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Folyamat menedzsment kihivasai

1. ELOSZO

,,Nem a legerésebb marad életben,
nem is a legokosabb, hanem az,
aki a legfogékonyabb a valtozasokra™™

Egy tarsadalom jolétének biztositdsahoz elsdsorban egy sikeres nemzetgazdasagra van
szlikség. A gazdasag sikeressége szdmos kozgazdasagtani mutatd alapjan mérhetd. Léteznek
azonban olyan alaposszefiiggések, amelyeket napjainkban igen gyakran hallhatunk. Szinte
minden nemzetgazdasag torekszik a koltségvetési egyensuly megteremtésére, illetve ennek
hosszu tava fenntartasara. Sziikség van az allamadossag ratanak, tehat az allamadossag GDP
aranyos szintjének folyamatos nyomon kovetésére, s6t annak mértékének csokkentésére.
Fontos mérészam a tartds drszinvonal emelkedését kifejezd, inflacio is. Minden
nemzetgazdasdg figyelemmel koveti a foglalkoztatds mértékét, és célul tizi ki, a
foglalkoztattok létszamanak folyamatos emelését, s ezzel parhuzamosan a munkanélkiiliségi
rata csOkkentését. Fontos a belsd fogyasztas, valamint a beruhazasok alakuldsanak nyomon
kovetése is. Ezek alapvetden felolelik a legfontosabb makrogazdasagi elemeket. A kitlizott
célok kozott szerepel a gazdasagi stabilitds megteremtése, annak folyamatos fenntartasa -
ezaltal is segitve a dinamikus gazdasagi novekedés keretfeltételeinek megteremtését.

Egy nemzetgazdasag viragzasat anyagi szempontbol a vallalati alapozzak meg. Az egyedi
vallalati siker, a nagyobb teljesitmény javithatja a nemzetgazdasdg makrogazdasagi mutatoit.
A globalizécio kovetkeztében a vallalatok nemcsak egy nemzetgazdasaghoz kotdédnek, hanem
a specializalt vallalatok halozatba valdo  kapcsolodasaval nemzetkdzi  szinter
egyiittmiikodések keletkeznek. Ezen komplex folyamatok Iétrejottével azonban szamtalan 1;
kihivas keletkezik, amelyek valaszokért kialtanak. A legljabb korunk kihivasa, hogy a
vallalatok folé nytlo stratégiakkal és haldzati koncepciokkal, hogyan tudunk 0j versenyelony
forrasokat teremteni. Az 10 nézbpontok adta paradigmak hatékony menedzselése ¢és
Osszehangolasa novelheti az vallalti eredményességet és iranyaddé modon vesz részt a napjaink
véllalati gyakorlatdban hatékony eszkozok és vezetdi menedzsment modszerek
ujraformalasaban.

A vallalati szféra mellett rendkiviil fontos szerepe van a mindenkori kormanynak a
tarsadalmi igényeket magas szinten kiszolgald gazdasagpolitika megalkotdsaban, a gazdasag
miikddési keretrendszerének megteremtésében, valamint annak folyamatos biztositdsaban.
Sziikség lenne arra, hogy a politika minden lehetséges eszkozével tdmogassa a gazdasag
fenntarthato fejlédését. Létfontossagl a jo és hatékony kormanyzas megléte, a rendelkezésre
allo pénzek leheté legjobb felhasznaldsa, igy példdul az iizleti szféra mobilizélasa,
kornyezetének vallalkozobarattd formalasa. A kormanyzas hatasossaga ¢és hatékonysaga azért
kiemelten fontos kérdés, mivel erdteljesen befolyasolja a gazdasag és tarsadalom sikeres
miikddését. A mindenkori korméanyzat egyik kiemelt fontossagu feladata, hogy jaruljon hozza
a versenyképesség fokozasahoz azaltal, hogy csokkenti a korrupciot és a biirokraciat, tovabba
biztositsa a képzett munkaerdt a vallalkozasok szamara, hiszen csak ugy tud innovativan
mukodni egy vallalkozas, ha megfeleld képzettségli, tudasu szakembereket tud alkalmazni.
Mindezt pedig a kormanyzat az oktatas, a kutatas-fejlesztés és altaldban az innovacid
tamogatasaval tudja el6remozditani. Napjaink egyik sikerkonyvének szerzéje, a francia

