a nemzetkoziség, a
trendek €s termék tamogatasi rendszerek kovetésére,

a mdrka-érték tervezése a jovObeni markanév pozicid ndvekedése érdekében,
valamint

a stratégiai arazds, azaz a stratégiai tényezOk vizsgalata az arképzési dontések

korében.

Guilding felmérése a gyakorlati teriiletek rangsorolasat is kérte a megkérdezett nagy

vallalatoktol mindennapi tevékenységiik tekintetében, melynek eredményeképpen a

stratégiai arkepzés a masodik helyre kertilt.

A stratégiai vezetSi szamvitel teriileteként a stratégiai arazas’ része a transzferar

rendszer kialakitdsa is. A transzferarak kialakitdsa valamennyi kutatd szerint komoly

kihivés a vallalkozas menedzsmentjének a csoportszintli eredményérdekek (Garda, 1984),

a rendszer atlathatdsagaval a minél hatékonyabb alkalmazhatosag kritériuma, valamint a

stabilitas kovetelménye miatt (Mangol, 2009). A transzferarazds a menedzsmentkontroll-

rendszer részeként lehetdséget teremt (Mangol, 2009. p.42):

e amikodés gyenge pontjainak feltarasara,

% C.Guilding 2000-ben készitett felmérést 63 angol, 127 amerikai és 122 0j-zélandi nagyvallalat korében a
stratégiai vezetdi szamvitel alkalmazasa kérdésében.
7 Drury alapjan
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e a sziik keresztmetszetek ¢és a folyamatok hatékonytalansaganak
felszamolasara,

e amas cégekhez vald hasonlithatosag megteremtésére,

e acélszerl teljesitménymérés alapjainak lerakasara,

e a vezetdi motivacios rendszer atalakitasara,

e a proaktiv tervezés — beszamolds megteremtésére €s

e az IT-rendszerek tAmogat6 funkcidjanak racionalizalasara.

3.4. Az arképzésrol altalaban a vezeto6i szamvitel tiikrében

Az arképzési dontések egy vallalkozas életében a legfontosabb stratégiai kérdések
kozé tartoznak (Rekettye, 2012). Egyértelmien direkt hatdsuk van a vallalat pénziigyi
feladat, hiszen sokrétli informacidigényre tamaszkodik. Idealis esetben a vallalati felsdvezetés
altal kialakitott olyan atfogo filozofidra épiil, mely tényleges alkalmazasa alapos ismereteket
var el a piaci szereplokrdl, a jelenlegi €s a potencidlis vevokrol és versenytarsakrol, valamint
a tevékenység produktuma és a mikodés koltségeirdl egyarant (Illés, 1997). A felsdvezetés
szerepe nemcsak az alapvetd ar meghatarozasi modell tekintetében lényeges, hanem a
mindennapi gyakorlatba vald bevezetés kapcsan is (Birher — Pucsek — Sandor — Sztano,
1984).

crer

vezetdi szamvitel tobb teriiletével is. Az arkalkulaciok alapvetéen igénylik a vallalakozasi
tevékenység koltség strukturajanak ismeretét, a termék eldallitds €s a szolgaltatasnyujtas
bekertiilési értékének meghatarozasi madjat, tartalmi lehetdségeit a produktum paramétereinek
fliggvényében, a piaci jellemzok felmérését (Gyulavary, 2011, Smith, 1995). Az &razasi

crer

alapjan értékelni, hogy a vallalat &rmeghataroz6 vagy arkdvetd pozicioban van.

Az darmeghatdrozo vallalat termékei vagy az altala végzett szolgaltatds a vevoi
igények szerint alakitott, egyedi jellemzdkkel bir, a vallalkozés jellemzden magas szintii

megkiilonboztetési stratégia szerint miikodik (Horgren — Datar — Rajan, 2012). Piaci

crcr

de mindenképpen a versenytarsak reakcidinak és a vevOk szamara értéket jelentd tényezok
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figyelembevételével sziiletnek. Az arképzés soran a hossza tavi miikodés feltételeit biztositd
valamennyi koltség fedezete a cél. Pontatlan koltségszamitds eredményeként alultervezett
vagy feliiltervezett koltségtartalom sziiletik, melyek alapjan kialakitott arak vagy nem fedezik
gyakorolnak a kereskedelmi tevékenységre az értékesitett volumen révén. Ezen a ponton az
arképzés ABC (Activity Based Costing) koltségszamitashoz vald viszonya hangsulyossa
valik. A termékek ¢és szolgaltatasok bekeriilési értéke a Iehetséges koltséggytijtés
fliggvényében kerlil meghatarozasra (Fischer — Frank, 1985). A modszer kéltség alapu, vagy
koltség plusz arképzési metodikaként valt ismertté. Ennek tartalma a bevétellel fedezni kivant
er6forras felhasznalds minél pontosabb meghatirozasan tal a fel nem oszthat6 koltségekre és
a nyereségre is fedezetet nydjtd haszon. A koltség alapt arképzés kalkulacidja az egyedileg
kialakitott termékek, vagy a konkrét megrendelések tekintetében is részletes szamviteli
informéaciokra épitve végezheto el, de egy piacvezetd vallalat szdmara az arképzés tipikusan,
kiilonb6z6 volumenli megrendelések, kiillonbozd partnerek szamdra vald értékesitéséhez
sziikséges 4razasi szisztémat igényel. Megvalositisa egyértelmilien a tervezett, a piaci
informéciok alapjan potencidlisnak tekinthetd értékesitési volumen figyelembe vételével
lehetséges. A menedzsment szdmara a realisnak tekinthetd értékesitési volumenszinteken
tiszta képet kell kialakitani a lehetséges arak és az eredmény alakuldsardl. Az értékesitési
szintekhez tartozé fedezeti pont vizsgalata j6 modszer a lehetséges volumenbecslések
tekintetében a tervezett arak ellendrzésére, illetve annak az &rnak a kialakitasara, amellyel a
legvaloszinilibb tervezett piaci kibocsatas elérhetd. Ha a kialakitott arak és a tervezett
értékesitési volumen lehetdségek Osszhangja nem 4&ll eld, a menedzsment a kereslet
befolyasolasaval, vagy ,.életképes” koltségcsokkentéssel probalkozhat (Hirsch, 2000).

Az altalanos, hosszi tava arképzési gondolkodds mellett figyelmet érdemelnek
armeghatérozo véllalkozasok rovid tava dontései, melyek jellemzden specialis megrendelések
kapcsan meriilnek fel. Ez esetben a rendelések teljesitéséhez kozvetleniil kapcsolodo
valamennyi eréforrasigény szamitasba veendod, azaz a potlolagosan felmeriild koltségek kore.
Az egyszeri megrendelések a vallalkozds szamdéra lehetdvé teszik a szabad kapacitasok
kihasznalasat, a vallalati kapacitasbdvités kérdése jellemz6en nem meriil fel. A potldlagosan
felmeriilé koltségek kozé a termékek, szolgaltatisok véltozod koltségei értenddk. Igy a
specialis megrendelés koltség alapja jellemzden alacsonyabb a vallalati arképzési rendszerben
hasznalt koltségalapnal, tehat a koltség plusz tipust kialakitott &r vélhetden alacsonyabb a
normdl szerzddéses feltételek mellett alkalmazott arnal. Az egyszeri alacsony arak

veszélyeket hordoznak magukban a jovO gazdasagi kapcsolataira, ezért specialis
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megrendelések arazasanal figyelni kell az 4rak jovObeni hatdsaira a meglévdé partnerek
korében, illetve az 0j partner szamara is vilagossa kell tenni, hogy a hosszu tava szerzodések
tekintetében milyen arpolitikat varhat. Kiilonos figyelmet érdemel tovabba a kapacités
kihasznalds mértéke, melynek 4atmeneti javitdsa megoldhaté esetleges, egyszeri
megrendelésekkel, ugyanakkor hosszu tavon az egyedi megrendelések helyett a kapacitasok

leépitése kedvezdbb arkialakitas

alapja  lehet. Az  darkoveto

Koltségviselé Termék Vevik Teriilet
Egység szinti fedezet — " A gazat vallalkozasok szamara az ar
fedezet fedezet fedezet . . .
alapvetéen a piaci viszonyok, a
v v v kereslet ~ és  kindlat  altal
Agazati szintii fedezet e Termék Vevd Agazati . ’ r r s
Ry oot e kialakitott tényezd. Tipikusan
olyan sokszereplos piac
\ 4 \ 4 V} 11 e 14 LT . 7
Tenmék vevs és gt — —_p o miikodésénél jellemzd, ahol a
KOlséeelc utini fedezet fedezet fedezet fedezet vallalkozas termékeinek
! megkiilonboztetése nem élvez
A 4 A 4 A
Termék csoport, > | Termék Vevd Regiondlis elényt az arazéds vonatkozasaban
vevoesoport s csoport szegmen fedezet ’
reglqnahs koltségek fedezet s fedezet . , , , 1L
uténi fedezet vagyis a vallalkozas aralakito
v v v hatdsa nem érvényesiill vagy a
If\/lagasabb Tkeﬂldﬁ . — Termék Ertékesitési Orszag
enntartasi koltsége sorozat « szintth . - ,
utini nyereség? ot nyereség vaross piaci szereplok szama, vagy a
piaci erépozicidja miatt. Ezen
v v v
Uzletig és épillet. P | Uzletgi Uzletagi Uzletagi vallalkozasok szamara az ar
fenntartasi koltségek nyereség nyereség nyereség
tr : z 3 .. ” r L4
vanmereses olyan kiils6 tényez6, mely

Megjegyzések: alapvetden befolyasolja
! Tartalmazza azokat a fennatartott specialis termékcsoporthoz, vevészegmenshez vagy
regionalis koltségeket, amelyek nem rendelhetok egy termékhez, vevohoz, agazathoz.

2 Tartalmazza a termék sorozat, az értékesitési irinyok vagy az orszag fenntartasanak
koltségeit, amelyek nem rendelhetdk a hierarchia alacsonyabb szintjéhez.

3 Az lizlethez tartoz6 valamennyi koltséget tartalmazza, amelyek nem rendelhetéek a tekintetében (Lynch —
hierarchia alacsonyabb szintjéhez.

dontéseiket a termékstruktira

9. abra A hierachikus profitabilitas illusztraciéja Williamson, 1983).
(Forras: Drury, 2008. p. 255) Profitabilitasuk folyamatos

elemzése mellett olyan termékszerkezet kialakitasaval miikddhetnek hossza tavon
biztonsagban, amelyben valamennyi termék bevétele fedezni tudja a felmeriilt erdforras
felhasznalasokat. Kaplan és Cooper (1991, Drury alapjan) tevékenység alapa hierarchikus
profitabilitas elemzési modellje ezen vizsgéalatokhoz jol hasznalhato. A 9. dbra szemlélteti
azokat a hierarchia szinteket, melyek termeld véallalat esetén elkiilonithetdek, igy maga a
termék, termékcsoport, termelési sorozat, végiil az egész lizletag. A termékszintli fedezeti

Osszegektdl kezdett elemzés folyamatosan vezeti le a termékcsoport szintjén, a termelési
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sorozatok szintjén, végiil pedig az iizletagi szinten gyiijtott koltségek hatasat az eredményre.
Természetesen a hosszu tavii mikodés feltétele a pozitiv fedezet valamennyi hierarchia
szinten, de bizonyos esetekben a termékek termelésének megsziintetése vagy folytatdsa
kérdésében egyéb, nem szamszerlsithetd elonyok is figyelembe veenddk. Sok esetben a teljes
termékskala vagy a tevékenységet tamogatd szolgaltatdsok megtartasa marketing
szempontbol fontos, igy a nem nyereséges termékek kivondsa nem feltétleniil az egyediili
lehetséges megoldas. Szamitasba kell venni a termékek helyettesitésének lehetdségét, hogy
megtartva a termékvalasztékot a profitabilitas javuljon, illetve a termékek ujratervezését is,
mely révén a termék funkcidjanak megtartasaval az eldallitds folyamatdban lehet

koltségesokkentést elérni.

Arkovetd vallalkozasok szamara is adodhat olyan helyzet, amikor egyszeri, specialis
megrendelés elfogadasardl kell donteniiik. Természetesen e tekintetben az alapfeltételek
mérlegelése szamukra is fontos. A szabad kapacitdsok 1éte az elsé szdmu feltétel, igy a
miikodés koltségei a normal hosszl tdva szerzddések révén fedezettek, tehat a specidlis
megrendelés potlolagos bevétele a potlolagos koltségek fiiggvénye lehet. Ebben a helyzetben
a rovid tava kapcsolat egyértelmi kell, hogy legyen, hosszl tavon az ilyen feltételekkel kotott
lizlet nem biztosit stabil jovedelmezdséget. A kapacitds kihaszndlds javitdsanak ez nem
jérhato utja, hosszabb tavon a szerzddéses feltételekkel vagy a kapacitasok leépitésével lehet
jovedelmezdbb dontéseket hozni. Kiilonds figyelmet érdemel a specidlis megrendelések
elfogadasaval bedllt kapacitds korlat, mely esetén a rovid tavon kialakitott optimalis
temékmix lehetdséget ad az egyszeri ajanlatok elfogadasara (Hirsch, 2000). Az optimalis
termelési szerkezet a korlatos kapacitds maximalis nyereséget biztositd kihasznalasaval, azaz
a kapacitds igény egységére jutd legmagasabb fedezet szerinti termék rangsor
meghatarozasaval elérheto.

Osszességében az arkovetd vallalkozasok szdmara a piaci arinformaciokra épitett
koltségstruktara kialakitasa tekinthetd tipikus 4razdsi moddszernek, az 4armeghatarozo
vallalkozdsok szamdra pedig a koltségtartalom meghatarozasara alapozott értékesitési ar. Ez
utobbi legfontosabb kritikaja a keresleti informaciok mell6zése. Maga a koltségtartalom
természetesen minden gazdasagi tevékenység sajatossagainak fiiggvényében kozelitheto,
ugyanakkor az er6forrds igények teljes korének ismerete elkeriilhetetlen. A vallalkozas akar
armeghatdrozd, akar arkovetd kategoridban értelmezhetd, egyértelmi képet kell, hogy lasson
a koltségei alakuldsarol. Annal is inkdbb, mivel a koltségekre kalkulalt haszon mértéke

jellemzSen a koltségalap fiiggvénye. Altalanossagban minél szélesebb koltségtartalom
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rendelhet6 termékegységhez, annal sziikebb haszon mérték sziikséges a mitkddés fix koltségei

¢s az elvart eredmény fedezetére.

A vallalkozasok a mukodés feltételeik €s a jovobeni stratégiai nyereségelvarasok
ismeretében alakitjdk ki a haszonkulcs(ok) mértékét. Az altaldnos arképzési mechanizmus
mikodése egy atlagosan elfogadott haszonkulcs meghatdrozasaval a mindennapi dontések
tekintetében megfeleld alapot jelent. Sok esetben nemcsak a vallalat, hanem az adott szektor
szamara is egyértelmil, atlagos haszonkulcs keriil alkalmazéasra. Természetesen adott
vallalkozas arajanlatait egyéb tényezok is befolyasoljak. A realizalhaté haszon nagyban fiigg
példaul a termék iranti kereslettdl, a piaci versenyhelyzett6l, a vevOkapcsolatok jellegétol
(Garrison — Noreen, 1997). A termékek iranti igény megndvekedése lehetdséget ad magasabb
haszonkulcs érvényesitésére, ugyanakkor az erds piaci verseny ez ellen hat. A vevdkre
vonatkoz6 jovedelmezOség vizsgalatok sokat segitenek a partnerrel kapcsolatban felmeriil6
tényleges kiszolgalasi koltségek szdmszertsitésében, mely informacié a haszonkulcs, illetve a
kiszolgélas feltételei tekintetében egyarant befolyasolja az alkupoziciot. Kaplan és Atkinson
(1998) rendszerezi a vevOkkel kapcsolatos rejtett koltség és rejtett nyereség tényezoket,
amelyek alapvetden a rendelt termékek egyediségének, a rendelési folyamat gyakorisaganak
¢és a rendelési volumen nagysaganak, a szallitasi feltételek stabilitasdnak €s sajatossagainak, a
készletezési igények, a kiszolgalas utani terméktamogatasi szolgaltatasok, valamint a fizetési
jellemzdk vizsgalatdhoz kotddnek.

A haszonkulcs meghatarozasat befolyasolhatja a befektetok tOkemegtériilési igénye is.
Sok esetben nem egyszerli egyértelmiien meghatarozni a befektetett tOke terméktamogatd
jellegét, a termékben valé megtériilési elvaras tobbnyire Onkényes, illetve az alapvetd
egyszerll allokaciora épitve az egyéb koriilményeket (mint piaci kereslet, verseny, pozicio,
stb.) figyelembe vevé modon rogzithetd. Osszességében tehat az arban 1évé haszontartalom
meghatarozasa a tevékenységhez kotddo belsd és kiilsd informacidkat egyarant igényli. Ezek
figyelembe vételével alakithato ki a vallalakozéas arképzési politikaja. Az arképzési politika a
vallalati stratégia fiiggvénye, a vallalati tevékenység piaci koriilményei és eldrejelzései
alapvetden befolydsoljak. A tevékenység produktumdnak életciklus tervei, illetve az
¢letciklusokhoz tartozo stratégiai lépések az arazasi politika valtozasait idézik eld. A
leginkdbb ismert 1ef616z6 €és behatolo arképzési stratégidkon beliil és azok mellett szamtalan
lehetdség és kényszer adodik az arképzés gyakorlatdban. A belsé informacids rendszer

megfeleld kalkulacios alapot, szdmszerlsitett képet ad az eredménytényezdk és volumen
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lehetdségek tekintetében, de a menedzsment szamdra az arképzéssel kapcsolatos rovid és

hosszl tavl dontésekhez a gazdasagi kornyezet elemzése ugyancsak hangsulyos.

3.5. Az transzferar rendszer illeszkedése a vallalati szervezeti rendszerhez

A vallalat novekedésével jellemzben sziikségessé valik a szervezet és a vallalaton
beliili dontéshozas rendszerének valtoztatdsa. A decentralizacio térnyerésével a vallalati
szervezet egységeinek - a divizidk, csoportok, leanyvallalatok, részlegek - vezetdi szintjére
nagyobb felelésség harul. A decentralizacié egyértelmii elonyeként értelmezhetd, hogy az
operativ dontések gyorsabban megsziilethetnek a felsd vezetdi szint bevonasa nélkiil, és a
helyi szintli vezetés kompetencidjabol adoéddéan a mindségi jellemzOk is javulhatnak.
Ugyancsak eldnyként értelmezhetd a részlegek érdekeltségének megvaltozasaval a ,,profit-
tudatossag” ténye, melyre épitve a teljesitménymérés kialakithat6. A teljesitménymérés
kapcsan a vezetés minden szintje relevans ismeretekkel kell, hogy rendelkezzen a mérési
lehetdségek, eszkozrendszerek és az eredmények értékelése vonatkozasdban (Wimmer —
Csesznak, 2012).

A decentralizaci6 ugyanakkor a vezetOi szinteken a részleg €s a vallalat egészének
érdekérvényesitésével sajatos problémaforrast teremt, aminek feloldasa jellemzden a
decentralizalt egységek autonomidjanak sziikitésével lehetséges. Ennek kezelése a

vallalati szervezeti rendszeren beliil jellemzden problémas teriilet.

Osszegezve tehat a vallalaton beliili integracids stratégidk és az arképzés
Osszefiiggéseit megallapithatjuk, hogy a vertikalis integracid léte a vallalat vezetés olyan
eszkoze, mely révén a részlegek dontési jogosultsiga korlatozott, a feleldsségi teriiletek
jellemzden a végtermék realizacios folyamatdban figyelhetdek meg. Valdjaban csak akkor
miikddhetnek a diviziok ©6nallo vallalkozasi egységként dontési Onallosag és feleldsség
szempontjabol egyarant fliggetlen egységként, ha a vallalati tevékenység diverzifikaltsaga ezt
megengedi.

A legtobb decentralizalt szervezetben a részlegek tevékenysége egymasra épiil,
annak ellenére, hogy a szervezeti forma meghatarozott onallosag 1étét feltételezi, illetve
célozza meg. A transzferar rendszer mindenképpen a decentralizalt szervezeti rendszerhez
kotddd kategoria, kialakitdsa jellemzdéen a mikodési folyamatok és a belsd arak
egyértelmii meghatarozéasaval torténik, amelyek motivaljak, koordinaljak és ellendrzik az

eroforrasok elosztasat a vallalati célok érdekében (Mailandt, 1975). Swieringa ¢s
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Waterhouse (1982) tanulmédnya szerint a transzferar rendszerek meghatarozasakor
alapvetd érdek a vallalati célokra épitett, a viselkedési €s cselekvési kovetkezetességet a
teljesitménymérés rendszerén keresztiil érvényesitd, a dontéshozas soran a gazdasagi
racionalitast eldtérbe helyezd arrendszer kialakitdsa. Kutatasaikban a decentralizalt
szervezet egységeinek ¢és a vallalati célok Osszhangjanak fontossagat hangsulyozzak,
valamint a véllalati érdekeknek megfeleld dontéshozds védelmét és eldsegitését a
teljesitmény mérése €s erre épitett 6sztonzok révén. Négy szervezeti modellt vazoltak fel
¢s elemeztek a transzferarazds vonatkozasdban, alapul véve a kategoriahoz
legtipikusabban értelmezett feltételrendszert. A  feltételrendszerek Ilényegében a
decentralizalt szervezeten beliili tovabbi sajatossagokat hangsulyoznak, melyek a dontési
¢s mitkddési eljardsokban, a probléma megolddsi mechanizmusokban, a bizonytalansag

kezelésében keresenddk. Az altaluk targyalt szervezeti nézdpontok a kovetkezok:

1. Viselkedési modell (Cyert és March, 1 9638)

A viselkedési modell kulcskategoridi a szervezeti célok, az elvarasok és a valasztési
lehetdségek. A szervezet e modell szerint a résztvevok koalicidjaként értelmezhetd,
akik eltérd igényekkel €s célokkal, korlatozott képességekkel torekszenek egyidejlileg
a problémak megoldasara. A rendszer alapja a szerzddésekkel valdo miikddés, amelyek
kotelezettségeket kényszeritenek a szervezet egységeire, és amelyek alapjan
kialakulnak a szervezeti célok. A kialakitott célok az egyéb szervezeti igényekre és
elvarasokra tekintettel meghatarozzak a teljesitmény elfogadhato szintjét. Mindez a
vallalaton beliili alkufolyamat eredménye, s mint olyan, a részlegek alkalmazkodasat
igényli. Az eltérd célok ¢és az alkalmazkodas sziikségessége konfliktusok
kialakuldsdhoz vezet. A modell a konfliktusok latszolagos megoldasanak
koncepcidja, a bizonytalansdg elkeriilése érdekében, a szervezet tanulmanyozéasa
révén vizsgalja a szervezeti célokra, elvarasokra és valasztdsokra hatassal 1évo
tényezoket.

A konfliktuskezelés részben megoldhaté relative stabil kényszerekkel
(szabalyokkal), de ez csak latszolagos megoldas (quazi-resolution). Valamennyi
részleg a sajatos problémas teriiletek kezelésére alkalmas eljarasi utat valaszt, ami
mas részlegeknél nem alkalmazhat6. A megbizhato teljesitmény vallalati szintl

standard mukodési eljarasokat igényel (Standard Operating Procedures, SOP),

¥ Swieringa és Waterhouse feldolgozasaval R.M. Cyert — J.G. March: A Behavioral Theory of the Firm,
1963.
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melyben az egyének ¢és részlegek viselkedése koordindlt. A  SOP
alkalmazhatdsadganak feltétele, hogy konnyen tanulhato, egyértelmiien elfogadott,
stabil és a vallalati 6sztonz0 rendszerre ¢épiilo legyen.

A viselkedési modell szerinti szervezet bizonytalansagkertild, a kornyezetében
1év6 szereplokkel szabalyozott egylittmiikodést folytat, tiszteli a terveket, az SOP-t,
az iparagi tradiciokat és a bizonytalansagot megsziinteté szerzddéseket. A valtozod
kornyezetben a szervezet probléma megoldasa el0szor a probléma tiineteire, majd
megoldasi lehetdségekre (a célok, tapasztalatok és képzettségek kozotti kiilonbségre)
fokuszal. A szervezet folyamatosan alkalmazkodo viselkedést mutat, alkalmazkoddan
valtozik a tapasztalatok révén, valtoztatja a célokat, a hangsulyos teriileteket és a
megoldasi eljarasokat (Allan, 1966).

A divizidk teljesitménye egyrészt a kiilsé kornyezeti tényezdk altal, masrészt a
transzferar rendszer altal meghatarozott, melyet a tobbi divizioval folytatott alku
soran alakitanak ki. A transzferar rendszer jellemzden effektiv egyiittmiikddést jelent
a kornyezettel és a tobbi divizidval, ez a kornyezeti valtozasok hatasainak folyamatos
decentralizacid, a jovobeni piaci pozicid erdsitése, stb. A modell szerint a részlegek
vezetOl a bizonytalansag keriilésére torekszenek rovid tava dontésekkel, stabil belsd
kornyezettel, a kdrnyezeti valtozasokhoz val6 rugalmas alkalmazkodassal (Demski —
Swieringa, 1981, Argote — Greve, 2007).

Osszességében a viselkedési modell szerint a belsé alkufolyamat sordn
kialakitott céloknak meghatdrozo szerepe van a transzferar rendszerek kiépitésében.
Komoly figyelmet forditanak az érdekegyeztetési folyamat soran kialakitott
transzferarak modositasat igénylo tényezokre a kiilonbozé vezetdi  szintek
egylittmiikodeése érdekében. A mult bazisara épitve a rendszer kialakitasa és
bevezetése sordn a mar bevdltnak értékelheté méreési teriiletek és siker kritériumok

szabnak keretet a transzferdr rendszer miikodésének.

2. Szeméttarto/ szemétlada modell (Cohen & March,19 74° )
A modell nemcsak olyan struktirdnak tekinti a szervezetet, ahol alkudozassal
lehet a konfliktusokat megoldani, hanem valasztasi lehetdségek egyiittesének is. A

modell négy {6 irdnyra koncentral: a problémakra, a megoldasokra, a résztvevokre, ¢és a

? Swieringa és Waterhouse feldolgozasaval M.D.Cohen — J.G.March: A Garbage Can Model of
Organizational Change, Administrative Science Quarterly, 1972.
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valasztasi lehetOségekre, melyek egyiittes eredményének tekinti a dontéshozast. A
valasztasi lehet6ségek kategoéridja a probléméak ¢és megoldasi varidciok taroldja
(,,szemétlada™).

A dontési szituaciok lehetnek olyanok, amelyek ellendrzést igényelnek, mivel egy
probléma megoldds egy masikhoz kapcsolddik, lehetnek olyanok, amelyekre nincs
megoldas és lehetnek egyszertien megoldhatdak.

A modell legfontosabb jellemzdje a problémak ¢és valasztasi lehetdségek részleges
fliggetlenitése. Egy-egy dontés meghozatalanal a preferencidk kiilonbozoek, a cselekvési
eljarasok nem egyértelmiiek €s a résztvevok is valtoznak. A problémak, a megoldasok és
a résztvevok egyik dontési szituacidbol a masikba keriilnek. A dontési helyzetek alapjan
a megoldas és az azzal eltoltott id6 fligg az adott idOpontban elérhetd vélasztasi
lehetdségek 0sszekapcsolddasanak bonyolultsagatol, a problémak Gsszességétol, illetve a
problémak megoldasi lehetdségeitdl és a dontéshozdokkal szembeni igényektol.

A modell szerint a dontéshozds célja a probléma megoldasa lényegében a
valasztasi lehetdségek fiiggvényében. A modell szerint a problémdk akkor is
megoldottnak tekintenddk, ha a szervezeti célok kétértelmiiek és konfliktusban allnak
egymassal, a rosszul értelmezett problémakkal, illetve a kiillonféle véleményen 1évo
dontéshozokkal.

Osszességében a ,szeméttarto modell” kettévdilasztia a célok és tettek
probléma kévetés és megoldas keresés révén alakulnak harom tényezo, a dontési helyzet,
a megoldasi lehetoségek és a résztvevo egyének egyiittes hatasaként. Valamennyi tényezo
sajatossdagai befolyasoljik a dontést. Ennek megfeleloen a transzferdr rendszer sem az
elozetesen meghatdarozott szabdlyok, hanem az adott helyzetben valaszthato megolddsi
lehetoségek fiiggvényében miikodik. Az egyének ugy érzik ebben a modellben, hogy
tapasztalataiknak értelme van, a mult bazisan hozott dontések jellemzoek. A
transzferarak alakitasa a belso folyamatok alapos ismeretére, a keletkezé problémdak,
megoldasi lehetoségek és dontési helyzetek részletes megismerésére és ezek fiiggvényében
valo valasztasra épiil. A vezetéi szamviteli rendszer e hdarom tényezd tekintetében

szolgaltat informaciot.
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3. Szervezd modell (Weick,1969,1979")

A modell kidolgozdja a szervezet kategoriat helyettesiti a szervezdvel, mivel az
mozgast, 1dozitést, egylttmikodést, Osszekapcsolodast jelent. A szervezés olyan
folyamatos eljarasként értelmezhetd, amelyben egyértelmi informacio keletkezik az
egyének koordindlt cselekvése altal. A modell az informacié keletkezését harom
eljarasrészre bontja. Az elsé szint az beiktatasi eljarasok szintje, mely azokat az
informaciokat alakitja ki, amelyeket a rendszer befogad. A bizonytalansag szlirésének elsé
szintje, a figyelemre érdemes informacidkat fogadja be. A kdvetkez6 szint a kivalasztasi
eljarasok kore, melyek soran a bizonytalansag egyértelmii kisziirésre keriil a mult alapjan
kialakitott kritériumoknak megfeleloen. A harmadik kore az informaciok szlirési
folyamatanak a modell szerint a megtartasi eljarasok, ahol az ellentmondd elemek
szlirése utan a jovo szempontjabdl hasznos informacidk halmaza marad.

A rendszer alapja a kdlcsOnhatés: az egyéni cselekvések valaszreakciokat valtanak
ki, melyek visszahatnak az egyéni célokra, azok véaltozasara. Mivel az egyének és a
csoportok masként értelmezik a cselekvési dontéseket, a cselekvés jellemzden az el6zd
cselekvésekre éplil, ezaltal alakul a miikodési kornyezet.

A modell nem az ,,egyszeriisitsd az ¢letet”, hanem a ,,bonyolitsd az életet” jelige
alapjan mikodik. A szituaciok szandékos komplikalasa noveli a valaszlehetdségeket és
kiilonbozd értelmezési lehetdségeket ad az adott dontési helyzetre vonatkozoan. E modell
értelmezésében a transzferar rendszerben a részlegek kozotti megallapodasi lehetdség a
multbeli cselekvési folyamatok legitimaciojat jeleneti, kialakitasa a tamogatott célok
érdekében torténik.

Osszefoglalva a szervezé modell fokuszdaban az informdacié szerzés folyamata all.
Az informadciok sziirése soran a multbeli tapasztalat megfelelé alapot képez a jovobeli
dontésekhez. Maga a transzferar rendszer a multbeli eljarasok legitimdcioja, ahol sok
esetben a dontések és eredmények kozotti viszony nem eldre régzitett rendszer alapjan

alakul, a valtozasok és a bizonytalansdagok elfogadottak.

"Swieringa és Waterhouse feldolgozasaval K.E.Weick: The Social Psychology of Organizing, 1969., 2nd
ed. 1979.
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4. Piacok és hierarchiik modell (Willianson, 1975")

Williamson modellje szerint a piacok és hierarchidk alternativat jelentenek a
gazdasagi egységek kozotti egylittmiikodés elérésére €s azokra a koriilményekre fokuszal,
amelyek hatékonyabba teszik a teljesitmény kdvetését és az eréforrasok elosztasat.

A piac a modell szerint olyan szervezet, amelyben a kereskedelem szerzddések
alapjan megy végbe, melyek szerint a jogok, a kotelezettségek, és az eredmények
elosztasa szabalyozott. A szabalyozottsag elonye, hogy csokkenti a bizonytalansagot,
hiszen a bizonytalansag noveli a kockazatot és a koltségeket (Williamson, 1996). Az
emberi és a kornyezeti tényezOk vezethetnek piacvesztéshez. Az egyének tekintetében
eleve kizarja a modell, hogy valamennyi valoszinii hatdst eldre lathatnanak, amelyre a
szerz6désben fel lehetne késziilni. Az alkalmazkodd dontési magatartassal feladat
specifikus informacids igénylik van, amellyel feladataik ellathatok.

Hierarchia értelmezése a koltségek gazdasdgossaga érdekében az ellenértékre
vonatkoz6 szerzddések helyett a kozos tulajdonra helyezi a hangstlyt. A hierarchia a
racionalitdsra torekszik, a dontéshozas specializalt jellegével, és a kommunikacios
csatorndkkal. A belsé egylittmiikodés megorzésére torekszik olyan kontroll rendszer
kialakitasaval, amellyel az egyének jutalmazasat az egész rendszerre vald hatasukban
méri, a tranzakciok és részek helyett.

A kornyezeti bizonytalansdgokra a modell valasza a bizonytalansagok
megsziintetése, az alkalmazkod6d szekvencialis dontéshozds és kozpontositott
egylttmiikodés. Ennek érdekében univerzilis teljesitmény standardok meghatarozéasa
jellemzd.

Osszefoglalva a modell nem dltalénos, vallalati szintli célrendszer alapjan
miuikodik. A hierarchia gazdasagi szempontok miatt alakul ki és komoly hangsulyt kap a
relatlv gazdasagi hatékonysag, ehhez kotodéen a szakértelem és a képességek. A
szervezeten beliil egyértelmii miitkodési folyamatok jellemzéek, beleértve az oOsztonzo
rendszer, az informacioaramldas, a jogosultsagi viszonyok és a szocializalodas teriileteit.
A szervezeti értékrend fontos jellemzoje az egyiittmiikodes, ami a kozos érdekeltség, a
folyamatok osszehangoldsa, az eredmények elérése és értékelése terén megbizhato és
igazsdagos eljarasok kialakitasat feltételezi. A kooperativ értékrend és a jutalmazas
rendszerének miikodtetéséhez a vallalat vezetés kozponti szerepe egyértelmiien sziikséges

(Williamson, 1976).

' Swieringa és Waterhouse feldolgozasaval O.E. Williemson: Markets and Hierarchies. Analysis and
Antitrust Implications
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Az attekintett modellek miikodési jellemzdi természetesen befolyasoljak a
szervezeten bellil kialakithatd transzferarazasi rendszert. A részlegek kozotti
egylittmikodés a szervezeti jellemzok fliggvényében eltéré a hagyomdnyos nézdpont
szerinti cél meghatdrozas és dontési folyamatok, valamint a miikodés koriilmények és az
outputok tekintetében. A célmeghatarozas a transzferarak tekintetében hagyoményosan
jellemzo paraméter, megalapozza a szervezeti egységek dontési lehetoségeit, befolyasolja
az egyiittmiikodési folyamatokat a részlegek kozott, ezaltal a belsd arak a tervezett cél
érdekében fejtik ki hatdsukat. Minden szervezeti tipusban vannak olyan hangsulyos
elemek (célok folyamatok, vagy értékek), amelyek a transzferarazas rendszerének
kialakitasakor alapvetéek. A modellek sajatos alkalmazkodéasi ¢és stabilitasi
képességekkel rendelkeznek, a stabilitds tekintetében maga az elszamolo arak rendszere
alapvetd stabilizatorként értelmezheté. Fontos meghatarozoja a vezetdi szintek
teljesitménymérésének, a vallalati koalici6 megtartdsanak, valamint segiti a

decentralizaci¢ altal kialakitott jogosultsagi rendszerek megtartdsat.

Swieringa ¢és Waterhouse (1982) kutatasi eredményei felhivtdk a figyelmet a
transzferar rendszerekkel kapcsolatos kiilsé kornyezeti €s belsd szervezeti tényezok,
jellemzdk hatasaira, melyek a biztositott informaciok, folyamatok és érdekek alapjan
meghatdrozzak magat az arképzési mechanizmust. A témaval kapcsolatos kutatasok
koziil Schweikart, valamint Birnberg €s Shields munkassaga alapjan S. Borkowski
(1990) az 10. dbranak megfeleloen Osszegezte a transzferar modszer valasztasat
befolyasold tényezOket, és készitette el ennek bdzisan a transzferar technikak
alkalmazasara vonatkozo munkajat. Osszefoglalva Borkowski'%(1990)
folyamatabrazolasat, jol lathatd, hogy a kiilsé kdrnyezeti tényezok (mint példaul a koztes
termé€k piaci ara, a vallalat gazdasagi stabilitasa, gazdasagi elonyei, stb) hatdssal vannak a
belsd szervezeti jellemzOk alakulasara. A vallalat belsd feltételrendszere jo alapot képez
az armeghatarozashoz sziikséges informaciok eldkészitése terén, de az elszamold éarak

megvalasztisakor a véallalati célok megvaldsitasa ugyancsak hangsulyos.

'2 Susan C.Borkowski Schweikart (1985), Birnberg ¢és Shields (1984) eredményeinek felhasznalasaval
készitette folyamatabrajat. Forras: Environmental and Organizational Factors Affecting Transfer Pricing: A
Survey, Journal of Management Accounting Research, Fall 1990, p. 83.

71



A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

3.6. A transzferar rendszer bevezetése

A vallalati részlegek egyiittmiikddése tehat a vallalati stratégia fliggvényében
értelmezhetd. Az egyiittmiikodés felsd vezetés altali szabalyozasa alapvetden hatdssal van
transzferar politika kialakitasara és a belsO arak képzésére. A divizidk kozotti konfliktusok
kezelhetéek a teljesitmény értékelésére kiépitett rendszer segitségével, amely motivald és
demotivalo egyarant lehet. Ez attol fligg, hogy a kialakitott 6sztonz0 rendszer milyen
eredménykategoriakra és nem-pénziigyi mutatdkra épiil, tovabba, hogy a mérési teriiletek

megvalasztasa és az elvart értékek tekintetében mennyire realis.

Szervezeti valtozok Kornyezeti valtozok:
Vallalat mérete Piaci ar

Erdekiitkozések foka < A kornyezet valtozékonysaga
Egyiittmiikodés foka A kornyezeti eldnyok

A vallalat céljai Iparag

Vezetdi kompenzacid

Teljesitményértékelés

A vallalati profitcélok
Vezet6i részvétel a
transzferar kialakitasban
Decentralizacio foka

Problémak:

A vallalati célok
maximalizalasahoz a legjobb
transzferar modszer kivalasztasa.

v

Sziirés:
Informaciok bevonasa a
dontési folyamatba

»
»

A 4

v Dontéshozok:
Menedzsment

A 4

A transzferar
valasztashoz
rendelkezésre allo
tényezok és informaciok.

\ 4
Dontési folyamat:
Tényezbk észlelése és
megfigyelése

Dontés:

A vallalat szamara legjobbnak
vélt transzferar modszer
kivalasztasa

10. abra:A transzferarak kivalasztasanak modellje
(Forras: Borkowski, 1990. p. 83)

A teljesitménymérés ¢és értékelés természetesen a legfontosabb Osztonzok kozé

tartoznak, de valojaban a mérési lehetdéségek az integracid révén és annak erdssége alapjan
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meghatdrozottak. Az egyiittmiikodd részlegek kozotti esetleges konfliktusok a divizidk
egyéni teljesitményét jelentdsen befolyasoljak, ezaltal viszont hatassal lehetnek mas divizidk
eredményeire, melyek révén az ott alkalmazott 6sztonzok ellen hatnak. A bels6é konfliktusok
csokkentése érdekében két teriilet kiemelt figyelmet érdemel. Az egyik a tevékenységben, a
masik a kibocsatasban megfoghatd egyiittmiikodés kérdéskore. A tevékenység sordn az
eladd részlegnél bekovetkezett hibdk hatassal lehetnek a vevd tevékenységére. Példaul a
folyamatidok novekedése, esetleges leallasok befolyasoljdk a vevd tevékenységének
itemezeését, ezaltal a végtermék tervezett kibocsatasanak ¢és szallitasdnak idejétt A
tevékenység kibocsatasi szakaszaban a koltség és armeghatarozasa révén kétféle hatas
jelentkezhet: egyrészt a versenyszerii egyiittmiikodésben a standard koltség alapu arazas
esetén az esetleges pozitiv koltségvaltozdsokat a vevd nem érzékeli; masrészt, amikor az
egyik divizional bekdvetkezd nyereség vagy veszteség jellegli hatdsok a masik divizid
eredményére is befolyast gyakorolnak.
Pfeffer és Salancik'® (1978, Eccles (1985. p.206) szerint a bels§ iigyletekben az
egylittmitkdést meghatarozé tényezok:
e a bels6 tligyletekben a folyamatos mitkddéshez biztositott eréforras fontossaga
a vevlO szamara,
e az erbforras elosztas elfogadottsaga,

e az erdforras helyettesithetdsége.

Ezek kozill az elsd tényezd az igazdn meghatdroz6, de a masik kettd is
konfliktusokhoz vezethet. A konfliktusok szdma az egyiittmiikodés mérteke alapjan jol
behatarolhato. A belsé kereskedelemben értékesitett termékkel kapcsolatban a legfontosabb
tényezok:

e atermék jovedelmezdsége €s a profit center teljesitménye;

e a pénziigyi teljesitménymérok rendszerén kiviil az eladd szamdra a termék
belso értékesitésének aranya;

e az ebbdl realizalt végtermék értékesités aranya;

e vevdje szamdra az lgyletben résztvevd termék aranya a végtermék koltség
struktirajaban;

e atermék ardnya a teljes kibocsatasban.

13 Jeffrey Pfeffer — Gerald R.Salancik: The External Control of Organizations: A Reseorce Dependence
Perspektive, 1978. — Eccles, 1985. p. 206.
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Minél nagyobb a belsd értékesités aranya az eladd forgalmaban, illetve a vevd
beszerzésében, anndl inkabb fliggnek egymas teljesitményétdl. Ez a kapcsolat pénziigyi
eredményeik fiiggvényében lehet kritikus. Ugyanakkor a kiils6 piaci koriilmények is hatassal
vannak az egylttmiikodéstik értékelésére, hiszen magas kiilsé kereslet mellet az dremelkedés
miatt a kiilsé vasarlok vonzobb lehetéségeket kindlnak az eladonak, mig ha magas a kinalat a
koztes termék piacan a kiilsé szallitok olcsobb araikkal jo lehetdséget kindlnanak a vevonek.
Ezek a helyzetek a vertikalis integracioban az egyik részleg szamara elonyt, a masik szamara
hatranyt jelentenek, ezért tobbnyire a transzferarak valtoztatasaval van lehetéség az
egylittmiikodés zavartalan fenntartasara.

A vallalatvezetés szamara a vertikalis integracidoban a vallalati stratégiahoz illeszkedd
konfliktusmentes miikodés alapvetd kivanalom, mégis, bizonyos konfliktushelyzetek
elényoket is jelenthetnek. Egyrészt azért, mert megoldasuk érdekében a divizid vezetés
folyamatosan informalja a felsé vezetést a piaci paraméterek alakulasarol. igy a vallalati
menedzsment direkt hatdsok - a részlegvezetés jogosultsagainak és felel6sségének korlatozasa
- nélkiil megfelelé informdciokhoz jut. Mésrészt mert a részlegek egyiittmiikodésiik soran
ellendrzést gyakorolnak egymads felett, a transzferar politika alkalmazasaval kdvetni tudjak
egymds hatékonysaganak alakulésat, igy a vallalatvezetés kozvetlen ellendrzés nélkiil kap

képet a miikddési folyamatokrol.

A 3. fejezet célja az volt, hogy kozelebb keriiljiink a transzferar fogalom vezetdi
eszkozkeént vald értelmezéséhez. Ennek érdekében az arképzés és transzferar meghatarozas
helyének a véllalati stratégiai vezetdi szdmvitel rendszerében vald behataroldsa utan egyrészt
vezetés-szervezeési, masrészt vezetdi szamviteli kutatasok eredményeivel keriilt behatarolasra
a transzferar rendszer Ugy gondolom, hogy tovabb erdsodétt az a vélemény, miszerint az
arképzés nem egzakt teriilet. A kutatdsi eredmények szervezeti modellezések és belsd
folyamatok teljesitmény mérése tekintetében egyarant koriilhatarolt, konkrét feltételrendszer
keretei kozott képesek eredményeket meghatarozni. Ugyanakkor az is egyértelmiivé valt,

hogy a kérdéskor vizsgalata a fogalom funkcidjanak Gsszetettsége miatt sziikséges és fontos.