1 Charles Darwin
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szarmazast Piketty (2014)? arrél ir, hogy az oktatési intézmények hozzijirulnak a tarsadalmi
kiillonbségek fokozodasahoz, melyek a gazdasagi hierarchia egyenldtlenségeit is tiikkrozik. A
szerz6 1igy folytatja: ,,Mindenesetre ahhoz, hogy a jovoben bdarmilyen elorelépést
remélhessiink ezen a teriileten, kezdhetnénk azzal, hogy a mainal nagyobb atlathatosagot
biztositunk. A leggyakrabban inkabb arrol van szo [...], hogy nem akarnak tudomdst venni az
aktualisan miikodd rendszer esetenként teljesen nyilvanvalo hianyossdgairdl.”. Mindez
felhivja a figyelmet az oktatasi rendszer valodi, komplex fontossdgara. Az elmult évtized
azonban ravilagitott arra, hogy azok az orszagok képesek novekedni, amelyek tudassal, valodi
hozzaadott értékkel versenyeznek, helyzetbe hozzak a Kis-és kozépvallalati szektort.

A gazdasagi ¢élet valamennyi szerepldje abban érdekelt, hogy kiszamithaté szabalyozasi
kornyezetben folytathassa munkajat, igaz ez a bankokra is. A bankok (elsdsorban a
hitelezési) tevékenysége jelentésen hozzajarul a nemzetgazdasag egészének (gazdasagi)
novekedéséhez a vallalati hitelezés bovitésével. Fontos latni azonban, hogy a 2008-as (2007-
ben mar kirobbant) pénziigyi valsag alapjaiban rengette meg a szektor mukodési
mechanizmusat. Ravilagitotta a figyelmet a nemzetkozi bankrendszer gyengepontjaira, igy az
arnyékbankokra is. Az arnyékbankok, illetve miiveleteik a profitversenyben hatranyosan
érintik a tradicionalis formaban mikddo kereskedelmi bankokat, mig az arnyékbankok kozott
gyors hitelaktivitds-novekedés konyvelhetd el.

A, Folyamatmenedzsment kihivasai” jelenlegi kiadvanya sokoldalian vizsgéalja a
versenyképesség és innovacid kornyezetét és feltételeit. A versenyképes vallalati stratégia, a
termékportfolio, a joO marketing, a korszerti ligyfélmenedzsment, a GDP vallalati szintl
értelmezése, a csaladi vallalkozasok sikertényez6i és az arnykék bankrendszer mind olyan, a
vallalati hatékonysagot befolyasold tényezok, amelyek jelen kiadvanyban szaktekintélyek
altal részletesen bemutatasra keriilnek.

A kiadvany a tanszék oktatasi-kutatdsi teriiletéhez tartozo, a tanszékkel szorosan
egyiittmiikddd partnerek f6bb tudomanyos eredményeit bemutaté monografia.

A kotet sokszinlisége, témagazdagsaga miatt nemcsak kivald szakmai olvasmény, de az
oktatasban is hasznalhato segédanyag.

Hasznaljak és forgassak érdeklddéssel és eredménnyel.