Osszességében tehat a transzferar politika tobb szempontbél is egy vallalatiranyitasi
eszk6z a menedzsment kezében. Alkalmazasa akkor valik lehetéve, esetleg sziikségessé, ha a
vallalaton beliil a szervezeti struktura funkcionalisrél multi-divizionalisra modosul, vagy ha a
folyamatok 4tszervezése kovetkeztében az alsobb vezetdi szintek jogosultsiga és/vagy

felelossége megvaltozik, kiilonds tekintettel a pénziigyi mérési lehetdéségekben is realizalhatd

74



A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

valtozasokra. A decentralizalt belsd gazdasagi kdrnyezetben a transzferarak alkalmazasa a
részlegek kozotti ligyletekben segiti a teljesitmény tervezését, eldrejelzését. A diviziok
jogosultsagi ¢és felelosségi koreinek megfeleléen kialakitott teljesitménymeérés, értékelés és
jutalmazas rendszerén keresztiil koveti és kezeli a felsOvezetés az érdekiitkozések miatti belsd
konfliktusokat. Eppen ezért a vallalati stratégianak megfeleld transzferar rendszer 1ényegében
uniformizélja a decentralizdlt egységek {lizleti szemléletét annak érdekében, hogy a
mindennapi dontési €s cselekvési mechanizmusok a menedzsment minden szintjén az érdekek

Osszehangoléasa révén mitkodjenek, azaz a vallalati hossza tava érdekek elérését célozzak.
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4. A TRANSZFERARAK SZEREPE A MULTINACIONALIS VALLALATOK
MUKODESEBEN

A huszadik szdzad kozepétdl a globalizacio feler6sodésével a decentralizalt szervezet
tagabb értelmezést kapott. Az Onalléan mikodd divizid a globélis, multinacionalis és
transznacionalis vallalatok kialakuldsaval nemcsak dontési jogkore és feleldssége alapjan
elkiilonilt egység, hanem a gazdasagi kapcsolatok orszaghatarokat ativeld jellegébol
addédoan, mar foldrajzilag is elkiilonithetd. A multinacionalis vallalati gondolkodas ¢és
stratégia (Mészaros, 2010) a gazdasagi verseny foldrajzi hatérait szélesiti, és egyuttal a
vilagszinti partnerkapcsolati rendszerek kialakulasaval intenzivebbé teszi azt (Melin, 1992).
Filop és Pelczné (2009. p. 3) a globalis vallalati stratégia eldnyeit a kdvetkezOkben jeldli
meg:

,»1. 1] fogyasztok szerzése meglévd terméke, szolgaltatdsok szamara,

2. hozzaférés alacsony koltségli termelési tényezokhoz,

3. az 0j alapvetd képességek kifejlesztése,

4. a meglévo képességek 1j modon térténd hasznositasa.”

4.1. Nemzetkozi transzferarazas

Az elmult kb. harminc évben a tudomdnyos és technikai eldrelépések, melyek
kovetkeztében a kozlekedeés, az infrastruktira, az adatatvitel és a kommunikécid ugrasszeri
fejlédési folyamaton ment keresztiil, Iényegesen megkonnyitette a vallalkozasok nemzetkozi
kapcsolatainak kialakitasat, gazdasagi tevékenységiik kiszélesitését. A nemzetkdzi gazdasagi
kapcsolatok jelentdsége, illetve az ezekkel egyiitt jaro kockazatok novekedése a nemzetkozi
szervezeteket atfogd és altalanos jellegli irdnymutatasi, szabalyozasi kornyezet kialakitasara
Osztonzi. A gazdasagi folyamatok atlathatobb, standardizaltabb és ez altal a kockazatok
tekintetében is biztonsagosabb egyiittmiikodési kereteinek kialakitasa az alapvetd cél (Bogel
— Salamonné, 1999). E tekintetben a transzferarak kategoridja, illetve az a gazdasagi
kapcsolatrendszer, amely a transzferarak kategoridja alatt multinacionalis véallalati
vonatkozasban értendd, kiilonds figyelmet kapott az elmult 20 évben. A multinaciondlis
vallalat transzferdr politikaja, a vallalatvezetési eszkéz kategdrian tl, nemcsak a vallalati
stratégiai célok és a lednyvallalatok gazdasdgi tevékenységének oOsszehangolasat, a
teljesitménymérés rendszerének kiépitésével a motivacios €s 6sztonzd rendszer fenntartasat

szolgalja (Cools — Slagmulder, 2009), hanem a nemzetk6zi versenyben valo pozicio erdsitését
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¢s a lehetdségek kihasznalasat, a gazdasagi kornyezeti kiillonbségekben rejlé eldnyok
érvényesitését, leginkdbb az addzasi és devizakockazati lehetdségek tekintetében (Abdallah,
2004).
Abdallah (2004.p.27) a multinacionalis vallalatok hatékony transzferar rendszerének
kritériumait a kdvetkezOkben foglalja dssze:
A nemzetkozi transzferar politika
1. megfeleld6 eredményméroket alakit ki a kiilfoldi leanyvallalatok
teljesitményének értékelésére, amellyel a csoportszintii profithoz vald
hozzéjarulasuk mérheto;
2. megfeleld informacidt szolgaltat a vallalatvezetésnek a gazdasagi dontésekhez;
3. miikddtetése a multinaciondlis vallalat 6sszteljesitményét noveli;
4. motivalja a lednyvallalatok vezetdit hatékonysdguk ¢&s fizleti teriiletiik
eredményének maximalizalasara a vallalati céloknak megfelelden;
5. minimalizdlja a multinacionalis vallalat nemzetkozi tranzakcios koltségeit a
vamok ¢és adok, a deviza kockdzatok, pénziigyi manipuldciok miatti

veszteségek, és a kiilfoldi allami szabalyozok tekintetében.

Osszességében tehat a jol kialakitott és miikddé transzferar rendszer a multinacionlis
vallalat szamara a vallalati és a leanyvallalati célok Osszehangoldsat segiti, célirdnyosabb
teljesitménymérést, kisebb add és vam kotelezettségeket, motivaltabb vezetdket, kisebb
devizakockazatot €s mindezek révén jobb versenypoziciot jelent a nemzetk6zi piacon
(Theodosiou — Katsikeas, 2001). Abdallah (2004. p. 29) szerint a nemzetkdzi transzferar
rendszer kialakitasakor négy fontos jellemzdt kell figyelembe venni. Alapvetden a vallalati
célokat, az arpolitika kialakitdsdhoz sziikséges informaciokat, a transzferar rendszer miikodési

feltételeit, illetve a kialakitott transzferar rendszert magat, ahogy ezt a /1. dbra szemlélteti.

Inputok

Input tényezéként Abdallah (2004) szerint valamennyi olyan kategoria vizsgalat ala
keriil, amely a megfeleld transzferar kialakitdsdhoz nélkiilozhetetlenek. A lednyvallalati
eredmény alakuldsa miatt legfontosabbnak tekinthetd a koltség informacid. Relevans
koltségek alatt érthetjiik a bels6 Ttlgyletekben szerepld termékek és szolgaltatasok
koltségeinek, a nemzetkdzi tligylet tekintetében felmeriilé egyéb koltségeknek a korét.
Relevansnak tekinthetd minden olyan jovOben varhatd koltség a lednyvallalatok kozotti

kereskedelemben, amelyek befolyasoljak a koztes termék aranak alakitasat. A leanyvallalatok
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vezetdinek rendelkezniiikk kell az tgylethez tartozé koltség informaciokkal, azok

hasznalatanak képességével a dontéshozas soran, tovabba ismernilik kell a relevans koltségek

eredményre gyakorolt hatasat a leanyvallalat és a vallalatcsoport egészére nézve.

VALLALATI CELOK
Adofizetés minimalizalasa
Arfolyamkockazatok csokkentése
Pénzgazdalkodas
Vezet6k motivacioja és értékelése

INPUTOK
Relevans koltségek OUTPUTOK
Kiilonb6z6 adok FOLYAMAT )
Import vamok Kiilsd és belsé A megfeleld
Helyi/globalis tényezOk nemzetkorzl
verseny Technikak transzferar
Gazdasagi Elvarasok
feltételek

11. abra A nemzetkozi transzferar rendszer részei osszefiiggése
(Forras: Abdallah, 2004. p. 29)

A nemzetkézi transzferdrazas szempontjabol kiemelten fontos kérdés a

multinacionélis  vallalatok szamara, hogy leanyvallalataik kiillonb6z6  gazdasagi
feltételrendszer keretei kozott miikodnek. Az egyik legfontosabb gazdasagi paraméter az
adozasban rejlé kiilonbség, hiszen az eltéré adokulcsok alkalmazisa az éarak alakitisara
jelentds hatéassal lehet. Mivel a vallalatcsoporton beliili ligyletek révén az egyik lednyvallalat
bevételt realizal, mig a masik az eredményt terheld raforditassal bir, az arak alakitasa hatdssal
lehet a lednyvallalatok kozotti nyereség megosztasara, eltérd adozasi feltételek mellett
természetesen az elényok kihasznéaldsédval. Hasonldan hangsulyos a kiilonféle orszagok
vamrendszerében 1évo kiilonbség is. A behozatali vamok tekintetében a transzferar rendszer
segithet az Osszvallalati eredmény maximalizalasdban, hiszen alacsony transzferarak
alkalmazasaval a fogadd orszdg import vam tételethez alacsonyabb alap keriilhet
meghatarozasra.

A véllalatok szamara a nemzetkozi iigyletek és a kiilonbozd devizanemek alkalmazésa
komoly fliggéséget jelent azok arfolyamanak alakulasatol. A devizédk arfolyaméra hato

tényezok jellemzden olyan kiilsé feltételrendszert jelentenek, melyekre a vallalatoknak nincs
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rahatdsuk, eredményiiket azonban egyértelmiien befolyasolja. Multinacionalis vallalatok
szamdra a leanyvallalatokkal folytatott kereskedelmi ligyletek ¢és az ezekhez kialakitott
transzferar rendszer tervezhetové teszi a devizamozgasokat, ezaltal felkésziilési, vagy inkabb
védekezési lehetdségeket ad az arfolyamkockazatok tekintetében. Osszehangolt pénziigyi
rendszer kialakitasaval, a pénzmozgasok és a devizaarfolyam kockézatok csokkentésére
vallalati szinten kotott pénziigyi tligyletek, szamszertsithetd elényt jelenthetnek a
lednyvallalati €és a csoportszinti eredményben egyarant (Stewart, 1977). A
teljesitményértékelés kialakitdsa alapvetd kovetelmény. Az értékelési szabalyok
kozpontositasaval, a vallalati szinti értékeléshez egy valasztott devizanem rogzitésével az
elvarasok és a teljesitmények értékelése egyértelmii lehet.

Az arfolyamkockazatok ¢és az adofizetés minimalizalasa mellett, sot, a felmérések'*
szerint azok el6tt foglal helyet a motivacios listan az idegen orszagokba valdé pénzkiaramlas
kérdéskore. Sok esetben a befogadd orszdgok korlatozzak a kereskedelmi tigyletek
lehetdségeit, hogy a profitként kiaramlé pénzmozgdsokat megakadalyozzak. A transzferar
rendszerek révén a pénzkiaramlasok tervezhetévé valnak.

Tovabbi fontos informacid a transzferar rendszer kialakitisa el6tt a fogadd orszagban
varhato6 inflacio, illetve annak tervezhetdsége. Az inflacio jovObeni alakulasa a gazdasagi €s
politikai hatasok révén komoly kockazat a befektetonek, melyre a multinacionalis vallalat
felkésziilése eldvigyazatos stratégiaval, illetve gyakorlatilag a transzferar rendszerrel, mint
menedzsment eszkozzel lehetséges, amely révén a komolyabb inflacié esetén a befektetett
téke az orszagbdl kivonhato.

A nemzetkozi transzferar politika egy vallalkozas szdmara wuj piaci lehetéségek
kihasznalasat, piaci pozicidjanak erésitését eredményezheti. A vallalatvezetés az adott piac
jellemzdinek megfelelden, valamint a termék/szolgéltatds életciklusanak fliggvényében

kiilonféle arstratégidkkal — behatolo, 1lef616z0, stb. - reagélhat.

Folyamatok
Abdallah (2004) ugy fogalmazza meg a transzferar rendszer kialakitasanak
folyamatat, hogy ,,a nemzetkdzi transzferar rendszer miikddési folyamata tartalmazza azon

tényezok halmazat, amelyek hatdssal vannak az olyan nemzetkozi transzferar technika

“Seung K.H. — Miller S.W.: Constituents of the international transfer pricing decisions p 73. 1978-ban
késziilt felmérésben 342 olyan amerikai vallalat vett részt, amelyik legalabb egy leanyvallalattal
rendelkezett. A felmérés eredménye szerint a transzferar rendszer miikodésénél a legfontosabb tényezé a
profit kidramlas korlatozasa.
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kivalasztasara, amely alkalmas multinacionalis vallalati célok elérésé¢hez”(Abdallah, 2004. p.
35).

Legfontosabb tényezd, ahogy azt mar a korabbiakban is lattuk, a decentralizacid
mértékének vizsgalata. Nemzetkozi viszonylatban is jelentds a vallalaton beliili folyamatok, a
jogosultsagi és feleldsségi korok elemzése a transzferarak kialakitasa tekintetében (Hansen —
Crosser — Laufer, 1992). Ha a leanyvallalatok tényleges piaci kapcsolatokkal is rendelkeznek,
természetesen nagyobb foku decentralizacid érvényesiil, hiszen a piaci kapcsolatok miatt a
dontéshozas gyorsasdga, a szilikséges informaciok rendelkezésre alldsa, valamint a dontés
tekintetében a szakmai relevancia a lednyvallalati vezetés szintjén megbizhatobb. A
decentralizacié mellett a részlegek egyiittmiikodési jellemzoi is kritikus vizsgalati
tényezOként értékelhetk. A fOldrajzi tavolsdgok miatt a lednyvallalati dontések mas
leanyvallalatokra, vagy a csoportszintli eredményre gyakorolt hatasa csak idébeni eltolodassal
érzékelhetd egyértelmiien. Az erbteljes egylittmiikodésbdl adoddan a teljes onallosag, azaz a
,»tiszta” profit center kategoria érvényesiilése korlatozodik.

Mindezekhez tarsul a multinaciondlis vallalati rendszerben kialakitott menedzsment-
kontroll rendszer, mint vizsgélando teriilet. A menedzsment kontroll rendszerek funkcidja a
nemzetkdzi vallalati tevékenységben kettds. Egyrészt irdnyitja a kiilfoldi lednyvallalatok
vezetését a csoportszintli célok elérését célzo dontéshozisra, masrészt a leanyvallalati
teljesitménymérés révén szdmszerlsiti eredményeiket a vallalati célok fiiggvényében (Tully,
2012). Ezért e rendszernek az egyéni (lednyvallalati) és a csoportszintli érdekek
Osszehangoldsa az alapvetd feltétele. A transzferar rendszer e célok megvalositasat jol segiti.
Kiilondsen fontos a rovid tavh érdekek érvényesitésének vizsgalata a hosszabb tavu vallalati
érdekek és célok tekintetében. A teljesitménymérés €s értékelés vonatkozasaban az 0sztonzé
rendszerek is figyelmet érdemelnek (Kingsley — Zabihollah, 2008). Lényeges szempont a
transzferdr rendszer kialakitasakor, hogy az Onérdeknek megfeleld alkalmazas kizarasa
egyértelmi legyen. A lednyvallalati vezetés szamara a rendszer ne adjon lehetdséget az arak
révén a leanyvallalati eredmény befolyasolasara, mivel az jellemzden csak rovid tava hatas és
egylttal a tobbi leanyvallalat, illetve a csoportszint(i érdekek ellen hat. Osszességében a
nemzetkozi transzferar rendszer kialakitdsakor figyelembe veendd belsd tényezdk: a
decentralizacidé mértéke, a lednyvallalatok kozotti egyiittmiikodés jellege, a nyereségkdzpont
jelleg érvényesiilése a lednyvallalati miikddésben, a miikodé menedzsment-kontroll rendszer,
valamint a vezetdk teljesitményértékelése.

A bels6 tényezok mellett a kiilsd, a kiilonféle gazdasagi kornyezeti hatasoknak is

komoly jelentdsége van. Ezek a faktorok leginkabb a piaci kondiciok, a gazdasagi
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jellemzok, a valuta fel- és leértékelddésére hatd tényezok. A kormanyok kiilonféle eszkozzel
is befolyasolhatjak a multinacionalis vallalatok tevékenységét, pl. kereskedelmi-, behozatali-,
pénzaramlési korlatozasok, a vamok ¢és adok alakitasa révén. Mindezek hatassal lehetnek a
pénziigyi folyamataira. A kiilsé tényezdk figyelembe vétele ugyancsak elengedhetetlen a
transzferar rendszer kialakitasakor (Adams — Drtina, 2010).

A multinacionalis vallalatok transzferar politikajaval szembeni elvarasok:

e nyUjtson segitséget a lednyvallalatok és a vezetdk teljesitményének mérésére,

segitse elé a vezetdk vallalati célokhoz vald hozzédjaruldsdnak mérését,
0sztondzze a csoportszintii érdekek érvényesitését,
e szolgaltasson relevans informaciokat a mikddés fejlesztéséhez, folytatdsdhoz,
vagy leépitéséhez,
e biztositsa a leanyvallalati teljesitmény tervezhetoségét,
e tegye lehetdvé a csoportszintli adofizetés minimalizalasat,
e jaruljon hozzd a konfliktusok csokkentéséhez a vallalatcsoporton belill ¢€s
segitse a multinacionalis vallalat és a korméanyok érdekinek 6sszehangolasat.
fgy Abdallah (2004) szerint, amikor egy multinacionalis vallalat ,,jo” transzferarat
akar vélasztani, a kovetkez6 kritériumokat kell hangsulyosan atgondolnia:
e mennyiben segiti eld a transzferdr rendszer a célok Osszehangoldsat és a
kovetkezetes nyereség maximalizaciot;
e mennyiben biztosit megfeleld mércét a teljesitményértékeléshez a kiilfoldi
leanyvallalatoknak és vezetdiknek;
e mennyiben vezeti a top menedzsmentet dontéshozasuk soran;

e mennyiben segiti a divizi6 vagy leanyvallalati vezetés 6nallo dontéshozasat.

Anthony ¢és Govindarjan (2009) szerint a szamos multinacionalis vallalat transzferar
rendszerében , kiilonboznek azok az elszdmol6 arak, amelyeket a vezetés tisztan kontrolling
célokra hasznal, és azok a jogilag megengedett elszdmolo arak, amelyek az ado- és vamteher
hatasat minimalizaljak.” (Anthony — Govindarjan, 2009. p.745). Az elsd esetben a vallalatok
egymds kozotti kereskedelemben piaci arakat hasznalnak, a kimutatott nyereség a
versenypiaci nyereségnek felel meg. Ebben a helyzetben a teljesitménycélok az arbevétel, a
koltségek bazisan kerililnek kialakitdsra. A belsé (kiilfoldi) elszamold arak kialakitasanak

iranyelvei megegyeznek a piaci (belfoldi) arképzési elvekkel, igy az elszamolo arak rendszere
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tdmogatja a menedzsmentkontroll — rendszert. A masik lehetdség, a jogilag megengedett arak
rendszere, a vallalatkozpont ellendrzése alatt a vallalati 6sszkoltség minimalizalasa, optimalis

devizapoziciok kialakitasa, a cash flow maximalizalas céljat szolgalja.

Osszességében a multinacionalis véllalatoknal a transzferar rendszer kialakitasa
egyértelmiien segiti a vallalatvezetést. Egyértelmiisiti a vallalatcsoporton beliili folyamatok
illesztését a stratégiai célokhoz, a folyamatok 6sszehangolasat, a teljesitmény elvarasokat és a
tényleges teljesitmények mérését és értékelését (Wong — Nassiripour — Mir — Healy, 2011). A
teljesitménymérés jellemzden a hagyoméanyos mérési lehetéségeken nyugszik. Elsésorban az
eredmény kiilonbozo szintjei és komplex mutatészamok alkalmazhatéak. A rendszer
miikodéséhez a belsé kommunikacid, a csoportszintli szabalyozas és ellendrzés alapvetden

hozzéjérul.

4.2. A multinacionalis vallalatok teljesitményének értékelése — kutatasi

eredmények

A vallalati célok és a decentralizalt szervezeti egységek céljainak, — a multinacionalis
vallalatok térhoditasa révén - a kiilfoldi lednyvallalatok céljainak 6sszehangolasa, a hatékony
teljesitményértékeld és 6sztonzd rendszerek kialakitasa, egyértelmii kihivas a véllalatcsoport
vezetésének. Hopwood (1972) szerint a szdmviteli informéciok jelentsége vitathatatlan a
teljesitmény  értekelésekor, de a szamviteli informacids rendszerbdl nyerhetd
eredménytényezok alkalmazasakor is felmeriil néhany probléma. El8szor is altaldnosan
hasznalhato teljesitménymérési rendszerek kialakitdsara még nem keriilt sor, hiszen maga a
vallalkozasi tevékenység jelentdsen befolyasolja a mérés céljat €s lehetdségeit, ezért a
szdmviteli informacids rendszer nem feltétlentil felkésziilt valamennyi elemzési lehetdségre.
Maisodszor a szervezet egészének gazdasdgossaga tobbdimenzids kategoria, a szervezeti €s
felelOsségi tagozddasnak megfelelden. Harmadszor, a vezetdi teljesitmények mérésénél a
szamviteli informacidk nem feltétleniil tiikkrozik a dontési folyamatok hatékonysagat, nem
tartalmaznak valamennyi paramétert, melyek alapjan a menedzsment teljesitménye
értékelhetd lenne. Végiil pedig meg kell emliteni, hogy a szdmviteli adatbazis nem jelzi a
vezetés hatékonysagadt a hosszabb tavu, stratégiai célok vonatkozdsdban sem
(Morsicato,1979. p. 79).

A teljesitménymérés problematikaja a XX. szdzad elején, a decentralizacid

kiteljesedésével valt hangstlyosabba. A vallalati szervezeti rendszer fejlédése, a koltség

82



A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

kozpontok mellett a nyereség kozpontok és a befektetési kozpontok kialakuldsa twjabb
mutatoszamok bevezetésére 0sztondzte a tarsasagokat. Eldre 1épést jelentett az is, hogy az
1903-ban tobb fiiggetlen vallalkozas egyesiilésével alapitott DuPont Companynal olyan
mutatoszamot fejlesztettek ki, amely a nyereséget, mint vallalati teljesitményt a befektetéshez
képest vizsgalja. A ROI mutatd a foly6 forrdsokkal csokkentett eszkdzértékre vetitette a nettd
(ad6zas utani) eredményt. A ROI alkalmazasa forradalmi jelentségli volt, hiszen a
befektetési dontések megalapozasaban €s az utdlagos ellendrzésben egyarant Uj lehetoségeket
adott (Kaplan — Atkinson, 1998).

Az eredeti elképzelés szerint a nettd eredmény az értékcsokkenés figyelembevétele
utan, de a hosszu tava kamatfizetés hatasa nélkiil kalkulalt érték, a nettd eszkozérték pedig a
folyo forrasokkal csokkentett, immaterialis javak nélkiili eszkozérték (Solomons, 1985). A
nettd eszkozérték tekintetében a kontrollalhatdo eszkozok, azaz a hosszu tavu finanszirozasi
forrasokkal mukodtetett eszkozérték az elemzési cél, illetve ennek a jovedelmezOség
szempontjabol hatékony hasznalata. Abdallah (2004) a ROI mutat6 elényeit igy rendszerezi:

e cgyszeru atfogd mutatd, amelyben minden, a vallalat pénziigyi helyzetére hat6
tényez6 hatdsa megjelenik

e megmutatja, hogy a vallalatvezetd6 mennyire hatékonyan hasznalja a vallalat
eszkozeit a profit eléréséhez.

e olyan ko6zds nevezd, amely lehetdvé teszi a leanyvallalatok kozotti, a
leanyvallalatok és mas vallalatok kozotti, illetve a lehetséges befektetési
lehetdségek kozotti 6sszehasonlitast.

Abdallah szerint a ROI hatranyai k6zott emlithetd, hogy:

e tulsdgosan egyszeriisiti a dontéshozas értékelését azaltal, hogy harom fontos
elemet foglal egy mutatoba: tervezés - kontroll - dontéshozas.

e aszamlalo tekintetében a csoporton beliili értékesitések nehezitik a jovedelem
értelmezését;

e anevezOt tekintve az eszkdzérték meghatarozasa és alkalmazésa a szamitashoz
nem egyszerll dontés, a csoporton beliil standardizalas sziikséges;

e a leanyvallalatok alapvetden a kiilfoldi jelenlét, mint vallalati stratégiai cél
érdekében alakulnak, nem a profitmaximalizalas a jellemz6en els@szamu cél,
igy a ROI hasznalata félrevezetd és nem kielégitd a teljesitményértékelés

tekintetében,;
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e a kornyezeti kényszertényezOk is befolyasoljak a profit alakuldsat, mint a
szocialis, gazdasagi, politikai, jogi ¢€s oktataspolitikai jellemzdk vagy a

devizaarfolyamok alakulasa.

A ROI kialakitasat kovetden alkalmazasanak lehetdségei, elonyei €s hatranyai tovabbi
elorelépést indukaltak a teljesitménymérés kérdéskorében. Az 1950-es években erre €pitve
kezdték hasznalni a maradvény jovedelem (RI = residual incom) mutatét, mely a divizid
kockézataval korrigalt tokekoltség és a nettd befektetett toke alapjan a divizid lekotott
tokéjének dijdhoz vezet. A tokekoltség feletti eredmény a véllalat szamdra a hosszu tavu
beruhazési dontések tekintetében komoly eldrelépést jelentett. Nemcsak a szélesebb elemzési
lehetdség miatt, hanem mert a jovedelmezdség vizsgalata és a gazdasagi dontések hatasanak
vizsgalata az egyes lzleti tevékenységek kockazatinak és  eszkozigényének
figyelembevételével torténik. A vezetéi szamviteli eredmények tekintetében meg kell
emliteni az 1990-es évek elején a gazdasagi hozzaadott érték mutatdé megjelenését (EVA =
Economic Value Added). A tékepiaci arfolyamok (CAPM= Capital Asset Pricing Model)
modellje alapjan szarmaztatott diszkontrata révén szamitott tokekoltség az egyedi kockéazati
tényezOk figyelembevételével realisabb eredményekhez vezet. Meg kell azonban jegyezni,
hogy a ROI mutat6t alkalmazhatosaga és informacids tartalma a vezetdi hatékonysag és a
profitabilitds mérése sordan, valamint a tervezési és ellendrzési folyamatokban, napjainkban is

az elemzések egyik legfontosabb eszkdze (Subramanyam — Wild, 2009).

Az emlitett mérési lehetdségek a transzferarak vonatkozasdban is komoly figyelmet
kaptak. Szamos szamviteli kutatds késziilt a decentralizalt szervezeti rendszer
teljesitményértékelésének alkalmazasardl (Abdallah — Firoz — Ekeledo, 2005).

Mauriel és Anthony 1966-ban  kozzétett eredményei olyan tarsasagok
teljesitményértékelését elemezte, melyek befektetési kozpontként miikodé részlegekkel
rendelkeztek. A teljesitménymérésiiket 52,3%-uk a ROI mutatéra épitette, de elég
népszertinek szdmitott az RI (residual income) mutatd is (41,5%). Az éltaluk készitett interjuk
alapjan egyértelmiien igazoltdk a menedzsmentkontroll-rendszerek alkalmazisanak
fontossagat, mely révén a pénziigyi kontroll, a tervezési folyamatok standardizalasa és
implementalasa, valamint a nyereség- ¢és befektetési kozpontok kialakitdsa megvalosulhat

(Mauriel, 1969).
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Tébb mint tiz évvel késObb Morsicato és Radebaugh (1979) felmérésének
célkeresztjében a multinaciondlis vallalatok teljesitménymérésének problémai alltak. A
méréshez hasznalt legfontosabb mutatok az arbevétel és a profit alakulasanak vizsgalata volt
a tervezetthez képest. Uj problémaként hangsulyt kapott az értékeléshez hasznalt pénznem
megvalasztdsa. Amerikai vallalatok révén a dollarban, vagy a helyi devizaban valo értékelés a
vizsgalatok hangsulyos részévé valt (Seung — Miller, 1979). A ROI mutatd szerepe hattérbe
keriilt az eredménnyel szemben, ami jelzi, hogy alapvetéen a multinacionalis vallalatok
leanyvallalatai nem befektetési kozpontként, jellemzden bevétel, vagy nyereség kozpontként

miukodtek.

Yunker 1983-ban kozzétett felmérésében Osszefliggést keresett a vallalati részlegek
autondémidja, a teljesitményértékelés ¢és a transzferar politika kozott. A kérddives
megkérdezés segitségével bemutatta, hogy a transzferar rendszer alkalmazasanak okai kozott
szerepel:

- améretgazdasagossag elonyeinek kihasznalasa,

olcs6 alapanyagok biztositasa a leanyvallalatok révén,
- aversenypozicio stabilizalasa,

- abefogado orszaggal vald kapcsolat megorzése,

- az arfolyamveszteségek csokkentése,

- avam fizetési kotelezettség csokkentése,

- az értékesitést terheld adok csokkentése,

- ajovedelemkivonas korlatozasanak elkertilése.

A felmérés eredménye alapjan a transzferarak megvalasztasa Osszefligg a vallalati
mérettel és a részlegek autondmiajaval. Tobb orszagban leanyvallalattal rendelkezd vallalatok
a transzferar rendszer kialakitasakor az egyszertiségre €s az atlathatosagra torekszenek. A
teljesitménycélok jellemzden profit jellegli mérdkre épiilnek, ehhez a belsd arak a piaci
arinformaciok szerint alakulnak. Azoknal a véllalatoknal, ahol a folyamatok irdnyitasa a belsd
tigyletek szama ¢és értéke alapjan a vallalatvezetés altal egyértelmiien kezelhetd, a piaci arak
mellett az ,,eszk6z”-ként hasznalt, folyamat koordinal6 szerepet betoltd transzferarnak van
létjogosultsaga. A piaci drak alkalmazasa Onallosagot feltételez a leanyvallalatok
miikddésében, a vezetési célokat szolgald transzferar ugyanakkor az autondmia korlatozasat

jelenti.
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Yunker (1983) eredményeit igazolta Borowski (1990) az 1980-as évek végén készitett
felmérésének eredménye is. A vizsgalat a vallalat kiils6, kornyezeti tényezdinek, valamint
belsd, szervezeti jellemzdinek hatdsat vizsgalta a transzferar rendszer kialakitdsara. A
valaszadok altal igazolodott, hogy ha a belsé ligyletekben szerepld termékek, szolgaltatasok
piaci ara ismert, a vallalatok piaci ar alapt elszdmolé arakat alakitanak ki. A szervezeti
jellemzok koziil pedig a méret, a vezetok kozotti konfliktusok, a vezetok szerepe az arazasi
dontésekben, valamint a decentralizadcido foka szignifikdns kapcsolatban allt a transzferar

modszer megvalasztasaval.

Bar az amerikai kutatok mar az 1950-es évektdl kezdddéen foglalkoztak a
transzferarazas problematikdjaval, a globalizacidé révén a kérdéskor a vildg minden
pontjan egyre nagyobb érdeklddést kapott (Duangploy — Gray, 1991). A kilencvenes
évektdl a japan vallalatok korében is eldtérbe keriilt a transzferarazasi szokasok és az
chhez k6t6dé teljesitményértékelés Gsszefiiggéseinek vizsgalata. Sato Y.0." felmérése
mérfoldkonek szamitott 1991-ben ¢és lendiiletet adott mas vezetéi szamviteli
szakembereknek a témadval kapcsolatos kutatasokra. Jingna — Seng - Wynn-Williams
2004-ben veégzett kérddives kutatist Sato munkdja alapjan. A felmérés f6 célja a
nemzetkdzi transzferdrazas €s a teljesitményértékelés Osszefiiggéseinek vizsgalata volt a
japan vallalatok kiilfoldi lednyvallalataindl. A  globalis kornyezeti tényezdk
transzferdrazasra gyakorolt hatdsat harom f6 kérdéskorben elemzeték. A kiilfoldi
leanyvallalatok teljesitményértékelése, a nemzetkdézi transzferarak, valamint a
transzferarazds adozasi vonatkozadsai szerint strukturdltdk a kérdéseket. Sato
eredményeivel valdo 0Osszehasonlitas érdekében az altala készitett kérddiv kérdéseit

hasznaltak a nemzetkdzi arpolitikak és a kalkulacids standardok tekintetében.

Az eredmények a kiilfoldi leanyvallalatok teljesitményértékelése vonatkozasaban
egyértelmiien jelezték a gazdasagi kornyezet megvaltozasat. A kiilfoldi leanyvallalatok
alapitdsa és milkodtetése kérdéskorében az eredményekben visszatiikroz0dott a két
felmérés kozott eltelt id6 alatt a globalizacid térnyerése. Tovabb erdsodott a vilagméretii

gazdasagi stratégia fontossdga a vallalatok hosszu tava terveiben, illetve a tengerentuli

3 Sato J.Y. 245 termeld vallalatot kérdezett meg kiilfoldi leanyvallalatoknal alkalmazott
teljesitményértékelés preferalt mutatdszdmairdl. 48%-os vélaszadasi arany mellett a koltség plusz tipust
transzferar képzés bizonyult a legnépszeriibbnek.( Jingna — Seng - Wynn-Williams, 2004)
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piacok elérésének célja is fontosabbnak bizonyult a tobb mint 10 évvel korabbi

eredményekhez képest. A nemzetkdzivé valas volt a folyamatok legfontosabb mozgatoja.

A helyi menedzsment értékelésének fontossadga noétt az 1991. évi felméréshez képest,
ami egyértelmiien arra vezethetd vissza, hogy csokkent a leanyvallalatok vezetésében a japan
vezetdk aranya. Masrészt a globalizacios folyamatok soran a multinacionalis vallalatoknal az
anyavallalati  felligyelet koncentraltabba valasanak koszonhetéen az éves tervek
meghatarozasaban az anyavallalatok szerepe jelentdsen erdsodott, a kiilfoldi leanyvallalatoké

pedig ezzel egyiitt csokkent.

A teljesitmény mérésére hasznalt mutatok korében nem volt jelentds valtozés, a
legfontosabbnak itélt paraméter a profit, illetve annak 6sszehasonlitdsa a tervezett értékekkel,
tovabba a forgalmi adatok. A vallalatok hasznaltdk a ROS és a ROI mutatokat, de nem

tartottak a legfontosabbaknak a teljesitmény értékelés soran.

Osszefoglalva a kutatis eredményeit elmondhatd, hogy a japan multinacionalis
vallalatok vezetési kultirija teret enged a kiilfoldi leanyvallalatok vezetésében a helyi
vezetOknek, elfogadva, hogy a helyi vezeték hatékonyabban tudjdk a véllalatot iranyitani.
Ennek viszont hatdsa van a teljesitményértékelés jelentdségére, mely jellemzden a nyereség
¢és arbevétel alakuldsra koncentrald pénziigyi mérdkre épiil. A két felmérés altal behatarolt
1d6szakban, olyan népszerli mutatok, mint a 80-as és 90-es években Amerikaban (a ROI, a
RI, vagy az EVA), nem jellemzdek. A nemzetkozi transzferar rendszer a vallalatvezetés altal,

a vallalati standardok alapjan kialakitott rendszer (Tang — Chan, 2005).

A transzferarazas kérdéskore tehat multinaciondlis vallalatok tekintetében is
meghatarozott szervezeti feltételekre, felelosségi rendszerekre épiil, menedzsment eszkoz
funkcigja még talan er6sebb a nemzetkdzi szintér sajatos kornyezeti tényezoi miatt (Diirr —
Gox, 2011). A fejezet célja ennek bizonyitdsa volt a nemzetkdzi kutatdsi eredmények
segitségével. Az anyavallalat — leanyvallalat kapcsolat kialakuldsa és miikodési jellemzdi a
gazdasagi fejlodéssel, a globalizacios folyamatokkal parhuzamosan valtoztak. Jol tiikrozédik
ez a felmérési eredményekben a nemzetkoézivé valasi célok révén, valamint a
teljesitménymérés  paramétereinek  hangstlyossagaban. A felmérések jellemzben
nagyvallalatokat céloztak meg, amelyek nyilvanvaléan komoly figyelmet szenteltek a

menedzsment informacids rendszer kialakitasanak.
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Elméleti cél lehet hasonld felméréssel a hazai gazdasagi szereplok kozott vizsgalatot
inditani. Meg kell jegyezni, hogy a Magyarorszagon miikddd nagyvallalatok tobbsége
kiilfoldi tulajdonq, tehat a szempontrendszer kialakitasanal figyelemmel kell lenni arra, hogy
a valaszadok leanyvallalatok. Mivel a témanak nincs egyenldre ilyen jellegli multja, illetve
kevés eredmény jutott el ezidaig a transzferarazdssal a gazdasagi szereplokhdz, okkal

feltételezhetiink néminemi bizalmatlansagot a valaszadas tekintetében.
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5. A TRANSZFERARAK NEMZETKOZI ES HAZAI SZABALYOZASA

A nemzetkézi transzferar rendszerek kialakitdsanak fontos célcsoportja a
vallalatvezetés szempontjabol értelmezhetd eldnyokon, illetve a nyereségallokacion tul a
gazdasagi kornyezet kiillonbozdségében 1évo lehetdségek kihasznalasa is. Az adok €s vamok,
a deviza arfolyamkockazatok, a pénzmozgasok ¢és a kereskedelmi megallapodasok révén a
vallalati szintli eredmény maximalizalasa a multinaciondlis vallalatok természetes torekvése.
Az ebben rejlé konfliktus a kiilonféle nemzeti szabalyozok és érdekek vonatkozasaban
nemzetkozi szintli probléma, ami nemzetkozi szinti kezelést igényel. A nemzetkozi
szabalyozasi kornyezet megteremtését az OECD konzultacios tevékenysége és a kozds
allaspontokra épiild irdnyelvek kialakitasa, folyamatos fejlesztése biztositja. Az elsé iranyelv
csomag 1979-ben latott napvilagot, de nemzetkdzi szerepe igazadn hangsulyosan csak az
1995-ben kiadott modositas utan érvényesiilt.

Az Amerikai Egyesiilt Allamok teriiletén miikodé vallalkozasok gazdasagi
tevékenysége kapcsan egyrészt a foldrész adta lehetdségek kihasznaldsa, masrészt az eurdpai
piaci lehet6ségek elérése miatt mar joval korabban felmeriilt a belsé arazas adozési
vonatkozasa, igy 1968-ban torvényi keretek kozé rendelték a transzferar {igyletek
legfontosabb paramétereit. Lényegében az amerikai szabalyozas, igy a szokdsos piaci ar elv,
mely a belsd arak tekintetében mérvadod az addéalap meghatarozasakor, jo alapot jelentett az
OECD munkéjahoz. Az iranymutatas napjainkban is folyamatos fejlédésen megy at a
gazdasagi élet sajatossagainak, a témahoz kotddd specidlis kérdések felmertilésének és
kezelésének révén. Az irdnyelvek beépitése a nemzeti szabalyozasi kornyezetbe egyre inkabb
jellemz6 a nemzetkdzi szintéren, ezaltal egyre inkdbb vezet a transzferarazas
addellendrzésének elvi és modszertani fejlddésehez, a transzferar rendszer adoelkeriilést, ado
minimalizaciot lehetdvé tevo alkalmazasahoz.

A szabalyozasi kornyezetet illetden az alapokat kutattam, azokra a f6 allomasokra
fokuszaltam, amelyekre a jelenlegi, nemzetkdzileg széles korben elfogadott elvek kialakulasa
visszavezethetd. Mivel az amerikai jogalkotds uttorOként emlithetd a témaban, fontosnak
tartom a kezdetek attekintését, illetve ez alapjan az OECD munkassaganak elsé jelentds
eredményeinek bemutatasat. A szabalyozas a folyamatos egyeztetések, felmérések (Multi-
Country Analysis of Existing Transfer Pricing Simplification Measures 10 June 2011, 6 June
2012) ¢és konzulticiok révén egyre rovidebb i1dOkozonként valtozik, jellemzden az

adminisztracios terhek €s azok koltségeinek csokkentése érdekében.
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5.1. A transzferar szabilyozas az Amerikai Egyesiilt Allamokban

5.1.1. IRS 482 — a transzferar szabdlyozas bolcsdje

Az Amerikai Egyesiilt Allamok gazdasagi kapcsolatainak folyamatos kiterjesztésére
torekedett torténelme soran. Az orszag teriileti jellemz6i a vallalkozasok szémadra
orszaghataron beliili gazdasagi kapcsolatok tekintetében is komoly terjeszkedési stratégiai
lehetOségeket adtak, a masik nagy kontinenstdl, Europatdl valo tavolsag pedig egyértelmiien
kihivasokat és foleg a globalizaciés folyamatok felgyorsulasaval, potencialis lehetoségeket
jelentett. A vallalaton beliili tranzakciok léte és az ezzel kapcsolatos kérdések, kutatasok az
Egyesiilt Allamokban méar az 1950-es évektdl megfigyelheté. Lényegében a jelenlegi
nemzetkozi szintll transzferar szabalyozas elsé 1épcsdfokai itt alakultak ki, mondhatnéank,
hogy az amerikai térvényhozas a transzferar szabalyozas bolcsdje.

Az amerikai adohivatal szerepét az Internal Revenue Service (IRS) tolti be, az
adotorvényeket pedig az Internal Revenue Code foglalja ssze. 1928-t0] mar szerepelt egy
rovid fejezet a részesedési viszonyban mikodo vallalatok nyereségelosztasara vonatkozodan,
,»ha két vagy tobb szervezet, kereskedelmi wvallalat, vagy iizleti vallalkozas (akar
részvénytarsasag, akar nem, akar az Egyesiilt Allamokban miikodik, akar nem, és akar
kapcsolt, akar nem) direkt vagy indirekt tulajdondban, vagy ellendrzése alatt all egy
tulajdonosnak, a pénziigyi vezetd vagy az 6 megbizottja elosztja, felosztja, vagy szétosztja a
teljes bevételt, kiadast, kitelezettséget és tdamogatast ezek kozott a szervezetek, kereskedelmi
vallalatok, vagy tizleti vallalkozasok kozott, ha Gigy hataroz, hogy ez az elosztés, felosztas,
vagy szétosztds sziikséges az adoelkeriilés megeldzése érdekében, vagy ezen szervezetek,
kereskedelmi vallalatok, vagy flzleti vallalkozésok jovedelmének tisztasaga érdekében”
(Cook, 1969). Ennek alapjan a gazdasag szerepldi biztosak lehettek abban, hogy a kapcsolt
vallalkozasok belsd ligyleteiben alkalmazott arak, dijak, a vezetdk koltségeinek felosztasa, a
mikodési koltségek allokacidja nem jelentenek kiilonosebb érdeklddést az adohivatal
részérél. Ugy tekintendd, mintha fiiggetlen felekkel kotott iigyletek lennének, azaz mintha
szokasos piaci arak lennének (Holzman, 1968).

Az IRS el6szor 1968-ban valtoztatott e nagyvonalu szabalyozason. A mddositas 23
oldalon targyalta a kapcsolt felekkel kotott iigyletek szabalyozasaval kapcsolatos
valtozasokat. Nem terjedt ki valamennyi lehetséges ligyletre, elsdsorban a kolcsondk és

eldlegek, a csoport tagjainak nyujtott szolgaltatdsok kérdésére, a targyi eszkozok és az
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immateridlis javak értékesitésére vagy haszndlatdra, az ezekbdl szarmazd bevételekre
fokuszalt (Benke-Edward, 1980). E teriileteken a jovedelem felosztds a pénziigyi vezetd vagy
az adoellendr részérdl megengedetté valt, ha a koriilmények indokoltak. Egyuttal sok vallalat
szamara azt jelentette, hogy az addigi gyakorlatukat at kellett szervezni, ennek révén a
multbeli adatok és modszerek megkérddjelezddtek.

A szabdlyozas kitért az ligyletekben alkalmazott ar vizsgalatara, illetve a fliggetlen
felekkel kotott szerzodések araival vald Osszemérésére. Harom specialis arképzési modszert
hatarozott meg, mint a szokdsos piaci arelv (arms’ length principle) alkalmazasadnak
ellendrzésére alkalmas modszereket. Az elsé az Osszehasonlithaté piaci arak médszere
(comparable uncontrolled price method), amely a fliggetlen felekkel kapcsolatos
tigyletekben alkalmazott arak 0sszehasonlitasara épiilt. A belsd iigyletekben alkalmazott arak
olyan tligyletek arképzésével hasonlithatoak Gssze, ahol legalabb a vevd, vagy legaldbb az
eladod, vagy egyikiik sem tartozik az adott vallalatcsoporthoz.

A masodik a viszonteladasi arak (resale price method) mdédszere, melyet a
szabalyozas abban az esetben ajanl, ha az Osszehasonlithatd éarak modszere nem
alkalmazhat6. A viszonteladasi arak hasznilata sordan a csoporton beliili iigyletekben
szamitott arrés ¢és a fiiggetlen iigyletekben a hasonlo termékek értékesitésekor alkalmazott
arrés Osszehasonlitasa volt a cél. A szabalyozas néhany feltételhez kototte a viszonteladasi
arak modszerének érvényesitését. Ilyen feltétel, hogy Osszehasonlithatd arak nem talalhatok,
viszonteladasi arak igen, a vevd fizikailag csak minimalis értékkel novelte a termék értékét
értékesités elott (mint példaul csomagolas, atpakolas, jelentéktelen 6sszeszerelés).

A harmadik modszer'® pedig a koltség plusz (cost plus) médszer, melynél a termék
koltségehez fliggetlen ligyletekben kalkulalt haszonkulcs alapjan tortént az ar szokdsos piaci
voltanak igazoldsa. Jellemzden olyan belsé ligyleteknél alkalmazott &razasi modszerként
hatarozta meg a szabalyozas, ahol a termel6 vallalat értékesitett terméket a vallalatcsoporton
beliil, a vevO tovabbi lényeges atalakitasi munkalatokat végzett el, mint Osszeszerelés,
gyartas, egyéb termékhez kotddé folyamatok, vagy egyéb lényeges hozzdadott értékkel
novelte az értékét.

Mindhdrom moddszer kiilonb6z6é aspektusban vizsgalja az arazdsi mechanizmust,
harom kiilonféle kozelitést mutattak a fiiggetlen felekkel kapcsolatos tigyletekben alkalmazott
arak felkutatasdhoz. A szabalyozas egy negyedik lehetdséget is megengedett, barmely olyan

arazasi modszert, mely egyértelmlien alkalmasabb a szokasos piaci ar meghatarozasara. A

' A modszer a szabalyozas preferencia sorrendjében is a harmadik.
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modszerek valasztasakor prioritast a fliggetlen felekrdl rendelkezésre 4ll6 informaciok (arak,
arrések, haszonkulcsok) teremtettek. A szabdlyozas szerint az arak eltérését a termékek
mindségi kiilonbségei, a szallitasi hataridok, az értékesitéshez kotédd immateridlis javak, az
értékesitési 1d6, a piaci részesedés és a piacok foldrajzi kiilonbségei igazolhattdk. Ha
egyaltalan nem lehetett 6sszehasonlithato arat talalni (azaz hasonl6 termék nem értékesithetd
a versenytarsak altal, vagy az értékesités az ad6zo altal hasonld koriilmények kdzott nem
mehetett végbe fiiggetlen felekkel), akkor a viszonteladasi ar modszer volt alkalmazando.

Tipikus helyzetként értelmezte a szabalyozas a viszonteladasi arak alkalmazasara a
gyarté anyavallalat és a disztributor feladatot ellatd leanyvallalat kereskedelmi tigyleteit, a
koltség plusz arképzés alkalmazasara azt az esetet, ha egy gyarté anyavallalat értékesitett a
leanyvallalatanak, amely tovabbi lényeges valtoztatast (pl. 0sszeszerelés) végzett a koztes
terméken tovabbértékesités elott.

Az IRC 482 fejezete komoly eldrelépést jelentett a transzferarak kezelése tekintetében,
a vallalaton beliili nyereségelosztds adominimalizalasi céllal valé megvalodsitasa ellen, mégis
komoly kritikakat kapott. A szokasos piaci ar elve a vallalakozdsokat 6nalld6 gazdasagi
egységként feltételezve varta el a vallalaton beliili nyereség megfeleld elosztasat. Ez az
elsérendii cél a kritikusok szerint (Cook, 1969) a gazdasagi racionalitas tekintetében
megkérddjelezhetd, hiszen a  vallalatcsoportok  kialakuldsa  nyilvanvaléan az
egylittmiikddésben rejld szinergidk kiaknézésara is épit. Ebbdl adodoan a leanyvéllalatok
koltségei csokkenhetnek és bevételeik novekedhetnek a belsé ligyletek megvaldsitasaval. A
vallalatcsoport mitkodése még a részlegek egymassal valo iizleti kapcsolatai nélkiil is
gazdasagi elonyt jelent a jol miikodtetett menedzsment kontroll rendszerek révén, az egyiittes
fellepés kovetkeztében elérhetd erdpozicid révén, a csoportositott marketing koltségek
nagysaga, a kockazatok diverzifikdlasa révén a vallalat minden egysége szdmara.
Villalatcsoportként a politikai és gazdasagi kornyezetben egyarant eldnyokre tehet szert.
Ezen tényezOk miatt viszont a belsO ligyletekben alkalmazott ar vélhetéen mindenképpen
eltér a szokasos piaci ar kategoriajatol. A szabalyozas valtozasat kritizalok'’ érvként hoztak
fel tovabba, hogy maga a multinacionalis vallalatcsoport szinergidib6él addddan az
egyiittmiikodés alapvetd célja a jobb profitlehetdségek kihaszndlasa. Eppen ezért a belsd
tigyletek nem mérhetdek a fiiggetlen felekkel folytatott lizleti kapcsolatokhoz.

' Multinational corporations and income allocation under section 482 of the internal revenue code p 1214.
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A szabalyozas elonyeként értékelték a kettds adodztatds elkeriilésének lehetdségét a
multinacionalis vallalat leanyvallalatainak ©nallo, fliggetlen vallalkozasként értelmezése
révén. Ugyanakkor a szokasos piaci arelv alkalmazasa a transzferar rendszerben az tizleti
alapti egylittmiikodés ellen hatott, jelentds adminisztracios terhet rott a vallalatokra,
nehézségeket okozott az egyiittmiikodésre épiilld és a fiiggetlen lzleti tevékenységek
tekintetében egyarant. Az allami szabalyozas nyomésara feltételezhetévé valt, hogy a
multinacionalis vallalatok inkabb a szokasos piaci arelvre épiild transzferar rendszert alakitjak
ki az ad6zasi célok érvényesitése érdekében a belsd kontroll és motivacios célokat szolgalod
transzferarak helyett. A transzferar rendszer egyéb iizleti tényezdkre is hatdssal van, mint a
vamok, arfolyamok, vallalkozasbol kivont eredmény, csoporton beliili pénzaramlasok,
politikai és gazdasagi instabilitds, a multinaciondlis vallalat pénziigyi helyzete ¢és
versenypozicidja. A szokasos piaci ar alkalmazdsa ezen tényezdk tekintetében az
optimalizéalasra torekvést csokkentette. Nehézséget okozott tovabba specidlis helyzetben,
pénziigyileg rossz pozicioban 1évo leanyvallalatok ,,megmentése” érdekében az alacsonyabb
aron valo értékesitésnél, és egyszeri megrendelések teljesitésére kalkulalt potlolagos koltség

alapt arak alkalmazasakor.

A legnagyobb problémat mégis az adminisztrativ kotelezettség jelentette a
vallalkozdsok szdmara (Rooney — Suit, 1994). A szokésos arkategoria megallapitasahoz
szamos vallalkozés, szamos eseményének ismerete valt sziikségessé, ami hosszt id6n at
megdrzendd informacid, melyet az allam, az adohivatal évek mulva is ellendrzés ala vonhat
(Carruth — Crain, 1993). Ha az ad6zé értékesitési szerkezete alapjan nem tudta a belsd
vevokorébol a szokdsos arat igazolni, akkor a kiilsé kornyezetébdl kellett alatdmasztani a
hasonld termék, szolgaltatas értékesitése révén. Gyakran eléfordult azonban, hogy hasonlo
tevékenységgel, hasonld szerkezettel rendelkezd, hasonlod {izleti feltételekkel miikodd

vallalkozast nem volt egyszerli talalni.

5.1.2. A White Paper tanulmany

1986-ban az adoreform térvény (TRA = Tax Reform Act) jelentds valtozast hozott a
kapcsolt vallalkozasok kozotti tigyletekben az immaterialis javak tekintetében. A szabalyozas
szerint a belsd értékesitésekben az immaterilis javak vonatkozasaban kialakitott ar ardnyban
kell, hogy legyen az immateridlis joszaggal elérhetd bevétellel. Az immaterialis vagyoni

elemeket két alapvetd csoportba sorolta a térvény, egyrészt termelési célu, masrészt
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marketing célu immateridlis javakat kiilonboztetett meg. Termelési céliak kozé sorolta
szabadalmakat és a miiszaki know how-kat, amelyek a kutatasi és fejlesztési tevékenységbdl,
illetve a termeld tevékenységbdl erednek és értékiik az iparag és a termékek fliggvényében
termék specifikus, valamint a vallalat specifikus immaterialis vagyoni elemek, mint a
védjegyek, vallalati hirnév, mikodési képesség, vallalati értékesitési haldézat. A 482
paragrafus alatt az immaterialis vagyon a kovetkezo kategoriakban kertilt nevesitésre:
- szabadalmak, talalmanyok, képletek (formulak), folyamatok, formatervek, sablonok,
know-how
- szerzdi jogok, irodalmi, zenei vagy miivészeti alkotasok
- védjegyek, marka nevek
- franchise, licenc, szerzodések
- modszerek, programok, rendszerek, eljarasok, kampanyok, felmérések, tanulmanyok,
elérejelzések, vevai listak, miiszaki adatok, stb.
- barmilyen hasonlo6 elem, mely jelentds értéket képvisel.

Az IRS §482 alkalmazasdhoz 1988. oktober 18-an a pénziigyminisztérium és az
adohivatal kiadta a ,,White Paper”'® cimii tanulmanyt, mely igazsagos és miikddtethetd
adminisztraciés rendszer megvalositasat célozta meg a 482 paragrafus alapjan. Az
immateridlis javak tekintetében az ardnyos jovedelem elosztas elve ugyancsak hangstlyosan
megfogalmazasra keriilt. A WP szerint ,,Az altalanos cél az aranyos jovedelem elosztés elve
tekintetében annak biztositdsa, hogy minden fél annyi bevételt vagy nyereséget érjen el az
immaterialis javak értékesitésén, mintha fiiggetlen felek szokésos piaci tligylete lenne” (Aud-
Valdes-Wright, 1989. p. 156). Az aranyos jovedelem elosztas elvének alkalmazasahoz az
immaterialis javakbol adodo jovedelem meghatarozasat a kapcsolt felek gazdasagi
hozzajarulasa ardnyaban értelmezte a szabalyozds. A gazdasagi hozzajarulas aranyanak
megallapitdsa az iigyletben résztvevd felek gazdasagi tevékenységének funkcid analizissel
torténd elemzését jelentette. A funkcidanalizis a WP szerint egyrészt a felek tényleges
tevékenységének elemzését, masrészt az lizleti kockdzatok meghatarozasat, végil pedig az
tigyletben résztvevd immateridlis joszag meghatarozasat, illetve annak a kifejlesztésében a
felek részvételének egyértelmiisitését takarta. A funkcid analizis a fliggetlen felekkel valo
Osszehasonlitds értelmezését segitette. A tevékenység - a termékek gyartasa, elosztésa,

kereskedelme, kiilonféle szolgéltatasok - végzése esetén a kapcsolt és fliggetlen felek

18 tovabbiakban WP
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alapvetd Tlzleti tevékenységének Osszemérésével megalapozza az Osszehasonlithatosag
lehetdségét. A mikodési feltételekben meglévd jelentds kiilonbségek hatassal lehetnek a
tevékenység lizleti kockazatara. Ilyenek a piaci pozicid €s kapcsolatrendszer kockazatai, a
tevékenység finanszirozasaban rejlé kockazatok, valamint az eszkozigény kapcsan felmertild
kockézatok, mint példaul a készletezés és kovetelés kezelés kockéazatai. Ezeken til az
Osszehasonlithatésag a tényleges ligyletekben szerepld immaterialis javak besorolas szerinti
jellegével (marketing vagy termelési funkciot ellatd), jelenbeli és jovobeni lehetdségeinek,
sikereinek ¢és kockazatainak elemzésével felerdsithetd. Lényegében az Gsszehasonlitd
elemzést az ligyletben szerepld termék piacanak gazdasagi elemzéseként lehetett értelmezni.
Ha a funkcidanalizis és az iparagi elemzés teljes korii, atfogd képet fest az adott piac
jellemzdirdl, akkor egyértelmiibbé valik az 4razdsi modszer meghatdrozasanak lehetdsége a
szokasos piaci arak kérdéskorében.

A White Paper négy uj eljarast (Aud-Valdes-Wright, 1989. p. 161) vezetett be azon
immateridlis javak szokdasos piaci ara meghatarozasanak alapelvei koz¢, melyek lényeges
termelési  tényezének szamitanak: az egzakt Osszehasonlithatosdg, a nem-egzakt
Osszehasonlithatosag, szokasos megtériilési rata, valamint a szokasos megtériilési rata szerinti
nyeres€ég megosztas modszereket. Teljes Osszehasonlithatosagrol csak azonos immateridlis
javak esetén, azonos kiilso és belsd kornyezeti feltételek mellett lehet szo, azaz a joszag piaci
jellemzdi (részesedés, méret, versenypozicio, stb) egyértelmiien 6sszehasonlithatoak. Tovabbi
elvaras volt, hogy hasonlo kiilsé koriilmények (piac mérete, verseny erdssége) €s alapvetden
megegyez0 szerzOdéses feltételek allapithatdbak meg a kompenzacié és a kapcsolddo
szolgaltatasok terén. Ezek alapjan jellemzOen nem a magas profitot jelentd, egyedi
immaterialis javak keriiltek a teljes 0sszehasonlithatosag feltételrendszere ala.

A nem-teljes Osszehasonlithatosdg moddszerének haszndlata nem élvez prioritast a
tobbi moddszerhez képest, ha a teljes Osszehasonlithatésag nem értelmezhetd. Alkalmazasa
hasonl6, de nem azonos immaterialis vagyoni elemek esetén jellemzd, ha a belsd és kiilsé
feltételek - lehetdség szerint - kozel allnak egyméshoz. Ennek alatdmasztasat a funkcionalis
elemzés jelentdsen segiti.

A szokdsos megtériilés modszere (Basic Arm’s Length Rate of Return (BALRM)
akkor alkalmazhat6 leginkabb, ha az iigyletben résztvevd felek nem rendelkeznek jelentds
immateridlis javakkal, az eszkdozok ¢és a tevékenység egyéb jellemzdinek szokasos
megtériilési ratdja alapjan hatdrozhatd meg a jovedelem megosztasa. Ugyanakkor az
eszkozalapti megtériilés kalkuldcidja nem érvényesiti a helyi megtakaritasokat. A kiilfoldi

leanyvallalatoknal elérhetd alacsonyabb koltségstruktira a WP alapjdan nem vehetd
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figyelembe, mint példdul az alacsonyabb bérkoltségek a jovedelem kalkuldcidban nem
érvényesithetéek. Ezek alapjan a funkciondlis elemzés, mint a transzferar meghatarozas elsé
1épése azért jelentds, mert az iligyletben résztvevok besoroldsa termeld és/vagy értékesitd
egységként egyértelmii. A WP szerint az immateridlis javak értékesitésén keletkezett
eredmény megosztdsa a kifejlesztett immateridlis javak belsd értékesitésének szokdsos
eredményén kiviil alapvetdéen olyan fiiggetlen vallalakozasok nyereség alakulasara épiil,
amelyek hasonlé immaterialis javakat hasznalnak, azonos tevékenységet végeznek és hasonld
gazdasagi kockazatot viselnek. Igy a nyereség felosztas menete alapvetéen a funkcionalis
elemzéssel kezdddik, mely sordn az adott vallalkozashoz hasonld jellemzokkel biro fiiggetlen
fél fellelhetd ¢és a pénziigyi informaciok alapjan az elemzés elvégezhetd. Az
Osszehasonlithatosag tekintetében a tevékenységek tényleges Osszemérése helyett az iparagi
atlagos mutatok alapjan vald nyereség megosztas jo alapot biztosit.

A BALRM azonos funkciokkal mikodo, oOsszefliggd kockéazatokkal és onalldan
kifejlesztett immaterialis javakkal rendelkezd vallalkozasok esetében a keletkezett plusz
nyereség megosztdsait a nem immateridlis javakkal elért eredmény meghatarozdsa utan
fennmaradd hasznot az immaterialis javak értékének ardnydban osztja meg. A legjelentdsebb
probléma azonban az immateridlis javak értékének meghatdrozasa. Ez az  iligyletben
résztvevo fél szamara gazdasagi titk6zesi lehetdség.

Osszességében a WP négy esetet kiilonboztet meg, melyeknél a teljes
Osszehasonlithatosdg nem allapithato meg, s bar nem hatdroz meg egyértelmii prioritast a
modszerek tekintetében, mégis ajanlasokat tesz azok koziil valé vélasztas tekintetében. gy:

1) normal immaterialis javak tekintetében, ha az iigyletben résztvevok jelentds
immateridlis vagyonnal rendelkeznek, a nem-teljes 6sszehasonlithatosdg modszere
ajanlott;

2) az egyedi immaterialis javak esetén és azokndl a licenc szerzédéseknél, amelyek a
miikodési tevekenységen jol mérhetdek, a BALRM ajanlott;

3) normal immateridlis javakkal esetén, ha az immateridlis vagyon aranya nem
jelentds és nem dominans licencek mellett, a nem-teljes dsszehasonlitds vagy a
BALRM ajénlott;

4) az egyedi immateridlis javak esetén €s ha a résztvevOk jelentés immaterialis
vagyonnal rendelkeznek, a nyereségmegosztds modszere alkalmazhato.

A BALRM moddszer alkalmazhatosaga azonos sullyal szerepelt a modszerek kozott,

mint a viszonteladasi, vagy a koltség plusz arazdsi moddszerek, lehetéséget adva a

transzferarak képzésére és ellendrzésére egyarant. A kritikai kozott szerepelt viszont, hogy az
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azonos megtériilésti vallalkozdsok kockéazatai nem feltétleniil azonosak, hogy az alapvetd
immaterialis javak jellemzden alulértékeltek, ami a mutato értékét torzitja, hogy a megtériilési
rata (ROA) hosszt tavu jelenségek vizsgalatdban hasznalatos, mig a transzferar kategoria
rovid tavla fogalom, tovabba hogy a ROA mutat6 jellemzden vallalati, nem {izletdgi szinten

meghatarozott mutatd (Simpson, 1989).

Az 1988. oktdber 18-an életbe Iépett IRS White Paper szabalyozas célja tehat
alapvetdéen a vallalkozason beliili ligyletek arképzési szabalyainak egyértelmiisitése volt,
valamint az allam hozzéaallasanak tisztdzdsa a 482. paragrafusban rogzitett jovedelem
értelmezése tekintetében. A WP a transzferarazast az USA-ban a szokésos piaci sztenderdre
épitette, a fliggetlen felekkel kotott ligyletek drazasat tekintette alapul a belsd ligyletek
eredményének elemzésekor. Gyakorlatilag ez volt az elsé kisérlet, amellyel a kormany
kifejezte, hogy az ad6zdok tevékenysége nem értékelhetd johiszemien, ezért az allami
bevételek tekintetében érzékelt visszaélések csokkentése sziikséges. Ennek alapjan a

legfontosabb pontok ebben a szabalyozasban, hogy

eldirta a vallalkozadsoknak , hogy az adott adoévre dokumentacidt készitsenek és az

adoellendrzések sordn a revizorok rendelkezésére bocsassak. Bar alapvetden nem irt

eld a dokumentaciora tartalmilag kotott rendszert, csupan addjogszabalyok szerinti

(IRS) dokumentaciét vart el.

- a koltség plusz modszer mellett a jovedelem elosztas tekintetében az eszkdzaranyos
jovedelem alapjan vald kalkulacidval bdvitette az egyszerlibb miitkodési szerkezetli
vallalkozasok jovedelem meghatarozasat.

- az idészakonkénti kiigazitds koncepciojaval bdvitette a transzferar meghatarozas
kérdéskorét, miszerint az addzok rendszeresen feliil kell, vizsgéaljdk a transzferar
politikajukat és valtoztatniuk kell, ha nem felel meg a szokasos piaci sztenderdnek.

- a szabalyozds az IRS érdekeivel megegyezd Osszehasonlitas érdekében olyan
elvarasokat tartalmazott, melyek korrekt 6sszehasonlitast vartak el az adozoktol.

- a WP a vialaszthatd modszerek prioritdsa tekintetében is hozott némi valtozast. A
szokasos ar igazolasara a teljes Osszehasonlithatdsagra épiild, dsszehasonlithatd piaci
arak modszerének adott prioritast. Az egyéb mddszereket mar nem rangsorolta.

- bevezette a BALRM moddszert, melynek alkalmazasa az eszkdz aranyos jovedelem

meghatdrozasa miatt nehézkesnek bizonyult.
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A WP pozitiv és negativ visszhangot egyarant kivaltott az ad6zok korében. A kritikak
leginkdbb a szokdsos piaci sztenderdet tamadtik, elsdsorban a szokésossdg fogalmanak
nehézkes értelmezése miatt. A kapcsolt felek kozotti iigyletek jellege, sajatossagai, a
vallalkozasok tevékenységének Osszetettsége révén komoly akadalyokba iitkozik a
szokésossag bizonyitdsa. Masik kritikus teriilet az 1j modszer, a BALRM alkalmazéasanak
realitdsa. A kritikusok szerint az {izleti tevékenység alapvetd elemzési modszereivel - példaul
a nettd jelenérték (NPV) meghatarozasaval - a transzferar politika ellendrizhetd lett volna. gy
az elére vetithetd cash flow-k alapjan olyan diszkontrita megvalasztasaval, amelyben
tikrozodik a pénz id6értéke és a kockazatviselés koltsége egyarant, és a nettd jelenérték
kozelitleg nulla. Egy fiiggetlen vallalkozés negativ nettd jelenértéket nem fogadna el, a
nullatdl lényegesen nagyobb NPV azt jelenti, hogy a lednyvdllalat a szokasosnal joval
magasabb jovedelemhez jut (Frisch, 1989).

A White Paper gyakorlatilag mar az els6 OECD iranyelv csomag alapjan épitkezett,

amelynek kialakitdsdban az amerikai tapasztalatoknak komoly szerepe volt.

5.2. OECD szerepe a nemzetkozi szabalyozasi kornyezet megteremtésében

A transzferdrazéas problémajanak nemzetkdzi szintli szabalyozéasaban alapvetd szerepe
volt az OECD-nek (Organization of Economic Co-operation and Development), a Gazdasagi
Egylittmtkodeési és Fejlesztési Szervezetnek. Jogelddje, az OEEC (Organization for Europian
Economic Cooperation), az Eurdpai Gazdasagi Egyiittmiikodési Szervezet, 1947-ben alakult
17 allam Gsszefogasaval (http://www.oecd.org/about/history) azzal a céllal, hogy az Egyesiilt
Allamok altal finanszirozott Marshall-terv alapjan a II. vilaghabori utdni Eurépa
helyreallitasat segitse. A szervezet céljai kdzott szerepelt a tagorszagok és nemzeti termelési
programjaik kozotti egytittmiikodés eldsegitése, az eurdpai kereskedelem fejlesztése a vamok
és egyéb korlatok csokkentésével, szabad kereskedelmi Ovezet lehetdségének felmérése,
pénziigyi egyiittmiitkddések, a munkaerd liberalizacio feltételrendszerének javitasa. Az 50-es
évek végére a szervezet elérte céljat, a tagorszdgok azonban felismerték, hogy az
egylttmikodésiik révén a tarsadalmi és gazdasagi folyamatok fejlesztése mindannyiuk
szamara elényds. 1960-ban (december 14.) az Egyesiilt Allamok és Kanada csatlakozasaval
alairtdk az OECD megalakitdsara vonatkoz6 egyezményt, mely szervezet tényleges alakulasi
idépontja az egyezmény hatalyba 1épésével, 1961. szeptember 30-ra teheté. Az OECD

globalis szervezet, jelenleg 34 tagallam egylittmiikodése révén torekszenek a tagorszagokban
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a legmagasabb fenntarthatd gazdasagi ndovekedés, a foglalkoztatas és életszinvonal ndvekedés
elérésére, a tagorszagok gazdasagi stabilitdsdhoz és a nem tag orszagok gazdasagi
fejlodéséhez vald hozzajarulasra, a vilagkereskedelem novekedéséhez, diszkriminaciomentes
kereskedelmi feltételek kialakitasara. Ezen célok megvalositasa érdekében egyértelmiisithetd,
hogy a szervezet altal vizsgalt és megcélzott teriiletek korébe tartozik a multinacionalis
vallalatok kereskedelmi iigyleteinek, illetve ezek ado6zasi vonatkozasainak kérdéskore
egyarant. Az OECD munkéja a tagorszagok €és a nem-tag orszagok gazdasagi jellemzdinek
folyamatos megfigyelésére (monitoringjara) épiil, mely révén a gazdasagi tendenciak rovid és
kozéptavu eldrejelzése képet fest a célok elérésének alakulasarol. A szervezet titkarsaga altal
gyljtott és elemzett adatok révén a kiilonféle szakmai bizottsdgok megtargyaljak és dontésre
elokészitik az egyes teriiletekkel kapcsolatos irdnyelveket, melyek alapjan az OECD
dontéshozo (a tagorszagok képviseldibdl allo) szervezete (Council) véglegesiti az ajanlasokat.
Ezen ajanlasokat a tagorszagok tOrvényi szabalyozasi rendszeriikbe implementaljak.
(www.oecd.eu) Osszességében a szervezet ,,nemzetkozi szakpolitikai mithellyé valt”, amely
egyrészt forumot biztosit a tagorszagok szamadra, illetve szakértdi és bizottsagai alapvetd
értékeket hatdroznak meg nemcsak a piacgazdasdg és a demokratikus korméanyzés
mikodésének hatékonyabba tétele, hanem olyan folyamatok és jelenségek terén is, amelyek
az igazsagos ¢és nyilt tarsadalmat aldaaso tevékenységnek szdmitanak, mint a korrupcio, a

terrorizmus, vagy az addcsalas.

5.2.1. Az OECD Transzferarazas és Multinacionalis vallalatok cimii jelentése

Az OECD Pénziigyi Tanacsa (Committe of Fiscal Affairs) 1979 januarjaban fogadta
el a Transzferdrazas és Multinaciondlis Vallalatok (Transfer Pricing and Multinational
Enterprises) cimil jelentést, melyben a szervezet a multinacionalis vallalkozéasok és a nemzeti
adohivatali érdekek alapjan 0sszefoglalta azokat a legfontosabb elveket, amelyek a transzferar
politikak tekintetében alapvetdek. Ebben az alfejezetben a legfontosabb kategoridkat
attekintve, talan kicsit részletesnek tlinden foglalom Ossze a jelentés szerkezetét és {6
iranymutatasait. Két okbol is fontosnak itélem e részletes elemzést. Egyrészt azért, mert a
szabalyozasi  rendszer fejlodésében ez az elsd nevesitett transzferar meghatdrozasi
irdnymutatds a multinacionalis vallalatok szamara, s bar lassan, vagy inkdbb 1épésrodl 1épésre
alakult a jelenleg érvényben 1évé guideline, a fejlddési folyamat bemutathatosadga érdekében
az alapok felvazolasat sziikségesnek tartom. Masrészt pedig azért, mert Magyarorszag OECD

—hez valo csatlakozasa 1996-ban tortént, tehadt a magyar jogrendbe mar csak az 1995. évi
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iranyelvek alapjan keriilt a szokasos piaci arelv és a dokumentélasi kotelezettség, az 1979. évi
iranyelvek alkalmazasi szinten nem ismertek.

A jelentés a transzferarak 1étét természetes jelenségnek értékeli. A globalizacios
folyamatok tekintetében egyértelmii, hogy a vallalatcsoportokhoz tartozo vallalatok egymas
kozott jelentds kereskedelmi tigyleteket bonyolitanak le, melyekben az éarképzés nem
feltétleniil a piaci erOviszonyok ¢€s szabalyok, hanem a csoportszintii érdekek alapjan alakul.
A szervezet egyértelmisiti, hogy a megfigyelések €s adatgyiijtések révén a csoporton beliili
tigyletek arképzése jellemzden olyan elvekre épiil, melyek egymastdl gazdasagilag fiiggetlen
felek kozott azonos piaci feltételrendszer mellett nem jonne 1étre. Ezzel vezeti be a szokas
piaci ar elve (arms’ length principle) kategoériat, mely egyébként az 1977-ben megjelent
OECD Modellegyezmény, a jovedelmek kettds adoztatasanak elkeriilésérdl szold egyezmény
9. cikkelyében keriilt értelmezésre. Alapvetden a jelentés célja olyan altalanos gyakorlat
kialakitasa a transzferarak képzésének tekintetében, amely az egyes nemzeti adodzasi
kiilonféle piaci és gazdasagi kornyezeti koriilmények kozott nem mindig egyszerl, ezért az
OECD olyan 4&ltalanos érvényli elvrendszer kialakitasara torekszik, mely révén a
koriilmények kiilonbozdsége esetén is megoldhatd a szokéasos arak megallapitasa. A jelentés
bevezetésében hangstlyoztdk, hogy nemcsak az anya- €s lednyvallalatok €rintettek a szokéasos
piaci arelv tekintetében, hanem azok a vallalkozéasok is, amelyek ugymond kozos ellendrzés
ala tartoznak.

A jelentés a problémas teriiletek Osszefoglalasaval kezdddik, mint a szokésos piaci
arelv meghatirozasa, néhany altaldnos megfontolas értelmezése, valamint az OECD altal
korabban kozzétett, a téméahoz kotédod legfontosabb publikdciok. A Modellegyezményben a
kertilt, illetve az OECD addzasi iranymutatdsdban a kiilfoldi tulajdonossal rendelkezd
vallalatok alkalmazkoddsa a miikodési teriileten életben lévd adozasi szabdlyokhoz. Az
OECD a gazdasagi tevékenység tisztasdga &és nyitottsdga érdekében az informdaciok
kozzétételérdl szolo iranymutatdsdban egyértelmiien rogzitette, azon informaciok korét,
amelyet a vallalkozasok tevékenységiikkel kapcsolatosan kozre kell adjanak. Ezek az
informaciok jol jellemzik a vallalkozas miikodését. Ilyenek a vallalkozas szerkezete, foldrajzi
elhelyezkedése (csoportszinten), ennek megfeleld részletezésben a tevékenység arbevételének
¢s milkodési eredményének, a befektetéseknek, a tevékenység forrds szerkezetének, a

miikodésbe bevont téke struktirdjanak, a munkavallaléi 1étszdm adatoknak bemutatdsa,
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valamint a transzferarazas kérdéskoréhez szorosan kotédd szokdsos piaci ar meghatarozasara
hasznalt modszereknek, illetve a relevans szamviteli informacidknak az ismertetése.

A jelentés kiemelten kezelte a szokésos piaci ar értelmezését. Mar az {ligylettipusok
felvezetése elott rogzitette, hogy ennek az elvnek megfelelden melyek a lehetséges ar
meghatarozasi moédszerek. Harom alapcsoport keriilt megfogalmazasra, az dsszehasonlithatd
fiiggetlen arak modszere (comparable uncontrolled price), a koltség plusz és viszonteladasi
arképzés modszere (cost plus or resale price). Elfogadhatonak tartott olyan egyéb
modszereket is, melyek a koriilmények sajatossagaibol adodoan az emlitett kalkulacidok
keverékébol, vagy egyéb indokolt szamités segitségével hatdrozzak meg az elfogadhato arat.

A jelentés kiemelte, de nem tartotta elfogadhatonak a ,,globalis formula”-t. A globalis
formula a véllalatcsoport szintjén megvalosuld nyereségallokdcié a gazdasagi koriilmények
hangstlyos figyelembe vétele nélkiil. A szokdsos piaci arak jelentdsége viszont abban all,
hogy a bels¢ tligyletekben alkalmazott arak révén kialakult nyereség és ugyanezen tigyletekbdl
szokédsos piaci ar alapjan elvarhatd nyereség Osszemérése utan, a vallalkozdsok az
adokalkulacidjukban a sziikséges kiigazitdsokat megtegyék. A jelentés nem ajanlott
mentesitési lehetdségeket, mivel az kockazatosnak tiint, hiszen jellemzden a mentesitési
szabalyok az adott gazdasag jellemzdi alapjan értelmezhetéek, kiilonféle gazdasagi
kortilmények tekintetében altalanos feltételek meghatidrozdsa a mentesitések teriiletén, az
adoelkeriilés lehetdségét €piti a rendszerbe.

Az els6 fejezet olyan Kkiilonleges eseteket is megfogalmazott, amelyek a
vallalatcsoporton beliili tigyletek arazasakor, illetve a szokdsos piaci ar meghatarozéasakor
tipikusan eléfordulnak. Ezek az esetek a kovetkezok:

- funkcionalis elemzés — a transzferar vizsgélat el6tt a multinacionalis vallalatcsoport
egységeinek funkcidja, a csoport szerkezetén beliili elhelyezkedése ¢és
kapcsolatrendszere sziikséges informacid. Nemcsak azért, mert a csoporton beliili
funkciostruktura alapvetd iranymutatast ad az arképzés vonatkozasaban, hanem azért
is, hogy a kapacitas eloszlasokra fény dertiljon.

- elonyérvényesités — a csoporton beliili ligyletek jellemzden jol kezelhetéek és
Osszehasonlithatoak fliggetlen tligyletekkel, ha az iigylet targya normal kereskedelmi
jellegli (pl. termék-, szolgaltatasértékesités), de a multinacionalis vallalatok sok
esetben stratégidjuk részének tekintik a kiilonféle technologia transzfereket, sajatos
bels6 szolgaltatast,illetve immaterialis javak értékesitését.

- csomag ajanlat — a multinacionalis véllalatok belsd tligyleteiben kiilondsen problémas

szituacid alakulhat ki, ha az tigylet targya nem egy, hanem tobbféle tartalmu, dsszetett
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tigyletként értelmezhetd. Ha a termék és szolgaltatasértékesités Osszekotve jelenik
meg know-how, vagy més immaterialis joszag értékesitésével, esetleg pénziigyi (hitel)
tranzakcidval, a szokasos piaci ar megitélését neheziti. A jelentés hangsulyozza, hogy
az adohivatal szamara az esetleges konfliktusok elkeriilése érdekében a szokésos ar
bizonyitasa a csomag ajanlat elemeinek kiilonvalasztasaval ajanlott.

beszamitasok — a bels6 ligyletekben az egymdasnak beszdmitassal torténd teljesitések
(barterek), illetve annak lehetdsége nem vitathatd, hiszen fiiggetlen vallalkozasok
kozott is eléfordul. Ugyanakkor az adoéhivatal szamara az iigyletek szokasos piaci
aranak 0sszemérése révén lehet elfogadhat6 a csoporton beliil kialakitott érték.
tenyleges teljesitések és pénziigyi elszamoldsok — a jelentés alapvetden az alapiigylet
arképzésére vonatkozodan rogziti a szokdsos piaci ar meghatarozdsanak fontossagat,
illetve az ebbdl adodo adodzési kiigazitasok sziikségességét, de bizonyos esetekben az
adott tranzakcidohoz kotédden egyéb (pl pénziigyi, hitelezési) ligyletek vizsgalata is
sziikséges lehet.

csoporton beliili megadllapoddsok — csoporton beliili vallalkozasok kozott 1étrejovo
szerzddések sok esetben gazdasdgi, pénziigyi vagy jogi koriilmények miatt olyan
tartalmi jelleggel birnak, melyek fiiggetlen felekkel nem kottetnének. Ezzel egyiitt a
multinaciondlis vallalati stratégia fliggvényében valtoztatdsuk, felfliggesztésiik,
megsziintetésiik €s kiterjesztésiik is Iényegesen egyszerlibb. Ebben a helyzetben az
adohatosag szamara a megallapodas mogottes tartalmanak megallapitasa, illetve az
ahhoz rendelhetd szokésos piaci a&r meghatarozasa sziikséges.

sziikséges dokumentdcio és bizonyitds — a multinacionalis vallalatok szamara nem tul
nagy adminisztracios terhet kirova a jelentés elvarhatonak tartja, hogy valamennyi
sziikséges jogi dokumentumot és egyéb relevans informacidt a szokdsos piaci ar
igazolasahoz a vallalkozasok az adohatdsag rendelkezésére bocsassanak.
multinacionalis vallalatok arazasara hato kiilsé kériilmények — lehetnek olyan
tigyletek a csoporton beliili tigyletek kozott, melyek arképzésére kiilsé koriilmények
hatassal vannak, mint a kiilonféle kormanyzati arkorlatozasok, vagy artamogatasok,
esetleg a devizaszabdlyok. Ezek figyelembevétele sziikségszerli a szokdsos ar
megallapitasakor, jellemzden az ligyletben résztvevd mindkét fél szamdra a hatés
realizalodik, bar ellenkezd iranyban.

tartos veszteségek — ha egy vallalatcsoporthoz tartoz6 vallalkozads tartdésan

veszteségesen miikodik, akkor az adohatéosdg oldalarol az addalap korrekcio
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megitéléséhez elvarhaté a vallalat és a csoport egyértelmii magyardzata,hogy a

veszteséges mitkddés politikai vagy szocialis korlatok miatt keletkezett-e.

- transzferdrazas adozasi és vam celok tekintetében — természetesen a szokasos piaci
aron valo értékesités a csoporton beliili iigyletek tekintetében az adohatdsag ¢€s a
vamhatosag szadmara egyarant fontos. Azonban a vamhatosag ellendrzése jellemzden
az ugylet bekovetkezésekor, mig az adohatdsagi ellendrzés utdlagosan jon létre. A
hatosagok egyiittmiikodése csokkenti majd az altaluk elfogadott arak/értékek kozotti
kiilonbségeket.

- OECD iranymutatas a multinacionalis vallalatoknak — A multinacionalis vallalatok
hatarokon atnytld iigyleteihez a hatdsdgok nyilvanvaléan szeretnének tampontot
kapni az altaluk elfogadhat6 addalap meghatarozasahoz. E tekintetben az OECD
iranyelvek egyértelmiien ajanlhatok.

Az 1979-ben megjelent jelentés a szokdsos piaci ar tekintetében az arazasi modszerek
¢s alapkategoridk felvazoldsa utan részletes Osszefoglalast ad a vallalatcsoporton beliili
tipikus ligyletek értékeléséhez, kezeléséhez. A {0 fejezetek az tigylettipusok szerint
tagolodnak. A II. fejezet a termékértékesités, a III. fejezet az immateridlis javak tipikus
eseteinek értékesitése, a IV. fejezet a csoporton beliili szolgaltatasok kérdéskorének, az V.
pedig a vallalaton beliili hitelezés részleteit foglalja dssze.

A hatarokon atnyulé iigyletek a nemzetkdzi véllalatcsoportok egységei kozott
alapvetden a termékkereskedelem révén alakultak ki és fejlodtek folyamatosan a XX. szdzad
masodik felében. Egy amerikai cikk szerint 1974-ben az USA import ligyleteinek 40 %-a,
export ligyleteinek 50 %-a csoporton beliili iigyletként értelmezhetd. A fejlett eurdpai
orszagokban is megfigyelhetd ez a tendencia. A cikk szerint, az Egyesiilt Kirdlysag
exportjanak 1970-ben 26 %-a, 1973-ban mar 30 %-a, Svédorszag exportjanak 1975-ben 29%-
a csoporton beliili értékesités volt. ' A szamok bizonyitjak a transzferarazas szabalyozasanak
1étjogosultsagat. A jelentés egyértelmiisitette a termékek értékesitéshez hasznalatos szokasos
piaci ar meghatarozasat. Attekintette mindazokat a jelenségeket az arazassal kapcsolatosan,
amelyek - el6fordulhatnak ugyan fiiggetlen vallalakozasok tigyleteiben is, de - a csoporton
beliili kereskedelem sordn kiilon figyelmet érdemelnek. Ilyen példaul a fizetési feltételek, a
fizetési gyakorlat soran el6forduld késedelmes teljesitések, a veszteséggel wvald
termékeértékesitések, a tilsdgosan alacsony arakkal valo piacra jutds jelensége, valamint az

esetleges allami korlatozadsok kapcsan felmeriilé szokasos ar és haszon vizsgalatanak

' Transnational Corporation sin World Development: a re-examination, United Nations, 1978. 25.0ldal
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jelentésége. Az arazasi modszerek tekintetében nem jelolt ki sorrendet a mar ismertetett
modszerek kozott, de a termékkereskedelem arazasanak szokasos piaci jellegét hangsulyozva
az Osszehasonlitas feltételrendszerét részletesen targyalta. A gazdasagi korilmények
OsszemérhetOségét az érintett piac jellemzoi alapjan értékelte, mint példaul gazdasagi és
szocialis rendszer, foldrajzi adottsdgok, vasarléi szokasok, az inflaci6 alakuldsa, a
devizaszabalyozas, az adoérendszer, a verseny koncentracidja, stb. A termékek
Osszehasonlithatosaga is sok esetben specialis jellegi a termék sajatossagai, funkcioi,
markaneve, egyszerlisége, vagy Osszetettsége miatt, vagy az iligylethez tartozd egyéb
jellemzOk miatt. Konkrétan a termékek értékesitési jellemzdi is befolyasoljak az
Osszehasonlithatdsdgot, mint az értékesitett volumen, a termék szezonalis jellege, a szallitasi
sajatossagok, a csomagolds, marketing igény, garancia feltételek, valamint szallitasi és
fizetési feltételek, hataridok.

Az immaterialis javak tekintetében a II. fejezet koncentraltan foglalkozott a
szabadalmak, know-how ¢és markanevek kérdéskorével, mivel ezek problémasak az
adohatdsagi ellendrzések szempontjabol. Az immateridlis javak dtaddsa kategoria alatt nem az
nehéz megallapitani, hogy a szabadalmak, markanevek értékesitésre keriiltek, vagy csupan
elérhetévé valt a haszndlatuk mas vallalkozds szamara is a csoporton beliil. A legtobb
ipardgban a vallalatok szadmara elengedhetetlen a kutatas—fejlesztési tevékenység. A
multinacionalis  vallalatok koncentraltan végzik ezt a feladatot egy, vagy két
részleg/leanyvallalat tevékenységi korében, ugyanakkor nincs egyértelmli modszer az
értekelés tekintetében. Az 4razds modszerének meghatdrozasa érdekében egyértelmiisiteni
kell magat a tartalmat. A szabadalom tekintetében ez egyszerlibb, egy taldlmany jogi
védettsége, a know how tekintetében a Modellegyezmény 12.cikke adott részletes
megfogalmazast (p 49). Osszességében két f6 modszert kiilonbdztetett meg a multinacionalis
vallalatok tevékenységében az immaterialis javak csoporton beliili eldallitasa és hasznalata
terén:

A) A fejleszt6 vallalat kdltségei a csoporton beliili, az altala kifejlesztett szabadalom
és/vagy know how hasznaloja altal fizetett bevételekkel megtériilnek. E
tekintetben a licence szerzddés egyértelmiien kell, hogy tartalmazza az
immaterialis joszag természetét, értekelésének alapjat. A szerzddés tekintetében a
szokasos piaci ar, azaz a fliggetlen felekkel kapcsolatos ar meghatarozéasa
érdekében a koriilmények figyelembe vétele elengedhetetlen, mint az adott piacon

elvarhato nyereség ¢s kondiciok, az 1d6tényezOk, a foldrajzi és gazdasagi
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korlatozasok, az egyedi jellemzOk, az ujszerliség, a kapcsolodo szolgaltatdsok
(technikai segitség, szakmai felkésziiltség). Azonos koriilmények értelmezése
modszerek hasznalatosak, mint a nyereség Osszehasonlitds modszere, vagy a
koltségmegosztas modszere.

A kutatas-fejlesztés koltségeinek szétosztadsa révén tériilnek meg a fejlesztd
koltségei. Az ilyen megallapodasok jelenthetnek egyértelmii és fair koltség
megosztast a csoport vallalatai kozott a kutatas-fejlesztés koltségei tekintetében,
illetve a K+F program finanszirozasara vonatkozd egyezséget. Ezek a
megallapodasok a gyorsabb megtériilés érdekében elonyosek a szabadalmat, K+F
tevékenységet végzd vallalkozdsnak, bar a koltség meghatirozas tartalmi és
allokacios modszer tekintetében is egyedi, illetve a finanszirozasi alapok
kialakitasa alapvetden a tervezett igények alapjan lehetséges. A koltségtartalom
alatt a jelentés a kozvetlen koltségeken tul bizonyos kozvetett koltségek
beszdmitasat is jelezte, természetesen az adott orszdg add ¢és szamviteli
szabalyainak figyelembe vételével, melyek jellemzden eltéréseket mutatnak. A
koltség nagysagat tekintve a K+F tevekenységhez hozzarendelhetd nettod koltséget
tartotta elfogadhatonak, amely a felmeriilt koltségek licence szerzddések
bevételével, illetve a tevékenység eszkozeinek értékesitésébdl szarmazo bevétellel
csokkentett érték. A koltségallokaciora konkrét formulat nem adott a jelentés (bar
emliti a realizalt elényok, vagy az arbevétel aranyos allokaciot), a vallalkozasok
szabadsagat meghagyta azzal a feltétellel, hogy a megosztds az orszagok

adohatosagai altal vizsgalt és elfogadhato kell, legyen.

A védjegy a jelentés értelmében olyan térvény altal védett egyedi név, jelkép vagy

kép, amely csak a tulajdonos engedélyével hasznalhaté a relevans termék vagy szolgaltatés
megjelolésére. Megkiilonboztetd jelolésként hasznalatos, jellemzéen a kereskedelmi
folyamatban van igazan jelentdsége, hatarozatlan id6tartamra vonatkozoan. A védjegy jogi
védettségének kialakitdsa nem olyan koltséges, mint a tényleges értékének a megteremtése. A

kategoéria a kdvetkezd funkciokat kell, hogy takarja:

rdmutat a védjegyjogosultsdg ald tartozd termék eredetére, vagy a szolgaltatés

jellegére,

a fogyasztd6 szamara garanciat jelent a termék vagy szolgaltatdas mindségére

vonatkozodan,
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- marketing értéket képvisel, piacmegtartd erdt jelent, a hatékony miikodés egyik
eszkoze egy adott termék és/vagy szolgaltatas tekintetében.

A védjeggyel kapcsolatos tigyletek tartalmilag a védjegy értékesitését, vagy valamely
mas vallalkozds szamara a védjegy hasznalatat takarhatjak. A védjegy hasznalatat
engedélyezd szerzddések egyik csoportjdban az engedélyezd altal gyartott termékek
értékesitése soran jogosult hasznalni az engedély megvasarloja a védjegyet, illetve a masik
csoportjaban az engedélyez0 olyan termékek, szolgaltatas jelolésére adhat lehetdséget,
amelyet az engedély megvasarldja maga allit eld. A védjegy - kiilonosképpen az 0j védjegy —
értékének a meghatdrozasa sok kérdést vethet fel, mégis, a szokdsos piaci aranak
meghatdrozasakor leginkdbb az Osszehasonlitd fliggetlen arak modszerének a hasznalatat
ajanlotta a piaci és vallalkozasi feltételek alapos 0sszemérése mellett.