Godolls, 2016. oktober

a Szerkesztok
Szent Istvan Egyetem
Tevékenység-menedzsment és Logisztika Tanszék

2 Piketty, T. (2014): Capital in the Twenty-first Century. The Belknap Press of Harvard University
Press, Cambridge
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2. LEKTORI ELOSZO

A 21. szazad els6 évtizede 1) gazdasagi €s tarsadalmi kihivasokat hozott a nemzetek szamara,
melyekben latszolag folytatodtak az el6zo évtized gazdasagi folyamatai. Ellenben wjabb és
ujabb tarsadalmi kérdések gytirtiztek be a vilag globalizalédasaval. Megindult a tarsadalmi
atalakulds, amely napjainkra egyre inkdbb felgyorsult, ezzel jelentsen datalakitva a
vildggazdasag térszerkezetét. A fejlett gazdasiaggal rendelkezd szereplok mellett jabb
innovativ gazdasagi dgak alakultak ki, melyek hatasara dinamikusan fejlédé novekedési terek
jelentek meg. Ezzel végérvényesen policentrikussa valt a vildggazdasag rendszere.

A gazdasagi tér folyamatos globalizalodasaval lecsokkentek a nemzetallamok funkcidi, igy 0j
gazdasagi, tarsadalmi irdnyok kidolgozdsa ma mar elkeriilhetetlen. A térdimenzié dinamikéja
kovetkeztében folyamatosan ndttek a teriileti kiilonbségek, fokozddott a kdrnyezet terhelése
¢s ujabb problémak jelentek meg a természeti kincsek felhasznalasa, sziikdssége terén is.
A globalizal6dé vildggazdasag lathatéan nem fogadja el a korlatokat, igy az integralodasi
stratégiak szerepe eldtérbe keriilt. Az egyes gazdasagi teriileteken megfogalmazott célok
gyakorta mondanak ellent egymasnak, pl. egy gazdasagi novekedés nem mindig szolgalja
kozvetleniil az 6koldgiai célokat. Ilyenkor egy olyan kompromisszum elérése kivanatos, mely
az ,,0sszelégedetlenség” minimalizalds irdnydba mutat. Tehat lathatd, hogy a jolét, mint végso
cél elérése, szamos elembdl tevddik Ossze, melyeket gyakran megtaldlunk a nemzeti
stratégidkban. A vonzerd, attraktivitds, versenyképesség novelése, kiszamithato
kozigazgatasi-, politikai tér, jogbiztonsag, rendvédelem, stb. mint kozvetlen célok jelennek
meg. Ezen tényezOk egyiittese atfogban 4thatja a gazdasdg 4llapotat, annak
versenyképességét, a lakossdg mentalis allapotat. Mindezen célhierarchia részeit atképezve a
gazdasag versenyképességének rendszerére megallapithatd, hogy egy nemzet jolétét egy
rendkiviil komplex tevékenységrendszer hatarozza meg. Ebbdl eredden a tervezési eljarasok
¢s modszerek alkalmazédsdnak és megvalasztdsanak elengedhetetlen feltétele azon mutatok
meghatarozasa, melyek az integralt megkdozelitést segitik.

A feladat nehéz, de a jelen kotet szerzdi vallalkoztak arra, hogy a tényleges problémak
felismeréséhez elkeriilhetetlen folyamatok valtozasait, 6sszefiiggéseit kutassak, amely feladat
mar dnmagaban is segitheti a dontéshozok jovobeli versenyképességi stratégidit. Mindezen
globalis 0Osszefliggések rendszerét figyelembe véve olyan tanulmanykotet megirdsara
véllalkoztak a szerz6k, mely tanulmanyok mindegyike részletesen igyekszik a legfobb célt: a
versenyképességet befolyasold tényezOk Osszefliggéseit vizsgalni €s meghatdrozni azt a
halozati dimenziét, ami az adott témakdér komplex ismeretéhez nélkiilozhetetlen.
A tanulménykoétetben megjelend szakmai elemzések alapjan kijelenthetd, hogy az elkésziilt
kotet hidnypotlo, fejezetei olyan Osszefiiggések rendszerére vilagit ra, melyek nélkiil nem
valosulhat meg a gazdasagi novekedés hon dhitott jovoképe. A tanulmanykotet kelld szakmai
alapossaggal, nemzetkozi globalis kitekintéssel, mély szakmai Osszefliggések elemzésével
torekszik olyan témak bemutatisara, melyek mindegyike egymasra és egymasbol kellden
épitkezve, segitheti a dontéshozok folyamatosan valtozd gazdasagi, tarsadalmi térben torténd
dontéshozataldt. Mindezek alapjan szivbdl ajanlom az elkésziilt tanulmanykotetet minden
versenyképességgel foglalkozo szakember és érdeklddd szdmara.