A jelentés negyedik fejezete a csoporton beliili szolgaltatasok tekintetében adott
iranymutatast. A multinacionalis vallalkozdsok miikodésében jellemzd a csoporton beliili
adminisztrativ, miiszaki, kereskedelmi szolgaltatasok széles kore, melyek egyuttal segitik a
vallalati stratégia kiépitését és kontrolljat. A fejezet egyértelmiien azokkal a szolgaltatdsokkal
foglalkozott, amelyek egy integralt multinaciondlis véllalat miikodéséhez sziikségesek, de
fliggetlen felek kozott nem jellemzoéek. Ezek kozott megkiilonboztette azokat, melyeket az
anyavallalat nyujt a lednyvallalatoknak ,,tulajdonos”-ként, azokat amelyeket egyértelmiien
egy vagy tobb lednyvallalat részére nyujtottak, illetve azokat, amelyeket bizonyos mértékig az
anyavallalat, bizonyos mértékig a csoport, illetve a tarsult vallalkozasok részére nyujtottak.
Adozasi szempontbdl fontos, hogy a teljesités egyértelmii legyen. A csoporton beliili
szolgaltatdsok bizonyos kore ugyanakkor jellegében ugynevezett ,,on call” tipust, azaz
rendelkezésre all folyamatosan, a csoport tagjai akkor veszik igénybe, amikor sziikségiik van
ra. Ezen szolgaltatasok tekintetében a koltségallokacid nincs feltétleniil 6sszhangban a kapott
szolgaltatassal, de a rendelkezésre 4allas ténye, illetve a kovetkezd iddszakokban igénybe
vehetd szolgéltatasok koltsége allando a koltségek allokacioja révén. Ugyanakkor a belsd
szolgaltatdsok tekintetében is a fliggetlen felek kozott alkalmazhatd szokésos piaci arelv
érvényesiilése a szolgaltatasok specialitasa, illetve azok kiilonb6zd piacokon érvényesithetd
szokasos aranak eltérései miatt problémds. A jelentés szerint a koltségalapti moddszerek
alkalmazasa elfogadhatobb, s e tekintetben a felmeriilt koltségeken kiviil valamiféle profit
tartalomnak is meg kellene jelennie az arban.

Végiil a jelentés V. fejezetében a csoporton beliil nyujtott hitelek kérdéskore kertilt
attekintésre a transzferarazds vonatkozdsdban. A kiilonb6z6é orszagok kiilonbozoképpen

értékelik és kiillonboztetik meg a téke hozzajarulasokat és a kdlcsonoket egy multinacionalis
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vallalat anya-leany pénzatadasai soran. Vannak, akik minden esetre alkalmazhatd, rugalmas
értekeld rendszert alakitottak ki, melynek része lehet példaul az irdsos hitelszerzddés, a fix
lejarati 1d0, a tartozas helye a kolcsonbe vevo kotelezettségeinek struktirajaban, bizonyos
finanszirozasi mutatok értékei, a tartozas atvalthatosaga, a kamatfizetés torlésének lehetosége.
Mas orszagokban a csoporton beliili hitelezés vizsgélata a ,,szokatlan finanszirozas” vagy
az alaptevékenység a pénziigyi hitelnyujtastol egyértelmiien eltér. Vannak orszagok, amelyek
a csoporton beliili hitelezést rejtett toke hozzajarulasnak tekintik, ezért a hitelnyujtas
koriilményeit e szempontbdl elemzik. Végiil meg kell emliteni, hogy a hitelezéshez kotédo
kamat tartalom ugyancsak a profit elosztisanak eszkoze lehet. Osszességében az egyes
orszagok adohatosdgainak elvardsai miatt jelentds eltérések lehetnek ezen a teriileten. A
szokésos piaci szemlélet alapvetden a hitelek utan felszadmitott kamat vizsgalatara irdnyul. A
cél természetesen egy olyan rugalmas rendszer kialakitasa lehetne, amely nem ad lehetdséget
visszaélésre, ugyanakkor nem gatolja a gazdasagi folyamatokat. A szokésos piaci kamat
természetesen az adott pénziigyi piacon érvényes hitelkamat. Ertékelésekor figyelembe kell
venni tobbek kozott a hitel Osszegét, lejaratat, a jellegét és céljat, a pénznemét, az
arfolyamkockazatat, valamint a hitelt igénybevevd vallalkozas tevékenységének kockazatat.
A jelentés leszogezi, hogy egyértelmli elvet e tekintetben nem lehet feldllitani a
transzferarazas vonatkozéasaban.
A hitelezésen kiviil a jelentés nevesitett néhany specidlis iigyletet, igy :

- a szallitol tartozasok, melyek esetében a szokdsos iizleti gyakorlat jellemzden
kiilonbozé orszagonként, ezért bizonyos esetekben eléfordulhat, hogy két orszag
adohatosaga nem egyezd feltételrendszer alapjan allapitja meg a szokdsos iizleti
tevékenység 1étét;

- pénziigyi problémdak esetén adott kolcson tekintetében akar kezdd vallalkozasi
tevékenységhez, akar milkddés soran fellépd pénziigyi nehézségek athidalasara kap
egy vallalat csoporton beliili vallalkozastol kdlcsont, ad6zasi szempontbdl a szokésos
kamat figyelembe vétele elengedhetetlen.

Osszességében a csoporton beliili hitelezési tevékenység vizsgalatat két f6 lépésben

nevesitette a jelentés, egyrészt az adott pénziigyi tranzakcid hitelként valo értelmezése,

masrészt a kamatfizetés tényének, illetve szokasos mértékének vizsgalata.
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5.2.2. Az OECD iranyelvek valtozdasa napjainkig

Az OECD altal 1979-ben kiadott jelentés jo alapot nyujtott a csoporton beliili ligyletekben
alkalmazott arak kialakitasara, kezelésére. Meg kell hagyni, hogy bar az OECD pénziigyi
bizottsdga mar évek Ota foglalkozott a transzferarakkal kapcsolatos szabalyozésok,
vizsgélatok és gyakorlatok felmérésével, ez volt az elsé olyan irdnymutatas, amely alapul
szolgalhatott nemzetk6zi szinten a transzferar Tligyeletekbdl eredd addzasi kérdések
tisztazésara. Természetesen maga az iranymutatds nem egyértelml jogi kényszer, de a
szervezet alapvetd céljabol eredden egy problémas adozasi teriilet kezelésének alapjait
jelentette elsésorban a tagorszagok, de a nemzetkozi iizleti szintéren egyarant. 1979-ben a
jelenlegi 34-bdl még csak 24 tagja volt a szervezetnek, melyek koziil Franciaorszag,
Svédorszag és az Egyesiilt Allamok rendelkezett szabalyozassal a transzferirazas
tekintetében. Ugyanakkor a jelentés hatdsara Ausztralia épitette be addszabalyai keretei kozé
a transzferarazas teriiletét 1981-ben, illetve 1986-ban Japan, 1988-ban Olaszorszag. Az elsd
1épés hatékonysdga nem értékelhetd jelentdsnek, de a szervezet munkacsoportjai tovabbra is
foglalkoztak a témaval, majd 1995-ben atdolgozasra, bdvitésre €és pontositasra keriilt az
iranyelv csomag ¢€s Transzferar irdnyelvek a multinaciondalis vallalkozasok és az
adohatosagok szamdara cimmel egy jelentds fordulatot hozott a nemzetkozi adoszemléletben.
Ennek jelentdségét erdsitette a globalizacidos folyamatok feler6sdodése, a multinacionalis
vallalatok szamanak, tevékenységének és gazdasdgi kapcsolataiknak foldrajzi és gazdasagi
bdviilése egyarant. Az irdnyelvek bevezetdjében megfogalmazasra keriil, hogy ,,Az OECD,
amely kiildetésének tekinti a vilagkereskedelem tobboldalu és egyenld elbandson alapulo
boviilésének eldsegitését és a lehetd legmagasabb fenntarthatd gazdasagi novekedés elérését a
tagorszagokban, folyamatosan azon dolgozik, hogy megteremtse az egyetértést a nemzetkozi
adoztatasi alapelvek terén, igy elkeriilve a tobboldali problémakra adandd esetleges
egyoldalu valaszokat” (Transzferar iranyelvek, 2005, p 12). A szervezet célja egyértelmd,
,»Az OECD-tagorszagokat arra batoritjuk, hogy kovessék ezeket az Iranyelveket belfoldi
transzferar-képzési gyakorlatukban, mig az adodalanyokat azért batoritjuk ugyanerre, hogy
adozasi célbol értékeljeék, vajon transzferar-képzésiik megfelel-e a szokdsos piaci arelvnek.
Az adohatésagokat arra biztatjuk, hogy ellenérzési gyakorlatukban vegyék figyelembe az
addalanyoknak a szokasos piaci arelv alkalmazasaban érvényesitett gazdasagi megkozelitését
¢s ebbdl a szempontbol végezzeék sajat transzferar-képzési vizsgalataikat” (Transzferar
iranyelvek, 2005, p 15). Azaz az OECD (azaz a tagorszagok képviseldi) egyértelmiien

kinyilvanitotta, hogy ezt az irdnyelv csomagot a tagorszagok adozasi gyakorlataba beépitésre
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javasolja. Az Iranyelvek publikélasa utdn komolyabb eldrelépés figyelhetd meg a tagorszagok
jogrendszerében a transzferar szabalyozas teriiletén.

Az 1995-ben megjelent Iranyelvek tovabbra is hangsulyozta a szokdsos piaci arelv
érvényesitését a csoporton beliili {igyletek vonatkozéasaban, de lényeges segitséget adott a
hagyoményosan ismert Osszehasonlithatd fliggetlen arak, viszonteladasi arak és a koltség
plusz haszon ar meghatdrozasi modszerek részletes targyaldsaval, gyakorlati alkalmazasuk
attekintésével, valamint bevezette az ligyleti nyereségen alapulé modszereket azon esetekre,
ha a hagyomdnyos modszerek kezelése az iigylet sajatossagai miatt nem értelmezheto.
Komoly eldrelépést jelentett, hogy a IV. fejezet Osszefoglalta a transzferar-képzés
tekintetében az ellendrzés kapcsan alkalmazand6 adoéeljarasi elveket. Alapvetd fontossagu,
hogy az adohatdsagok ellendrzéseiket csak a sajat nemzeti jogrendjiik értelmében tudjak
ellatni, ezért nyilvanvaldan a transzferar szabalyozas kialakitdsa minden orszag szdmara
fontos. Az Iranyelvek az ellendrzés soran alkalmazott gyakorlathoz az adéellenérok specialis
felkésziilését javasolja, mivel a teriilet meglehetosen Osszetett és a szokasos arelv alkalmazasa
miatt az Osszehasonlithato iigyletek, piacok, informacidk részletes elemzését és atlatasat
igényli. Ennek kapcsan kimondottan hangsulyozza, hogy nem feltétleniil egy adott ar, hanem
egy behatarolhat6 értéktartoméany adhat elfogadhatd, megbizhatd szokésos ar kategoriat. A
szokasos tartalom bizonyitasa ugyanakkor Iényeges problémdja a szabalyozasi
gyakorlatoknak. Mivel a bizonyitasi teher tekintetében az orszdgok jogi szabalyozasai
meglehetdsen eltéréek, az OECD kitér a transzferar ellendrzések kapcsan alkalmazando,
bizonyitasi teher megosztas kérdéskorére. Alapvetden a johiszemii hozzaéllast szorgalmazza
az adohatosagok részEérdl az addalanyok felé, illetve a megalapozott és ellendrizhetd allitasok
¢és armeghatarozasok kialakitasat az adéalanyoknal. A bizonyitasi teher megosztasa kérdését
segiti Iényegében a transzferdr dokumentacid, melyet az Iranyelvek V. fejezete foglal dssze.

A transzferar dokumentacidval kapcsolatos ajanlasok jelentds eldrelépést jelentettek
nemzeti szabalyozéasi vonatkozasban. A dokumentdcio 1étének elvardsa lényegében utat
mutatott a téma adojogi elvarasainak kialakitdsdhoz a tagorszdgokban, illetve felvazolta a
vallalkozdsok és a hatdsdgok szamara egyarant a transzferarazas tekintetében ado6zasi
szempontbol elvarhatd gondolkodas kereteit, lehetdséget adott a miikodé gyakorlatok
feliilvizsgalatara és az irdnyelvekhez valo igazitasra. A dokumentacid készitésének
feltételrendszerét gy alakitotta ki, hogy mindkét fél érdekeit figyelembe vegye. A
vallalkozasok szdmara ugyan adminisztrativ kotelezettséget jelentett, de az ésszerli koltség
hatarok keretein beliil. Az addhatésagok szamdra ellendrzési munkdjukat konnyitette az

addalanyokkal vald egyiittmikodés szellemében. Ezt az egylittmiikodést tovabb erdsiti az
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elézetes arképzési megallapodasok (Advanced Pricing Arrangements = APA) lehetOsége. Az
Irdnyelvek IV. fejezetben Osszefoglalja annak a lehetdségnek az elvi kereteit, hogy a
tarsasagok adokockazataikat az arképzési megallapodas révén csokkentsék. Azaz az
adohatosagtol egy vagy tobb tligyletre vonatkozd, természetesen ennek megfelelden egy vagy
tobb csoporttag egylittmiikddésével vald arképzési modszer és a transzferarak meghatarozasat
elézetesen kérjék. Ez a fajta egylittmiikodés a hatdsagi €s addzoi oldalon jelentds elénydket
jelent a koltségek, 1d0 és kockazatkezelés terén egyarant, valamint jelent0sen noveli a
tervezhetdséget €és csokkenti a bizonytalansdgot addzédsi vonatkozasban. A felek kozotti
egylittmiikodés sajatos jellegl az altalanos ad6zo6 és hatosagi kapcsolathoz képest, tgymond
»ellenségesség mentes”, valamint a gazdasagi folyamatok attekintése révén komoly szakmai
tapasztalatot jelent az addellendrzés szdmara. Ugyanakkor maga a folyamat természetesen
csak a két vagy tobboldali megallapodasok révén jelent valodi eldnyt, az egyoldali
megallapodasok torz eredményeket adhatnak az ad6z6 hatranyara, illetve az lizleti és hatosagi
érdekek litkdzése még tobboldali megallapodasok esetén is kritikus teriilet. Jellemzden
ugyanis olyan vallalkozdsok szdmdra jelent ez elonyt, akik egyébként jelentds
adodellendrzésnek vannak kitéve, ugyanakkor az eldzetes armegallapitds sordn szolgaltatott
informaciok az adohatosag részeérdl az ellendrzési gyakorlat mas teriiletein vald visszaélés
veszeélyét is magaban hordozza. Ennek megfelelden az adohatdsagtol egyértelmiien elvarhato
a kereskedelmi és tizleti titkok védelme és bizalmas kezelése.

Az 1995-ben kiadott Iranyelvek kovetkeztében egyértelmiivé valt a tagorszagok szdmara,
hogy a téma konkrét szabalyozéasa elengedhetetlen. A globalizacids folyamatok erdsodése
fokozott igényt tdmasztott az OECD felé a transzferarazas kérdéskorében lehetéleg minél
részletesebb irdnymutatas kialakitdsara a specialis kérdéskorok és teriiletek tekintetében is,
ezért az iranyelvekkel kapcsolatos egyeztetések kovetkezményeként 1996-ban az
immaterialis javak és a csoporton beliili szolgaltatasok, 1997-ben a koltség-hozzéjarulasi
megallapodasokkal kapcsolatosan boviilt az Iranyelvek. Ez utobbi megallapodasok az iizleti
vallalkozasok kozott kottetett egyezségek, melyek révén megosztjak az eszkozok,
szolgaltatasok vagy jogok kifejlesztésének, eldallitasanak vagy megszerzésének koltségeit és
kockézatat és meghatarozzak a résztvevok érdekeltségének természetét és mértékét ezekben
az eszkozokben, szolgaltatasokban vagy jogokban. E fejezet az immateridlis javak ¢és
csoporton beliili szolgéltatasok szokasos piaci armeghatarozasat kiegésziti a csoporton beliili
eréforrds és szakértelem Osszevonas tényével, illetve ennek kezelésével a transzferarazas
kategoriaja alatt. A koltségekbdl és a vart és nem vart hasznokbol vald részesiilést egyarant

kezeli. Fliggetlen felek ilyen jellegi megallapodasai egyértelmiien a ténylegesen realizalhato
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hasznok, vagy a kockazatok minimalizéldsa, a méretgazdasagossagbodl eredd megtakaritdsok
érdekében kottetnek, vagyis hozzajarulasuk ellenében egyértelmii elényt remélnek. Ennek a
hozzajarulasnak a megosztasa a szokasos piaci arelv problémaja a kapcsolt felek kozott,
elkeriilve az addterhek altal befolyasolt hozzajarulasi arany kialakitasat.

Az Iranyelvek fontos 1épést jelentettek tehat a nemzetkdzi szintéren a véllalkozasok
adoztatasanak és a transzferar kérdéskor osszefliggései tekintetében. A 4. tablazat szemlélteti,

hogy a tagorszagok jelentds része ennek bazisan tette hivatalossa a transzferarak

szabalyozasat.
Tagorszag (1994-ig Csatlakozas éve Transzferar
csatlakozott orszagok) dokumentacio
szabalyozasa
Ausztralia 1971. 1981.
Ausztria 1961. 1996.
Belgium 1961. 2004.
Dénia 1961. 1998.
Egyesiilt Kirdlysag 1961. 1999.
Egyesiilt Allamok 1961. 1994.
Franciaorszag 1961. 1933. (1997)
Finnorszag 1969. 2007.
GoOrdgorszag 1961. 2008.
Hollandia 1961. 2002.
Izland 1961. 2006.
frorszag 1961. 2011.
Japan 1964. 1986.
Kanada 1961. 1997.
Luxemburg 1961. -
Mexikd 1994. 1997.
Németorszag 1961. 2003.
Norvégia 1961. 2008.
Olaszorszag 1962. 1988.
Portugalia 1961. 2002.
Spanyolorszag 1961. 2004.
Svédorszag 1961. 1928.
Svéjc 1961. -
Tordkorszag 1961. 2007.

4.tablazat: A transzferar dokumentacio szabalyozasanak bevezetése az 1995
elott csatlakozé OECD tagorszagokban
(Forras: www.oecd.eu és a Global Transfer Pricing Review, KPMG 2011 alapjan)

A 4.tablazat azokat a tagorszagokat tartalmazza, amelyek a 1995-0s Iranyelvek
megjelenése eldtt az OECD tagjaként tekinthetdek. A tagorszdgok kore természetesen
folyamatosan bdviilt, a Cseh Koztarsasag 1995-ben, Magyarorszag és Lengyelorszag 1996-
ban, a Szlovak Koztarsasag 2000-ben, Chile, Esztorszag, Izrael és Szlovénia pedig 2010-ben
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csatlakozott a nemzetkdzi szervezethez. Természetesen a transzferdr szabalyozas nemcsak a
tagorszagokban keriilt bevezetésre, az OECD munkassaga egyértelmii hatdssal van a nemzeti
szabalyozasokra. A folyamatos konzultaciés munka eredményeként 2010-ben az Iranyelvek
jelentds atdolgozasra keriiltek. Annak az igénynek a figyelembe vételével, hogy a
transzferarazasi modszerek alkalmazésa soran az Osszehasonlithatosag kérdése problémas
terlilet, az atdolgozds egyik f0 vonala az Osszehasonlitd elemzés kovetelményeinek
részletezése volt.

»A legmegfelelobb transzferar-képzési modszer kivalasztasanak ¢és alkalmazasanak
folyamatan beliil elvégzett Osszehasonlitd elemzés célja mindig a legmegbizhatobb
Osszehasonlithato tigyletek megtalalasa” (Transzferar iranyelvek, 2010. p.119). Ehhez nyujt
segitséget az Iranyelv egy tipikus Osszehasonlitd elemzés folyamat felvdzolasaval, amely
soran az 1id0szak meghatirozasaval kezdddden, az addalany és a vizsgalt iligylet
koriilményeinek attekintésével, belsé és kiilsd hasonld tigyletek keresésével egyértelmiien
vezet az armeghatarozashoz és az esetleges helyesbitésekhez. A szabdlyozasi gyakorlat
terjedése ¢és fejlddése, a transzferar képzés gyakorlati tapasztalatai a szdmos specialis
koriilmény ¢és tigylet feltdrdsdhoz vezetett, melyek tekintetében a vallalkozdsok és az
adohatosagok vitatott helyzetbe keriilhetnek. A 2010-es atdolgozas jelentds eldrelépés a
koriilmények (példaul portfolio alapu stratégiak) és ligyletek (mint példaul a csomagiigyletek,
szandékolt beszamitasok) szélesebb skalan valé értelmezésével, az adatgylijtések
lehetdségeinek ¢és veszélyeinek, valamint a kiigazitdsok kérdéskorének elemzésével. A
vallalkozasok szdmara az ajadnlas mindenképpen segitség a lehetdségek ¢és keretek
felallitasaval, ugyanakkor a tényleges segitség a sajat adozasi kornyezetiik alakitasa az
Iranyelveknek megfelelden.

A 2010-es valtoztatasok masik fontos pontja, hogy a transzferarazasi modszerek
hasznalata terén nagyobb bizalmat szavaz az iigyleti nyereségen alapuldé modszereknek azzal,
hogy ,,az adott esetben leginkabb megfelel6” mddszer hasznalatat javasolja a transzferarak
képzésére, megsziintetve az eddigi preferencia sorrendet a hagyomanyos ¢€s a tranzakcios
nyereség modszerek kozott.

Az ajanlas szerkezetében bdoviilt a IX. fejezettel, amely a szervezeti atalakitasok
transzferar-képzési vetiileteit foglalja 6ssze. A szervezeti atalakitasok kategoria olyan ,,lizleti
atszervezés egy multinaciondlis vallalat funkcioinak, eszkozeinek és/vagy kockazatainak a
hatarokon atnyuld atcsoportositasat jelenti” (Transzferar iranyelvek, 2010. p 261). Jellemzben
a vallalatcsoport gazdalkoddsanak érdekei miatt bekovetkezd atalakitasok, melyek célja a

szinergiahatds, a méretgazdasdgossag, az ¢értéklanc hatékonysag maximalizalasa
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(Dealing..,2012). Az Iranyelvek e tekintetben is a szokasos piaci arelv alkalmazasat
preferaljak, amelynek megitélése igazolhatd
- a csoporton beliili kockdzatok megosztasanak tényleges €rvényesiilése és a szokasos
koriilményekkel vald megfelelés vizsgalataval. Osszehasonlito iigyletek hianya esetén
ezen felek altal gyakorolt befolyas és a pénziigyi kapacitds elemzésén keresztiil
értékelheto.
- a szervezet atalakitds soran kiépitett feltételek (funkciok, kockazatok, felhasznalt
eszkozok, iizleti stratégidk) és a szokasos piaci ar elv Osszhangjanak elemzése az
atalakitas tizleti okainak, az elvart elénydknek, valamint a felek redlisan elérhetd

lehetdségeinek vizsgalataval.

5.3. A transzferar iigyletek szabalyozasa a magyar jogrendben

Magyarorszag csatlakozési folyamata az OECD-hez mar 1989-ben elkezd6dott az
akkori magyar kormany kezdeményezésére. 1991-ben keriilt sor a Partner in Transition
megallapodas aldirdsara, melynek keretében a szervezet segitséget nyujtott hazanknak a
tagsagi kovetelmények elérésére, a piacgazdasag intézmény- és eszkoz rendszerének
kialakitasara. A hivatalos tagfelvételi kérelem benyujtasara 1993-ban keriilt sor, majd a
csatlakozasi targyalasok végén 1996. marcius 29-én irtak ala a magyar OECD tagsagrol
sz0l6 dokumentumot. A hivatalos csatlakozasi nyilatkozat letétbe helyezése 1996. majus
7-én tortént meg, igy hat ez a datum szamit a Magyar Koztarsasag csatlakozasa
hatalybalépési napjanak. Az OECD tagsagot az 1998. évi XV. térvény hirdette ki.

Ezzel hazénk a gazdasagilag legfejlettebb orszadgokat tomoritd szervezet 27.-ként
belépd tagja lett. A gazdasagi egylittmiikddés sziikségességét jol tiikrozte, hogy a
magyarorszagi tOkebefektetések 95 %-a OECD tagorszagbol érkezett, valamint a
kiilkereskedelmi tevékenység 70 %-a is ebben a korben bonyolddott. A tovabbiakban a
transzferarazas kérdéskorére vonatkozo Iranyelvek beépitésének folyamatat tekintem at a
hazai jogrendbe, eldkészitve ez altal az empirikus kutatasom egyik teriiletét, a kapcsolt
tigyletekben alkalmazott transzferarak és a piaci arak eltérése miatti adéalap korrekciok

vizsgalatat.
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5.3.1. A transzferdrazads addjogi szabdlyozdsa

A magyar jogban elsédlegesen az 1996. évi LXXXI. Tarsasagi adorol és
osztalékrol szold torvény (tovabbiakban Tao. torvény) emlitenddé a transzferdrazas
vonatkozasdban. A 4. § 23. pontja definialja a kapcsolt vallalkozast, a 18. § pedig
meghatdrozza, hogy milyen addalap-moédositasok  sziikségesek a  kapcsolt
vallalkozasoknal, ha a szokasos piaci artdl eltérd arat alkalmaznak, illetve hogy milyen
modszerek segitségével hatdrozhatdé meg a szokasos piaci ar.

A térsasagi ado torvényen kiviil az adozas rendjérdl szolo torvény is beiktatta a
hogy a kapcsolt véllalkozasok tekintetében a szokésos piaci arat kell figyelembe venni,
amennyiben ettdl az artdl eltéréen allapodnak meg, és magatartadsuk nem felel meg a
fiiggetlen felektdl elvarhaté piaci magatartasnak. Ugyanezen torvény 23.§ (4)
bekezdésének b) pontja kimondja, hogy az adézoknak kotelességik az elsd
szerz6déskotést (illetve modositast) kovetd 15 napon beliil bejelenteniiik a kapcsolt
vallalkozas nevét, sz€khelyét és addazonositd szamat. Ez a bekezdés jelentdsen eldsegiti
az elszamolo arak ellendrzését.

Meg kell emliteni, hogy az altalanos forgalmi adorol szolo 2007. eévi CXXVIIL.
torvény 67. §-a is kiemeli a szokésos piaci ar fogalmat, miszerint a gazdasagilag nem
fiiggetlen felek kozotti ligyleteknél az ado alapja a felek altal megallapitott ellenértéktol
fliggetleniil a szokdsos piaci ar, amelyet a torvény 255. §-a definial is.

A kiemelt adonemeken kiviil (tarsasagi ado, afa) a kialakitott drak befolydsolhatjak
a kiilonadot, az illetékeket és mas adokat is, példaul a helyi iparlizési adot és a vamokat

(Kazaing, 2008).

5.3.2. A szokdasos piaci ar nyilvantartdisa

A Tao tv. 18. § (5) bekezdése a transzferdrakkal kapcsolatos nyilvantartasi
kotelezettségrol a kovetkezoképp szol: ,,Az addév utolsd napjan kisvallalkozasnak nem
mindsiild gazdasagi tarsasdg, egyesiilés, eurodpai részvénytarsasag, szovetkezet, eurdpai
szovetkezet ¢és kiilfoldi vallalkozd (kivéve a kozhasznu, kiemelkedden kozhasznli
nonprofit gazdasagi tarsasagot, ¢és azt az adozoét, amelyben az allam rendelkezik

kozvetleniil vagy kozvetve tobbségi befolydssal) a bevallas benyujtasaig koteles az e
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torvény felhatalmazasa alapjan kiadott miniszteri rendelet eldirdsai szerint rogziteni a
szokésos piaci arat, az annak meghatdrozasanal altala alkalmazott modszert, valamint az

azt alatamaszt6 tényeket és koriilményeket.”

Ennek gyakorlati megvalositasat a 18/2003. (VIL. 16.) Pénzligyminiszteri rendeletet
segitette, ezzel keriilt bevezetésre a magyar jogrendbe a transzferar nyilvantartas tényleges
elvarasa. A PM rendelet komoly eldrelépés volt e kérdéskorben és jelentOs kihivas is az
ad6zok ¢és az addohatosag szamara egyarant. Ennek kapcsan keriilt egyre gyakrabban a
pénziigyi, adozasi és szamviteli szaksajtd kiemelt témai koz¢ a transzferarak képzése és
dokumentaléasa (Siegler, 2006). Annak ellenére, hogy korabban is volt mar ra szabalyozas
a fobb adotorvényekben, a PM rendelet hatdsdra szembesiiltek a vallalkozasok leginkabb
az adminisztracids elvarassal. Alapvetéen, mint ,sziikséges rossz” értelmet nyert a
kategoria, hiszen a vallalkozasok kotelezettsége egyértelmiivé valt, mig az elvarasok
tekintetében konkrétumok, precedensek és részletes utmutatasok az adéhatosag szamara is
nehézséget jelentettek. Az arképzés nem-egzakt jellege nehezitette az adozok helyzetét,
hiszen a pénziligyi — szamviteli szabalyozok jellemzden egyértelmii eldirasokat, vagy
legalabbis elég jol egyértelmisithetd kereteket adnak, legféképpen a beszdmolasi rendszer
tekintetében. Ezzel szemben a transzferar dokumentaciokészitési kotelezettségben,
kimondottan az O8sszehasonlité elemzés kapcsan ez nem értelmezhetd. Az adohatdsag
ellendrzéseinek fokuszdba keriilt a transzferar dokumentacid vizsgalata, s bar a
tapasztalatok szerint a kezdetekkor alapvetden a léte, ma mar a tartalma a vizsgélat
hangsulyos része. Eltelt néhany év, mire komolyabb tapasztalatokra tett szert az
adohatosag, melyekbdl a legtipikusabbakat a szakmai képzéseken el is juttatta az ad6zo

kozonséghez.

2010. januar 1-jét6l a 18/2003. PM rendeletet felvalto, a szokasos piaci ar
meghatarozasaval 0Osszefiiggd nyilvantartasi kotelezettségrol szolo 22/2009. (X. 16.)
Pénziligyminiszteri rendelet (a tovabbiakban: 22/2009. PM rendelet) 1. § (2) bekezdése
eldirja, hogy a Tao tv. 18. § (5) bekezdésben felsorolt addalanyokat nyilvantartési
kotelezettség terheli, amennyiben a Tao tv. 4. § 23. pont szerinti kapcsolt vallalkozasukkal
kotott hatalyos szerzddésiik alapjan az adoévben teljesités tortént. A rendelet bemutatja a
transzferar-nyilvantartas elkészitése soran kovetendd alapelveket, a dokumentacios
kotelezettség teljesitésének 1épéseit, valamint a vélaszthatd nyilvantartasok fajtait azok

kotelez6 tartalmi elemeivel egyiitt. Az OECD 2010-ben kiadott megujitott iranyelvei
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alapjan természetesen torténtek valtozdsok a PM rendeletben, de nem 1j szabdlyozé

kiadasaval, hanem az érvényben 1év0 valtoztatasaval.

A magyar szabalyozéasi kornyezet alapvetéen alkalmazkodik a nemzetkozi
transzferar iranyelvek valtozdsdhoz, az OECD rendszeres felmérései alapjan a kis- és
kozépvallalkozasok, a kis értékii ligyletek, az alacsony hozzéaadott értékii csoporton beliili
szolgaltatdsok vonatkozasaban, a dokumentacid készitési kotelezettség és a transzferar
tigyletekkel kapcsolatos mentesiilések kérdéskorében (Laki, 2013). Az iranyelvek és a
hazai jogszabalyok is a raciondlis elvardsok iranyaba 1éptek eldre, akar a dokumentéciod
elkészitése, akar annak koltségei kapcsan. Meg kell emliteni, hogy a magyar jogrend
szigoru szankcidkat ir el6 a dokumentalasi kotelezettség elmulasztasa esetén (Siklosi,
2013). A kornyezé orszdgok koziil a legnagyobb Osszegli mulasztasi birsag terheli
tigyletenként a dokumentéaciot nem készitd ad6zot az eseteleges adodalap kiegészités és
késedelmi kamat dsszegén feliil (LeitnerLeitner, 2013). Az adohatdsagtol kérhetd elézetes
hat6sagi armegallapitas dija azonban még mindig nem elég 6sztonzd nagysagrendii ahhoz,

hogy a véllalkozasok ez irdnyu egyiittmiikodési hajlandosagat ndvelje.

A transzferar kategoria ad6zasi vonatkozasaival zarom azt a keretet, amelyet az
empirikus kutatds alapjaként terveztem felvdzolni. Arra torekedtem, hogy e fogalom
értelmezését megvilagitsam minden olyan aspektusbol, ami a véllalati szervezeti rendszert
érinti. A téma kutatasi folyamatait, elemzésének ¢€s szabdlyozasanak torténelmeét
attekintve nyilvanvaléova valt, hogy a transzferar rendszer funkcidja egy
vallalat/vallalatcsoport miikodésében kiemelt figyelmet érdemel mind
vallalatvezetési/vallalatirdnyitasi, mind pénziigyi-adozasi szempontbol. Ezek igazoljak a
beveztében megfogalmazott kutatasi kérdések feltevését és vizsgalatat. A transzferarazas,
mint vezetdi eszkOz a stratégiai tervezés ¢és teljesitménymérés gyakorlatdban a
vallalatvezetés szamara kihivast jelent. Ezt igazolja az is, hogy a szakma Magyarorszagon
szinte alig foglalkozik e kérdéskorrel. Fontos feladatnak tartom, hogy a témahoz

kapcsolodo szemléletet feltérképezzem.
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6. A TRANSZFERARAZAS MEGITELESE A KAPCSOLT
VALLALKOZASOK KOREBEN — EMPIRIKUS KUTATAS

6.1. A kutatas modszere és adatbazisa

A transzferarazas jelentdéségének elméleti 6sszefoglalasa utan a hazai iizleti életben
fellelhetd realitasok vizsgalatdra torekedtem. Kutatdisom a szakirodalmi besorolas
tekintetében kovetkeztetd kutatds (Malhotra, 1999, p 128-131), azon beliil is leironak
mindsithetd, mely soran a megkérdezések révén az eldre kialakitott hipotézisek vizsgalata
lehetdveé valik. Ez egyrészt egyszeri keresztmetszeti kutatds a kapcsolt ligyletekkel
rendelkez0 vallalkozasok korében (kérddives felmérés), masrészt a NAV éves
gyorsjelentései a tarsasagi ado bevallasokrol (2002 — 2011.), valamint a 2011. évi
tarsasagi adobevallasok adatbazisanak (AB2) felhasznalasaval készilt elemzés. Az
elemzési szamitdsokat az IBM SPSS Statistic 20 szoftverrel végeztem el (Maddala, 2004,
Ramanathan, 2003).

A téma szenzitivitasa miatt a megkérdezés a transzferar rendszer €¢s dokumentéacid
vallalatvezetési eszkozként vald megitélésének vizsgalatira iranyult. A felmérés
kérdéivek révén, direkt elérésekkel zajlott. A kérddiv kitdltése online modon volt
lehetséges, néhany esetben a valaszadok igénye miatt telefonos megkérdezés is tortént.

A potencialis valaszadok kore természetesen azon vallalkozasok kore, amelyek
rendelkeznek kapcsolt ligyletekkel. A megkérdezések soran fontos volt azt hangstlyozni,
hogy a kérdéiv nem irdnyul moddszertani és szamszaki informéciokra. A téma az
adoellendrzések és adodzasi kockdzatok miatt és a vallalaton beliili kezelése koriili
bizonytalansagok miatt egyébként is érzékeny tertilet.

A megkérdezések tobb irdnyban valdsultak meg. Egyrészt személyes szakmai és
maganéleti kapcsolatok révén, madsrészt szakmai célcsoportok révén, harmadsorban
véletlen mintavétel alapjan a cégjegyzék és az internet informacids lehetdségei
segitségével. Tapasztalati eredmények szerint a személyes kapcsolatok révén felkért
vallalkozasok vélaszadasi hajlanddsaga kb 95 %-ra tehetd. A szakmai célcsoportok kdzott
értendd a BIG 4 konyvvizsgalo tarsasagok altal ajanlott igyfelek kore, az Ifua Horvath &
Partners Management Consultants tarsasdg Controlling Vilag regisztralt olvaso6i, a Magyar

Controlling Egyesiilet tagjai, a Gazdasagi vezetok, konyvvizsgalok klubjanak facebook
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csoportja, a LinkedIn Corvinus Alumni csoport, a transzferar kérdéskorével foglalkozo
szakmai képzés résztvevoi, valamint a mérlegképes konyvelok képzésein résztvevok. A
harmadik irdny a cégjegyzékben fellelhetd, mikodé részvénytarsasagokra iranyult
megyénként, illetve az internet keresok altal felkinalt - a nevében Hungéria Kft, Hungary
Kft. kifejezésekkel rendelkezd - vallalkozasokra, feltételezve, hogy azok valamely

kiilfoldi vallalkozas lednyvallalataiként miikddnek.

Osszességében 106 valasz érkezett. A direkt felkérések (személyes kapcsolatok
révén, a BIG4 révén, valamint a cégjegyzék alapjan felkeresett vallalkozasok) Osszesen
959 potencialis valaszt tettek lehetdvé. A célcsoportok tekintetében a Gazdasagi vezetok
klubjanak a facebook-on 497 tagja van, a Corvinus Alumni Csoportban 397 pénziigyi
teriileten dolgozd tag szamlalhatd, az MCE tagsag korében 72 bizottsagi tagot vélek a
felkérés mogott, illetve a Controling Vildg hirlevélre az Ifua altal szolgaltatott informéaciod
szerint kb. 1000 pénziigyi szakember regisztralt. Ezek alapjan a valaszadasi arany 3,62%.
A valaszadasi arany atlagos értéke ugyan alacsony, a téma kapcsan varhat6 valaszadasi
hajlandosag és a reprezentativitds miatt sziikségesnek éreztem a vallalkozasok szélesebb
korét megkérdezni. A beérkezett valaszok megfigyelése alapjan a célcsoportokban
kozzétett, 1ényegében indirekt felkérésekbdl eredd valaszok szama nagyon alacsony
aranyt jelent a valaszok kozott, igy 0sszességében a valaszadasi ardny 3,62 és 10 % kozé

teheto.

6.2.A kérdoiv szerkezete

A kérddives megkérdezések kapcsan altalaban jellemzd, az adott téma
szempontjabol pedig mindenképpen hangsulyos volt az anonimitas. A résztvevok
kategorizalasa érdekében a kérddiv 1-4. pontja alatt a vallalkozasok tulajdonosi
szerkezetére, a tevékenység alapvetd besorolasara, a vallalkozdsok nagysdganak
értelmezésére a legfontosabb szamviteli paraméterek alapjan (jegyzett toke, sajat toke,
mérleg f60sszeg, arbevétel), valamint a beszdmold készitésre vonatkozo kérdések

talalhatoak.

A felmérés célja a vallalatvezetés eszkozrendszerében megtalélni a transzferarazas
¢s a dokumentécio helyét, ennek egyértelmii jelzése a 5 — 6. kérdéssor. A transzferar

rendszer kialakitasanak ¢és a dokumentdcio elkészitésének feleldsségét alapvetden a
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menedzsment teriiletek feladatkorének tekintettem. A 7 — 9. kérdések a dokumentéacio
jellemzdire kérdeznek ra. A megkérdezés célja egyértelmien a téma felvezetése. A
valaszadok vélhetden a szabdlyozas ¢és a dokumentalds gyakorlati alkalmazasanak
megkérdezésére szamitanak a cél hallatan, e kérdéskorok jelzés értéke a kritikus tertiletek
alapvetden nagyvonalu éttekintése.

A kérdoiv 10 — 24. kérdései atkotést jelentenek a transzferar rendszer és a
dokumentécio altalanos értelmezése kozott. Ezek kozott a vallalkozasnal kialakitott
elszamolo arak jellemzdire, illetve a dokumentacid és a menedzsment kapcsolatara
vonatkozo kérdések vezetik fel a téma vallaltvezetési eszkoz jellegét. A kérdések
sziikségességét arra az alapvetd intuicidra épitettem, miszerint a vallalkozasok tobbsége
jellemzéen nem a tervezést, teljesitménymérés kialakitasat és kovetését szolgdlo
tényezoként értékeli a bels arak rendszerét, hanem kimondottan az addzasi vonatkozasa
hangsulyos. Vélhetden a valaszadok tobb olyan kérdést vartak, amelyek egyértelmiien a
terlilet addzasi szemponti gyakorlatdnak elemzésére iranyul. A bizalom megtartdsa a
kérdéiv kitoltésének végéig mindenképpen Iényeges feladat volt. Végil a 25.
kérdéscsoport a rendszer megitélését vizsgdlja egyértelmiien, az utolsdé két f6 kérdés
csoport (26. és 27.) a rendszer €s a dokumentéacid hasznossaganak megitélését kutatja.

Osszességében tehat a kérdéiv a kdvetkezd szerkezeti rendszerben vazolhat6 fel:

- 1. —4. kategorizalasra vonatkoz6 kérdések

- 5.-6. atémaért felelds menedzsment teriilet

7.—9. a dokumentécio jellemzdinek feltérképezése

- 10. —24. a dokumentacid és a vallalatvezetés kapcsolata

- 25. atranszferar rendszer, mint vallalatvezetési eszkoz

- 26. — 27. a transzferar rendszer és dokumenticié hasznossaganak,”

gyakorlati jelentdségének értékelése.

A kérddives megkérdezés technikailag a mar emlitett célcsoportok és véletlenszerti
mintavétel segitségével online kitoltési lehetdség révén zajlott. A kérddiv elkésziiltét a
szakma gyakorlo szakembereinek értékelése eldzte meg. Ezt 1ényeges alapfeltételnek
érzem, mivel a témahoz kapcsolédd gyakorlat vizsgalata a cél. Ez alapjan bizonyos

teriiletek részletesebb szempontrendszer révén keriiltek attekintésre.

20 hasznossag kategdridjanak értelmezésére az elsé hipotézis tesztelése kapcsan térek ki.
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A kapott valaszok értékelhetdsége két ponton egyértelmiien zart, azaz nincs olyan
valasz, amely nem tekinthetd értékelhetdnek adathidny, vagy rossz kitoltés miatt. Egyrészt
a kérdoivek kitoltésére egyértelmiien azon vallalkozasokat kértem fel, akik rendelkeznek
kapcsolt tigyletekkel, illetve a dokumentacidés kotelezettség szdmukra ismert ¢&s
alkalmazott feladat. Erre mar az elsé kérdésben fény deriilt, ezért azok, akik esetleg a
feltételrendszernek nem feleltek meg, mar ezek révén kisziirésre keriiltek. Masrészt
technikailag a kérd6iv nem engedett lehetdséget bizonyos valaszok kihagyasara a késobbi
visszatérés feltétele mellett, azaz csak akkor volt lehetséges tovabblépni, ha a valaszadas
megtortént. Ezen feliill természetesen lehetett volna még taldlni olyan kérddiveket,
amelyek nem értékelhetéek, ha példaul a minden kérdésre ugyanazt a valaszt adja a
valaszadd, de ez nem fordult eld. Tehat valamennyi kit6ltott kérddiv értékelhetd.

A kérdések koziil az 1. — 4. azonositdsra szolgdld kérdések, igy névleges skalan
értelmezettek. Az 1. egyértelmi tény informacidkat kér, mig a 2. - 4. kérdések adott
valaszok kivalasztasara épitenek.

A vélaszadok kategorizdldsan kiviili kérdések az intervallum skalak tipusai koziil
Linkert-skalan (Sajtos - Mitev, 2007, p 25) keriiltek megkérdezésre, a kitdltdk sajat
tapasztalatuk alapjan az ,,egyaltalan nem ért egyet” (1) és a ,,teljes mértékben egyetért” (5)
lehetdségek kozott 5 fokozatu intervallumban valaszthattak. A ,,nem tudom” vélaszra nem
volt lehetdség, a kérdéskor eleve feltételezi, hogy a rendszert alkalmazdk, illetve
dokumentaciot késziték valamennyi kérdés tekintetében valaszadasra alkalmasak.

A felmérés sikeressége altaldban véve a varakozasoknak megfeleld volt. Ahogy azt
az 4.2. fejezetben attekintettem, a transzferarak tekintetében tobb kiemelt nemzetkozi
kutatas kapcsan is probléma volt az alacsony valaszadasi hajlanddsag. Célként értékelhetd
minta gylijtését tliztem ki, igy az altalam Osszeéllitott kérdések sora nem terjedt ki
szamszaki, modszertani, belsd teljesitményértékelési konkrétumokra. A bizalom elérése és

megtartasa érdekében ezt a felkérések soran eldre jeleztem.

6.3. A kutatasban résztvevok altalanos jellemzése

A valasztott kérddiv készitd program lehetdséget biztositott alapvetd elemzési
vizsgalatok egyszerli €és gyors elérésére. A kérddivet végiil 106 vallalkozas toltotte ki. A
program csak akkor szamitotta a valaszadokat a kitoltdk koézé, ha minden kérdésre
valaszoltak. Sajndlatos modon azok megfigyelésére nem biztositott lehetdséget, akik a

kérdéiv kitoltését elkezdték, de nem fejezték be. Erdekes eredmény lenne vizsgalni, hogy
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milyen az ardnya ezen vallalkozasoknak a teljes valaszadoi koron beliil, illetve, hogy mely
kérdéskornél hoztak meg dontésiiket.

A tarsasagi forma tekintetében egy betéti tarsasag, 72 kft és 33 részvénytarsasag vett
részt a kutatdsban. Osszességében a megkérdezettek tobbsége, 64 vallalat (62,14%)
rendelkezik kiilfoldi tulajdonossal, és ezek koziil 56 vallalat (54,37%) kizardlag kiilfoldi
tulajdonu. Jelentds azok ardnya, akik belfoldi maganszemély tulajdonossal rendelkeznek
(29,13%), ezek fele kizardlag belfoldi maginszemély tulajdonaban all. Mindossze 4
vallalat toltotte ki a kérdoiveket azok koziil, akik kizarolag belfoldi vallalkozas
leanyvallalatai, illetve 6 tisztan allami tulajdonban 16v6.>'

A tevékenységek tekintetében csupan a tevékenység termeld, szolgaltato,
kereskedelmi jellege keriilt megkérdezésre, ezek megoszlasa kozel egyenletesnek
mondhato, legnagyobb aranyt a szolgaltatdsok képviselik. Az egyéb kategdridban egy-egy
vallalkozas pontositasként tett megjegyzést, amelyek tobbnyire ugyancsak a szolgaltatas
kategoria alatt értelmezhetdek.

A felmérésben résztvevo vallalatok nagysdga a jegyzett toke tekintetében még nem
egyértelmilen igazolhatd, de a sajat téke alapjan mar 47,1 %-uk, a mérleg f60sszeg
alapjan 63,2%-uk és az arbevétel alapjan 65,1%-uk a 2000 MFt feletti értékkel rendelkez6
kategoriaba kertilt. A megkérdezettek 85,8 %-a éves beszdmolot készit.

A kérddiv a valaszadok kategorizdldsdra a tarsasdgi forma, illetve a vallalat
méretének alapjan torekedett. A 12.-15. abrdk jol szemléltetik a felmérésben résztvevok

megoszlasat a legfontosabb szamviteli jellemzdik szerint.

W - 100MFL W - 100MFEL

w 100- 500 MFt W 100 - 500 KeFr

17K S0 - 7 D0 MAFL o 500 X 000 BAFL

2 OCH MAFE - 2 DDOMFL-

a7

12. 4bra: A megkérdezettek jegyzett toke 13. abra: A megkérdezettek sajat toke
szerinti megoszlasa (Forras: sajat szerkesztés) — szerinti megoszlasa (Forras: sajat szerkesztés)

I Itt szeretném megjegyezni, hogy az allami tulajdonti vallalatok tekintetében a felkéréseket a regionalis
mintagyUjtés révén tettem meg, sem szakmai, sem személyes kapcsolatom nem volt. Jellemzdéen ezek kozott
koziizemi szolgaltatokat vélek, nagyon pozitivan értékelem a kdzremitkddési hajlandosagukat.
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m - 100 KF m - 100 B
B 100 - 500 MFt m 100 - 500 MF
® 500 - 2 000 MFt 500 - 2 0008FE
2 (WD BAFL - 2000 MFL -
63% ot
14. abra: A megkérdezettek mérlegf6osszeg 15. abra: A megkérdezettek arbevétel

szerinti megoszlasa (Forras: sajat szerkesztés)  szerinti megoszlasa (Forras: sajat szerkesztés)

A jegyzett toke alapvetden az alapitds, a tulajdonosi kor valtozasa révén alakul. A
vallalkozasi tevékenység boviilésével, novekedésével a tulajdonosi befektetések alakulasa
nem aranyos. A vallakozasok sajat t6ke nagysdga alapjan torténd besorolasakor a
legkisebb kategoriaba kevesebb vallalkozéas sorolhatd, mint a jegyzett toke alapjan, ami
vagy a tulajdonosok tdketartalék befizetéseinek, vagy az eredményes gazdalkodasnak,
esetleg az értékelési lehetdségek kihasznalasanak tudhato be. A vallalkozasok eredményes
miikddésére vonatkozdan nem kértem informéciot. A nevezett szamviteli kategoriak koziil

a vallalat vagyondnak nagysagara alapvetéen a mérleg f60sszeg, a tevékenység

kiterjedtségére €s a piaci poziciora pedig az arbevétel utal.
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7. A HIPOTEZISEK VIZSGALATA

7.1. H1 hipotézis vizsgalata

HI: A hazai vallalkozdasok szerint a transzferdr rendszer, mint vallalatvezetési eszkoz
alulértékelt kategoria, ez a funkcio a gyakorlatban - a vdllalati stratégiai tervezés és

teljesitményértékelés folyamataban - sem érvényesiil.

A kutatdshoz hasznalt kérd6iv egyik alapvetd célja a transzferar rendszer
megitélésének a gyakorld szakemberek tapasztalatai alapjan torténd vizsgalata a
vallalatvezetés eszkOzrendszerében. Ezt a célt egyrészt a vallalkozds transzferar
valamint a 25.% kérdéscsoport szolgalta leginkabb.

A kérdéiv 25. kérdéscsoportja iranyult a transzferar rendszer vallalatirdnyitdsban
betoltott szerepének értelmezésére. 18 allitds révén mértem fel, hogy a belsd 4arazas
rendszere a hazai vallalkozdsok véleménye szerint mennyire ismert az egyes vezetdi
szinteken, €¢s mennyiben fiigg Ossze a vallalati stratégia €s a teljesitményértékeld rendszer
kialakiatsaval és kovetésével. Az elméleti kutatds eredményei alapjan megfogalmaztam
azokat a kérdéseket, melyekre sajat kutatdsom soran valaszokat keresek és amelyekre a
kérddiv allitasait épitem:

e Van-e a transzferdr rendszernek a hazai vallalkozasok gyakorlatdban
kotddése a vallalati stratégiai célokhoz, a teljesitményértékelési rendszerhez?

e A kilonféle vezetéi szinteken mennyire ismert a vallalat transzferar
rendszere ¢s dokumentacioja?

e JellemzOd-e a transzferar rendszer kialakitdsa és a dokumentacid elkészitése

soran a menedzsment terliletek egyiittmiikodése?

A kérddivre kapott valaszokban egyértelmiien pozitiv szavazattobbséget (4 és 5

vélaszok egyiittes aranya) kapott a transzferar rendszer szabalyozottsiga (53,8%)>, a
transzferarak éves feliilvizsgalatanak sziikségessége (68,9%), ehhez pedig a piaci arak

szlikségessége (63,2%). A valaszadok zome egyetértett abban, hogy a transzferar rendszer

% A transzferar rendszer alapvet része a vallalatiranyités eszkozrendszerének — 18 allitassal a rendszer
lehetséges funkcidinak attekintése.
3 E tekintetben ugyan a csoport szintii szabalyozas tekintetében magasabb aranyu egyetértést vartam volna.
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kialakitasa a pénziigyi — szamviteli — adozasi teriiletek feladata (72,7%). A 18 allitasra
kapott valaszokat az allitdsok csoportositdsdval vizsgaltam. Kiilon klaszterelemzést
készitettem azon allitasokra, amelyek a wvallalati stratégidhoz, tervezéshez ¢&s
teljesitményméréshez kotddtek; kiilon azokra, amelyek a transzferar rendszer ismertségére
vonatkoztak a véllalatvezetés korében; valamint azokra, amelyek a menedzsment teriiletek
egyiittmiikddését jellemezték e témaban. Az allitasok dendogramjanak vizsgéalata utan két
¢s harom klaszteres, K-kozép nem hierarchikus elemzést készitettem, mely az egyes
klaszter kozépponttdl szamitott kiiszobértéken beliili elemeket rendezi azonos csoportba.
(Johnson, 2001)

A 25. allitascsoportban hat allitds (nem egymast kdvetden) kérdezett ra a vallalati
stratégia és teljesitményértékelés transzferar rendszerrel valo kapcsolatara. Ezen alltasokat
a klaszterelemzés segitségével vizsgalva dendogramjuk alapjan hdrom klaszter
kialakitasanak volt realitasa. A harom klaszter kozépértékeit, valamint az egyes klaszterek

atlagat és szorasat mutatja a 5.¢abldzat.

Transzferar rendszer kapcsolata a vallalati Klaszter
stratégiaval és teljesitményértékeléssel K 1 K 2 K 3 Atlag Szérés
Elemszam: 22 37 47

25/1. A vallalat transzferar rendszere a vallalati

stratégia érdekeit szolgalja. 4,18 3,35 172 2,80 1,40353

25/17. A transzferar rendszer segiti a rovid és

kozéptavu tervezést a vallalatnal. 3,73 2,73 1,43 2,36 1,22815
25/4. A menedzsment teriiletek érdekeltek a
transzferar rendszer kialakitasaban. 4,05 2,86 1,62 2,55 1,24273

25/6. A transzferar rendszer hatassal van a

vallalati teljesitményértékelésre. 3,68 2,05 1,23 1,84 1,20679

25/7. A teljesitménycélok kialakitisa a

transzferar rendszer figyelembe vételével 3,32 1,81 1,17 2,03 1,03406
torténik.

25/11. A transzferar rendszer feliilvizsgilata a

teljesitménycélok és mérési lehetoségek 3,36 2,35 1,30 2,09 1,14250

feliillvizsgalatat is jelenti.

5.tablazat: A transzferar rendszer és a teljesitményértékelés kapcsolatanak
klaszterelemzése
(Forrés: sajat szerkesztés)

A harom klaszter kozépértékei egyértelmiien kiilonvalasztottak két csoportot. A
valaszadok jelentds tobbsége (47+37=84, 79,25%) elutasité vélaszt adott az allitdsokra,
20,75 %-a pedig bizonytalannak tiint a klaszterkozepek alapjan. A valaszok atlagos pont

értéke mind a hat esetben 3,0 alatti, sOt a stratégiai érdekekkel valod Osszefliggésre
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vonatkozo allitdson kiviil valamennyi 2,0 kozeli. Igaz, hogy a szordsok nagyok, de 25/1.
allitdson kiviil mind a hatra a valaszadok koziil legalabb 50% az 1 vagy 2 valaszt jelolte
meg, mind az 6t allitds modusza 1. A 25/1. vélasz esetében bizonytalansag figyelhetd meg
valamennyi paraméter alapjan: az atlagos pontszam = 2,8, a modusz 3. Tulajdonosi kor
szerint vizsgalva tovabb az eredményt megfigyelhetd, hogy minden klaszterben a kiilf6ldi

tulajdonosi kor aranya kozel azonos. Ezt mutatja /6. abra.

K_3
K 2 mnem kilfaldi tulajdonos
M ulfaldi tulajdonos
€1
0% 2049 A0%% G0% BOY%% 100%:

16. abra: Kiilfoldi tulajdonosok aranya a transzferarazas és a stratégia —
teljesitményértékelés klasztereiben (Forras: sajat szerkesztés)

Az a feltételezés, hogy a nagyobb vallalkozasok esetében a vallalati stratégia és a
teljesitményértékelés rendszere Osszefiigg a transzferar rendszer kialakitasaval ¢és
mukodésével, az arbevétel alapjan vizsgalva a klaszterek strukturajat, ugyancsak
elvethetd. Mindhdrom klaszterben jelentds aranyt képviseltek a 2 000 MFt feletti
arbevétellel rendelkezd valaszadok, sot, a bizonytalanok csoportjaban a legkisebb az

aranyuk. Ezt mutatja a /7. dbra.

- 100 MFE alatt

W 500-2 000 PMFL
2 000 MFL -

0% 20% 40% 60% BO% 100

17. abra: A vallalkozasok arbevétel szerinti megoszlasa a transzferar és a stratégia —
teljesitményértékelés klasztereiben (Forras: sajat szerkesztés)
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A valaszadok 20,75%-a szerint a transzferar rendszer a vallalati stratégia érdekeit
szolgalja. Kozel 35% valaszai alapjan elgondolkodott ezen az allitdson, ugyanakkor az
eredmények alapjan a teljesitményértékelés nem ¢€piil alapvetden a transzferar rendszerre.
A valaszadok tobb, mint 75 %-a szerint a transzferar rendszer kialakitdsa a pénziigyi-
szamviteli-adozasi teriilet felelossége. Felmeriil a kérdés, hogy a rendszer miikodésének
ismerete mennyire jellemzd a kiilonbdzd vezetdi szinteken. Ehhez a 25. allitas csoportbdl

harom allitas klaszterelemzéssel torténd vizsgalatat végeztem el.

A transzferar rendszer ismertsége a Klaszterek
vallalat vezetdi szintjein K1 | K2 | K3 Atlag Sz6ras
Elemszam: 19 35 52

25/8. A transzferar rendszer mikodése

valamennyi felsdvezetd szamara ismert. 4,05 3,20 1,50 2,52 1,20500

25/9. A transzferar rendszer mikodése

valamennyi kozépvezetd szamara ismert. 3,84 | 2,46 1,38 2,18 1,12797

25/12. A transzferar dokumentacio
valamennyi vezetdi szinten ismert 4,11 2,46 1,40 2,24 1,18363
dokumentum.

6. tablazat: A transzferarazas ismertsége a vallalati vezetdi szinteken
(Forras: sajat szerkesztés)

A 6. tablazat j61 mutatja, hogy a transzferar rendszer miikodése tekintetében a
vezetdi szintek bizonytalanok, illetve elutasitdoak. A harom kialakitott klaszter alapjan a
valaszadok jelentOs része szerint a transzferar rendszer és a dokumenticid ismertsége a
vezetdi szinteken egyaltalan nem, vagy nem jellemzd (52+35=87, 82,7%). Mindossze 19
valaszadd keriilt abba a klaszterbe, melynek a kozépértéke 4,00 koriili. Mindennek
ellenére a modusz a 25/8. és a 25/9. allitasoknal 2, a 25/12. allitas esetén 1. Az atlagos
pontértékek 2,52, illetve anndl alacsonyabbak. Bar a szorasok ardnylag nagyok, a
valaszadok véleménye egyértelmiinek tekinthetd. Megvizsgaltam itt is a kiilfoldi
tulajdonosokkal rendelkezd vallalkozasok és a 2 000 MFt-nal nagyobb arbevétellel
rendelkezd vallalkozasok megoszlasat a klaszterekben. Az eredményeket mutatja a /8. —
19. abra. A kiilfoldi tulajdonosi korrel rendelkezd véllalkozasok legnagyobb ardnyban a
K 3 klaszterbe keriiltek (54%), 28% a K_2 klaszterbe. Mindossze 18% (12 vélaszado)
kertilt abba a csoportba, amely szerint a vezetdi szinteken a transzferar rendszer és a

dokumentécid ismert. A legnagyobb arbevétel savban regisztralt vallalatok megoszldsa a
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harom klaszter kozott nagyon hasonldan alakult, csupan 13 % keriilt az K 1 klaszterbe, 35

% a K 2-be és 53% az egyértelmiien elutasitok koze.

= 52% mE_l
uf 2 w2
e 3 a K 3
18. abra: A kiilfoldi tulajdoni 19. dbra: A viallalkozasok arbevétel
vallalkozasok megoszlasa ,,a szerinti megoszlasa ,,a transzferar
transzferar ismertsége a vezet6i ismertsége a vezetdi szinteken”
szinteken” klasztereiben (Forras: sajat klasztereiben (Forras: sajat szerkesztés)

szerkesztés)

Végiil pedig a menedzsment teriiletek egyiittmiikodésére vonatkozé allitasok

vizsgélatahoz a 7. tablazat szerinti allitasokat vontam be a klaszterelemzésbe.

A menedzsment teriiletek egyiittmiikodése a Klaszter
transzferar rendszer kialakitasaban és a dokumentacio ,
G K1 K2 Atlag Széras
elkészitésében - =
Elemszam: 67 39

25/3.A transzferar rendszer kialakitasa a vallalatvezetés

feladata. 4,10 | 2,19

25/13. A transzferar dokumentécio elkészitésében a
menedzsment teriiletek egyiittmiikodnek.

25/14. A dokumentacio kiilsd és belso elkészitése egyarant
igényli az lizleti és pénziigyi teriiletek egyiittmiikodését.

25/18. A szokasos piaci ar/arsav meghatarozasat alatamaszto

3,38 1,39012

3,16 1,74 2,64 1,20466

4,03 2,59 3,50 1,25167

Osszehasonlitd elemzés fontos informaci6 a vallalatvezetés 3,15 1,59 2,58 1,27203

Szamara.

7.tablazat: A menedzsment teriiletek egyiittmiikodése a transzferarazasban
(Forras: sajat szerkesztés)

A tablazatban szerepld allitdsokat tobb lehetdség probalgatisa utan két klaszter
kialakitasaval elemeztem. A valaszadok nagyobb aranya a K 1 klaszterbe keriilt, a
kialakult klaszterkdzepek szerint a véllalatvezetés feladata a transzferar rendszer
kialakitasa, a dokumentacid elkészitésénél az iizleti és a pénziigyi teriiletek
egylittmiikddésére sziikség van. Az ezekre az allitadsokra adott valaszok mddusza a minta
egészére 5 ¢és 4. A dokumentacié elkészitésében vald egylittmiikodés, illetve a szokasos

ar/arsav kialakitasdban vald egyiittmiikddés nem ennyire egyértelmiien elismert a K 1
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klaszterbe kertilt vallalatok altal sem. A moduszok erre a két allitasra 2 és 1. A valaszadok
36,8%-a az elutasitast mutatd klaszterbe sorolhato. Ezen allitdsok tekintetében, ugyancsak
kiemelve a kiilfoldi és a 2 000 MFt feletti arbevétellel rendelkezd vallalkozédsokat -
amelyek ardnya egyébként jelentds a mintdban -, azok 50 — 50 % -os megoszlasa
figyelheté meg (mindkét szempont szerint) a két klaszterben.

Az eredmények alatamasztjak a HI hipotézis elfogadasat.

A transzferar rendszer hasznossaganak vallalati megitélését a kérdoiv 26.
kérdéscsoportjanak allitdsaira adott valaszok elemzésével is vizsgaltam, hogy azok
mennyire tAmasztjak ald a H1 hipotézis elfogadhatdsagat.

A 26. kérdéscsoport segitségével a miikodd transzferdr rendszer ,hasznossagat”
elemeztem. A hasznossadg fogalmat Samuelson gy hatarozza meg, hogy ,,olyan elvont
fogalom, amelyet a javak fogyasztasabodl eredd szubjektiv élvezet, hasznavehetoség vagy
kielégiilés megjelolésére alkalmaznak a kozgazdasagtanban™ (Samuelson — Nordhaus,
1987. p. 593). A transzferar rendszer hasznossagat a vallalatvezetés szemszogébdl olyan
allitasokkal foglaltam Ossze, melyek révén a véllalatirdnyitds szamdra a belsd arazas
eldnyei a folyamatok tervezése, iranyitdsa és ellendrzése sordn értelmezhetok és
értekelhetok. A kapott valaszok kiértékelését tovabbra is klaszterelemzéssel végeztem. Az
allitasok a vallalat globalis stratégidja szempontjabol értékelik a belsé arazas rendszerét,

ezaltal a vallalatvezetési eszkdzrendszerben elfoglalt helyét.

A kétklaszteres vizsgalatban a klaszter kozéppont a két sz€ls6 valaszérték lett, a K 1
klaszterben tehat az 5, a K 2 klaszterben az 1. A kialakult klaszterek végsé kdzéppontjait
mutatja a 8. tablazat. Ez alapjan lathatjuk, hogy az K 1 klaszter 1ényegében a transzferar
rendszert, mint elényds menedzsment eszkozt inkabb elfogadok és a bizonytalanok
csoportjaként definidlhato, a K 2 klaszter pedig ezen allitast egyértelmiien elutasitok
kore. Az K 1 klaszterbe kertilt 54 vallalkozés, azaz kozel 51 %-a a valaszadoknak.

A kétklaszteres vizsgalat eredményét a Mann-Whitney-féle*® tesztstatisztika
segitségével ellendriztem, mely alapjan a klaszterképzés 1étjogosultsaga bizonyitotta valt.

A két csoport kozott a hasznossagot vizsgaldo valamennyi allitds vonatkozasdban van

* Sorrendi skalan mért véltozd esetében alkalmazhato statisztikai proba. Két fiiggetlen minta

megfigyeléseire tamaszkodva két sokasag helyzetének kiilonbségét hasonlitja 0ssze.” ( Malhotra, 1999, p
558).
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értelme a kettévalasztasnak, annak ellenére, hogy valdjaban a valaszadok kozel 50 — 50

%-a keriilt egy-egy csoportba.

A villalatvezetés szempontjabél a TRANSZFERAR RENDSZER Klaszter
hasznos, mivel K 1 K 2
Elemszam: 54 51
26/a. 0sszefoglalja a vallalaton beliili kereskedelmi tigyletek rendszerét 3,74 | 1,92
26/b. atlathatdva teszi a kereskedelmi tigyletek eredményhatasat a csoporton 377 | 1.84
beliil ’ ’
26/c. segit kialakitani a vallalati stratégiai érdekeknek megfeleld 309 | 147
teljesitménymérést ’ ’
26/d. hatékony kialakitasa a vezetdi szintek egylittmiikodését igényli 3,38 | 1,73

8. tablazat: A transzferar rendszer hasznossaganak kétklaszteres elemzése
(Forras: sajat szerkesztés)

A kétklaszteres elemzéshez képest a harom klaszter kialakitasa a bizonytalanok
korét ¢s aranyat megtartva, kettévalasztotta az egyértelmien elfogaddkat és az

elutasitokat. (9. tablazat)

A vallalatvezetés szempontjabdl a Klaszterek
TRANSZFERAR RENDSZER hasznos, mivel K 1 K 2 K 3

Atlag Szoras
Elemszam: 16 51 39

26/a. dsszefoglalja a vallalaton beliili
.. , 4,31 3,33 1,62 2,85 1,20943
kereskedelmi iigyletek rendszerét

26/b. atlathatova teszi a kereskedelmi tigyletek
2 - .. 4,69 3,20 1,59 2,83 1,27594
eredményhatasat a csoporton beliil

26/c. segit kialakitani a vallalati stratégiai
, e 413 | 245 | 133 | 2,29 1,12941
érdekeknek megfeleld teljesitménymérést

26/d. hatékony kialakitasa a vezetdi szintek
4,38 2,78 1,54 2,57 1,20332

egyiittmilkodését igényli

9. tablazat: A transzferar rendszer hasznossaganak haromklaszteres elemzése
(Forrés: sajat szerkesztés)

Mivel a masodik klaszter kozépértékei jellemzden 2,45 és 3,33 kozé esnek, azaz
legnagyobb gyakorisaggal a 3-ast jelolték meg a valaszadok, illetve mivel a masodik

csoport (K 2) elemszdma a vizsgalt sokasag 50%-a, a sokasag masik 50 %-aban az
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elutasitok (K _3) kétszer olyan aranyt képviselnek, mint az elfogadok (K 1), igy az a
kovetkeztetés helyénvalonak tiinik, hogy bar tisztdban vannak a transzferar rendszer
vezetdi eszkoz jellegével és elonyeivel, a gyakorlati alkalmazas nem jellemzé. (9.
tablazat)

Osszességében a hazai vallalkozasok véleménye alapjan a transzferar rendszer
kialakitasa és miikodtetése a vallalatvezetés egyiittmikodését igényli; szerepe és
hasznossaga az lizleti stratégia, illetve ezzel egylitt a teljesitményértékelés kialakitasa
soran kevésbé érvényesiil. A HI hipotézist bizonyitottnak tekintem ¢s az elemzések

alapjan a kovetkez0 tézist fogalmaztam meg:

T1: A hazai gyakorlatban a transzferdar rendszer, mint vallalatvezetési eszkoz
alulértékelt. Alkalmazdasa nem jellemzo a stratégiai tervezés és teljesitményértékelés

folyamataiban.

7.2. H2. hipotézis vizsgalata

H2:A transzferar dokumentdcio iizleti informdcioinak hasznossiga a hazai
vallalkozdasok gyakorlataban — az egyes menedzsment teriiletek kozotti egyiittmiikodés

hianya miatt - nem érvényesiil. Elsosorban az adobirsag elkeriilését szolgdlja.

A kérdéives megkérdezés alapvetden a kapcsolt Tlgyletekkel rendelkezd
vallalkozéasok pénziigyi vezetdit célozta meg. Ezt az irdnyt a tanulmanyozott vizsgalatok
(4.2 fejezet), valamint a napi szakmai tapasztalatok alapjan valasztottam. Azt
feltételeztem, hogy ha a vallalaton belill a transzferar rendszer kialakitdsa alapvetéen a
termelésiranyitas, vagy a kereskedelmi részleg/felelds teriilet feladata, az a rendszer és a
dokumentéacié feleldsségi jellegének visszakérdezésével egyértelmiien kideriil. A
transzferarazas az elméleti kutatds révén igazolt vezetdi szamviteli teriilet, kétségteleniil
kotédik a szamviteli és pénziigyi feladatkorokhoz. Mindkét f6 funkcidjat tekintve — a
vallalaton beliili eredmény allokaciot, illetve az addzéasi vonatkozasait - igényli a
szamviteli informacios bazis és a szamviteli-ellenorzési modszertan ismeretét, alkalmazasi
gyakorlatat. A kérdbives megkérdezés soran az is elképzelheté volt, hogy kisebb
vallalkozdsok esetén a pénziigyi ¢és szamviteli feladatok Osszevonasra kerililnek a

munkaerdkapacitds fliggvényében, esetleg a vallalatirdnyitas az lzleti (kereskedelmi,
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szolgaltatd) tevékenység iranyitasat is jelenti. Ugyanakkor, mivel a mintdban jelentds
aranyt képviselnek a nagyvallalatok, feltételeztem, hogy a pénziigyi teriiletek
megkérdezésével, a téma tekintetében szélesebb értelmezésre épitett valaszadasra
szadmithatok.

Fontosnak tartom megemliteni, hogy a vélaszadok tobbsége, 63 %-a kiilfoldi
tulajdonban 1év6 vallalkozas, melyek mérlegfédsszege és arbevétele egyarant nagyobb,
mint 500 millio forint. Ez a feltétel a megkérdezettek kivalasztdsaban szempontként
szerepelt,”” hiszen minél nagyobb a vallalkozas, vélhetéen annal komolyabb
folyamatszabalyozasi ¢s kontroll rendszerrel mikodik. Kiilfoldi tulajdonosok esetén
feltételezhetd a mitkddési tevékenység standardizalt kialakitdsa, a csoporthoz tartozo

valamennyi véllalkozas tervezési, értékelési folyamatainak egységesitése.

A kérdéivben tobb ponton is visszatérd allitdsokat épitettem be a transzferar
kategoria és a pénziligy — szamvitel kapcsolatanak feltérképezésére. A menedzsment
tertiletek feleldssége tekintetében, majd a transzferar dokumentécio6 és annak legfontosabb
pontja, a szokdsos piaci ar/arsdv vonatkozisaban, végiil pedig ezekre visszatérd,
mondhatni kontrol pontként fogalmaztam meg allitasokat.

Az eredmények elsd kozelitésre is meggydzoek. A transzferar rendszer
kialakitasaért felelds teriiletnek (5. allitas) jelolte (4 vagy 5) a megkérdezettek 74,5 %-a a
szamvitelt, és 85,9 %-a a pénziigyet és az adozast. Erdekes azonban megfigyelni, hogy a
25. kérdéscsoport alatt ,,A transzferar rendszer kialakitasa csak a pénziigyi — szamviteli —
adozasi teriiletek feladata” allitas értékelése nem volt ennyire egyértelmli. A valaszadok
72,7%-a valasztotta a 4 és 5 pontos értékelést, viszont 14,2% bizonytalannak tlint (3-as
értékeléssel)™. A transzferar rendszer adozasi szempont sziikitésével az egyetértk
aranya tovabb erdsodott, azaz a transzferdr dokumentacio elkészitéséért vald feleldsség
kérdéskorében (6.4llitds) a szdmvitel szerepe 80,2 %-ra emelkedett, s bar a pénziigy

szerepének sulya 69,8 %-ra csokkent, az addzas, mint felel0sségi teriilet 82,1 %-ot kapott.

A kérddiv 16. A szokasos piaci ar/arsav feliilvizsgalataért a pénziigyi — szamviteli —
adozasi szakemberek felelosek allitasa meglehetdsen egyértelmii atlagos pontszamot

kapott, az eredmény 4,6. A megkérdezettek koziil 95 vallalkozas (89,62 %) adott legalabb

* Ez a cél a megkérdezés soran a direkt felkérések tekintetében a tarsasagi forma és a kiilfldi tulajdonos
1éte feltételekkel volt remélhetd.
26 A kérdés alapvetéen a transzferar rendszerre vonatkozik, nem a dokumentaciéra.
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4-es értéket, vagyis egyetértett az allitassal. 1-es valasz nem volt, és 2-esbdl minddssze 3

7, a normal

db. A 16. allitisra kapott valaszok hisztogramja jobboldali aszimmetriaji®
eloszlasnal csticsosabb™ (20. dbra). Mindezek alapjan kijelenthet6, hogy a valaszadok a
szokasos ar/arsav kialakitasa tekintetében a pénziigyi — szamviteli vezetés felelosségét

tartjak alapvetonek.

Fraquency

— ]

" 1 T T T ==
L 2/ 300 4 5 =i} L ELH

@16_A_szokbsos_piaci_ardrsiv_Ffelllvizsgalataers_a_
penziigyi__%

20. abra: A pénziigy és szamvitel felelossége a szokasos piaci ar/arsav
feliilvizsgalataban —a kapott valaszok megoszlasa (Forras: sajat szerkesztés)

A 16. és a 25/5. allitasokra kapott valaszok szamomra meglepd eredményt hoztak.
Egyrészt azért, mert a rendszer kialakitdsa ugyan lehetetlen a szamviteli nyilvantartas
informacioi, az arképzéshez hasznalt koltségtartalmak, valamint a teljesitménymérési
eszk6zok nélkiil, de mindehhez a folyamatok alapvetd ismerete, a belsd és kiilsd érdekek,
lehetdségek és miikddési jellemzok egyértelmil atlatdsa sziikséges. Bar a pénziigyi —
szamviteli teriiletek a szamok révén teljes képet kapnak a vallalkozasrol, a folyamatok
teljes Osszefliggése az egyéb érdekek figyelembevételével kezelend6. A piaci arsav
feliilvizsgalata pedig még inkabb erdsiti a transzferar rendszer gyakorlati alkalmazasanak
hianyossagait, hiszen az ehhez sziikséges piaci informacidk leginkabb az iizleti
teriiletekhez ~ tartoznak, a szamvitel — pénziigy raldtdsa a piaci pozicid
kapcsolatrendszerére csak a menedzsment teriiletek egyiittmikodésével lehet, azaz
szerepe csupan ellen6érzo jellegii kellene, hogy legyen.

Ezt az eredményt vizsgaljadk tovabb az &ltalanos jellegli allitdsok kozott azok,
amelyek egyértelmiien a transzferar dokumenticid és a menedzsment kapcsolatira

iranyulnak. A kérdés az, hogy a transzferar rendszer és dokumentacié kialakitdsdban a

27 Skewness negativ, 1-nél nagyobb, tobb mint kétszer nagyobb a szorasanal
2% Ez lathat6 a Kurtosis pozitiv és magas értékbél (3,011).
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menedzsment teriiletek kozott van-e egyértelmiien igazolhat6 egyiittmiikodési gyakorlat a
hazai vallalkozasoknal, illetve mennyiben befolyasolja az egyiittmiikodés 1étét a
tulajdonosi kor, a tevékenység jellege, valamint a vallalat - sajat toke, mérlegféosszeg és
arbevétel alapjan szamitott - mérete. A vizsgalatba a 13.,14.,15.,24., allitasok keriiltek. A
10. tablazat 6sszefoglalja a kiemelt valaszok atlagos pontértékét, valamint a leggyakoribb

valaszokat (modusz).

A menedzsment egyiittmiikodése Atlagos

Elemszam Szoras | Median | Médusz

a transzferarazasban pontszam
13. A vallalati menedzsment tagjai
tisztaban vannak a transzferar 106 3,7642 1,10023 4 5

dokumentacio céljaval.

14. A vallalati menedzsment tagjai
tisztdban vannak a transzferar 106 3,0943 | 1,25378 3 2”(3)
dokumentaci6 lényeges elemeivel.

15. A szokasos ar/arsav
feliilvizsgalataban a menedzsment 106 2,9528 1,24504 3 3
teriiletek egyiittmitkodnek.

24. A transzferar dokumentéciot a
vallalati menedzsment tagjai is 106 2,2170 1,40750 2 1
rendszeresen megkapjak.

10. tablazat: A transzferar dokumentacio és a menedzsment kapcsolatat jellemzo allitasok
statisztikai jellemzése (Forras: sajat szerkesztés)

A kiemelt allitdsokra kapott atlagos pontszdmok alakuldsa leginkabb az allitasok
dokumentaciohoz vald kotddésével magyardazhatd. A magas szords jelzi, hogy a
valaszadas széles skalan mozgott. Szélsdséges €rtek tapasztalhatd a 24. kérdés kapcsan,
ami szerint a dokumentacio rendszeres eljuttatdsa a menedzsment tagjaihoz nem jellemzo.
Ezeket az eredményeket az atlagos értékek mellett a modusz is alatdmasztja.

A 24. kérdés diagramja (21. dabra) jol
szemlélteti, hogy a valaszadok tobbsége nem
1 \ értett egyet az allitassal, azaz a transzferar

dokumentacid nem kozreadott dokumentum a

Tt

5 menedzsment korében. Az atlag 2,2 a median
W alacsonyabb (2) a leggyakoribb valasz pedig az
= k. megyaltalin nem ért egyet”(1). Bar a tobbi

kiemelt kérdés alapjan a valaszadok atlagos

BA prmafuris doh L vl s pontszama kozombosséget mutat, a 13.
21. abra: 24. A transzferar dokumentaciot
a menedzsment rendszeresen megkapja —

a kapott valaszok megoszlasa

allitasra vonatkozodan érdemes

9 Két azonos gyakorisagu érték talalhat6 a sokasagban, a 2 és a 3.
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hangsulyozni, hogy a median és a modusz is magasabb az atlagnal, a 3 pontos értékelések

szama mindossze kettével kevesebb, mint az 5 il
istogram

pontos értékelések szama. (22. dbra) A vezetés ol

TRE
g

szamara kozismert a transzferar dokumentacio —

célja, ez a valaszok eloszlasanak jobboldali

Fraquency

aszimmetriajaval is alatdmaszthat6, ugyanakkor

a dokumentacid tartalma mar nem
]
egyértelmiien koztudott. ——

1
22. abra: 13. A menedzsment tagjai
ismerik a transzferar dokumentacié
skala teljes terjedelme megjelent a valaszok céljat — a kapott valaszok megoszlasa

A 14., 15. kérdések szorasa jelzi, hogy a

kozott. Erdekes megvizsgalni a  valaszok

eloszlasat, annak csucsossagat (KURTOSIS) és ferdeségét (SKEWNESS) egyarant. A 14.
allitas hisztogramja (23.abra) a normalis eloszlashoz képest laposabb, azaz leginkabb 2 —
4 ponttal értékelték a valaszadok. Ez az allitas vizsgalatra érdemes lenne a pénziigy —

szamviteltol eltér6 menedzsment teriiletek korében is. Hasonléan szines pontozas

: Hatogrum Hivtogram
: s . o
]
¢ B
1 |
2l 1
H1‘-_J|_4HII-|-HI_I'“"41!.Iﬂlrrh'l.?n,l?-_vsm.?l"'_ g1ﬁ_l._}nlho:_pll-:-_lrir:.l-.'_hliivlzs-qm-.lbln_a_
vannah_a_tranasfer Funkzanalle
23. abra: A 14. allitasra kapott 24. abra: A 15. allitasra kapott
valaszok megoszlasa valaszok megoszlasa

tapasztalhat6 a 15. allitasra vonatkozoan (24.dbra), bar annak enyhe aszimmetridja szinte
ellentétes a 14. allitasnal tapasztaltakkal.

A vallalatok pénziigyi szakemberei szerint tehat a menedzsment teriiletek ismerik
a transzferar dokumentaci®6 fogalmat ¢és céljat, de nem jeleztek egyértelmi
egyiittmiikddést (3,1-nél magasabb atlag nem taldlhaté a pontértékekben) mas iizleti
teriiletekkel a szokdsos piaci ar/arsav feliilvizsgalataban (15. Allitds). Mivel a
dokumentacié elkészitése alapvetden a pénziigyi teriilet felelossége, igy a

dokumentécidoban a szokésos arak feliilvizsgalata sem keriil hatokoron kiviilre. Ezt jol
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mutatja, hogy a valaszok eloszldsa nem aszimmetrikus, ugyanakkor az eloszlas gorbe
laposabb® a normélis eloszlashoz képest.

Mi lehet az atlagos eredmények mogott? Befolyasolja — e a vallalat tulajdonosi
szerkezete, a tevékenység jellege, esetleg a vallalat mérete a menedzsment viszonyat a
transzferar rendszerrel €s dokumentaciéval. Valamennyi teriilet elemzésétdl varhatunk
biztatd jeleket, hiszen a kiilfoldi lednyvallalatok jellemzOen stabil, sokrétli vezetdi
informacios rendszerrel rendelkeznek, melynek akar a transzferar rendszer is része lehet,
de a tevékenység fiiggvényében, sot, leginkabb a vallalatok nagysdgaval mindenképpen
Osszefliggést feltételezhetnénk.

Egyenként vizsgalva a kiemelt (nominalis) ismérveket a Pearson-féle Khi-négyzet
proba segitségével, egyikkel sem igazolhat6 szignifikans Osszefliggés a valtozok kozott. A
tulajdonosi kor és a tevékenység esetében a kapott eredmények alacsonyabb értéket
jelentenek a viszonyitasi kiiszobértéknél, ezzel a szignifikdns kapcsolatra vonatkozo
feltevés elvethetd. A vallalatnagysag paramétereinek vizsgalata soran viszont olyan magas
szignifikancia szint mellett keletkezett kapcsolatra utaldo érték, ami a szamités
helytallosagat elfogadhatatlanna teszi.

Az el6zbek alapjan az jol lathatd, hogy a vallalkozasok jelentds aranya szamara a
transzferar kategoria azonos a dokumentéicios kotelezettség kérdéskorével. Vélhetden
ennek kialakuldsdban komoly szerepe van a dokumentacié koriili bizonytalansagnak a
szabalyozas és az ellendrzés oldalarol egyarant. Az OECD és a nemzetkdzi irdanyelvek
célja Iényegében az addzési kornyezeti lehetdségekkel vald visszaélés kikiiszobolése, de
mindamellett ennek megvalodsitasa valdoban olyan piaci, gazdasagi koriilmények feltarasat
igényli, melyek 0Osszefoglaldsa egyrészt a menedzsment szdmara is felhasznalhato,
masrészt a menedzsment teriiletek informécio szolgaltatisara és ellendrzésére épiil.

Az OECD iranyelvek részletezik a funkciondlis elemzés tartalmat, az iranyelvek
2010-es valtoztatdsa pedig segitséget kivant nyujtani az 0Osszehasonlitdo elemzés
elkészitésében egy tipikus folyamat felvazolasaval. A folyamat természetesen nem
kotelezden kovetendd, az iranyelvek célja nem annak szabalyozasa, hogy milyen uton érje
el a vallalkozés a szokdsos piaci ar meghatarozasat, hanem inkabb azon koriilményeknek
a rendszerezése, amelyekkel a szokasossag igazolhato. E tekintetben a felvazolt folyamat
menetébdl kiemelendd a 2. 1épésként meghatarozott feladat, az adodalany jellemzdinek

széles korli elemzése, a 4. és 5. 1épésként kiemelt belsd ¢€s kiilsé Osszehasonlithato

%0 Kurtosis: -1,032
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tigyletek vizsgalata. Az addalany koriilményeinek jellemzése ,,az 4gazat, a verseny, a
gazdasagi és szabdlyozasi tényezdk, valamint az addalany kdrnyezetére hatdst gyakorld
egyéb OsszetevOk elemzéseként hatarozhatdo meg.” (Transzferar iranyelvek, 2010. p. 121).

Ez azt jelenti, hogy a dokumentacié az adott vallalkozas piaci viszonyait, a szokasos
piaci ar igazolasdhoz hasznalt Osszehasonlitd iigyletek, illetve az ezeket bonyolito
vallalkozasok tekintetében tevékenységiik, kockazataik, szerzédéses viszonyaik,
felismerheto {izleti stratégiajuk részletes attekintését kell, hogy tartalmazza. Ebbdl adodik
az a kovetkeztetés, hogy egyrészt ezek az informacidk mindenképpen meghatarozott
vezetOi teriilet altal szolgaltatott informaciok, masrészt atfogd kép keletkezik a vallalat
piaci és tizleti kornyezetérdl, mely a dokumentacio révén a belsé érdekhordozok szdmara

egyarant elérhetd.

A H2 hipotézisben megfogalmazott feltevés szerint arra keresem a valaszt, hogy a
menedzsment értékesnek tartja-e a dokumentacid iizleti informacioit. A kérdéiv 20. (A
transzferar dokumentaci6 tartalma egyértelmii képet ad a piaci kornyezetrdl.) allitdsara
kapott valaszok alapjan ez a megitélés nem egyértelmii. Az atlagos pontszam 3,12, ami
bizonytalansagot tiikr6z. Nyilvanvaldéan a pénziigyi szakemberek tisztdban vannak a
dokumentécids kotelezettség elvardsaival, azaz a bizonytalansdg nem alapvetéen abbol
ered, hogy sziikség van-e a piaci kornyezet bemutatdsara, hanem inkabb abbdl, hogy a
szokésos piaci ar igazolasdhoz sziikséges értékesitési- €s versenypozicid mennyire
megbizhatod bazisra, adatokra, elemzésekre épiil, illetve hogy valdjadban a dokumentacio
alkalmazasa az adoellendrzési célokon til nem jellemzd. A 20. allitas tekintetében a /1.

tabldazatban 1évo valasz struktira figyelhetd meg.

A vélaszadok arbevétel szerinti kategorizalasa a 20. éllitasra adott valaszok alapjan
egyértelmiien mutatja, hogy a legnagyobb ¢és a kisebb arbevétellel rendelkezd
vallalkozasok tobb, mint 43,40 %-a a 3-as kategoriat jelolte meg, és az 500 — 2 000 MFt
arbevétel csoportba tartozok elfogadobbak voltak a tobbinél, igy adodott a 3,12 atlagos
pontérték. Még a 2000 MFt feletti arbevétellel rendelkezd vallalatok pénziigyi
szakemberei sem itélik a dokumentéiciot iizleti szempontbol tipikusan hasznalt
informacios eszkoznek. Ez nem jelenti azt, hogy nem lenne realitdsa, csupan annyit, hogy

a gyakorlatban nem jellemzé.
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A vallalkozasok besorolasa arbevétel alapjan

i (MFYt) Megosz-
Megnevezés Total i
500- las, %
-100 100-500 2000 -
2000
20. A transzferar 1 1 0 1 5 7 6,60
dokumentacio 2 0 3 1 13 17 16,04
tartalma egyértelmii 3 3 4 7 32 46 43,40
képet ad a piaci 4 1 4 10 13 28 26,41
kornyezetrol 5 0 0 2 6 8 7,55
Total 5 11 21 69 106 100,00
Megoszlas
o 4,72 10,38 19,81 65,09 100,00
kategorianként, %

11. tablazat: A 20. allitasra kapott valaszok a valaszaddk arbevétel nagysaga szerinti

csoportositasaban (Forras: sajat szerkesztés)

Az allitdsra adott valaszok modusza 3, hisztogramja a normalis eloszlastnal

csucsosabb (25. dbra).
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25. abra: A 20. allitasra kapott

valaszok megoszlasa

Tovabb vizsgdlva a dokumentdcido helyét ¢és

eszkozrendszerében a 27.

kérdéscsoportban

szerepét

a dokumentacio

a vallaltiranyitas

,,hasznossaganak”

paramétereit fogalmaztam meg. Nyilvanvaloan a hasznossag kategoria altalam iranyitott,

e téma tekintetében nem szabalyozott fogalom. Tudatosan torekedtem arra, hogy a

dokumentécidohoz kapcsolddo adobirsag kockazatat csokkentd hasznossag teriiletérdl az

tizleti céli, menedzsment dontéseket segitd eldnyok felé tereljem a figyelmet.

A 27. kérdéscsoportra kapott valaszok atlagos pontszama egy kivételével 3,00 alatti,

a szoOras viszont a lehetséges kategoéridkhoz viszonyitva magasnak tekinthetd. A medidn
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szinte minden allitdsnal 3 (a kivételnél ennél kisebb), a leggyakoribb valasz azonban
megbontja a képet, hiszen a vallalati kereskedelmi {igyletek Osszefoglalasa és a bels6
arazas legalizélasa tekintetében a modusz alapjan a hasznossag értelmezhetd. Az

eredmények a /2. tablazatban lathatdak.

A vallalatvezetés szempontjabol a
TRANSZFERAR DOKUMENTACIO Atlag | Medisn | Médusz | Széras

hasznos, mivel

a) egyértelmilen mutatja a vallalat és a gazdasagi

- . 2,61 3 3 1,16758
kdrnyezet kapcsolatat;

b) 0Osszefoglalja a vallalaton beliili kereskedelmi

= 2 2,83 3 4 1,28339
iigyletek rendszerét;

c) Dbiztositékot jelent a belsé folyamatok arazasédnak

. B Ln i B 3,21 3 4 1,27245
legalis miikodésére;

d) minden vezetdi szint szamara elérhetd eszkoz a
transzferarak és a szokdsos piaci arak Ossze- 2,56 2 2 1,29527
hasonlitasara;

e) a transzferar rendszer miikodésérol
visszacsatolast ad az dsszehasonlito elemzés 2,73 3 3 1,17541
réveén.

12. tablazat: A 27. allitas csoport statisztikai jellemzése
(Forras: sajat szerkesztés)

Ezek utan azt vizsgéltam, hogy a valaszadok kozott a dokumentacioé hasznossaganak
vonatkozasdban elkiilonithetd-e az azt elfogad6 és elutasitok csoportja, illetve mennyire
egyértelmil e tekintetben a valaszadok allaspontja. A K-kozép nem hierarchikus klaszter
elemzés révén 2 és 3 klaszteres megolddsokra egyarant probalkozast végeztem. Harom
klaszter kiilonvalasztdsa nem adott tobb egyértelmli informancidt. Az eredménykeént
kapott klaszter kozepeket a /3. tablazat mutatja.