Godollo, 2016. november 08.

Dr. Kaposzta Jozsef
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3. TANSZEKI BEMUTATKOZO

3.1. Tevékenység-menedzsment és Logisztika Tanszék

A gazdalkodasi irdnyu képzések egyik dinamikusan fejlodo teriilete az operaciok mas- néven
tevékenységek menedzsmentje. A hagyomanyos ,,termelési szemléletet” felvaltja a ,,stratégiai
gondolkodés”, a ,,folyamat és rendszer szemlélet”, amely at, meg at hatja a tevékenységek
mindennapi szervezését és a gazdasagi racionalités, illetve az alapvetd dontési teriileteinek
fokuszpontjaba helyezi. Mind a korszeri tevékenység-menedzsment, mind a modern
logisztika az értékteremtés 0j nézdpontjat testesiti meg. Az elmult két évtizedben a fejlett
orszagok vallalatainak miikodését szo szerint forradalmasitottdk a testre szabott igények és a
toke-hatékonysagot 6tvozé modellek, mind keletrdl, mind nyugatrél héditva meg az egész
vilagot, ,,karcstsitva” a vallalati és szervezeti rendszereket.

Tanszékiink célja, hogy olyan ismereteket nyujtson, amellyel a leendd szakértok értéleg €s
kreativan tudnak majd viszonyulni a reédlfolyamatokhoz, képesek lesznek azt folyamatosan
fejleszteni, illetve az un. ,teljes rendszer” szamara is tudnak majd versenyelényoket
generalni.

3.2. Kiildetésiink

Kiildetésiink a tudomény, az oktatds ¢és a gyakorlat hdrmas egységének erdsitése a
kutatocsoportunk mikddtetésével. Magas mindségi szinten igyeksziink megfelelni az
egyetemi-lizleti képzéssel szemben tamasztott igényeknek. Célunk, hogy fiatal tanszékiink
elismertsége ndvekedjék, azaltal, hogy hozzajarulunk a stratégiai ¢s 6konomiai gondolkodasra
képes szakemberek képzéséhez, a vallalati kapcsolatok és egyetemi tudas Osszekapcsolasa
révén értékes spin-off 1étrehozasahoz.

Mottonk: ,,A kutatas legyen a hid az oktatas és a gyakorlat kozott.”

3.3. A Tanszék iizleti szakteriuletei

Vezetés €és  szervezés, menedzsment, vallalatgazdasdgtan, innovaci6, K+F,
mindségmenedzsment,  logisztika,  projektmenedzsment,  dontéselmélet,  stratégiai
menedzsment, technoldogiamenedzsment, termelés-menedzsment, tudasmenedzsment, {lizleti
tervezés, lizleti modellezés, folyamat elemzés és audit, szimulacid, diszkrét esemény
szimulacio, értékaram kvantitativ modellezése, matematikai analizis, értéklanc elemzés, spin-
off hasznositas.

3.4. Fé kutatasi teriilet
Kutatocsoportunk neve: Gazdasagi folyamat-elemzési és szimulacios kutato csoport.

Kutatasi tevékenységiinket arra a tudomanyos bizonytalansagra alapozzuk, ami a
tarsadalomtudoményok, illetve gazdasidgi tudomanyok egyik legfontosabb kérdése koré
csoportosul, vagyis a vallalatvezetoknek és tulajdonosoknak nincs egzakt moddszere és
mérdszama mely megmondand, hogy mely termelési tényezok milyen mértékben jarulnak
hozzd a szervezet kibocsatdsdhoz, eredmény€hez, hatékonysdgdhoz. A  kérdések
megvalaszolasahoz,  kutatdcsoportjaink  folyamatmodellezést,  események  diszkrét
kvantifikaldsat, parametrikus programozasat, agens alapl, rendszerdinamikai elemzését €s
¢s ismételt szimulacidjan alapuld szcenaridelemzésével tarhatunk fel 0j Osszefliggéseket.
Alkalmazott mddszereink koziil kiemeljiikk a diszkrét esemény és agens alapu szimuléacios
modszert.
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4. BEMUTATKOZO

Szerzok

4.1. Prof. Dr. Csath Magdolna

Prof. Dr. Csath Magdolna a Szent Istvan Egyetem emeritus professzora
¢s a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem magéantanar kutatd professzora,
valamint a Pragai Kozgazdasagtudomanyi Egyetem vendégprofesszora.
Tagja a Social Progress Initiative nemzetkozi haldzatnak, amely a
gazdasagi ¢és tarsadalmi haladds egyiittes rendszerét elemzi.
Szerkesztdje és részben szerzdje a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem
gondozasaban megjelent ¢és alternativ  nézeteket is bemutatod
Kozgazdasdagtan tankonyvnek.

A J6 Allam-Kutatas keretében A pénziigyi stabilits és versenyképesség
\ munkacsoportot vezeti.
E-mail: mail@magdacsath.t-online.hu

4.2. Felméry Zoltan

Ferlméry Zoltan Kozgazdasz, a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
Stratégiai Védelmi Kutatokdzpontjanak tudomanyos segédmunkatarsa,
valamint a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastani Doktori
Iskoldjanak Ph.D. hallgatdja. Mesterfokti felsGoktatasi tanulményait
20092011 kozott a Budapesti Gazdasagi Foiskola kozgazdéasz-tanar-,
2010 ¢és 2012 kozott a Budapesti Corvinus Egyetem vezetés és
szervezés szakan végezte. Doktori tanulmanyait 2012-ben kezdte.
A Kutatoi  tevékenysége mellett az allamigazgatas  kiilonbozo
szervezeteiben személyzetfejlesztési szakértoként dolgozik.

E-mail: felmery.zoltan@gmail.com

4.3. Dr. Findrik Maria
Dr. Findrik Maria a Nemzetk6zi Executive MBA igazgatdja. PhD

crcr

egyetemek mesterképzésein és doktori iskolaiban oktatott elsdsorban
Kozgazdasagtant, Vildggazdasagtan, Versenyképesség-elemzést.
Tanitott a Kozgazdasdgtudoméanyi Egyetemen, vezette a SZIE
Makrookonomia tanszékét, illetve alap €s valaszthato kurzusai voltak
a Columbia Egyetemen (New York), a Purdue Egyetemen (Indiana,
USA), a Tilburg Egyetemen (Hollandia), a Tsinghua Egyetemen
(Kina). Ma a Kozép Eurdpai Egyetem Business School-janak vezetd
tandra, s egyben a rangos — az Economist €s a Financial Times 4ltal is
a vilag legjobbjai kozott szdmon tartott - Global Executive MBA program igazgatdja.
Kutatéasi témdja a versenyképesség, az arra hato tényezok, illetve azok hatisa a vallalati és
nemzetgazdasagi stratégiakra. 3 konyv, tobb konyvfejezet, tankonyvfejezetek és szamos cikk
szerzOje. Tagja a Harvard Egyetem Business Schoolja MOC (Microeconomics of
Competitiveness) Affiliate Networkjének.