Két klaszter kialakitasa mellett a kozéppontok értéke az K 1 klaszterben 3,00 feletti,
a K 2-ben 2,00 alatti, kivétel a 27c allitas. A klaszterek elemszdma alapjan érdekes
eredményt Osszegezhetiink. A klaszterképzés lényegében az egyértelmiien elutasitdkat
sziirte ki, ugyanakkor nem sokkal nagyobb az aranya’' az elfogaddk és bizonytalanok
csoportjanak. Véleményem szerint az eredmény mogott az 4all, hogy a transzferar
dokumentécid tartalmanak ismerete alapjan a megkérdezettek elgondolkodtak annak bels6
informacios eszkozként vald hasznélatan. Tovabb elemezve a kapott csoportokat az elsd

klaszterben azt kerestem, hogy milyen ardnyban fogadjak el egyértelmiien (4 és 5 adott

31 kodzel 55 %
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értékek), a 2. klaszternél pedig az egyértelmiien elutasitok ardnyat a csoporton beliil (1 és

2). (13. tablazat)

Klaszter
27. A vallalatvezetés szempontjabol a TRANSZFERAR
DOKUMENTACIO hasznos, mivel K 1 K 2
Elemszam: 58 48
27/a. egyértelmiien mutatja a vallalat és a gazdasagi kornyezet
, 3,31 1,77
kapcsolatat
27/b. dsszefoglalja a vallalaton beliili kereskedelmi tigyletek rendszerét 3,69 1,79
27/c. biztositékot jelent a belsé fol tok arazasanak legali
”c“ 1’z f)s1 ¢kot jelent a bels6 folyamatok arazasanak legalis 4,03 223
mikodésére
27/d. minden vezetdi szint szamara elérhetd eszkoz a transzferarak és a 334 1.60
szokdasos piaci arak dsszehasonlitdsara ’ ’
27/e. a transzferar rendszer miikkodésérol visszacsatolast ad az 3.48 181
Osszehasonlité elemzés révén. ’ ’

13. tablazat: A transzferar rendszer hasznossaganakvizsgalata
(Forras: sajat szerkesztés)
A csoportok kialakitdsanak relevancidjat igazolja egyrészt a Mann-Whitney-féle U

proba, mely szerint a két csoport kozott szignifikans kiilonbség van a 27. allitdsok

tekintetében, masrészt a klaszterek strukturdjanak elemzése. A K 2 klaszter minden allitas

tekintetében szinte egyértelmii elutasitast add valaszadokat fog 6ssze, a bizonytalansag a

27c kivételével alacsony mértekll és 4 és 5 valasz tobb allitas esetében (27d, 27¢) nem

volt. A K 1 klaszterbe sorolt valaszadokndl a bizonytalansadg széles skalan mozog az

egyes valaszok tekintetében (22,41-56,90%). (14. tablazat).

27. A vdllalatvezetés szempontjabol a K1 K1 K2 K2
TRANSZFERAR DOKUMENTACIO hasznos
mivel ’ (4-5) (3) (1-2) (3)

izﬁy Zizfrgll)r?:)elr;tz?tat]a a vallalat és a gazdasagi 4138% | 43.10% | 84.78% 13.04%
i;;l?e toesi(sizflczigsljeli 2;1 vallalaton beliili kereskedelmi 60.34% 31.03% | 78.26% 17.39%
erEiisbzéiﬁgzlz(é; ‘J:lent a belso folyamatok arazasanak 75.86% 22.41% | 65.22% 21.74%
27/d. minden vezet6i szint szamara elérhet6 eszkoz a
transzferarak és a szokasos piaci arak 41,38% 34,48% | 86,96% 13,04%
0sszehasonlitasara;
27/6. a trans%ferar renﬂdszer mukoge’:serol o 37.93% 56.90% | 78.26% 19.57%
visszacsatolast ad az 6sszehasonlito elemzés révén.

14. tablazat: A 27. allitascsoportban kapott valaszok szerkezete (Forras: sajat szerkesztés)
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Osszességében tehat a valaszadok kozott kisebb sulyt képviselnek azok a
vallalkozasok, akik egyértelmilien elutasitjdk a transzferar dokumentaci6 tartalmanak,
tizleti informacioinak hasznossagat, de annak menedzsment eszkozként valo értékelése a

bizonytalansagra utalé valaszok magas aranya miatt nem realis.

A valaszok alapjan a H2 hipotézis azon részét, miszerint a dokumentacio iizleti
informacioinak hasznossaga a gyakorlatban — alapvetéen a menedzsment teriiletek

egyiittmiikodésének hianya miatt - nem érvényesiil, bizonyitottnak tekintem.

Mit jelent tehat a vallalkozasok szamadra a transzferar dokumentacio?

A vallalkozasok 57,6%-anal a dokumentacid sajat kivitelezésben késziil. Ezen
vallalatok kétharmada (68,6%) a mérlegféosszeg ¢és az arbevétel alapjan is a
legnagyobbak kozé tartozik. A tanacsad6d cégek szolgaltatdsainak igénybevételét a
vélaszadok 42,5 %-a egyértelmiien elutasitotta. Erdekességként hangsulyozom, hogy ezek
53,3%-a is a legnagyobbak koziil valo. 18 vallalat jelolte 3-mal ezt az allitast (7/b.), akik
vélhetden részlegesen, valamilyen téren mar kértek segitséget a feladat megoldésahoz.

A megkeérdezett vallalkozéasok tobbseége (52,83 %) a 17. A vallalkozdasnal mar volt a
transzferar rendszerre és a dokumentaciora vonatkozo ellendrzés allitasra egyértelmii
igennel valaszolt, 37,73%-anal pedig a valasz egyértelmiien nem. A 3-as valaszt adok
vélhetden részleges ellendrzés, illetve bizonytalan multbeli informacié alapjan jeloltek.

A transzferar dokumentacié sajat (Spearman: 0,024) vagy kiils6 tanacsado
igénybevételével (Spearman: 0,057) valo elkészitésének nincs kapcsolata a korabbi

adoellen6rzésekkel.

Szamomra meglepd eredmény volt, hogy a vallalkozasok 70,19%-a nem a
csoportszintli szabalyozas, azaz nem master file alapjan késziti el a dokumentéaciot. A
vallalatcsoporton  beliili  kereskedelmi iigyletek csoportszintli szabalyozasa ¢s
dokumentaldsa a lednyvallalatok szdmara olyan elény, melynek léte Onmagéiban az
adozasi szempontbol korrekt magatartasra utal. A master file tartalmazza a csoport
valamennyi bels6 ligyletét, melyekben a transzferdrazas felmeriilhet, nyilvanvaloan segiti
az egyedi dokumentéciok elkészitését, illetve a szokdsos piaci ar/arsav tekintetében az
egyértelmii és megalapozott elemzést €s csoportszintli értelmezést. A valaszadok
minddssze 17,9%-a késziti a dokumentacidt master file alapjan, ezen vallalkozasok kozel

79 %-a kiilfoldi tulajdonu, 47 %-a vagyon és arbevétel alapjan egyarant a legnagyobbak
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kozé tartozik. Tobb mint 60% jeldlt kereskedelmi tevékenységet (12 vallalat), 6 — 6
vallalat pedig termelést és szolgdltatast. Bar meg kell jegyezni, hogy van olyan, aki
minden terlileten aktiv tevékenységet folytat.

A 7. kérdéscsoport vizsgalata soran laza pozitiv kapcsolat mutatkozott a
dokumentéacié készitésének kiilsé és belsd megvalosulasa, valamint a dokumentécio
készitéséhez hasznalt informacids bazis kozott. Azon vallalkozasok, akik maguk készitik
a dokumentacidt, inkabb a piaci informacidk alapjan igazoljak (Spearman: 0,389) a
szokasos piaci darat/arsavot, mig a tanacsadd cégek inkabb adatbazist hasznalnak
(Spearman: 0,336).

A 8. kérdéscsoport arra irdnyult, hogy a dokumentalt piaci ar/arsav
meghatarozasakor (fiiggetleniil az adatbdzis hasznalatatoél, vagy a piaci kornyezet
feltérképezésétdl) mi a kivalasztas alapja. A valaszadok jelentds tobbsége egyértelmiien
elutasitotta (75,5%), hogy a 1étszdmadatok alapjan valasztananak hasonld vallalkozast,
tovabba a forgalmi adatok sem jatszanak elsddleges szerepet (58,5% az 1 és a 2). A
normalis eloszlashoz leginkabb hasonld a piaci versenytarsak korébdl valasztott
informéciora épitett dokumentécid (26. abra), a vélaszadok preferencidjat viszont az
tizleti tevékenység alapjan készitett Osszehasonlitas jellemzi leginkabb a jobboldali

aszimmetridju hisztogram révén (27. abra).
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26. abra: A 8/b allitasra 27. abra: A 8/c allitasra
kapott valaszok megoszlasa kapott valaszok megoszlasa

A transzferar dokumentécid koriili bizonytalansag a szabalyozas és az arképzés
jellegébdl egyarant adodik. A hazai szabalyozds koveti a nemzetkdzi iranyelvek
valtozasait, amelyek ha nem is évente, de azért folyamatosan igazodnak a
visszajelzésekhez. A szakmai képzések piacdn nem sok, de azért a nagy tanacsado cégek,

a felelds minisztérium ¢és az ellen6rzd szerv oldalarol is van lehetdség a
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tapasztalatgylijtésre és cserére. A tarsasagok a valaszok alapjan nem forditanak tulzott
figyelmet a rendszeres tovabbképzésekre, a rendszeres relevans szakmai képzésen
résztvevok és a dokumentaciot maguk készité vallalkozasok kozott sem, (Spearman:
0,179), illetve a tanacsaddval egyiittmiikodok kozott sem jellemzo egyértelmii kapcsolat

(Spearman: -0,108).

A 9. kérdéscsoportban a dokumentacié adoellendrzés szempontjabol legkritikusabb
jellemzoire kapott valaszok alapjan a dokumentacio l1éte egyértelmiien a legfontosabb. Az
atlagok, moduszok és medianok is jol mutatjak, hogy az 0sszehasonlitd elemzés, a piaci
arsav nagysaga, valamint a valasztott modszer e sorrendben keriilt értékelésre a

vallalkozasok valaszaiban (/5. tablazat).

A vallalkozasok transzferar dokumentaciéjanak ;
legkritikusabb teriilete az ad6ellenérzések Atlag | Median | Modusz | Szoras
szempontjabol:

a) a dokumentacio léte 4,42 5 5 1,14599

b) a szokdsos piaci ar/arsdv nagysaga 3,60 4 4 1,02054

c) a szokasos piaci ar/arsav igazolasa az 3,84 4 4 1,03406
Osszehasonlitd elemzés révén

d) a szokasos piaci ar meghatarozasara valasztott 3,42 4 4 1,17812
modszer

e) egyeb 1,98 2 1 1,17903

15. tablazat: A 9. kérdéscsoport statisztikai jellemzése (Forras: sajat szerkesztés)

Az eredmények alapjan tehat a dokumentacio léte egyértelmiien elfogadott a
vallalkozasok szaméra. A 18. A vallalkozas rendelkezik elozetes armegallapitasi
megallapodassal (APA) éallitdsra kapott valaszok szerint csak 12,26% (13 vallalat)
valaszolt igennel (4 és 5), ezek 77 %-a (10 vallalat) kiilfoldi tulajdonban 1évd, 61,5 %-a (8
vallalat) 2 milliard forint feletti mérlegf6osszeggel és arbevétellel rendelkezik. Ez az
eredmény megfelel a varakozdsnak, mivel az eldzetes armegallapitas meglehetdsen

koltséges megoldas és csak 3 — 5 évre ad biztonsagot.

Mindezek alapjan tehat a transzferar dokumentdci6 komoly adminisztracios

kotelezettség. Ezt a vallalkozasok maguk is igy itéltek meg. (28.dbra)
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Nemcsak torvény adta kotelezettség, de egyuttal koltséges is (29. abra), akar sajat
maguk készitik el, akar segitséget vesznek igénybe. A H3 hipotézis elsd részét erdsiti az is,
hogy a koltség-haszon aranyt nem itélik megfelelonek. A 23. allitasra kapott atlagos értéke
2,6887. (30. abra)
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30. abra: A transzferar 31. abra: A 21. allitasra kapott
dokumentaci6 elkészitésének koltsége valaszok megoszlasa

— a kapott valaszok megoszlasa

Osszefoglalva tehat a 18. — 23. allitasok a dokumentécids kotelezettség altaldnos
értékelését foglaljdk 0ssze a vallalkozasok szemszogébdl a rajuk rott teher és koltség —
haszon vonatkozdsdban. A valaszadok szerint a transzferar dokumentacio
egyértelmiien koltséges adminisztraciés teher. A 19. és a 22. allitasok kozott a
Spearman rangkorrelacio értéke 0,500. A dokumentacié hasznossagat és koltségességét
laza negativ kapcsolat jellemzi, a 22. és 23 allitdsok kozott a Spearman rangkorrelacio
értéke -0,313. Erthetd tehat, ha menedzsereszkéz szerepben nem tipikusan értelmezett
fogalom, ¢és mindezt a 21.-ként elrejtett ,,A transzferar dokumentacié csak az
adoellendrzések kockéazata miatt fontos.” allitds egyértelmiien alatdmasztja. Ezzel az

allitassal a valaszadok kozel 52 %-a (55 vallalat) teljes mértékben egyetértett, tovabbi
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kozel 21 % (22 vallalat) egyetértett, nemleges valaszt (1 és 2) csupan 9 (8,49 %) vezetd
jelolt. A valaszok eloszlasanak hisztogramja jol tiikrozi a kapott valaszok jobboldali
aszimmetridjat (3. dbra). Az adoellenérzés ténye (17. allitas) nem befolydsolja a
dokumentécié adokockézat csokkentd jellegének megitélését (Spearman: -0,078).
Mindezekkel a H2 hipotézist bizonyitottnak tekintem ¢és a kovetkezd tézist

fogalmaztam meg:

T2: A transzferar dokumentdcio iizleti informdcidinak hasznossdiga a hazai
gyakorlatban — elsésorban a menedzsment teriiletek kozotti egyiittmiikodés hianya miatt

- nem érvényesiil. A dokumentdcio adoszabalyozasbol eredo kotelezettség.

7.3. H3 hipotézis vizsgalata

H3: Az adobevallasok adatai alapjan a hazai vdllalkozdasok a kapcsolt
iigyleteikben alkalmazott darakat jellemzden szokdsos piaci drnak/darsavnak megfeleléen

alakitjak ki.

A transzferdrazds kategoridja az emlitett szabdlyozdsi koriilmények miatt a
vallalkozasok ¢életében az adoellendrzések szempontjabol kritikus teriilet. Az adozok és az
adohatosdg szamara egyarant kihivast jelent a kapcsolt lgyletek transzferarainak
elemzése, értelmezése, szokdsos piaci arral valdo Osszefliggésének bizonyitdsa. Az
adohatosag szamara a kapcsolt ligyletek 1étérdl szolgaltatott informacié alapja hosszl
ideig a kapcsolt vallalkozasok kozotti piaci ar és alkalmazott ellenérték kiillonbozeteként
figyelembe vett addalap korrekcid volt a tarsasagi adobevallasokban. Fokozatosan valt a
szabalyozas egyre szigorubba ¢s a dokumentacio egyre részletesebbé. 2005-t61 a kapcsolt
viszony bejelentési kotelezettségével, majd 2007-t6l az adobevallasok részletezd
informécioi kozott kiemelt a kapcesolt vallalatokkal kotott szerzédés alapjan elszamolt
Osszes bevétel és koltség bemutatdsi kotelezettségével, illetve 2009-t61 a bejelentett
részesedés fooldali jelolésével, 2010-t6]1 a ko6zds nyilvantartasrol vald nyilatkozasi
kotelezettséggel. Igy nyilvanvalobba valt a kapcsolt iigyletek 1éte és milyensége. Ma mar
az adobevallasok elemzése jo lehetdséget ad a belso tligyletek és a transzferarazas ad6zasi
szempontu vizsgalatara. Ugyanakkor a belsé iigyletek arazasi koriilményei alapvetden a

tevékenység, az tigyletek jellege €s alapvetden stratégiai célok fliggvényében alakulnak, a
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bevallasok informécioéi vélhetéen nem adnak é&ltalanosithaté paraméter-rendszert e
tekintetben.

Az altalam bonyolitott kérddives kutatds a vallalkozasoknal csak néhany direkt
informaciora kérdezett ra a transzferar rendszerrel és a dokumentacioval kapcsolatban, a
felkérésekben egyértelmiien jeleztem, hogy nem modszertani és szamszaki paramétereket

szeretnék feltérképezni.32

A kérd6ivben a 10. kérdéscsoport a transzferadr rendszer
stabilitasat elemezte, hiszen az hosszu tavon nemcsak az adminisztracids kotelezettségek
miatt fontos, hanem a rendszer mukodtetése is igényli. Ahogy ez mar az el6z6 hipotézisek
vizsgalata kapcsan kideriilt, a belsé elszamold arak szerepe a vallalkozasok miikddési
folyamataiban nem t6lti be a vallalatvezetési eszkdz funkcidt, az ehhez kotédod
dokumentéicié alapvetéen az adobirsagok elkeriilését célozza. Az adminisztracios
kotelezettségek miatt a transzferar rendszer valtoztatdsa nyilvdnvaléan nem cél. A 10.

kérdéscsoport a stabilitds okair6l kérdezte a vallalkozasok véleményét, melyet a /6.

tablazat foglal 6ssze.

A transzferar rendszer hosszu tavon stabil a ,
vallalkozasnal, mivel évente nem valtozik Atlag | Median Moédusz | Szoras
a) avallalati tevékenység struktiraja 4,49 5 5 0,80765
b) avallalkozas kapcsolt felekkel folytatott 4,16 4 5 0,99653
iigyleteinek rendszere
c) azalkalmazott arak/arrések/haszonkulcsok 3,85 4 4 1,03088
nagysaga
d) azalkalmazott arképzési médszerek kore 4,19 4 5 0,88823

16. tablazat: A transzferar rendszer stabilitasa (Forras: sajat szerkesztés)

A valaszadok tobbsége minden allitasra nézve egyetértd volt, az atlagos pontszamok
az ar/arrés/haszonkulcs kategorian kiviil magasabbak, mint 4,00, a leggyakoribb valasz
ugyanezen kategorian kiviil a teljes mértékben egyetert(5), de ennél is az egyetért(4) volt.
Minden allitds kapcsan 10 % alatti az elutasitok ardnya (maximum 9 vallalkozas). A
kérdéscsoportot tovabb vizsgalva jol elkiilonithetd két klaszter, 1ényegében a stabilitas a
valaszadok 67,92 %-a szerint minden tényezd tekintetében egyértelmiien érvényes.
32,08%-a szerint a pedig a tevékenység strukturaja egyértelmiien stabil, a tobbi allitasra

adott valaszok 3 koriili klaszter kozépértéket jelentenek. (17. tabldazat).

32 A kutatas sikeressége, a valaszadasi hajlandosag érdekében a tényadatok feltarasara nem torekedtem.
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Klaszter
A transzferar rendszer hosszi tavon stabil a
vallalkozasnal, mivel évente NEM valtozik: K 1 K 2
Elemszam: 72 34
10/a. a vallalati tevékenység strukturaja 4,64 4,18
10/b. a vallalkozas kapcsolt felekkel folytatott kereskedelmi 464 315
tigyleteinek a rendszere ’ ’
10/c. az alkalmazott arak / arrések / haszonkulcsok nagysaga 4,35 2,79
10/d. az alkalmazott arképzési modszerek kore 4,61 3,32

17. tablazat: A 10. allitas klaszter eredményei (Forras: sajat szerkesztés)

A vallalkozédsok kapcsolt tigyleteibdl adodo adodalap korrekcidira a 11. allitassal
kérdeztem rd, melyre az atlagos pontszam 4,42, a legalacsonyabb jelolt pontérték a 3,
mindossze 13 vallalkozas (12,26%) jelolte. Ezt az allitast tAmasztja ala a 12. 4 kapcsolt
tigyletekben alkalmazott ar és a szokdsos piaci ar kiilonbsége miatt a vallalkozads adoalap
korrekciot érvényesit meghatarozas, ami mintegy komplementere a 11. allitasnak. Az
eredmények alapjan mindossze 7 véllalkozas vélasztotta az igen lehetdségeket, tovabbi 10
pedig 3-ast jeldlt. A hét igennel valaszold kozott azonos ardnyban vannak jelen a belfoldi
¢s kulfoldi tulajdontt vallalkozdsok, tevékenység szerint sem lehet kizarolagos
megallapitast tenni. Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy mindegyikiik 4 vagy 5 pontos
valaszt jelolt a 11. kérdésre is. Ez nem tiinik teljesen egyértelmii reakcionak. Ezt a két

allitast is elemeztem klaszteranalizis segitségével (/8. tdablazat).

Allitasok megnevezése Klaszter
K 1 K 2
Elemszam: 89 17
11. Az alkalmazott transzferar megfelel a szokasos piaci arnak 4,47 4,12

12. A kapcsolt iigyletekben alkalmazott ar és a szokasos piaci ar 1.08 3.65

kiilonbsége miatt a vallalkozas adodalap korrekciot érvényesit.

18. tablazat: Transzferar és a szokasos piaci ar szerinti klaszterek
(Forrés: sajat szerkesztés)
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Az eredmények jol mutatjdk, hogy a vallalkozasok jelentds tobbsége a szokasos
piaci arakra épiti belsd ligyleteinek arazasat, igy elkeriilheti az adobevalldsokban az
korrekciot is szamol a tarsasagi adoalap meghatdrozasakor a kapcsolt iigyletek
tranzakcidira. Vélhetden 0Osszetettebb belsd ligyletek esetén azok bizonyos korére

vonatkozo6an van erre sziikség.

A tovabbiakban azt kerestem, hogy a vallalkozasok hozzaalldsa a transzferar
dokumentaciohoz hogyan jelenik meg a bevallasi rendszerben. A vizsgalodast a NAV
2002 — 2011. évi adobevallasokrol készitett 0sszesitett gyorsjelentései alapjan és a 2011.
évi AB2 (adobevallasokat 0sszesitd) adatbazis felhasznalasaval folytattam le.

A vallalkozésok szdmara a tarsasagi add meghatarozasa Osszetett feladat. A
szamviteli szabalyok alapjan kialakult adozas eldtti eredmény kategoriaja alapot képez az
ado szamitasdhoz, ugyanakkor a vallalkozasok tevékenységének specialitasait, miikodési
¢és finanszirozasi lehetdségeit biztositd jogszabalyi keretek a tevékenység adodztatasara
befolyassal vannak. Az éves adobevallasok részletes informdacios bazist nyljtanak a
vallalkozasok adozassal Osszefliggd milkodési jellemzOirdl, vagyoni helyzetérdl és
jovedelmi szerkezetérdl egyarant. Ebben a rendszerben a kapcsolt vallalkozasok belsd
ligyleteire alapvetden az addalap korrekciok kozott megtaldlhatd informacidk utalnak. A
magyar jogrendben a Térsasigi ado torvény> szerint a tarsasigi ado alapjanak
meghatarozasakor a kapcsolt vallalkozasok kozott a szokasos piaci ar €s az alkalmazott
elszamoloar kiilonbsége az adodalap noveld és csokkentd jogcimek kozott kertl
bemutatasra. A Nemzeti Ado és Vambhivatal kdzzétett gyorsjelentései alapjan az elmult
tiz év adatait vizsgalva 400 és 1600 kozé tehetd azon vallalkozasok szama, amelyek
adoalap korrekciot érvényesitettek a tarsasagi adé meghatarozasakor a kapcsolt ligyletek
szokésos piaci ara €s az alkalmazott transzferdrak miatti eltérések alapjan. 2002 6ta ezen
vallalkozasok szama lassan, de folyamatosan novekedett. Mindkét irdny( addalap
modositas jellemzd, és mindkét irdnyban folyamatosan novekvd esetszamot figyelhetiink
meg, bar jellemzéen magasabb az addalap ndvekedést érvényesitd vallalkozdsok szama.
(32.abra) Ezen adatokbdl a gyorsjelentések alapjan nem sziirhetd ki azon vallalkozasok

kore, amelyek mind adoalap novekedést, mind addalap csokkenést érvényesitettek.

3 Tao. tv. 18.§(1) a); 4.§ 23.
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32. abra: Kapcsolt vallalkozasok kozott a piaci ar és az alkalmazott ellenérték eltérése miatti
adéalap korrekciot végzé vallalkozasok szama 2002 - 2011.
(Forras: sajat szerkesztés)
Ugyanakkor a piaci ar és a transzferar kiilonbsége miatt addalap korrekciot

érvényesité vallalkozdsok részaranya meglehetdsen alacsony az addzoi kort figyelembe
véve. A NAV gyorsjelentéseinek elemzésekor a kettds konyvvitelt vezetd vallalkozasok
korében az adoalap csokkentést jelentd vallalatok részaranya 0,14 — 0,24 % kozé esik, mig
az adoalap novelést jeloloké kicsit magasabb, 0,27 — 0,42 % a vizsgalt években. A
transzferdrak miatti addalap korrekciot jelold vallalkozasok szamanak és aranyanak

alakulasat a kettds konyvvitelt vezetd vallalkozasok korében a 79. tablazat mutatja.

Adéalap A transzferarak miatt adéalapot méodosit6 vallalkezasok adatai 2002 — 2011.
korrekcié években
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Adéalapot
csokkentt 463 478 | 427 | 463 519 593 670 700 742 884
vallalkozasok
szama,db

Részaranya,34

% 0,24 0,22 0,14 0,15 0,17 0,18 0,20 0,20 0,20 0,23

—
Valtozasa, % - 1032 | 893 | 1084 | 112,1 | 1142 | 112,9 | 1044 | 1060 | 119,1

Adéalapot
novelo
vallalkozasok
szama, db

820 866 804 958 975 975 1002 1075 1304 1441

Részaranya,

% 0,42 0,40 0,27 0,31 0,31 0,30 0,30 0,31 0,36 0,38

Valtozasa, 9
altozasa, % - 1056 | 92,8 | 1191 | 10,7 | 1000 | 1027 | 1072 | 1213 | 110,5

19. tablazat: A piaci ar és az alkalmazott ellenérték kiillonbsége miatt adéalap korrekciét
végrehajto kapcsolt vallalkozasok szama és aranya 2002 - 2011.
(Forras: sajat szerkesztés)

 teljes vallalkozasi koron beliil
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Az adoéalap modositast végzd vallalkozasok aranya a kettdés konyvvitelt vezetd
vallalkozasokon beliil a vizsgalt iddszakban tehat nagyon alacsony, alapvetéen stabilnak
mondhato. Az addalap csokkentést végrehajtd vallalkozasok szama évrol évre jelent6sebb
novekedést mutatott 2008-ig, mint az addalapot ndveld vallalkozasok szama, majd 2011-ig ez

a tendencia megfordult.

A transzferarak miatt adéalapot médosito vallalkozasok adatai 2002 — 2011. években

2002. 2003. 2004. 2005. 2006. 2007. 2008. 2009 2010. 2011.

Megnevezés

Kiilfoldi
tulajdonos

Adoéalap

v i 463 478 427 463 519 593 670 700 742 884
novelok

Adoéalapot
novelok
aranya a
kiilfoldi

tulajdonosi

korben %

Adéalap

.. . 820 866 804 958 975 975 1002 1075 1304 1441
csokkentok

Adoéalapot
csokkenték
aranya a
kiilfoldi
tulajdonosi
korben, %

Belfoldi

vallalkozas 18968 19406 | 23323 | 23302 | 26351 | 26322 | 27650 | 22783 | 29149 | 27801
tulajdonos

Adéalap
novelok

Adoéalapot
novel6é aranya
a belfoldi
vallalkozas
tulajdonosi
korben %

2,44 2,46 1,83 1,99 1,97 2,25 2,42 3,07 2,55 3,18

Adéalap
csokkenték

Adéalapot
csokkentok
aranya a

belfoldi 4,32 4,46 3,45 4,11 3,70 3,70 3,62 4,72 4,47 5,18
vallalkozas
tulajdonosi
korben, %

20. tablazat: Addalapot novel6 és csokkenté vallalkozasok szama és aranya a kiilfoldi és a
belfoldi vallalkozas tulajdonossal rendelkezé vallalkozasokon beliil
(Forras: NAV adatbazis alapjan sajat szerkesztés)
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A transzferarak és a szokdsos piaci arak kiilonbsége miatt addalap korrekciot végzo
vallalkozdsok szamanak és aranyanak alacsony értéke az 0Osszes, addbevallast benytjtd
véllalkozason beliil természetesen nagyvonalli vizsgalat. Eppen ezért sziikitve a bazist, a
kilfoldi tulajdonossal illetve a belfoldi vallalkozas tulajdonossal rendelkezd vallalkozasok
szdmahoz viszonyitottam az adodalap korrekciot végzo vallalkozasok szamat. Ezzel
feltételeztem, hogy kiilfoldi tulajdonos esetén és a hazai vallalkozasoknak a tulajdonaban 1évo
tarsasagoknal lehetnek belso iigyletek, amelyek a transzferarazast érintik. Természetesen az
atfedések nem kezelhetdek, sot, az egyéb tulajdonosi lehetéségeket sem érintettem, mégis az
aranyok egyértelmii képet adnak. A vizsgéalatot 2002-2011. évekre végeztem el. Az

eredményeket foglalja 6ssze a 20. tdblazat.

Az addbevalldsok gyorsjelentéseibdl latszik, hogy a potencidlisan a kapcsolt korbe
tartozd vallalkozasok csoportjdhoz mérve az adodalapot modositok szamat, olyan alacsony
arany figyelheté meg, mely informdaci6 alapjan a H3 hipotézis bizonyitasa alatimaszthato.

Osszességében a NAV publikus jelentéseinek vizsgalata és a kérddives megkérdezés
alapjan a vallalkozasok a belsd arképzési folyamatokban torekszenek a stabil rendszer
kialakitasara, jellemzden a piaci arakat alkalmazzak belsd elszamoloarként, ezzel elkeriilik az
év végi tarsasagi ado bevallasban a kapcsolt ligyletek €s a szokéasos piaci ar kiilonbéségével
vald adoalap modositast. A H3 hipotézist bizonyitottnak tekintem.

Az addbevallasok alapjan késziilt gyorsjelentésekben vizsgaltam az adodalap
korrekciok Osszegét. A bevallasokban jelolt adodalap csokkentések Osszege 2002. - 2005.
1ddszakban nagysagrendileg kozel all egymashoz, az egy vallalkozasra (addalap csokkentést
jelold vallalkozasra) jutd atlagos érték is kozel azonos, bar mivel milliés nagysagrendet
jelentenek, ezért az egy vallalkozasra jutd addalap csokkentés Osszege magasnak tiinik. Ezt
igazolja az is, ha megvizsgaljuk a kapcsolt ligyletek miatti addalap csokkentések sszegének
részaranyat az addalap csokkentés egészéhez. 2006-ig ez az arany 0,5 % alatti, majd a 2007.
és 2008-as években az el6z0 évhez mérten hatszoros novekedés figyelhetd meg, ezzel az
adoalap csokkentések Osszegén beliil 2,0 % folé emelve e teriilet részaranyat. Az adodalap
korrekciot érvényesitd vallalkozasok vagyoni, pénziigyi és jovedelmi helyzetének ismerete
nélkiil nehéz magyarazni ezeket az eredményeket, de a gazdasagi €s szabalyozasi folyamatok

mindenképpen alatdmasztjak ezeket.
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Egyrészt a magyar jogrendben a transzferarak dokumentalasi kotelezettségét eldird
rendelet” megjelenése, az OECD iranyelvek magyar nyelven valé kiadasa, valamint
mindezekkel egyiitt a szakmai konzultaciokon a transzferarazas adozasi kérdéseinek el6térbe
keriilése a vallalkozasok figyelmét egyre inkabb a téma felé forditotta. Egyre inkabb jellemzd
a bels6 iigyletekben rejlé adozéasi érdekek érvényesitési lehetdségének felismerésére.
Ugyanakkor a gazdasagi folyamatok hatésa is kiemelendd, hogy a 2007. és még a 2008. év
jelentOs része is a valsag elotti, lendiiletes gazdasagi aktivitassal jellemezhetd idészak, majd
az ezeket kovetd években az eredmények a gazdasagi visszafogottsaggal is magyarazhatoak.
A 21. és 22. tablazatok 6sszefoglaljak az eredményeket.

Ezzel szemben az addalapot noveld korrekciokat vizsgalva ugyan tendencidjaban
hasonlo valtozasokat figyelhetiink meg, de a 2007-ben bekodvetkezett valtozds mértéke
jelentdsen alacsonyabb (kb. 50%-kal) az adodalap csokkentések Osszegében bekovetkezett
valtozasnal. Ezaltal a vizsgalt idészakban csak 2007-ben és 2008-ban keriilt a szokasos ar és a
belsé tligyletben alkalmazott ar miatti addalap ndvelés ardnya az Osszes adodalap novelés
Osszegén beliil 1,2 % f0l¢, illetve 2011-ben kiugréoan magas, a gyorsjelentések tendencidibol

nem indokolhat6 6sszegii volt.

A piaci ar és az alkalmazott ellenérték kiilonbsége miatti
Atlagos
; Adoéalap addalap
Evek . valtozas, Addalap csokkentés az Atlagos adéalap csokkentés
Adéalap A - . = 2 -
csikkentés. eFt %o osszes adoalap csokkentés, valtozasa,
> (el6z6 év csokkentés %-aban eFt/ db %
=100 %) (el6z6 év
=100 %)
2002. 7 959 863 - 0,25 17 192 -
2003. 8422 288 105,81 0,23 17 620 102,49
2004. 7 363 315 87,43 0,17 17 244 97,87
2005. 6 662 594 90,48 0,15 14 390 83,45
2006. 18908 791 283,81 0,32 36 433 253,18
2007. 127 767 749 675,71 2,15 215 460 591,39
2008. 139 004 254 108,79 2,58 207 469 96,29
2009. 79 285 677 57,04 1,19 113 265 54,59
2010. 64 525 423 81,38 1,14 86 961 76,78
2011. 87 025 205 134,87 1,24 98 445 113,21

21. tablazat: A piaci ar és az alkalmazott ellenérték kiilonbozete miatti adéalap csokkentés
alakulasa 2002 - 2011. (Forras: NAV adatbazis alapjan sajat szerkesztés)

> 18/2003. (VIL. 16.) PM rendelet a szokasos piaci ar meghatirozasaval Osszefliggd nyilvantartasi
kotelezettségrol

151




A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Mindamellett meg kell jegyezni, hogy az adodalap korrekciok legjelentdsebb része (50
%-nal magasabb) az értékcsokkenési leiras szadmviteli torvény ¢és adotérvény szerinti
mértékének kiillonbozdésége miatti egyértelmii korrekcios tételbol adodik, hiszen ezt a
vallalkozasok mindegyike adodalap noveld ¢és csokkentd tételként allitja be az adodalap
szamitasba. E mellett adodalap csokkenések kozott kiemelkedd sulya van az elézd évek
elhatérolt veszteségeinek, valamint a kapott osztalék Osszegeknek. Ezek alapjan viszont az
Osszes tobbi korrekcios lehetdség strukturdjaban a kapcsolt ligyletek arazasa kapcsan

figyelembe vett adoalap mddositasok stilya nem kiemelkedden alacsony.

A piaci ar és az alkalmazott ellenérték kiilonbsége miatti
Atlagos
Evek Af,l()al?p 5;::1122 Adéalap novelés az Atlagos adéalap ?1%211125
no:l(;ies, % osszes adoalap novelés novelés, valtozasa,
(el6z6 év %-aban eFt/db %
=100 %) (e1626 év
=100 %)
2002. 8361367 - 0,32 10 197 -
2003. 11336 251 135,58 0,38 13 090 128,37
2004. 10 384 395 91,60 0,33 12 916 98,67
2005. 15418 684 148,48 0,48 16 095 124,61
2006. 13335735 86,49 0,31 13678 84,98
2007. 49 887 966 374,09 1,26 51167 374,08
2008. 55 469 568 111,19 1,21 55359 108,19
2009. 25210968 45,45 0,57 23452 42,36
2010. 26 037 300 103,28 0,56 19 967 85,14
2011. 126 672 023 486,50 2,48 87 906 440,26

22. tablazat: Kapcsolt vallalkozas piaci ar és az alkalmazott ellenérték kiilonbozete miatti
adéalap novelés alakulasa 2002 - 2011.
(Forras: NAV adatbazis alapjan sajat szerkesztés)

A kapcsolt tigyletek koriili szabdlyozasi és ellendrzési feltételrendszer fejlédésével
egylitt az adohatosdg informacidés igénye is boviilt. A kapcsolt vallalkozadsi viszony
bejelentési kotelezettség 2005. december 31-ig kotelezte a vallalkozasokat a tulajdonosi
struktira bejelentésére. A 2007. évi adobevalldsokban jelent meg eldszor a kiegészitd
nyilatkozatok kozott a kapcsolt vallalkozasaval kotott szerzodés alapjan elszamolt Gsszes
bevétel és 0sszes koltség bevallasi kotelezettsége. Az azota eltelt 6t évben (2007 —2011.) az e
sorokon értéket feltiintetd vallalkozdsok szamat, az altaluk bejelentett 0sszes bevétel €s
koltség informacidt, valamint ezek alakulasat mutatja a 33. és a 34. abra. Az elsé évben

tapasztalhatd alacsony érték a nyilatkozatot kitoltd vallalkozasok szamat tekintve vélhetden
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adminisztrativ hibdkra vezethetd vissza, mivel mindkét soron lényegesen alacsonyabb szamu
vallalkozas jelentett Osszeget, mint amennyi az addalap korrekcidés sorokon. A kovetkezd

években a nyilatkozatot tevok szama koriilbeliil azonos szinten mérhet6 (33. abra).

———RBevetelf jelento vallalkozas szama

Koltseget jelento vallalkozas szama

1 800
1600 1559 1663 La86 -

1400 i34 pag——3
1200
1000
800
600
400
200

0

0zZazolk gzama

4

Vallall

Ly
o] S}
T

a7 2008 2009 20010 20011

33. abra: A kapcsolt vallalkozasaval kotott szerzodés alapjan elszamolt bevételrdl és
koltségrol nyilatkozé vallalkozasok szama 2007 — 2011.
(Forras: a NAV adatobazisa alapjan sajat szerkesztés)

Ez a hatds egyértelmiien latszik a kozolt bevételek és koltségek vizsgalatdban is. E
mellett a 2008. évi kapcsolt iigyletekbdl szarmazo bevétel és koltség alakulasa, illetve a
kovetkezd években ezek csokkenése, egyértelmiien Gsszeegyeztethetd a gazdasagi visszaesés

tendencidival (34. abra)
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34. abra: Az addbevallasokban rogzitet kapcsolt vallalkozasok kozotti szerzédések alapjan
elszamolt 6sszes bevétel és koltség eFt, 2007 - 2011.
(Forras: a NAV adatbazisa alapjan sajat szerkesztés)
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Ezek az informdciok felkeltik az érdeklddést, hogy vajon tulajdonosi szerkezetét,
gazdasagi tevékenységének jellegét, a vallalkozds nagysagat tekintve lehet-e kozos
jellemzoket taldlni azon vallalkozasok kozott, amelyek az addbevallasukban a kapcsolt
tgyleteikbél adoddéan adodalap korrekciot hajtanak  végre, illetve ezzel kapcsolatos
eredménytételeiket a bevalldsi kotelezettségnek megfelelden kozlik. A kutatasi munkat a
2011. évi tarsasagi adobevallasok Osszesitett adatai alapjan folytatom tovabb ez iranyba,
kiilonos figyelmet szentelve az adoalap modositast végzd vallalkozasok eredményes

miikodésének és a tevékenységi koriiknek. Erre a kutatasi iranyra felallitott hipotézisek:

H3a: Az adéalap korrekciot alkalmazo villalkozdsok esetében kapcsolat van az
eredményes miikodés és a transzferar miatti adoalap korrekcio adoalap modositisokon

beliili aranya kozott.

H3b: A transzferar miatti adoalap korrekcio ardnya és a villalkozds

eredményessége kozotti kapcsolat szorossaga fiigg a vallalkozads tevékenységétol is.

Az elméleti kutatasi eredményekbdl lesziirhetd, hogy a vallalatcsoportok jellemzden a
kozos jovo, a kozos stratégiai célok €s az egylittmiikodési lehetdségek érdekében alakulnak
ki. Az is egyértelmili, hogy a belsd ligyletek révén a folyamatok Osszehangoldsan €s
ellendrzésén kivill a pénziigyi szinergidk kihasznaldsa, hangsulyosan a vallalati szintli
adofizetés minimalizdldsa motivacidos cél lehet. A nemzetkdzi szintli szabalyozéasi és
ellendrzesi feltételrendszer azonban egyre inkabb erdsiti azt az értéket, hogy a
vallalatcsoportok korrekt modon alkalmazzdk a belsd tligyletekben kialakitott 4rakat az
adozasi tevékenységiikben. Ennek megjelenése ismerhetd fel a dokumentéacids szabalyok és
feladatok elfogadottsaganak erdsodésében. A dokumentacid elkészitésének kotelezettsége
természetesen kihivas a vallalkozasok szamara, ugyanakkor azok esetében, amelyek addalap
meghatarozasuk soran adoalap csokkentést hajthatnak végre, természetesen érdek is. Ezzel
egylitt a kapcsolt vallalkozasuk szamara is motivacié a dokumentacid korrekt elkészitése.
Mivel az adodalap szamitdsanal figyelembe vett modositds a szokasos piaci ar és az
alkalmazott belsé ar kozotti kiilonbségbdl egyértelmiien jelzi a kapcsolt viszonyt, azt
feltételezem, hogy azok a vallalkozasok korrigdljak adoéalapjukat, amelyeknek tulajdonosi
szerkezetliket tekintve érdekiik az lizletileg korrekt, hossz tava muikodés, tevékenységilik

tekintetében a transzferar kategoérianak komoly jelentdsége van, illetve kordbbi ellendrzések
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eredményei is erre dsztonzik Oket. Osszességében ezek a vallalkozasok addellendrzés soran
adobirsag kockazatuk csokkentésére torekszenek. A 2011. évi addbevallasok adatbazisanak
elemzésével ezekre a teriiletekre kivanok valaszt taldlni az adodalap moddositast végzo
vallalkozasok vizsgalataval.

A kapott adatszolgaltatds jegyzett tOke adataiban 6 vallalkozds esetében nulla
(hianyzo) érték szerepelt, ami a bevalldsi adatok hibas voltara utal. Ezeket a vallalkozasokat
kivontam a vizsgalatok korébol.

A 2011. évben Osszesen 574 vallalkozas kalkulalt adoalap csokkenést (CS), 1161
vallalkozas addalap novekedést (N), illetve tovabbi 328 vallalkozas mindkét iranyu (CS+N)
adoalap korrekciot a szokésos piaci ar és az alkalmazott transzferar kiilonbségébdl adoddan.
Ezen vallalkozasok atlagosan 74,99%-ka az év soran (az év elejétdl a végeéig) kis és
kozépvallalkozasnak szamitott. Ezt a harom csoportot tovabb elemezve az addkorrekciok
iranya és a vallalatok nagysaga szerint (a mérlegf6osszeg alapjan és az arbevétel alapjan), a
kapcsolt ligyletek arazdsa miatti adoalap csokkentd korrekcio és a mérlegfodsszeg (azaz a
vagyon nagysaga) kozott gyengén kdzepes pozitiv sztochasztikus kapcsolat figyelheté meg a
csokkentést alkalmazok korében, a Pearson korrelacio értéke r =0,527. Az adoalap korrekciok
¢és az arbevétel kozotti r érték 0,176, nem mutat kapcsolatot. Az addalap noveld vallalkozasok
korrekcidira a vallalati méret nincs hatassal mérlegféosszeg kozotti  Pearson
korrelacid(adoalap novelés €s arbevétel kozotti Pearson korrelacio értéke r = 0,126, adodalap
novelés és mérlegfédsszeg kozotti r = 0,082. A korrekciok szerinti bontdsban a vallalatok

mérlegf6osszege jelentds eltérést mutat. (23. tablazat)

Az addalap ‘
z z 3 Atlagos o . .
valtoztatas | Elemsziam , e Szoras Minimum Maximum
iranya mérlegfoosszeg
Csokkentés 574 13916 615,91 1,957E8 30 4367 962 730
Novelés 1161 24 666 635,91 2,568E8 1 6717325076
Mindkét
L 328 30107 601,13 2,742E8 834 4 653 026 616
iranyu
Osszesen 2063 22 540 666,50 2,443E8 1 6717325076

23. tablazat: Adokorrekcié iranya szerinti csoportok atlagos mérlegf6osszege
(Forrés: sajat szerkesztés)

A tablazat alapjan a kisebb vallalkozéasok jellemzden addalapot csdkkentd korrekciot
hajtanak végre, a legnagyobbak pedig mindkét iranyba moédositjdk az adodalapot. (A boxplot
méret abra jol mutatja az 5. szdm mellékletben.) A csak adodalapot noveld vallalkozasok
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mérlegfosszege az atlagostol 9,4 %-kal nagyobb. A szérasok nagyon magasak mindhdrom

csoportban.