E-mail; Findrikm@business.ceu.edu
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4.4. Gal Istvan

Gal Istvan 2000-ben szerzett kozlekedésmérnok, majd 2003-ban
kbézgazdasz diplomat a Széchenyi Istvan Egyetemen. 2006 ota tolt be
kiilonbozé tisztségeket a szolnoki BI-KA Logisztika Kft-nél, jelenleg
projektmenedzserként a vallalat vasuti szallitmanyozasi szolgaltatasaért
felel. Palyafutdsa soran szamos logisztikai tanacsadasi projektet
bonyolitott  le.  Rendszeresen publikdl  kiilonbdzd  szakmai
folyoiratokban,  szakmai  rendezvények  meghivott  eldadodja,
szakdolgozatok kiilsd konzulense €s biraloja. Logisztikai Magiszter, a
Magyar Logisztikai, Beszerzési és Készletezési Tarsasdg elnokségi
tagja.

E-mail; gal.istvan@bi-ka.hu

4.5. Dr. Harsanyi Gergely

Harsanyi Gergely 2002-ben végzett okleveles kozgazdaszként, majd
tanulmanyait a Debreceni Egyetem doktori iskoldjaban folytatta.
Alapvetd érdeklddést a mezOgazdasag Okonomiai és az ezzel
kapcsolatos hatartertiletek (vidék és teriiletfejlesztés) kérdései teszik
ki. Az elmult iddszakban kitérének tekinthetd a felsGoktatas
kérdéseivel kapcsolatos vizsgalddasi, melyben a hazai felsdoktatast
nemzetkdzi Osszehasonlitasban vizsgalta. Ennek eredményeképpen
szilletett meg A magyar felséoktatas néhany jellemzdje nemzetkozi
tiikérben cimii 6sszefoglald tanulmény, mely a Pénziigyi Szemlében
jelent meg 2012-ben. A kutatd ezen idbszak alatt tovabbra is
vizsgalodott eredeti kutatasi teriiletén, melynek célja volt, a vidéki

Magyarorszag gazdasagi elemzése. Tarsaival vizsgalataikat az Eszak-Alfoldi Régioban és
ezen beliil kiemelten Hajd(-Bihar megye gazdasagi tarsadalmi folyamatival foglalkoztak.

E-mail: harsanyi.gergely@uni-bge.hu

4.6. Dr. Karmazin Gyorgy

Dr. Karmazin Gyérgy 1991-ben szerzett kozlekedésmérnok diplomat a
Budapesti Miiszaki Egyetem Koézlekedésmérndoki Karan, majd 2001-
ben elvégezte a Kozlekedési menedzser-gazdasagi mérndk
masoddiplomas képzést. 2014-ben a Szent Istvan Egyetem
Gazdalkodas-és Szervezéstudomanyok Doktori Iskolaban megszerezte
a Ph.D. fokozatot. Tébb mint egy évtizede oktat a Szolnoki Féiskolan
kiilonbozd logisztikai targyakat. Rendszeresen publikal, illetve lektoral
szakmai folyoiratokban ¢€s évkonyvekben, szakmai konferencidk
meghivott eldaddja. Logisztikai Magiszter.

E-mail; karmazin.gyorgy@bi-ka.hu
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4.7. Dr. habil. Katits Etelka PhD.