Tulajdonosi szerkezetet vizsgalva 954 vallalkozasban van részesedése belf6ldi
maganszemélynek, 826 vallalkozasban belfoldi tarsasdgnak, valamint 603-ban kiilfoldi
tulajdonos érdekelt. Ezeknél lényegesen kevesebb, mindossze 50 vallalkozasban lehet
Onkorményzati tulajdont, 31-ben belf6ldi hitelintézeti tulajdont, 21-ben allami tulajdont és
minddssze 13 és 14 vallalkozasban egyéb belfoldi €s nonprofit szervezet tulajdonost
meghatarozni. Mivel a legjelentdsebb sulyt a tulajdonosi szerkezetben a belféldi magan,
belfoldi tarsas vallalkozas, illetve a kiilfoldi tulajdonosi részesedés jelenti, ezért a

tovabbiakban ezek részletesebb vizsgalatara térek at. Az eredményeket a 24. tabldzat foglalja

0ssze.
Adoalapot csokkentd Adodalapot néveld
Tulajdonosi kér vallalkozasok vallalkozasok
szama, db aranya, % szama, db arany, %

Kizarélag belfoldi tarsasag 326 36,10 276 18,47
ez ag et 195 21,59 533 35,68
maganszemély
Kiilfoldi tulajdon 177 19,60 346 23,16
Belf91d1 tars,asag és 103 11,41 140 9,37
maganszemély
Belfoldl tarsasag és kiilfoldi 36 3,99 50 335
tulajdon
Belfoldi maganszemély €s
Kiilfoldi 11 1,22 39 2,61
Belfoldi magan-belfoldi
thrsas-kiil foldi 12 133 13 087
Egy¢b kombinacio 42 4,76 97 6,49
Osszesen 903 100,00 1494 100,00

24. tablazat: Az addalap korrekcidt végrehajto vallalkozasok szima és megoszlasa a
tulajdonosi szerkezet szerint (Forras: sajat szerkesztés)

Megfigyelhetd, hogy az addalap korrekciot végrehajtd vallalkozasok tobb mint 75%-a
valamely kizarolag egyféle tulajdonosi csoport befektetéseként milkddik. Ez nem a
tulajdonosok szdmara, hanem a befektetOk maganszemély, tarsasag, vagy kiilfoldi tulajdonosi
mivoltara utal. Az arany a kizardlagosan egyféle tulajdonosi korhoz tartozé vallalkozasok és

az Gsszes adoalap modositast végrehajtok kozott a korrekeid iranyat tekintve megegyezik>®.

3677.30% és 77,30%
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Az addalap csokkentd korrekciok kapcsan jellemzden a belfoldi tarsasag tulajdonossal
rendelkezd vallalatok szamat és sulyat érdemes kiemelni, mig az addalap noveld korrekcid

kapcsan a belfoldi maganszemély tulajdonossal rendelkezokét.

A tovabbiakban a vallalkozdsok e csoportositdsdban az addalap moddositasok
értékének atlagos nagysagat, a legkisebb és a legnagyobb értékek alakuldsat, valamint a
szorasokat elemzem, Osszehasonlitva a teljes sokasag (adoalapot modosité vallalkozasok
teljes kore) eredményeivel.

Az adoalap csokkenté korrekciokra vonatkozo f6 paraméterek jelentOs eltéréseket

mutatnak a kizarolagos tulajdonosi koron beliil is.

Tulajdonosi kor 7
. Elemszam | Atlag [Medidn | Minimum | Maximum | Terjedelem Széras
szerint
Osszesen 903 201499 2111 1 56 134 500 56 134 499 2536 153
ebbdl:
Kizarolag
. 177 943 602 3223 1 56 134499 | 56 134 499 5669 281
kiilfoldi
Belfoldi tarsasag 326 34467 3092 1 4682021 | 4682020 263 683
Belfoldi
195 5239 1287 1 254 532 254 531 19 189
maganszemély

25. tablazat: Kapcsolt vallalkozasok kozott az alkalmazott ellenérték és a
piaci ar kiilonbsége miatti adéalapot csokkento vallalkozasok jellemzése
tulajdonosi kor szerint (Forras: sajat szerkesztés)

A 25. tablazatban lathatd, hogy a kizéarélag kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalkozéasok
altal érvényesitett adoalap csokkenés a transzferdr €és a szokasos piaci ar kiilonbsége miatt
nagysagrenddel/nagysagrendekkel magasabb a masik két tulajdonosi kor atlagos értékeihez
képest. Bar a sokasdgok kozépsd értéke (Median) a kiilfoldi és a belfoldi tarsasagi
tulajdonossal rendelkezd részsokasdgokban kozel esik egymashoz, a terjedelem (Range) és a
szoras (Standard Deviation) egyértelmiien alatdmasztja, hogy a kiilfoldi tulajdonu
vallalkozasok altal bonyolitott ligyletek értéke/volumene atlagosan lényegesen nagyobb, mint
a belfoldi tulajdonti véllalkozasok kozott jellemzoé. A kizardlag belfoldi maganszemély
tulajdonossal rendelkez6 vallalkozasok tekintetében ez méginkabb megerdsitést kap.

Ugyanakkor, ha az adoalap noveld korrekciok korében vizsgalodunk (26. tablazat), a
kizarolag kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalkozasok atlagos addalap ndvelés értéke 1ényegesen

alacsonyabb, mint ami az ado6alap csokkenések vizsgdlatakor tapasztalhatd volt. A belfoldi
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tarsasagok altal jegyzett vallalkozasok atlagosan magasabb adodalap noveld korrekciot
alkalmaztak, mint adéalap csokkent6t, a belfoldi maganszemély tulajdonosu cégeket pedig az
ovatossag jellemzi, az atlagosan magasabb adoalap novelés (az adodalap csokkentésekhez
képest) és a jelolt értékek nagyobb szoérdsa miatt. Az Ovatossag e tekintetben az e korbe
tartoz6 vallalkozasok szdmaval is igazolhatd. Véleményem szerint a magénszemély
tulajdonosokkal rendelkezd vallalkozasok tobbsége az adoellendrzések kockazatanak
csokkentése érdekében 1is igyekszik az adodalap meghatirozasakor adoalap ndveld

korrekcidkat érvényesiteni.

Tulajdonosi .
Elemszam | Atlag | Median | Minimum | Maximum | Terjedelem Széras
kor szerint
Osszesen 1 494 98 238 1734 1 38107420 146 767 592 | 1 355348
ebbdl:
Kizardlag
. 346 322845 | 3581 1 38107420 38 107 419 2737577
kiilfoldi
Belfoldi
o 276 60 920 1615 1 7445979 | 7445978 530 470
tarsasag
Belfoldi
. 533 5823 1097 1 281 665 281 664 21 843
magansz.

26. tablazat: Kapcsolt vallalkozasok kozott alkalmazott ellenérték és a piaci
ar kiilonbsége miatti ad6éalapot novel6 vallalkozasok jellemzése tulajdonosi
kor szerint (Forras: sajat szerkesztés)

Az adoalap korrekciot végrehajtd vallalkozasok korében a tulajdonosi szerkezet €s a
kapcsolt tigyletekben alkalmazott ar és a szokdasos piaci ar eltérése miatti addalap korrekcid
kozotti  korrelacios  vizsgalat eredményeként az korvonalazodik, hogy a kiilfoldi
tokebefektetés és az addalap korrekcid mértéke kdzott laza kapcesolat feltételezhetd, a Pearson

korrelacio értéke r = 0,465.

Az addbevallasukban a belsd elszamol6 arak és a piaci arak miatt adoalap korrekciot
érvényesitd  vallalkozdsok tovabbi vizsgalatait a tevékenység jovedelmezdségének
elemzésével folytatom, a beszamolo és az adobevallas eredménykategoriainak attekintésével.
A vallalkozdsok eredménykimutatdsdban az adozas el6tti eredmény a szokdsos
tevékenységbdl (lizemei, iizleti tevékenység eredménye és pénziigyi tevékenység eredménye),
valamint a rendkiviili bevételek és raforditasok kiilonbségeként keletkezik. Az addzas eldtti

eredménybdl kiindulva az adotorvény szerinti korrekcids tételek figyelembe vételével a
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vallalkozasok levezetik addalapjukat, mely alapja a tarsasadgi add szamitasanak. Az ado6zas
elotti eredmény ¢€s a tarsasagi ado kiilonbsége keriil az eredménykimutatds adozott eredmény
soran bemutatasra, mely alapvetd forrdsa az osztalék fizetésének. Az osztalék fizetése a
vallalkozasok tulajdonosainak dontése, természetesen megfeleld toke kritériumok €s jovobeni
finanszirozasi ¢és miikodési tervek alapjan keriil meghatarozasra. Az osztalék kifizetése
nemcsak az adott év, hanem a korabbi években felhalmozott adozott eredmény
felhasznalasaval is megvaldsulhat. Mindezek utdn az eredménykimutatas utols6 soran, a
mérleg szerinti eredmény kategéridja alatt az adott id6szak vallalkozasban marad6 adozott
eredménye keriil bemutatasra, illetve kertil a vallalkozas sajat tokéjébe.

A kapcsolt tigyletek miatt addalap korrekciot végrehajtd vallalkozasok korrekcid
irdnya szerinti bontasan keresztiil elemeztem a jovedelmezdségi adatokat. Az addalap
korrekciot érvényesitd vallalkozasok 56,03 %-a pozitiv addzas eldtti eredményt (AEE)
hatarozott meg, 43,97 %-uknal ez az érték negativ volt. Az addalap korrekciok hatasara a
vallalkozdsok 69,37%-a szamitott tarsasagi adot. Osztalek kifizetésrdl csupan a
vallalkozasok 12,50 %-a dontott, ennek eredményeként a mérleg szerinti eredmény a
vizsgalt sokasag 50,36%-kanal pozitiv értéket vett fel. Az elemzési eredményeket a 27. és

28. tablazat mutatja.

Pozitiv Negativ
. Tarsasagi Tarsasagi
Vallalkozasok Osszesen, db adozas elotti adozas elotti
ado van ado nincs
eredmény eredmény
Adéalapot
.. . 574 290 284 318 256
csokkento
Adéalapot
. 1161 707 454 905 256
novelo
Mindkét iranyua
. 328 159 169 208 120
korrekcio
Osszesen, db 2063 1156 907 1431 632
Megoszlas,% 56,03 43,97 69,37 30,63

27. tablazat: A kapcsolt ligyletek drazasa és a szokasos piaci ar kiilonbségébol adéalap
korrekciot érvényesito vallalkozasok csoportositiasa adozas elotti eredménye és tarsasagi ado
fizetés szerint (Forras: sajat szerkesztés)
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Jévahagyott Pozitiv Negativ
Vallalkozasok Osszesen, db Jovahflgyott osztalék mer.l €8 mer‘l e
osztalék van nincs szerinti szerinti
eredmény eredmény
Adoéalapot
csikkenté 571 42 532 269 305
Adoéalapot
nvels 1161 182 979 626 535
Mindkét iranyu
., 328 34 294 144 184
korrekcio
Osszesen, db 2063 258 1 805 1039 1024
Megoszlas, % 12,50 87,50 50,36 49,64

28. tablazat: A kapcsolt iigyletek arazasa és a szokasos piaci ar kiilonbségébdl adéalap
korrekcidt érvényesité vallalkozasok szaimanak megoszlasa az egyes csoportokon beliil a
jovahagyott osztalék és a mérleg szerinti eredmény alapjan (Forras: sajat szerkesztés)

Vizsgélva a vallalkozasok egyes eredménykategoriai (lizemi,lizleti, szokasos, ad6zas
figyelembe véve, a kapcsolt ligyletek arazasa miatti adoalap csokkentd korrekcidk szoros
kapcsolatban vannak mind a szokdsos vallalkozasi (Pearson korrelacid érteke r = 0,730),
mind az addzés eldtti eredménnyel (Pearson korrelacid értéke r = -0,607), bar ez utdbbi
esetben a kapcsolat negativ. Ugyancsak erds negativ kapcsolat jelenik meg a szokdsos
vallalkozasi eredmény ¢€s az addzas el6tti eredmény kozott ( ahol a Pearson korrelacio értéke r
= -0,724), amely valtozo par tekintetében a vizsgalatot kiterjesztettem a teljes adatbazisra. A
két eredménykategoria kozotti korrelacio a teljes sokasagon is negativ (a Pearson korrelacio r
értéke -0,378), bar a kapcsolat kevésbé szoros. Az adatbézist attekintve arra a kdvetkeztetésre
jutottam, hogy ez néhany extremalis negativ rendkiviili eredménnyel rendelkez6 vallalkozas
hatasa. Az adatbdzisban szerepld vallalkozasok valamivel tobb, mint 11%-a (45 472
vallalkozas) jelentett rendkiviili eredményt, a kapcsolt iigyletek miatti adoalapot korrigald
vallalkozasok korében ez az érték 40 % (826 vallalkozas) melybdl 10 vallalkozas esetében a
rendkiviili veszteség meghaladja az 1 Mrd Ft-ot. Ezen extremalis elemek kisz{irését kdovetden
megismételtem a korrelacios vizsgalatot. Figyelembe véve, hogy egyetlen relevans korrelacio
sem érte el abszolut értékben a 0,14-et, megallapithatd, hogy nincs linearis kapcsolat a
vizsgalt valtozok kozott, a fentiekben megjelend korrelaciokat az extremalis elemeknek

tulajdonithatjuk.
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H3a: Az adoéalap korrekciot alkalmazo villalkozdsok esetében kapcsolat van az
eredményes miikodés és a transzferdar miatti adoalap korrekcio adoalap modositisokon

beliili aranya kozott.

A gazdalkodds eredményessége természetesen nemcsak az adott év
eredménykategoridival mérhetd. A korabbi iddszakok veszteségeit a vallalkozas a sajat
tokében, az eredménytartalékban halmozza fel, azaz hosszabb tdvon a sajat tOke szerkezete €s
értéke is utalhat a tevékenység jovedelmezdségére. Veszteség keletkezhet az adott évben is,
mely a mérleg szerinti eredményben lathat6. Ezen a gondolatmeneten elindulva eldszor a
kapcsolt tligyletekben alkalmazott arak és a szokasos piaci arak kiilonbsége miatti addalap
modositds irdnya szerint csoportositva a tarsasagokat, meghataroztam a sajat toke és a

kotelezettségek atlagos értékét csoportonként. (29.tdbldzat)

Adéalapot médosito Vallalkozasok Sajat toke Kotelezettségek
vallalkozasok szama atlag eFt atlaga, eFt
Csokkent6 vallalkozasok 574 3594972 10 116 242
Noveld vallalkozasok 1161 7317 936 15272919
; B B R el 328
Mindkét iranyba modosito 16 012 440 13 754 537

29. tablazat: Atlagos sajat toke és a kotelezettségek atlagos értéke az adoalap
modosité vallalkozasoknal (Forras: sajat szerkesztés)

A sajat téke atlagos értékét vizsgalva ugyanazt az eredményt kapjuk, mint a
mérlegféosszegek esetén. Legmagasabb a mindkét iranyba moddositd vallalkozasok atlagos
sajat toke értéke, legalacsonyabb a csak adoalap csokkentést végrehajtokeé.

Kiszlirtem azon vallalkozasokat, amelyeknek a sajat tékéje negativ volt 2011-ben.
Megfigyelhetd, hogy az 0Osszes adodalap modositast végzé vallalkozas korében (2063
vallalkozas) jelentés azok szama (386 vallalkozéds, 18,7%), amelyeknek a miikodési
problémaik - a negativ eredménytartalék €s/vagy mérleg szerinti eredmény - miatt negativ a
sajat tokéje. A 18,7 % magas részarany, ha azt vessziik alapul, hogy a teljes, addbevallast

beadott vallalkozasi koron beliil 0sszesen 2496 ilyet talalunk, ami a sokasag 0,61%-a.
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Az adodalap modositast végzo vallalkozasok korében a kdvetkezd vizsgalati célpont
az adoalap modositas aranya volt az 6sszes addalap modositason beliil a mddositas iranya

szerint.

A transzferarak  miatti  atlagos  adodalapcsokkentés ardnya az  Osszes
adoalapcsokkentésen beliill a csak csokkentést végrehajtoknal 0,49, a mindkét iranyba
modositoé vallalkozasoknal 0,37, miszerint az adodalap szamitasdban a transzferar korrekcio
szdmukra fontos tényezd. A negativ sajat tékével bird vallalkozdsok addalap csokkentésében
ez az arany 0,73 ¢s 0,70, mig a pozitiv sajat tokével rendelkezoknél 0,4 és 0,29. Tehat a két

csoport kozott €les eltérés figyelhetd meg.(30. tablazat)

> G .. . Negativ sajat tokével Pozitiv sajat tokével
Adéalap S e G T rendelkezo rendelkezo
korrekcio ; i csokkentés i i csokkentés a a csokkentés
- vallalkozas . vallalkozas . vallalkozas .
iranya R atlagos a atlagos o atlagos
Szama L, sSzama L, szama ,
aranya aranya aranya
Csokkentés 574 0,49 166 0,73 408 0,40
Mindkét
iranyd 328 0,37 65 0,70 263 0,29
modositas

30. tablazat: Adodalap csokkentd korrekcidok atlagos aranya a negativ és pozitiv sajat tokeével
rendelkezo vallalkozasoknal (Forras: sajat szerkesztés)

A kapcsolt tigyletekben alkalmazott arak és a szokasos piaci ar eltérése miatt adoalap
novekedést jelentd vallalkozasoknal 0,37 (mindkét irdnyba modositok addalap novelés
aranya) és 0,33 (csak adoalap novekedést végrehajtok) a transzferarak miatti modositasi arany
az 0sszes adondveld korrekcion beliil. A negativ sajat tokével rendelkezdknél ez 0,4 és 0,42, a

pozitiv sajat tokével rendelkezdk esetén 0,36 és 0,31. (31.tdbldzat)

Osszes adéalap néveld Negativ sajat tékével Pozitiv sajat tokével
Adéalap P rendelkez6 rendelkez6
korrekcio i a novelés i i csokkentés a i csokkentés
Gz vallalkozas - vallalkozas - vallalkozas -
iranya a atlagos a atlagos o atlagos
Szama , Szama , Szama ,
aranya aranya aranya
B 328 0,37 65 0,40 263 0,36
iranyia
modositas
Novelés 1161 0,33 155 0,42 1 006 0,31

31. tablazat: Adodalap novelé korrekciok atlagos aranya a negativ és pozitiv ST-vel
rendelkezé vallalkozasoknal (Forras: sajat szerkesztés)
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A fentiek meger0sitik azt a feltételezést, hogy lényeges kiilonbség van az addalapot
csOkkentd vallalkozasok csoportjdban az eredményesen (pozitiv sajat tokével) és hosszabb
tavon veszteségesen (negativ sajat tokével) miikodd, azaz a sajat tokében veszteséget
felhalmozott cégek kozott a kapcsolt ligyletekben alkalmazott arak €s szokdsos piaci arak
miatti addalap csokkentés jelentdsége tekintetében. Az allitast t-proba segitségével tesztelve
eredményként lathatd, hogy az eltérés szignifikdns, nem a véletlen miive (5. szamu

melléklet). Ezek alapjan a H3a hipotézist bizonyitottnak tekintem.

H3b: A transzferar miatti adoalap korrekcio ardanya és a vallalkozas

eredményessége kozotti kapcsolat szorossdga fiigg a vallalkozads tevékenységétol is.

A vallalkozési tevékenységre vonatkozdéan az addbevallasok adatai tovabbi
vizsgalodasra adnak lehetséget. A vallalkozasok TEAOR széma alapjan az adéalap
korrekciot végzd vallalkozasok kozott az ingatlan tigyletekkel (68) foglalkoz6 vallalkozasok
aranya a legmagasabb. Meg kell jegyezni, hogy az addalap csokkentést végzok kozott 42,35
% a részaranya ennek az iizleti tevékenységnek, mig az adoalap ndvelést jelolo vallalkozasok
kozott 25,62 %. Masodik helyen a nagy- (46) és kiskereskedelmi (47) tevékenység, majd a
pénziigyi kozvetités (64), az iizletviteli, vezetéi tanacsadas (70) emlithet. A TEAOR-
tortakban (35. és 36. abra) lathatd szerkezetre hatdssal van, hogy az adodalapot noveld

vallalkozasok 2,5-sz0r nagyobb sokasagot jelentenek, mint az addalap csokkentok.
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35. abra: Addalapot csokkento 36. abra: Adéalapot novelé
vallalkozasok tevékenység szerinti vallalkozasok tevékenység szerinti
megoszlasa (Forras: sajat szerkesztés) megoszlasa (Forras: sajat szerkesztés

Megvizsgaltam a TEAOR szerinti besorolas és a kapcsolt véllalkozasok kozott a piaci
ar és alkalmazott ellenérték kiilonbségei miatti adoalap csokkentés kapcsolatat a negativ és
pozitiv sajat tOkével rendelkezd vallalkozasok csoportjdban. A vizsgalodast csak azokban a

tevékenység kategoridkban folytattam tovabb, melyek rétegenkénti és egylittes elemszama
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megfelel(’i37 volt. Az korvonalazédik, hogy mig egyes (41,47) TEAOR kategoridkban az
eredményesség nem kapcsolodik a csokkentés aranyahoz, addig a 1, 46, 64 és 68 TEAOR
kodu tevékenységek esetében szignifikans az eltérés (a t proba 0,1-nél kisebb szignifikancia
értéke alapjan) a két réteg’® kozott. Azaz a novénytermesztés, a nagykereskedelem, a
pénziigyi kozvetités és az ingatlan tigyletek tevékenységek esetén az addalap csokkentés
tekintetében 1ényeges kiillonbség figyelheté meg a hosszabb tdvon eredményes és veszteséges
(negativ sajat toke/mérlegfoosszeggel rendelkezd) vallalkozasok kozott. Ezzel szemben az
adéalap noveld korrekcidt végrehajtdo véllalkozasok korében kizardlag a 47 TEAOR
kategoriaban figyelhetd meg szignifikans eltérés (a t proba szignifikancia szint 0,026), mig a
fennmarado (¢és értékelhetd elemszammal rendelkez0) esetekben feltételezhetd (a t proba 0,1-
nél nagyobb szignifikancia szintje alapjan), hogy a tapasztalt eltérés a véletlen miive.

A H3b hipotézist az adéalap csokkentd vallalkozasokra bizonyitottnak tekintem.
Az addalapnoveld modositast végrehajtok esetében - ezen adatbazis alapjan - a hipotézist
elvetem. A novénytermesztés, a nagykereskedelem, a pénziigyi kozvetités és az ingatlan
tigyletek tevékenységek esetén a kapcsolt ligyletekben alkalmazott arak szokasos piaci artol
val6 eltérése miatti adoalap csokkentés és a veszteséges mitkddés (negativ sajat toke) kozott

kapcsolat van.Az elemzési eredmények alapjan a kovetkezo téziseket fogalmaztam meg:

T3: Az adobevallasok adatai alapjan a hazai villalkozdsok a kapcsolt iigyleteikben
alkalmazott arakat jellemzoen a szokdsos piaci arnak/arsavnak megfeleloen alakitjak
ki.

T3a: A kapcsolt iigyletekben alkalmazott arak és a szokdsos piaci darak kiilonbsége
miatt adoalap csokkentést végrehajto vallalkozasokndl az ezen ok miatti adoalap
csokkentés sulya a teljes adoalap csokkentésen beliil és az elozo idoszakok veszteséges

miikodése (negativ sajdt toke) kapcsolatban van.

T3b: A kapcsolt iigyletekben alkalmazott arak és a szokdsos piaci arak kiilonbsége
miatt adoalap csokkentést végrehajto vallalkozasokndl az ezen ok miatti addalap
csokkentés sulya a teljes adoalap csokkentésen beliil és az eloz0 idoszakok veszteséges

miikodése (negativ sajdt toke) osszefiiggésbe hozhato a vallalkozdsi tevékenységgel.

*7 Egyiittes elemszam minimum 30, minden rétegben legalabb 5 elem. Kisebb elemszamii mintakban a
vizsgalodasi értékek nem mutatnak értelmes tartalmat.
3 Pozitiv és negativ sajat tékével rendelkezé vallalkozasok.
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8. OSSZEFOGLALAO GONDOLATOK ES TEZISEK

Kutatasi célomnak megfelelden attekintettem a transzferar kategoria értelmezését €s
miikodésének feltételrendszerét kiilonféle tudomanyteriiletek kutatdsi eredményei alapjan,
valamint a transzferar rendszer ¢és dokumenticio alkalmazédsat vizsgaltam a  hazai
vallalkozasok gyakorlataban.

A szakirodalom feldolgozasa soran kiilonds figyelmet szenteltem a vezetdi szamviteli
kutatasi eredményeknek. Fontos megjegyezni, hogy a hazai szakmai publikaciok és
szakirodalmi bazis jellemzden addzasi szemszogbdl vizsgaljak a belsd arak kérdéskorét. A
témaval kapcsolatos hazai publikaciok kore szegényes. A kiilfoldi kutatdsi eredmények a
belsd arak témakdrében tobb tizéves multra tekintenek vissza.

Empirikus kutatasi munkdm az elméleti eredmények gyakorlati alkalmazasara irdnyult
azaltal, hogy a hazai vallalkozasok korében a transzferar rendszer és a dokumentaciod
megitélést vizsgaltam a vallalatvezetés eszkozrendszerében. Arra kerestem a valaszt, hogy a
nemzetkozi kutatasi eredmények a vallalkozasok részlegei/leanyvallalatai kozott végbemend
szerzddéses ligyletek arazasakor hogyan érvényesiilnek a vallalkozdsok dontéseiben.

A kérdbives felmérésem egyik legfontosabb eredménye az volt, hogy a hazai
gyakorlat - a valaszadok értékelése szerint - alulértékeli a transzferar rendszert, mint a vezetoi
eszkozt. A transzferar rendszer nem szamit alapvetd szempontként a teljesitményértékelés
kialakitasakor, a vallalati egységek egyiittmiikodésébol eredd eredmény hatasok
figyelembevétele €és a mérési paraméterek valtozasa kozott sincs Osszefliggés. Ez az
eredmény azért is meglepd, mivel a vizsgalt sokasag jelentds része a szamviteli jellemzok
(mérlegfé0sszeg, arbevétel) alapjan nagyvallalat  volt, orszdghatarokon atnyalo
tevékenységgel (kiilfoldi tulajdonossal). Piaci pozicidikat vélhetéen tudatosan kovetik és

fejlesztik, miikddési folyamataik jellemzden szabalyozottak.

A kutatds eredményei szerint

a transzferar rendszer kialakitasa és a
B Tax department
dokumentacio  elkészitése is a

® CFO/Financial direcior

y . . , . . ;. o Local leadar
pénziigyi — szamviteli — addzasi
Audit commitbes

Others

felelOsségi teriiletekhez tartozik. A

dokumentacid elkészitésének

37. abra A transzferarazasért felelos teriilet a
vallalkozasoknal (Forras: Ernst&Young,2010)
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kotelezettsége kérdéskorében az eredmények egyértelmiien igazodnak az Ernst & Young
altal 2010-ben készitett nemzetkdzi felmérésének eredményéhez (37. dbra), azaz az ado
osztaly és a pénziigyi igazgatd feleldssége nagyjabol azonos sulyd, lényegesen kisebb
aranyban jellemzd a hatosagok altali armegallapitds (3%), a valaszadok 8%-a szerint a
leanyvallalatok felelossége jellemzd. A kordbbi vizsgalatokhoz hasonlitva az addzas

39
0}

felelossége folyamatosan csokken, a pénziigyi vezetésé folyamatosan nd,”” a leanyvallalatok

felel0ssége pedig Gjszerti a 2007. és 2005. évi felmérések eredményéhez képest.

A kérddives felmérésem soran egyértelmiivé valt, hogy a transzferar dokumentacio
alapvetéen az adoszabalyozasbol eredd kotelezettség. A dokumentécio tartalmi eldirasai a
vallalati menedzsment, a feleldsségi teriiletek egylittmiikddése révén egyszeriibben, de
mindenképpen korrektebb funkciondlis elemzéssel teljesithetéek. A felmérés eredményei
szerint a dokumentaci6 az addellendrzések miatt késziil, alapvetd cél olyan informdaciok
kozreaddsa, amelyek eleget tesznek a szabdlyozds kritériumainak. A transzferar
dokumentéicio értelmezhetd egyféle adatszolgéltatasként, viszont a tartalmi eldirdsai
nyilvanvaldan a vallalkozas iizleti informécioit is Osszefoglaljak. Ez lehet az egyik ok, amiért
informacios korlat 6vezi a dokumentumot a vallalatok tobbségénél. A dokumentacié nem
kozzétett jelentés, tényleges betekintést az adohatdsag tehet az adoellendrzések alkalmaval.
Ennek megfelelden az dvatos, vagy inkdbb felszines Gsszeallitds helyett sokkal hasznosabb

funkciot tolthetne be a vallalkozédsok belsd szabéalyozoinak korében.

Az adobevallasi adatok azt mutatjdk, hogy a transzferarak kialakitidsa sordn a
vallalkozasok jellemzden a szokéasos piaci arak alkalmazédséara torekszenek. Az ettdl eltérd
technikdk miatti adoalap korrekciok elemzésével nem lehet szoros és sokrétli kapcsolatot
talalni a vallalkozéasok bevallasi adataiban. Ez az eredmény két dologra hivja fel a figyelmet.
Egyrészt a vallalkozasok torekvése a piaci ar alkalmazasara jelentheti a belsd rendszerben az
eredmény motivacios érdekek érvényesitését a piaci viszonyok ¢és drak révén. Masrészt
jelentheti az ad6zési feltételrendszer egyszeriisitését az adminisztracios alatamasztast igényld
adokorrekciok, ezéltal az ellendrzési oldal figyelmének elkeriilésével. Ez utdbbi a bevallasok

adattartalmanak boviilésével egyre kisebb 1étjogosultsagot kap, bar a kérddives megkérdezés

¢és a szakmai konzultaciok alapjan bizonyitottnak latszik.

392005-ben az ad6 osztaly feleldsségét a valaszadok 50 %-a, 2007-ben mar csak 44 %-a, a CFO/Pénziigyi
igazgato felelossége pedig 34%-16l 38% nétt. Ernst@Y oun Survey

166



A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Mindezek alapjan a kdvetkez6 téziseket fogalmaztam meg:

T1: A hazai gyakorlatban a transzferar rendszer, mint vallalatvezetési eszkoz
alulértékelt. Alkalmazdasa nem jellemzo a stratégiai tervezés és teljesitményértékelés

folyamataiban.

T2: A transzferar dokumentdcio iizleti informdcidinak hasznossiga a hazai
gyakorlatban — elsdsorban a menedzsment teriiletek kozotti egyiittmiikodés hianya miatt

- nem érveényesiil. A dokumentdcio adoszabdlyozdasbdl eredd kitelezettség.

T3: Az adobevallasok adatai alapjan a hazai villalkozdsok a kapcsolt iigyleteikben
alkalmazott arakat jellemzoen a szokdsos piaci arnak/arsavnak megfeleloen alakitjak
ki.

T3a: A kapcsolt iigyletekben alkalmazott arak és a szokdsos piaci arak kiilonbsége
miatt adoalap csokkentést végrehajto villalkozdsoknal az ezen ok miatti adoalap
csokkentés sulya a teljes adoalap csokkentésen beliil és az eldzo idoszakok veszteséges

miikodése (negativ sajdt toke) kapcsolatban van.

T3b: A kapcsolt iigyletekben alkalmazott arak és a szokdsos piaci drak kiilonbsége
miatt adoalap csokkentést végrehajto vallalkozasokndl az ezen ok miatti addalap
csokkentés sulya a teljes adoalap csokkentésen beliil és az eldzd idoszakok veszteséges

miikodése (negativ sajdt toke) osszefiiggésbe hozhato a vallalkozdsi tevékenységgel.
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9. A KUTATASI EREDMENYEK HASZNOSITASI LEHETOSEGEI

Az értekezés elkészitése soran, az elméleti és az empirikus kutatasi munkafazisokban

a kovetkez6 tovabbi kutatasi és fejlesztési lehetoségek 6sszegezhetdek.

Az empirikus kutatdisom eredménye alapjan a hazai gazdasagi gyakorlat a
vallalatcsoportok miikddésében nem tekinti a transzferdrazds kategoridjat
vallalatvezetési eszkozként. A nemzetkdzi kutatdsi eredmények egyértelmiien
igazoljdk, hogy a belsd d4razds a teljesitményértékelési rendszerrel szoros
kapcsolatban van, és kialakitdsdnal alapvetd szempont a részlegek/leanyvallalatok
dontéshozasaban a csoportszintl stratégiai érdekek érvényesitése. A hazai vallalati
kultara a belsé arak rendszerének értelmezése és alkalmazasa terén fejlodést
igénye. E tekintetben a szakmai szervezeteknek, forumoknak és a kutatoknak

egyarant fontos szereplik €s feleldsségiik van.

A transzferar dokumentéci6 a vallalkozasok belsd elszamold 4rainak szokasos
piaci arral vald Osszehasonlitasat tartalmazza a vallalkozas funkcionalis
elemzésének alatdmasztasaval. A dokumentacio tartalma alapjan csak akkor lehet
megbizhatd, ha az elkészitése sordn a menedzsment teriiletei egylittmiikodnek.
Egy jol szerkesztett elemzés a vallalaton beliili informécios eszkozok alapvetd
elemeként funkcionalhat. Jelenleg a dokumentaci6 megitélésében az
»adoellendrzések feltétele” jelzd az uralkodd, melyen akar az ellendrzés, akar a
dokumentacio készitéséhez és a szakma tovabbképzéséhez kotddd szakmai korok

oldalarol kezdeményezhetd lenne a szemlélet megvaltoztatéasa.

A hazai szakirodalom a téma tekintetében szegényes, illetve a jogszabalyi
eldirasokra koncentral. Fontos jovobeni lehetdségnek és sziikségnek hiszem, a
transzferarazas teriiletén megjelent alapvetd nemzetk6zi kutatasi eredmények
kozreadasat a hazai szakmai anyagok kozott. A nyelvi korlatok miatt a gazdasagi
szakemberek tobbsége inkabb magyar nyelvil szakirodalomra tamaszkodik, és ha a
téma felkeltené érdeklddését, akkor sincs lehetdsége — a szakkonyvek hidnya miatt
- a tanulmanyozasara. A transzferarazas szakirodalma a hazai kutatok szdmara is
lehetséget teremtene a szakmai fejlédésre, egylittmiikodésre, ezek alapjan a
gyakorlat problémainak konnyitésére.
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e A vezetd gazdasagi szakemberek szakmai alapjaikat a felsdoktatasi keretek kozott
kapjék. A transzferarazas kérdéskore a vezetdi szamviteli targyak tematikdjaban a
Bolognai rendszer mikodése ota szerepel. Nem sokkal késdbb keriilt a
tananyagba, mint ahogy a nemzetkozi iranyelvek, illetve a dokumentéacids
kotelezettségrol szolo rendelet életbe 1épett. Az altalanos szakmai megitélésében
ennek az idobeni késésnek mégis szerepe van. Fontos a belsd arazds tudomanyos
megalapozasa a felsGoktatdsi képzésben ahhoz, hogy ne csak adobirsag
csOkkentést szolgald adminisztracids teherként, hanem menedzsment eszkdzként
értékeljék azt. Mivel az empirikus kutatas egyértelmiien tiikkrozte a hazai gyakorlat
megitélését, fontosnak tartom, hogy e téren a felsGoktatdsi intézmények tananyagai

Osszehangoltan keriiljenek kialakitasra és fejlesztésre.

e A gazdasagi szakemberek szakmai ismeretei a gyorsan valtozd jogi és
szabalyozasi kornyezet miatt folyamatos frissitést és kovetést igényelnek. Erre a
kiépitett kreditpontos szakmai képzési rendszerek még objektiv kényszerként is
rendelkezésre allnak. A transzferarazas problematikdja mar rendszeres téméja a
tovabbképzéseknek, ugyanakkor a tartalméban és szemléletében eléremutatdbb

tananyag kialakitasaval hatékonyabb hasznositasi lehetdségek valosulhatnak meg.
Remélem, hogy munkdmmal hozzajarultam a transzferdr témakdr szakirodalmanak

bdvités€éhez, valamint a hazai gyakorlat transzferarazashoz val6 viszonyanak felmérésével

a valtozas/valtoztatas iranyvonalainak meghatarozasahoz.
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Koszonetnyilvanitdas

Az értekezés elkészitését szakmai érdekl6désemen kiviil az ,,élet” is motivalta. A téma
nemcsak aktualitasa miatt valt érdekessé szamomra. Egyrészt a felsdoktatas atalakitasakor a
tananyagfejlesztés kapcsan keriiltem kozelebb a kutatasi eredményekhez, masrészt gyakorlo
szamviteli szakemberként magam is részese voltam a transzferar rendszer bevezetésének egy
multinacionalis véllalatnal. Eppen ezért koszonettel tartozom mindazoknak, akik ezen az tton
lehetdséget, kihivasokat, segitséget €s megerdsitést adtak.

Szivbdl koszondm témavezetdémnek, Dr. Dimény Erzsébetnek, hogy tanulmanyaimat
¢és részeredményeimet folyamatos biztatassal és épito kritikaival segitette.

Koszonettel tartozom Dr. Lukacs Janosnak szakmai iranymutatasaiért €s a kutatas
soran nyujtott timogatasaiért.

Koszondm kollégandmnek, dr. Székacs Péternének a bizalmat, hogy a Vezetdi
szamvitel és a Stratégiai vezetSi szamvitel tantargyak tematikdjaban ram bizta az Arazas,
transzferarazas témajat, ezzel 1ényegében elinditott ezen az uton.

Koszonom fondkomnek és kollégadimnak az iizleti életben és az oktatasban egyarant a
lehetdségeket, amelyekkel munkamat segitették.

A legfobb koszonettel a férjemnek, Dr. Szab6 Jozsef Zoltannak és fiamnak, Bencének
tartozom, akik a mindennapok sordn tanusitott megértésiikkel és tiirelmiikkel részesei az

eredményeknek. Szivbdl koszondm sziileimnek és barataimnak is a lelki timogatast.
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1. szamu melléklet

,»A vallalkozas transzferar rendszere és dokumentacioja” kérdoiv

1. Avdllalkozas tulajdonosa(i):
(Tobb lehet6ség is megjeldlhetd!)
Belfoldi maganszemély
Belfoldi vallalkozas

Kiilfoldi tulajdonos

Allam, 6nkormanyzat

2. A véllalkozas iizleti tevékenysége: (TObb vélasz lehetséges!)
Termeld tevékenység
Szolgéltatasi tevékenység
Kereskedelmi tevékenység

3. Avallalkozas kiemelt adatainak besorolasa:

- 100MFt 100 - 500 MFt 500 -2 000 MFt | 2 OOOMFt -

Jegyzett téke

Sajat t6ke

Mérleg f60sszeg

Arbevétel

4. Milyen beszamoldt készit a tarsasag?
éves beszamolé

egyszer(sitett éves beszamold

5. Atranszferar rendszer kialakitasaért felelGs vallalatvezetési terilet:
(Jeldlje 5 fokozatu skalan, hogy az egyes teriiletek felel§ssége az On tapasztalata szerint

mennyire jellemzg, 1 = egyaltaldn nem, 5 = teljes mértékben.)

szamvitel

pénziigy

termelésmenedzsment

kereskedelem

egyéb
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6. A transzferar dokumentacio elkészitéséért felel§s vallalatvezetési teriilet:
(Jeldlje 5 fokozatu skalan, hogy az egyes teriiletek felel§ssége az On tapasztalata szerint

mennyire jellemzg, 1 = egyaltaldn nem, 5 = teljes mértékben.)

szamvitel

pénziigy

addzas

termelésmenedzsment

kereskedelem

7. Atranszferar dokumentacié elkészitésére vonatkozo allitasok:
(Jeldlje 5 fokozatu skalan, hogy a tapasztalatai szerint az aldbbi allitdsok milyen

mértékben igazak az Onok vallalkozasanal, 1 = egyaltaldn nem, 5 = teljes mértékben.)

1 2 |3 |4

A transzferdr dokumentdcioét a vallalkozas maga késziti el.

A transzferdr dokumentdciot kiils6, tanacsadé segitségével készitik
el.

A véllalat szakemberei rendszeresen részt vesznek a transzferar
dokumentdacidval kapcsolatos szakmai képzéseken.

A szokdsos piaci ar/arsav adatbazis alapjan kerll meghatarozasra.

A szokdsos piaci ar/arsav a piaci informaciok alapjan kerul
meghatarozasra.

A vallalkozas a vallalatcsoport master file dokumentacioja alapjan
késziti el sajat nyilvantartdsat.

8. A szokasos piaci ar/arsdv meghatarozdsakor az 6sszehasonlité elemzés soran a vizsgélatba
bevont véllalkozasok megvalasztasa:
(Jelolje 5 fokozatu skalan, hogy a tapasztalatai szerint az aldbbi allitdsok milyen

mértékben igazak az Onok vallalkozdsanal, 1 = egyaltaldn nem, 5 = teljes mértékben.)

1 2 |3 |4

a piac foldrajzi behatarolasa alapjan tértént

a piaci versenytarsak korébdl keriilt ki

a vdéllalat Gizleti tevékenysége alapjan tortént

a véllalat forgalma alapjan tortént

a véllalat létszamadatai alapjan tortént

9. A vallalkozasok transzferar dokumentaciojanak legkritikusabb terllete az adéellen6rzések
szempontjabdl:
(Jelolje 5 fokozatu skalan, hogy mely allitasokkal milyen mértékben ért egyet, 1 =
egyaltalan nem, 5 = teljes mértékben egyetért.)

a dokumentacié megléte

a szokdsos piaci ar/arsav nagysaga

a szokdsos piaci ar/arsdv igazolasa a szokdsos elemzés révén

a szokdsos piaci ar meghatdrozdsdra valasztott modszer

egyéb
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10. A transzferdr rendszer hosszu tavon stabil a vallalkozdsnal, mivel évente NEM valtozik
(Jelolje 5 fokozatu skdldan, hogy a tapasztalatai szerint az alabbi allitdsok

milyenmértékben igazak az Onok vdllalkozdsanal, 1 = egydltalan nem, 5 = teljes
mértékben.)

a vallalati tevékenység strukturaja

a véllalkozas kapcsolt felekkel folytatott kereskedelmi tigyleteinek
rendszere

az alkalmazott ar/arrések, haszonkulcsok nagysaga

az alkalmazott arképzési mddszerek kore

(Jeldlje 5 fokozatu skalan, hogy mennyiben ért egyet az allitasokkal, 1 = egyaltalan nem, 5
= teljes mértékben.)

11. Az alkalmazott transzferar megfelel a szokasos piaci
arnak/arrésnek.

12. A kapcsolt lgyletekben alkalmazott ar és a szokdsos piaci
ar killénbsége miatt a vallalkozds addalap korrekciét
érvényesit.

13. A vdllalati menedzsment tagjai tisztaban vannak a
transzferar dokumentacio céljaval.

14. A vdllalati menedzsment tagjai tisztaban vannak a
transzferar dokumentacio lényeges elemeivel (pl ar/arsav,
osszehasonlitasba bevont vallalkozasok kore)

15. A szokasos piaci ar/arsav vonatkozasaban a funkcionalis
menedzsment terlletek egylttmkodnek.

16. A szokasos piaci ar/arsav felllvizsgalataért a pénzigyi —
szamviteli — ad6zasi szakemberek felelGsek.

17. A vallalkozasnal mar volt a transzferar rendszerre és a
dokumentdacidra vonatkozé addhatdsagi ellenérzés.

18. A vdllalkozas rendelkezik elGzetes armegallapitasi
megallapoddssal (APA).

19. A transzferar dokumentacio elkészitése a vallalkozas
szamara jelentGs adminisztracids terhet jelent.

20. A transzferar dokumentacio tartalma egyértelmd képet ad
a piaci kérnyezetrdl.

21. A transzferar dokumentacié csak az addellenérzések
kockazata miatt fontos.

22. A transzferar dokumentacio elkészitésének koltsége
vallalkozasunknal relative magas.

23. A transzferar dokumentacio elkészitésének koltsége
aranyban van a hasznossagaval.

24. A transzferar dokumentaciét a vallalati menedzsment
tagjai is rendszeresen megkapjak.
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

25. A TRANSZFERAR RENDSZER alapvetd része a vallalatirdnyitas eszkdzrendszerének.
(Jelodlje 5 fokozatu skdlan, hogy mennyiben ért egyet az allitasokkal, 1 = egyaltaldn nem, 5

= teljes mértékben.)

a) Avallalat transzferar rendszere a vallalati stratégia érdekeit
szolgdlja.

b) A vdllalat transzferar rendszere részletesen szabdlyozott.

c) Atranszferar rendszer kialakitasa a vallalatvezetés
feladata. (Csoportszintl szabalyozas jellemzé.)

d) A menedzsment teriiletek érdekeltek a transzferar
rendszer kialakitasaban.

e) A transzferar rendszer kialakitdsa csak a pénzigyi —
szamviteli — addzasi rendszer feladata.

f) Atranszferar rendszer hatassal van a vallalati
teljesitményértékelésre.

g) Ateljesitménycélok kialakitdsa a transzferar rendszer
figyelembevételével torténik.

h) A transzferar rendszer m(ikddése valamennyi felsGvezet6
szdmara egyértelmd.

i) A transzferar rendszer m(ikodése valamennyi kozépvezet6
szdmara egyértelmd.

i) Atranszferar rendszer felllvizsgdlata rendszeresen
(évente) megtorténik.

k) A transzferar rendszer felllvizsgdlata a teljesitmény célok
és mérési lehetGségek fellilvizsgalatat is jelenti.

[) A transzferar dokumentacié valamennyi vezetdi szinten
ismert dokumentum.

m) A transzferar dokumentacio elkészitésében a
menedzsment teriletek egytttm(ikodnek.

n) A dokumentacio kiilsé és bels6 elkészitése egyarant igényli
az Gzleti és a pénzlgyi terliletek egylttm(kodését.

0) A piaci arak ismerete sziikséges informacio a transzferar
rendszer kialakitasahoz.

p) A transzferar rendszer automatizalja a vallalaton belili
beszerzés/értékesités arképzési folyamatait.

g) A transzferar rendszer segiti a révid és kdzéptavu tervezést
a vallalatnal.

r) A szokdasos ar/arsav meghatarozasat aldtamasztéd
osszehasonlité elemzés a vallalat vezetése szamara.
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

26. A vallalatvezetés szempontjabdl a TRANSZFERAR RENDSZER hasznos, mivel
(Jeldlje 5 fokozatu skalan, hogy mely allitadssal milyen mértékben ért egyet, 1 = egyaltalan
nem, 5 = teljes mértékben.)