Dr. Katits Etelka a vallalati életszakaszok pénziigyi menedzselésének
oktatdja és kutatoja. Egyetemi oktatoként 2015 szeptemberétdl a
Nyugat-magyarorszagi Egyetem Lamfalussy Sandor
Kozgazdasagtudomanyi Kar Pénziigyi és Szamviteli Intézetének
egyetemi docense. Eddigi munkassaga soran Osszesen 20 tantargyat
oktatott a vallalkozasok pénziigyi menedzselése téméjaban. 20 év alatt
szamos orszagos forgalmazasu tankonyvet irt - 12 magyar, 1 angol
nyelven. Kutatési teriiletei kdz¢ tartozik tobbek kozott: a pénziigyi
dontéshozatal elmélete és gyakorlata a vallalat életszakaszaiban; a
vallalati életciklusok és a 'turnaround' pénziigyei; a pénziigyi befektetés
és ﬁnanszuozas Osszefliggései; a vallalati valsagmenedzselés elmélete és gyakorlata. Jelenleg
Uj tananyagokat dolgoz ki elektronikusan és nyomtatott konyvek formajaban. Tovéabbra is
azon dolgozik, hogy az iizleti életben, az oktatasban és a kutatisban az altala kidolgozott
pénziigyi mddszertan, szemlélet- és felfogasmod elterjedjen.

E-mail: katits.etelka@nyme.hu

4.8. Dr. Maté Zoltan

Dr. Maté Zoltan a Pallasz Athéné Egyetem Kereskedelem, Marketing és
Nemzetkézi Gazdalkodas Tanszékének vezetdje, féiskolai tanar, a
Gazdalkodasi Kar dékanhelyettese. 1989-ben szerezte okleveles
kozgazda diplomdjat a Marx Kaéroly Kozgazdasagtudomanyi
Egyetemen, majd 1993-ban a  Kiilkereskedelmi  Fdiskolan
kiilkereskedelmi iizemgazdaszként is diplomazott. Egyetemi doktori
fokozatat, a Budapesti Kozgazdasagi Egyetemen 1996-ban nyerte el,
majd 2006-ban PhD fokozatot szerzett, a Nyugat-Magyarorszagi
Egyetem Doktori Iskoldjan. Szdmos hazai és nemzetkozi felsGoktatési
intézmény meghivott oktatdja, szakteriiletei a marketing menedzsment,
szolgaltatdsmarketing, nemzetk6zi marketing. Oktatasi tevékenysége
mellet jelentds a munkassaga a gyakorlati €letben, tanacsaddként.

E-mail: mate@szolf.hu

4.9. Mester Eva

Mester Eva banki palyafutasat a Magyar Nemzeti Bankban kezdte. A
90-es ¢években mar a Raiffeisen Bankban megismerte a hazai
energiaszolgaltatds f6 szereploit. 1998-tol 7 évig lgyvezetd
igazgatoként vezette a Raiffeisen Bank Strukturalt Ugyletek
Fbosztalyat, mely iranyitdsa alatt piacvezetoveé valt a kereskedelem ¢és
arufinanszirozas, valamint strukturalt finanszirozas teriiletén is. 2011-
tél dolgozik a Granit Bankban, mely a piaci rést kihasznalva banki
termékek értékesitése helyett, egyedi megoldasokat nyfajt a KKV-k
finanszirozasi problémaihoz. 2010-t6l az SZTE GTK Kozgazdasagtani
Doktori Iskola hallgatdja. Az abszolutériumot kovetden kutatasi
terlilete az allam szerepe a magyar bankrendszer miikodésében, a KKV szektor hitelezésének
elésegitése allami szerepvallalassal, ezen beliil a pszicholdgia és kdzgazdasagtan kapcsolodasi
pontjai: a bizalom szerepe a hitelezésben.

E-mail; mester.evike@agmail.com
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4.10. Dr. Papp Jozsef

s Papp  Jozsef kozgazdasz, a Budapesti Corvinus Egyetem
= Vallalkozasfejlesztési Intézet Stratégia és Projektvezetés tanszékének
egyetemi docense. Egyetemi tanulmanyait 1973—-1978 k6zott a Marx
Kéroly Kozgazdasagtudoméanyi Egyetem népgazdasag tervezd-elemzo
szakan végezte el. 1989-ben szerzett Ph.D. fokozatot. 1981-t6l
napjainkig bezarélag a Budapesti Corvinus Egyetem oktatoja. Oktatoi
munkassaga mellett vallalatvezet6i és tanacsadéi munkassaga is
szamottevod. 2005 és 2010 kozott a DONBASS Zrt. vezérigazgatoja,
1998 és 2000 kozott a Paksi Atomerdmii-, 2009 és 2010 kozott a BKV
Zrt. igazgatdsagi tagja volt. 2002 6ta a Proporcio Kft. ligyvezetdje,
2014 ota a GREENPET Nonprofit Kft. feliigyelobizottsagi tagja. A fentiek mellett szamos
tanacsadoi projektben vallalt szerepet.
E-mail: jozsef.papp@uni-corvinus.hu