Osszefoglalja a vallalaton beliili kereskedelmi ligyletek rendszerét;

atlathatéva teszi a kereskedelmi ligyletek eredményhatasat a
vallalatcsoporton beliil;

segit kialakitani a vallalati stratégiai érdekeknek megfelel6
teljesitménymérést;

hatékony kialakitasa a vezet6i szintek egylttmikodését igényli.

27. A véllalatvezetés szempontjabdl a TRANSZFERAR DOKUMENTACIO hasznos, mivel
(Jeldlje 5 fokozatu skalan, hogy mely allitadssal milyen mértékben ért egyet, 1 = egyaltalan
nem, 5 = teljes mértékben.)

egyértelmien mutatja a vallalat és a gazdasdgi kornyezet
kapcsolatat;

Osszefoglalja a vallalaton beliili kereskedelmi tigyletek rendszerét;

biztositékot jelent a belsé folyamatok arazasanak legalis
mukodésére;

minden vezetdi szint szamdra elérhetd eszkoz a transzferarak és a
szokasos piaci drak 6sszehasonlitasara;

a transzferar rendszer m(ikodésérdl visszacsatolast ad az
osszehasonlito elemzés révén.
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

2.szamu melléklet — H1 hipotézis mellékszamitasai

Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3
@25_A vallalat_transzferar
_rendszere_a_vallalati_strat 4,18 3,35 1,72
égia_érde
@25 _A transzferar_rendsz
er_segiti_a_rovid_és_kozép 3,73 2,73 1,43

tavu_tervezés

@25_A _menedzsment_teri
letek_érdekeltek_a_transzfe 4,05 2,86 1,62
rar_rendszer_k

@25_A transzferar_redszer
_hatassal_van_a_vallalati_t 3,68 2,05 1,23
eljesitmény

@25_A _teljesitmény_célok
_kialakitasa_a_transzferar_ 3,32 1,81 1,17
rendszer_fig
@25_A_transzferar_rendsz

er_felllvizsgalata_a_teljesit 3,36 2,35 1,30

mény_célok

Number of Cases in each

Cluster
1 22,000
Cluster 2 37,000
3 47,000
Valid 106,000
Missing ,000
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

@25_A_transzferar_rendszer_miikodése_valamennyi_felsbvezetd szam

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 26 24,5 24,5 24,5
2,00 29 27,4 27,4 51,9
3,00 28 26,4 26,4 78,3
Valid

4,00 16 15,1 15,1 93,4
5,00 7 6,6 6,6 100,0
Total 106 100,0 100,0

@25_A_transzferar_rendszer

miikodése_valamennyi_kozépvezetd_szam

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 35 33,0 33,0 33,0
2,00 37 34,9 34,9 67,9
3,00 18 17,0 17,0 84,9
Valid

4,00 12 11,3 11,3 96,2
5,00 4 3,8 3,8 100,0
Total 106 100,0 100,0

@25_A_transzferar_dokumentacié_valamennyi_vezetdi

szinten_ismer

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 36 34,0 34,0 34,0
2,00 32 30,2 30,2 64,2
3,00 20 18,9 18,9 83,0
Valid

4,00 13 12,3 12,3 95,3
5,00 5 4,7 47 100,0
Total 106 100,0 100,0

@25_A_transzferar_rendszer_kialakitasa_a_vallalatvezetés_felada

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 14 13,2 13,2 13,2
2,00 17 16,0 16,0 29,2
3,00 20 18,9 18,9 48,1
Valid

4,00 25 23,6 23,6 717
5,00 30 28,3 28,3 100,0
Total 106 100,0 100,0
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Final Cluster Centers

Cluster

2

@25_A _transzferar_rendsz

er_mikoédése_valamennyi_f

elsévezetd_szam

@25_A _transzferar_rendsz
er_mikodése_valamennyi_
k6zépvezetb_szam

@25_A transzferar_dokum

entacio_valamennyi_vezetdi

_szinten_ismer

4,05 3,20

3,84 2,46

4,11 2,46

1,50

1,38

1,40

Number of Cases in each

Cluster
1 19,000
Cluster 2 35,000
3 52,000
Valid 106,000
Missing ,000
Statistics
@25_A_transzf | @25_A_transzf | @25_A_transzf
erar_rendszer_ | erar_rendszer_ | erar_dokument
mikddése_vala | mikddése_vala | acié_valamenny
mennyi_felséve | mennyi_kozépv | i_vezetdi_szinte
zetd szam ezetd szam n_ismer
Valid 106 106 106
Missing 0 0 0
Mean 2,5189 2,1792 2,2358
Median 2,0000 2,0000 2,0000
Mode 2,00 2,00 1,00
Std. Deviation 1,20500 1,12797 1,18363
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Correlations

@1_Kaulfoldi_tul | @25_A_vallalat
ajdonos_A vall | _transzferar_re
alkozas_tulajdo | ndszere_a_vall
nosai_Tobb_leh | alati_stratégia_
erde
@1_Kiilféldi_tulajdonos_A_  Pearson Correlation 1 ,060
vallalkozas_tulajdonosai_T6 Sig. (2-tailed) ,542
bb_leh N 106 106
@25_A_vallalat_transzferar Pearson Correlation ,060 1
_rendszere_a_vallalati_strat Sig. (2-tailed) ,542
égia_érde N 106 106
@26_ésszefog_jlalja_a_vélIaIaton_beIijIi_kereskedelmi Ug_;yletek_ren
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 19 17,9 17,9 17,9
2,00 21 19,8 19,8 37,7
3,00 31 29,2 29,2 67,0
Valid
4,00 27 25,5 25,5 92,5
5,00 8 7,5 7,5 100,0
Total 106 100,0 100,0
_@2 6_atlathatova_teszi_a_kereskedelmi _UQerte k_eredményhatasat_a
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 20 18,9 18,9 18,9
2,00 23 21,7 21,7 40,6
3,00 31 29,2 29,2 69,8
Valid
4,00 19 17,9 17,9 87,7
5,00 13 12,3 12,3 100,0
Total 106 100,0 100,0
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

@26_segit_kialakitani_a_vallalati_stratégiai_érdekeknek_megfele

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 31 29,2 29,2 29,2
2,00 32 30,2 30,2 59,4
3,00 30 28,3 28,3 87,7
Valid

4,00 7 6,6 6.6 94,3
5,00 6 57 57 100,0
Total 106 100,0 100,0

@26_hatékony

/_kialakitasa a_vezet6i_szintek_egyt'lttmﬁkédését_igén

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 25 23,6 23,6 23,6
2,00 26 24,5 24,5 48,1
3,00 33 31,1 31,1 79,2
Valid

4,00 14 13,2 13,2 92,5
5,00 8 7,5 7,5 100,0
Total 106 100,0 100,0

@25_A_dokumentacio_kiilsé_és_belso_elkészitése_eg)

yarant_igényli_

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 9 8,5 8,5 8,5
2,00 15 14,2 14,2 22,6
3,00 23 21,7 21,7 44,3
Valid

4,00 32 30,2 30,2 74,5
5,00 27 25,5 25,5 100,0
Total 106 100,0 100,0
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Agglomeration Schedule
Coefficients

£

4

3

Values

2
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r 1 1 T 1T 1T 1T 1T 1T 1T 1T 1T 1T T T T T T T T T 1T 1T 11
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Stage

Final Cluster Centers

Cluster

@26_0sszefoglalja_a_vallal
aton_bellili_kereskedelmi_U 3,74 1,92
gyletek_ren
@26_atlathatéva_teszi_a_k
ereskedelmi_ugyletek_ered 3,78 1,85
ményhatasat_a
@26_segit_kialakitani_a_va
llalati_stratégiai_érdekekne 3,07 1,48
k_megfele
@26_hatékony_kialakitasa_
a_vezetli_szintek_egyuttm 3,37 1,73

(kodéseét igén
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
@26_06sszefoglalja_a_vallal
aton_bellli_kereskedelmi_u 106 1,00 5,00 2,8491 1,20943
gyletek_ren
@26_4atlathatova_teszi_a_k
ereskedelmi_ugyletek _ered 106 1,00 5,00 2,8302 1,27594
ményhatasat_a
@26_segit_kialakitani_a_va
llalati_stratégiai_érdekekne 106 1,00 5,00 2,2925 1,12941
k_megfele
@26_hatékony_kialakitasa_
a_vezetdi_szintek_egyuttm 106 1,00 5,00 2,5660 1,20332
Gkodését_igén
Valid N (listwise) 106
Mann-Whitney Test
Ranks
Cluster Number of Case Mean Rank Sum of Ranks
@26_osszefoglalja_a_vallalaton 1 54 75,83 4095,00
_belili_kereskedelmi_ugyletek_ 2 52 30,31 1576,00
ren Total 106
@26_atlathatéva_teszi_a_keres 1 54 76,17 4113,00
kedelmi_ugyletek_eredményhat 2 52 29,96 1558,00
asat_a Total 106
@26_segit_kialakitani_a_vallala 1 54 75,04 4052,00
ti_stratégiai_érdekeknek_megfel 2 52 31,13 1619,00
e Total 106
@26_hatékony_kialakitasa_a_v 1 54 73,96 3994,00
ezetbi_szintek_egylttmikddésé 2 52 32,25 1677,00
t_igén Total 106
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Test Statistics®

@26_0sszefogl | @26_atlathatov | @26_segit_kial | @26_hatékony

alja_a_vallalato | a_teszi_a_keres | akitani_a_vallal | _kialakitasa_a_

n_bellli_keresk | kedelmi_ugylete | ati_stratégiai_ér | vezet6i_szintek

edelmi_lgyletek | k_eredményhat | dekeknek_megf | _egylttmikddé

ren asat a ele sét igén
Mann-Whitney U 198,000 180,000 241,000 299,000
Wilcoxon W 1576,000 1558,000 1619,000 1677,000
z -7,842 -7,934 -7,644 -7,205
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
Initial Cluster Centers
Cluster
1 2 3

@26_0sszefoglalja_a_vallalaton_beliili_kereskedelmi_ulgyletek_ren 5,00 1,00 4,00
@26_atlathatova_teszi_a_kereskedelmi_ligyletek_eredményhatasat_a 5,00 1,00 4,00
@26_segit_kialakitani_a_vallalati_stratégiai_érdekeknek_megfele 5,00 2,00 1,00
@26 _hatékony kialakitasa_a_ vezet6i_szintek egyuttmikodését igén 5,00 1,00 3,00

Iteration History®

Iteration Change in Cluster Centers

1 2 3
1 1,240 1,167 1,711
2 ,151 ,099 ,091
3 ,000 ,000 ,000

a. Convergence achieved due to no or small

change in cluster centers. The maximum

absolute coordinate change for any center is

,000. The current iteration is 3. The minimum

distance between initial centers is 4,690.
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A transzferarazas filozofiaja és alkalmazasanak aspektusai

Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3
@26_0sszefoglalja_a_vallalaton_beliili_kereskedelmi_lgyletek_ren 4,31 1,62 3,33
@26_atlathatova_teszi_a_kereskedelmi_tgyletek_eredményhatasat_a 4,69 1,59 3,20
@26_segit_kialakitani_a_vallalati_stratégiai_érdekeknek_megfele 4,13 1,33 2,45
@26_hatékony_kiaIakitésa_a_vezetéi_szintek_eg_;y(]ttm(]ké')dését_ig_;én 4,38 1,54 2,78

Bar Chart
Cluster
2 MNumber
of Case
[T
m:
20
- 157
=
E]
o
[&]
104
o
o
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

@26_osszefoglalja_a_vallalaton_beliili_
kereskedelmi_tigyletek_ren

@26_osszefoglalja_a_vallalaton_beliili_kereskedelmi_iigyletek_ren *

Cluster Number of Case Crosstabulation

Count
Cluster Number of Case Total
1 2

1,00 0 19 19
@26_osszefoglalia_a_vallal 2,00 1 20 21
aton_bellli_kereskedelmi_u 3,00 20 11 31
gyletek_ren 4,00 25 2 27

5,00 8 0 8
Total 54 52 106
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

@26_atlathatova_teszi_a_kereskedelmi_iigyletek_eredményhatasat_a *

Cluster Number of Case Crosstabulation

Count
Cluster Number of Case Total
1 2

1,00 0 20 20
@26_atlathatova_teszi_a_k 2,00 3 20 23
ereskedelmi_ugyletek_ered 3,00 19 12 31
ményhatasat_a 4,00 19 0 19

5,00 13 0 13
Total 54 52 106

@26_segit_kialakitani_a_vallalati_stratégiai_érdekeknek_megfele *

Cluster Number of Case Crosstabulation

Count
Cluster Number of Case Total
1 2

1,00 3 28 31
@26_segit_kialakitani_a_va 2,00 9 23 32
llalati_stratégiai_érdekeknek 3,00 29 1 30
_megfele 4,00 7 0 7

5,00 6 0 6
Total 54 52 106

@26_hatékony_kialakitasa_a_vezeto6i_szintek_egyiittmiikodését_igén *

Cluster Number of Case Crosstabulation

Count
Cluster Number of Case Total
1 2

1,00 0 25 25
@26_hatékony_kialakitasa_ 2,00 8 18 26
a_vezetli_szintek_egyuttmd 3,00 26 7 33
kodését_igén 4,00 12 2 14

5,00 8 0 8
Total 54 52 106




A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Statistics
@25_A trans | @25_A_trans | @25_A_trans | @25_A_trans | @25_A_doku | @25_A_men
zferar_rendsz | zferar_rendsz | zferar_dokum | zferar_dokum | mentacié_kul | edzsment_ter
er_mikodése | er_mikodése | entacié_vala | entacio_elkés | s6_és_bels6_ | lletek_érdek

_valamennyi_ | _valamennyi_ | mennyi_vezet | zitésében_a_ | elkészitése_e | eltek_a_trans
felsbvezetd_s | kozépvezetd | 6i_szinten_is | menedzsment | gyarant_igény | zferar_rendsz
zam szam mer ter li er k

Valid 106 106 106 106 106 106

N Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 2,5189 2,1792 2,2358 2,6415 3,5000 2,5566
Median 2,0000 2,0000 2,0000 2,5000 4,0000 2,0000
Mode 2,00 2,00 1,00 2,00 4,00 1,00°
Std. Deviation 1,20500 1,12797 1,18363 1,20466 1,25167 1,24273
25 1,7500 1,0000 1,0000 2,0000 3,0000 1,0000

Percentiles 50 2,0000 2,0000 2,0000 2,5000 4,0000 2,0000
75 3,0000 3,0000 3,2500 5,0000 4,0000
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

Final Cluster Centers

Cluster

2

@26_0sszefoglalja_a_vallal
aton_bellli_kereskedelmi_u
gyletek_ren
@26_4atlathatova_teszi_a_k
ereskedelmi_ugyletek _ered
ményhatasat_a
@26_segit_kialakitani_a_va
llalati_stratégiai_érdekekne
k_megfele
@26_hatékony_kialakitasa_
a_vezetdi_szintek_egyuttm

(kddését igén

4,31

4,69

4,13

4,38

3,33

3,20

2,45

2,78

1,62

1,59

1,33

1,54

Number of Cases in each

Cluster
1 16,000
Cluster 2 51,000
3 39,000
Valid 106,000
Missing ,000

Descriptive Statistics

N

Minimum

Maximum

Mean

Std. Deviation

@26_osszefoglalja_a_vallal
aton_bellili_kereskedelmi_u
gyletek_ren
@26_atlathatova_teszi_a k
ereskedelmi_lgyletek_ered
ményhatasat_a
@26_segit_kialakitani_a_va
llalati_stratégiai_érdekekne
k_megfele
@26_hatékony_kialakitasa_
a_vezetbi_szintek_egylttm
Gkodését_igén

Valid N (listwise)

106

106

106

106

106

1,00

1,00

1,00

1,00

5,00

5,00

5,00

5,00

2,8491

2,8302

2,2925

2,5660

1,20943

1,27594

1,12941

1,20332
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Cluster

@26_osszefoglalja_a_vallal
aton_belili_kereskedelmi_u
gyletek_ren
@26_atlathatéva_teszi_a k
ereskedelmi_ugyletek_ered
ményhatasat_a
@26_segit_kialakitani_a_va
llalati_stratégiai_érdekekne
k_megfele
@26_hatékony_kialakitasa_
a_vezetdi_szintek_egyuttm

(kodéset_igén

3,74

3,77

3,09

3,38

1,92

1,84

1,47

1,73

Final Cluster Centers

Cluster

@25_A_transzferar_rendsz
er_kialakitasa_a_vallalatvez
etés_felada
@25_A_transzferar_dokum
entacié_elkészitésében_a_
menedzsment_ter
@25_A_dokumentacio_kils
6_és_bels6_elkészitése _eg
yarant_igényli_
@25_A_szokasos_ararsav_
meghatarozasat_alatamaszt

6_0Osszehasonli

3,14

4,00

3,20

2,13

1,74

2,59

1,59
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Final Cluster Centers

Cluster
1 2
@5_szamvitel_A_transzferar_rendszer_kialakitasaért_felelés_val 4,36 3,54
@5_pénzigy_adézas_A_transzferar_rendszer_kialakitasaért_felel 4,88 3,38
@6_szamvitel_A_transzferar_dokumentacio_elkészitéséért_felels 4,44 3,42
@6_pénziigy_A_transzferar_dokumentacié_elkészitéséért_felelés_v 4,51 1,69
@6_adozas_A_transzferar_dokumentacio_elkészitéséért_felelés_va 4,70 3,04
@16_A_szokasos_piaci_ararsav_felllvizsgalataért_a_pénziigyi__s 4,65 4,46
@25 A transzferar rendszer kialakitasa csak a pénziigyi szamvi 4,18 3,58

Final Cluster Centers

Cluster

1 2
@16_A_szokasos_piaci_ar
arsav_felllvizsgalataért_a_ 4,03 4,84
pénzigyi__s
@25_A_transzferar_rendsz
er_kialakitasa_csak_a_pén 2,48 4,67
zUgyi__szamvi

Number of Cases in each

Cluster
1 31,000
Cluster
2 75,000
Valid 106,000
Missing ,000
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Correlations

Spearman's rho @27_egy | @27_0ss | @27_bizt | @27_min | @27_a_t
értelmie | zefoglalja | ositékot_j | den_veze | ranszfera
n_mutatj | _a_vallal | elent_a_ | t6i_szint_| r_rendsz
a_a_valla| aton_bel | bels6é_fol | szamara | er_muikd
lat_és_a | Uli_keres | yamatok | _elérhetd | désérél_
_gazdas | kedelmi_ | arazdsan | _eszkdz_ | visszacs
agi_korn | Ggyletek | ak_legali | a_transzf | atolast_a
yezet ka ren s m erara d az 6s

Correlation 1.000 706" 435~ 574" 607"
@27_egyértelmien_mutatj Cosfficient ) , ; , ,
a_a vallalat_és_a gazdasa
- Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000
gi_kdrnyezet_ka

N 106 106 106 106 106

Correlation 796" 1,000 587" 601" 645™
@27_osszefoglalja_a_vallal Cosfficient ) ; ; , ,
aton_bellli_kereskedelmi_u

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000
gyletek_ren

N 106 106 106 106 106

Correlation 435~ 587" 1,000 556" 585"
@27_biztositékot_jelent_a_ Cosfficient , , , , ,
belsd_folyamatok_arazasad ]

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000
nak_legélis_m

N 106 106 106 106 106

Correlation - - - -
@27_minden_vezet6i_szint - 574 ,601 ,556 1,000 752

Coefficient
_szamara_elérhet§_eszkoz

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000
_a_transzferara

N 106 106 106 106 106

Correlation " " o "
@27_a_transzferar_rendsz - ,607 ,645 ,585 ,752 1,000

Coefficient
er_miikodésérdl_visszacsat

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
olast ad az 0s

N 106 106 106 106 106

**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Final Cluster Centers
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Cluster
1 2
@27_egyértelmlien_mutatja_a_vallalat_és_a_gazdasagi_kornyezet_ka 3,31 1,77
@27_o6sszefoglalja_a_vallalaton_belili_kereskedelmi_ulgyletek_ren 3,69 1,79
@27_biztositékot_jelent_a_belsd_folyamatok_arazasanak_legalis_m 4,03 2,23
@27_minden_vezetdi_szint_szédmara_elérhet§_eszkdz_a_transzferara 3,34 1,60
@27 _a_transzferar_rendszer miikodésérél visszacsatolast ad az 6s 3,48 1,81
Mann-Whitney Test
Ranks
Cluster Number of Case N Mean Rank | Sum of Ranks

@27_egyértelmiien_mutatja 1 58 71,98 4175,00
_a_vallalat_és_a_gazdasagi 2 48 31,17 1496,00
_kornyezet_ka Total 106

@27_osszefoglalja_a_vallal 1 58 73,66 4272,00
aton_bellli_kereskedelmi_u 2 48 29,15 1399,00
gyletek_ren Total 106

@27_biztositékot_jelent_a_ 1 58 72,70 4216,50
bels6_folyamatok_arazasan 2 48 30,30 1454,50
ak_legalis_m Total 106

@27_minden_vezetdi_szint 1 58 72,24 4190,00
_szamara_elérhet6_eszkodz 2 48 30,85 1481,00
_a_transzferara Total 106

@27_a_transzferar_rendsze 1 58 72,99 4233,50
r_mikddésérél_visszacsatol 2 48 29,95 1437,50
ast_ad_az_os Total 106
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A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

@27_egyeértelm
Gen_mutatja_a_
vallalat_és _a g

azdasagi_korny

@27_o6sszefogl
alja_a_vallalato
n_bellli_keresk

edelmi_ugyletek

@27_biztositék
ot_jelent_a_bels
6_folyamatok_a

razasanak_legal

@27_minden_v
ezet6i_szint_sz
amara_elérhet6

_eszkoz_a_tran

@27_a_transzf
erar_rendszer_
mikodésérdl_vi

sszacsatolast_a

ezet ka ren is_ m szferara d az 0s
Mann-Whitney U 320,000 223,000 278,500 305,000 261,500
Wilcoxon W 1496,000 1399,000 1454,500 1481,000 1437,500
z -7,011 -7,607 -7,257 -7,095 -7,493
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

a. Grouping Variable: Cluster Number of Case
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4.szamu melléklet — H3 hipotézis mellékszamitasai

Correlations

@17_A_vallalko
zasnal_mar_vol
t_a_transzferar

_rendszerre_és

@21_A_transzf
erar_dokument
acio_csak_az_a

déellenérzések

~a dok _kockazat
@17_A vallalkozasnal_mar Correlation Coefficient 1,000 -,078
_volt_a_transzferar_rendsze Sig. (2-tailed) 426
rre_és_a_dok N 106 106
Spearman's rho

@21_A _transzferar_dokume Correlation Coefficient -,078 1,000
ntacié_csak_az_addellenérz  Sig. (2-tailed) 426

ések_kockazat N 106 106

Correlations

@7_A_transzf | @7_A_transzf | @17_A_vallal

erar_dokumen | erar_dokumen | kozasnal_mar

taciot_a_vallal | taciot_kulsé_ta | _volt_a_transz

kozas_maga_ | nacsadé__szol | ferar_rendszer

késziti el# galtatd s re és a dok

@7_A transzferar_dokum Correlation Coefficient 1,000 -,836 " ,024

entaciét_a_vallalkozas_m Sig. (2-tailed) ,000 ,804

aga_késziti_el# N 106 106 106

@7_A transzferar_dokum Correlation Coefficient -,836 1,000 ,057

Spearman's rho entaciét_kilsé_tanacsadd Sig. (2-tailed) ,000 ,563

__szolgaltatd_s N 106 106 106

@17_A_vallalkozasnal_m Correlation Coefficient ,024 ,057 1,000
ar_volt_a_transzferar_ren Sig. (2-tailed) ,804 ,563

dszerre_és_a_dok N 106 106 106
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Correlations

Spearman's rho

@7_A_trans

zferar_doku

@7_A_trans

zferar_doku

@7_A_szok

asos_piaci_a

@7_A_szok

asos_piaci_a

mentaciét_a | mentaciét_k | rarsav_adatb | rarsav_a_pia
_vallalkozas | Ulsé_tanacsa | azis_alapjan | ci_informaci
_maga_kész | d6__szolgalt | _kerul_megh | 6k_alapjan_
iti_el# até_s ataroz kertl
Correlation o - "
o 1,000 -,836 -,299 ,389
@7_A_transzferar_dokumentaciot  Coefficient
a_vallalkozas_maga_késziti_el#  Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,000
N 106 106 106 106
Correlation - - -
o -,836 1,000 ,336 -,385
@7_A_transzferar_dokumentaciot_ Coefficient
kiils6_tanacsadd___szolgaltaté_s Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 106 106 106 106
Correlation " - o
o -,299 ,336 1,000 -,283
@7_A_szokasos_piaci_ararsav_ad Coefficient
atbazis_alapjan_keril_meghataroz = Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,003
N 106 106 106 106
Correlation " " o
o ,389 -,385 -,283 1,000
@7_A _szokasos_piaci_ararsav_a_ Coefficient
piaci_informaciok_alapjan_keril_  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,003
N 106 106 106 106

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

211




A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

@9_a_dokumentécié_megIéte_A_véIIaIkozésok_transzferér_dokument

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 7 6,6 6.6 6,6
2,00 3 2,8 2,8 9,4
3,00 5 4,7 47 14,2
Valid

4,00 14 13,2 13,2 27,4
5,00 77 72,6 72,6 100,0
Total 106 100,0 100,0

@9_a_szokasos_piaci_ararsav_igazolasa_az_osszehasonlitéo_elemzé

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 3 2,8 2,8 2,8
2,00 8 7,5 7,5 10,4
3,00 24 22,6 22,6 33,0
Valid

4,00 39 36,8 36,8 69,8
5,00 32 30,2 30,2 100,0
Total 106 100,0 100,0

@9_a_szokasos_piaci_ar_meghatarozasara_valasztott

modszer_A_va

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 9 8,5 8,5 8,5
2,00 13 12,3 12,3 20,8
3,00 29 27,4 27,4 48,1
Valid

4,00 35 33,0 33,0 81,1
5,00 20 18,9 18,9 100,0
Total 106 100,0 100,0
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@9_egyéb_A _véIIaIkozésok_transzferér_dokumentéciéjénak_legkrit

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
1,00 52 49,1 49,1 49,1
2,00 20 18,9 18,9 67,9
3,00 24 22,6 22,6 90,6
Valid

4,00 4 3,8 3,8 94,3
5,00 6 57 57 100,0
Total 106 100,0 100,0

Correlations

@19 _A transzf
erar_dokument
acio_elkészités

e _a vallalkozas

@22_A_transzf
erar_dokument
acio_elkészités

ének_koltsége_

szamar vallalko

@19_A transzferar_dokume Correlation Coefficient 1,000 500"

ntacio_elkészitése_a_vallalk Sig. (2-tailed) ,000

o0zas_szamar N 106 106
Spearman's rho N

@22_A transzferar_dokume Correlation Coefficient ,500 1,000

ntacio_elkészitésének_kolts Sig. (2-tailed) ,000

ége_vallalko N 106 106

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlations

@22_A_transzf
erar_dokument
acio_elkészités

ének_koltsége

@23_A_transzf
erar_dokument
acio_elkészités

ének_koltsége

vallalko aranyban

@22_A transzferar_dokume Correlation Coefficient 1,000 -313"

ntacio_elkészitésének _kolts Sig. (2-tailed) ,001

ége_vallalko N 106 106
Spearman's rho o

@23_A _transzferar_dokume Correlation Coefficient -,313 1,000

ntacio_elkészitésének kolts Sig. (2-tailed) ,001

ége_aranyban N 106 106

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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S.szamui melléklet — H4 hipotézis mellékszamitasai

A transzferarazas filozofiaja és alkalmazasanak aspektusai

Transzferar miatt addalapot

Vallalkozasok

modositd vallalkozasok szama KKV Nem KKV
Addalapot csokkentett 574 416 158
Addalapot novelt 1161 886 275
Mindkett6t 328 245 83
Osszesen 2063 1547 516
74,99 25,01
Transzferar miatt addalapot Vallalkozasok
madosito vallalkozdsok szama AEEnegativ AEEPozitiv
Addalapot csokkentett 574 284 290
Addalapot novelt 1161 454 707
Mindkett6t 328 169 159
Osszesen 2063 907 1156
43,97 56,03
Transzferar miatt addalapot Vallalkozasok
modosité vallalkozasok szama AEEnegativ AEEPozitiv
Addalapot csokkentett 574 284 290
Addalapot novelt 1161 454 707
Mindkettét 328 169 159
Osszesen 2063 907 1156
43,97 56,03
Transzferar miatt addalapot Vallalkozasok
modosité vallalkozasok szama TA van TA nincs
Addalapot csokkentett 574 318 256
Addalapot novelt 1161 905 256
MindkettGt 328 208 120
Osszesen 2063 1431 632
69,36500242 30,63499758
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Transzferar miatt addalapot Vallalkozasok

madositd vallalkozasok szama MSZE + MSZE -

Addalapot csokkentett 574 269 305

Adébalapot novelt 1161 626 535

Mindkett6t 328 144 184

Osszesen 2063 1039 1024
50,36 49,64

Vallalkozasok
szama Jévahagyott oszt. Nincs osztalék
Addalapot csokkentett 574 42 532
Addalapot novelt 1161 182 979
Mindkett6t 328 34 294
Osszesen 2063 258 1805
12,50605914
Vallalkozasok Belfoldi Kalfoldi
szama magdanszem Belf. Tarsasag tulajdon
Addalapot csokkentett 574 205 315 140
Addalapot novelt 1161 631 336 362
Mindkett6t 328 118 175 101
Osszesen 2063 954 826 603
Correlations
Kapcsolt Az értékesités nettd
vallalkozasok arbevétele
kozott a piaci ar
alkalmazott
ellenérték
kilénbsége
Kapcsolt vallalkozasok kézotta ~ Pearson Correlation 1 338"
piaci ar alkalmazott ellenérték Sig. (2-tailed) ,000
kulénbsége N 903 785
Pearson Correlation ,338** 1
Az értékesités nettd arbevétele Sig. (2-tailed) ,000
N 785 785

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlations

Kapcsolt Uzemi (lizleti)
vallalkozasok tevékenység
kozott a piaci ar eredménye
alkalmazott
ellenérték
kilénbsége
Kapcsolt vallalkozasok kozott a Pearson Correlation 1 132"
piaci ar alkalmazott ellenérték Sig. (2-tailed) ,000
kiilénbsége N 903 902
i Pearson Correlation 1327 1
Uzemi (Uzleti) tevékenység ) )
eredménye Sig. (2-tailed) ,000
N 902 902
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
Kapcsolt Jegyzett téke

vallalkozasok

kozott a piaci ar

Osszege az adoév

december 31-én

alkalmazott
ellenérték
kilénbsége
Kapcsolt vallalkozasok kizétta ~ Pearson Correlation 1 468~
piaci ar alkalmazott ellenérték Sig. (2-tailed) ,000
kulénbsége N 903 902
Pearson Correlation 468"~ 1
Jegyzett t6ke 6sszege az addév ) ]
Sig. (2-tailed) ,000
december 31-én
N 902 902

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlations

Kapcsolt
vallalkozasok

kozott a piaci ar

Mérleg f66sszeg
(eszkdzok az addév

december31-én

alkalmazott Odsszesen)
ellenérték
kildnbsége
Kapcsolt vallalkozasok kozstta  Pearson Correlation 1 527"
piaci ar alkalmazott ellenérték Sig. (2-tailed) ,000
kilénbsége N 903 902
Pearson Correlation 527" 1
Mérleg f66sszeg (eszkdzok az ) )
Sig. (2-tailed) ,000
adoév december31-én Gsszesen)
N 902 902
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
Kapcsolt Rovid lejaratu

vallalkozasok

kot.:tulajdonosokkal

kozott a piaci ar szembeni
alkalmazott
ellenérték
kilénbsége
Kapcsolt vallalkozasok kozott a Pearson Correlation 1 ,039
piaci ar alkalmazott ellenérték Sig. (2-tailed) ,376
kulénbsége N 903 510
Pearson Correlation ,039 1
Révid lejaratu két.:tulajdonosokkal )
] Sig. (2-tailed) ,376
szembeni
N 510 510

Adoalap noveld korrekcidk
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Correlations

Kapcsolt Az értékesités nettd
vallalkozasok arbevétele
kozott piaci ar és
alkalm. ellenérték
kildnbsége
Kapcsolt vallalkozasok kézétt piaci Pearson Correlation 1 1317
ar és alkalm. ellenérték Sig. (2-tailed) ,000
kiilonbsege N 1494 1371
Pearson Correlation 1317 1
Az értékesités nettd arbevétele Sig. (2-tailed) ,000
N 1371 1371
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
Kapcsolt Uzemi (iizleti)
vallalkozasok tevékenység
kozott piaci ar és eredménye
alkalm. ellenérték
kildnbsége
Kapcsolt vallalkozasok kozott piaci Pearson Correlation 1 068~
ar és alkalm. ellenérték Sig. (2-tailed) ,009
kiilonbsége N 1494 1492
) Pearson Correlation 068"~ 1
Uzemi (lizleti) tevékenység ) )
eredménye Sig. (2-tailed) ,009
N 1492 1492
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
Kapcsolt Jegyzett téke

vallalkozasok
kozott piaci ar és

alkalm. ellenérték

Osszege az adoév

december 31-én

kilénbsége

Kapcsolt vallalkozasok kozott piaci Pearson Correlation 1 440"
ar és alkalm. ellenérték Sig. (2-tailed) ,000
kiilonbsege N 1494 1489

Pearson Correlation 440" 1
Jegyzett t6ke dsszege az addev

Sig. (2-tailed) ,000
december 31-én

N 1489 1489

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlations

Kapcsolt

vallalkozasok

Jegyzett téke

kilfoldi tulajdonban

kozott piaci ar és Iévd része
alkalm. ellenérték
kilénbsége
Kapcsolt vallalkozasok kozott piaci Pearson Correlation 1 465"
ar és alkalm. ellenérték Sig. (2-tailed) ,000
kllonbsége N 1494 505
Pearson Correlation ,465** 1
Jegyzett téke kiilfoldi tulajdonban
o Sig. (2-tailed) ,000
1évl része
N 505 505
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
Kapcsolt Jegyzett téke
véllalkozdsok belfoldi tars.

kozott piaci ar és

alkalm. ellenérték

tulajdonaban lévé

részébdl belfoldi

kilénbsége pénzintézeti
tulajdon
Kapcsolt vallalkozasok kozott piaci  Pearson Correlation 1 ,061
ar és alkalm. ellenérték Sig. (2-tailed) 571
kilénbsége N 1494 89
Jegyzett t6ke belfdldi tars. Pearson Correlation ,061 1
tulajdonaban Iévd részeébdl belfdldi  Sig. (2-tailed) 571
pénzintézeti tulajdon N 89 89
Correlations
Kapcsolt Jegyzett téke
vallalkozasok belfoldi

kozott piaci ar és

alkalm. ellenérték

maganszemély

tulajdonaban 1évé

kilénbsége része
Kapcsolt vallalkozasok kozott piaci Pearson Correlation 1 308"
ar és alkalm. ellenérték Sig. (2-tailed) ,000
klilonbsege N 1494 798
Jegyzett téke belfoldi Pearson Correlation 308" 1
maganszemély tulajdonaban Iévé  Sig. (2-tailed) ,000
része N 798 798

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlations

Kapcsolt Jegyzett téke
vallalkozasok onkormanyzati
kdzott piaci ar és tulajdonban Iévé
alkalm. ellenérték része
kildnbsége
Kapcsolt vallalkozasok kozott piaci Pearson Correlation 1 -,001
ar és alkalm. ellenérték Sig. (2-tailed) ,989
klilonbsege N 1494 115
Pearson Correlation -,001 1
Jegyzett téke dnkormanyzati
tulajdonban 1évé része Sig. (-talled) 989
N 115 115
st ast
Mean Mean
adokorr 1,00 3594971,75 -1,61
2,00 16012440,36 -,15
3,00 7317936,32 -,19
Group Statistics
st N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
acsokk  >=,00 400 ,4002 ,38905 ,01945
<,00 166 ,7270 ,36533 ,02836
Elemszam Atlag Széras Standard hiba
CS 574 10116241,5 137834135,29 | 5753085,65152
N 328 13754536,5 92325692,78 | 5097833,57489
Kotelezettség
CS+N 1161 15272918,5 195476068,66 | 5736902,72727
Total 2063 13596737,3 167726012,34| 3692757,66117
Kotelezettség CS 574 2,5386 17,96 , 74965
aranya a N 328 1,1182 7,23 ,39949
mérleg- CS+N 1161 1,1471 11,21 ,32913
f66sszeghez  Toq) 2063 1,5297 13,00 28629
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Meérleg vallalkozasok Kapcsolt
fé0sszeg kozott a piaci | vallalkozasok
(eszkdzok az Az ar kozott piaci
adoév értékesités alkalmazott | ar és alkalm.
december31- nettd ellenérték ellenérték
én 0sszesen) | arbevétele kuldénbsége kildnbsége
Mérleg f6osszeg Pearson 1 176" 527" 077
(eszkdzOk az adoév Correlation
december31-én Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,021
Osszesen) N 902 902 902 902
Az értékesités netto Pearson 176" 1 323" 5317
arbevétele Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 902 902 902 902
Kapcsolt vallalkozasok  Pearson 527" 323" 1 6117
koz6tt a piaci ar Correlation
alkalmazott ellenérték  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
kilonbsége N 902 902 902 902
Kapcsolt vallalkozasok — Pearson 077 531" 6117 1
kozott piaci ar és Correlation
alkalm. ellenérték Sig. (2-tailed) ,021 ,000 ,000
killonbsege N 902 902 902 902
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TEAOR

Adéalap csokkenté korrekciok

tevékenység kodok szerint

Levene's Test for Equality of

Variances

t-test for Equality of Means

Sig.

df

Sig. (2-
tailed)

acsokk Equal variances

assumed

Equal variances not
assumed

,827

,367

-6,098

-5,445

52

5,978

,000

,002

10

acsokk Equal variances

assumed

Equal variances not
assumed

,343

18

,735

11

acsokk Equal variances

assumed

Equal variances not
assumed

2,838

,123

-,323

-,591

10

5,175

,753

,579

35

acsokk Equal variances

assumed

Equal variances not
assumed

1280,539

,000

-1,224

-2,235

5,000

,267

,076

41

acsOkk Equal variances

assumed

Equal variances not
assumed

2,305

,135

-1,229

-1,229

48

47,136

,225

,225

43

acsOkk Equal variances

assumed

Equal variances not
assumed

429

,559

-26,447

-30,010

2,999

,000

,000

45

acsOkk Equal variances

assumed

Equal variances not
assumed

,343

,566

-,485

-,358

17

1,118

,634

776

46

acsOkk Equal variances

assumed

Equal variances not
assumed

,003

,960

-3,532

-3,528

56

9,376

,001

,006

47

acsOkk Equal variances

assumed

Equal variances not
assumed

1,380

247

-1,186

-,966

39

7,395

,243

,365

49

acsOkk Equal variances

assumed

Equal variances not
assumed

497

,637

52

acsokk Equal variances

assumed

Equal variances not
assumed

3,625

,090

-,858

-,612

10

2,371

411

,594

55

acsokk Equal variances

assumed

-1,437

,201
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Equal variances not
assumed
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56

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

,149

,707

-,089

-,092

1"

6,322

,931

,930

59

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

63

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

-73,798

,009

64

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

46,284

,000

-2,456

-6,578

39

36,659

,019

,000

65

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

66

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

-,078

,942

68

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

18,349

,000

-6,734

-6,952

380

315,598

,000

,000

69

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

-1,013

,345

70

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

2,629

-1,874

-2,593

31

2,967

,070

,082

7

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

,074

,943

72

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

,928

,406

-1,104

-1,326

2,787

,350

,283

73

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

,203

,671

-,740

-, 721

4,007

,493

511

77

acsokk

Equal variances
assumed

Equal variances not
assumed

-1,880

,133
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82 acsokk Equal variances ,092 77 -,269 4 ,801
assumed
Equal variances not -,285 2,416 , 798
assumed
86 acsOkk Equal variances -,647 4 ,553
assumed
Equal variances not
assumed
92 acsOkk Equal variances 2,683 ,153 -2,543 6 ,044
assumed
Equal variances not -4,643 5,000 ,006
assumed
93 acsokk Equal variances HHHHAHHHHEHHE ,000 -,438 2 , 704
assumed
Equal variances not -,438 1,394 ,720
assumed
a. No statistics are computed for one or more split files
TEAORO08 Levene's Test for Equality of
Ad(')alap novelé korrekciok Variances t-test for Equality of Means
tevékenység kodok szerint
F Sig. t df Sig. (2-tailed)
1 an6é Equal variances assumed -,630 72 ,530
Equal variances not assumed
2 an6é Equal variances assumed -1,283 4 ,269
Equal variances not assumed
11 and Equal variances assumed 5,169 ,038| -1,169 15 ,261
Equal variances not assumed -,559 1,040 ,673
18 ané Equal variances assumed -, 782 2 ,516
Equal variances not assumed -, 782 1,002 577
20 ané Equal variances assumed ,608 6 ,566
Equal variances not assumed
25 an6é Equal variances assumed ,180 ,674 -,686 34 ,498
Equal variances not assumed -,547 2,220 ,635
28 an6é Equal variances assumed ,064 10 ,951
Equal variances not assumed
33 and Equal variances assumed ,333 2 771
Equal variances not assumed
35 ané Equal variances assumed ,538 18 ,597
Equal variances not assumed
38 andé Equal variances assumed 1,007 9 ,340
Equal variances not assumed
41 an6é Equal variances assumed 1,489 2281 -1,601 51 ,(115
Equal variances not assumed -1,483 18,168 ,155
42 an6é Equal variances assumed 1,626 ,218 ,150 19 ,882

225




A transzferarazas filozofidgja és alkalmazasanak aspektusai

Equal variances not assumed ,352 4,576 , 740

43 an6é Equal variances assumed ,469 501 -2,068 20 ,052
Equal variances not assumed -1,790 3,914 ,149

45 an6é Equal variances assumed ,055 ,817 ,253 25 ,802
Equal variances not assumed ,231 2,417 ,835

46 an6 Equal variances assumed 2,122 ,148 -,698 129 487
Equal variances not assumed -,575 9,968 ,578

47 an6é Equal variances assumed 4,093 ,046| -2,643 94 ,010
Equal variances not assumed -2,344 31,227 ,026

49 an6é Equal variances assumed ,092 , 765 -,210 17 ,836
Equal variances not assumed =177 1,161 ,886

52 ané Equal variances assumed ,575 457 ,345 21 734
Equal variances not assumed ,870 5,161 423

55 ané Equal variances assumed ,720 12 ,485
Equal variances not assumed

56 and Equal variances assumed 2,147 ,181 | -1,208 8 ,262
Equal variances not assumed -1,057 4,083 ,349

58 ané Equal variances assumed ,270 10 , 793
Equal variances not assumed

61 an6é Equal variances assumed ,360 9 727
Equal variances not assumed

62 andé Equal variances assumed ,528 19 ,604
Equal variances not assumed

64 and Equal variances assumed ,204 ,652 -,450 79 ,654
Equal variances not assumed -,431 11,388 ,675

68 an6é Equal variances assumed 3,801 ,052 ,539 378 ,590
Equal variances not assumed ,520| 161,356 ,603

69 andé Equal variances assumed -,527 24 ,603
Equal variances not assumed

70 ané Equal variances assumed 1,159 ,286 ,158 66 ,875
Equal variances not assumed ,138 9,797 ,893

71 ané Equal variances assumed 1,066 20 ,299
Equal variances not assumed

73 and Equal variances assumed 3,282 ,103 ,308 9 , 765
Equal variances not assumed 672 8,408 ,520

74 ané Equal variances assumed -,469 3 ,671
Equal variances not assumed

77 ané Equal variances assumed ,022 ,887 -,946 9 ,369
Equal variances not assumed -,912 3,409 422

81 ané Equal variances assumed 30,926 ,005| -4,124 4 ,015
Equal variances not assumed -2,706 1,062 214
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82 ané Equal variances assumed 3,807 ,075 -,765 12 459
Equal variances not assumed -,425 1,070 , 740

86 and Equal variances assumed ,072 , 790 -,467 28 ,644
Equal variances not assumed -,423 2,364 ,707

90 and Equal variances assumed -,078 2 ,945
Equal variances not assumed

92 ané Equal variances assumed -,802 14 436
Equal variances not assumed

93 and Equal variances assumed 32,405 ,000 ,905 8 ,392
Equal variances not assumed 1,325 7,717 ,223

96 and Equal variances assumed -11,255 3 ,002
Equal variances not assumed
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t proba - adoalap csokkenést végrehajto vallalakozasok

korében
Group Statistics
st N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
acsokk  >=,00 400 ,4002 ,38905 ,01945
<,00 166 ,7270 ,36533 ,02836

Levene's Test for

Equality of Variances

t-test for Equality of Means

Sig. (2-
F Sig. t df tailed)
acsokk Equal 2,837 ,093 -9,261 564 ,000
variances
assumed
Equal -9,505 326,914 ,000
variances
not
assumed

t-proba — adoalap novelést végrehajto vallalkozasok

Group Statistics
st N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
ané >=,00 252 ,3595 ,38309 ,02413
<,00 65 ,4012 ,41979 ,05207
Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Sig. (2-
F Sig. t df tailed)
ané Equal 3,223 ,074 -,768 315 ,443
variances
assumed
Equal -,728 93,350 ,469
variances not
assumed
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