4.11. Dr. Pélya Eva

Dr. Pélya Eva a Pallasz Athéné Egyetem Gazdalkodasi karanak
féiskolai docense, az intézmény Kereskedelem és marketing BA
szakjanak szakfelelése. 2004 ota volt oktatdja a jogeldd Szolnoki
Foiskolanak, ahol 2010 és 2015 az intézmény marketing menedzsereként
is dolgozott. Gazdasagi agrarmérnoki oklevelét a Szent Istvan
Egyetemen szerezte, ahol késdbb doktori tanulmanyait is folytatta.
Kutatasi teriilete elsdsorban a fogyasztdéi magatartashoz, azon beliil is
kiemelten a véasarlasi-dontési folyamatok vizsgalatdhoz kapcsolodik.
Marketingszimulacios jatékokra alapozva tobb nemzetkozi hallgatoi
intenziv programot szervezetett, illetve készitett fel azokra hallgatokat.
Vendégoktatoként tobb eurdpai orszagban, tobbek kozott Finnorszagban,
Belgiumban, Torokorszagban, Németorszagban és Portugaliaban is jart.

E-mail: polyae@szolf.hu.

4.12. Dr. Pucsek Jozsef

Dr. Pucsek Jozsef a Budapesti Gazdasigi Egyetem Pénziigyi és
Szamviteli Karanak fdiskolai docense. Uzemgazdasz képzettséget
szerzett a Pénziigyi és Szamviteli Foiskolan, majd okl. kozgazda
végzettséget a Kozgazdasagtudomanyi Egyetem pénziigyi szakan.
Egyetemi doktori cimét is itt szerezte. A BGE (korabban BGF)
Kontrolling-Ellendrzés Intézeti Tanszékének, majd Szamvitel Intézeti
Tanszékének tanszékvezeto-helyettese. Kutatomunkaja elsésorban a
vallalkozéds gazdalkodasanak — elsésorban szamviteli beszdmolokon
alapuld — elemzése, értékelése témakort érinti. Ezen beliil kiemelten
foglalkozik a cash flow kimutatas 6sszedllitdsa és informacidtartalmanak
elemzése kérdéseivel. Ezen témakdrokben szamos publikacio -—
szakkonyv, szakcikk, tankdnyv — fiiz6dik nevéhez szerzoként, tarsszerzoként.

E-mail: Pucsek.Jozsef@uni-bge.hu
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4.13. Dr. Siklosi Agnes

Dr. Sikléosi Agnes a BGE-PSZK Szamvitel Intézeti Tanszék
tanszékvezetdje, egyetemi docense. A Pénziigyi és Szamviteli Fdiskola
szamvitel szak, kiilkereskedelmi szakiranyan 1991-ben iizemgazdasz,
mig a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetemen Business-
Management szakon 1996-ban szerzett kozgazdasz-tanar diplomat. Ezt
kovetden egy tanéven keresztiil a Fachhochschule Miinchen marketing
szakirany hallgatdja volt. 1998 6ta bejegyzett okleveles konyvvizsgalo.
Jelenleg is a BGE Pénziigyi ¢és Szamviteli Karanak fdallast oktatdja,
egyetemi docens mindségben. 2005 6ta a Szamviteli Intézeti Tanszék
, tanszékvezetd helyettese, 2013 6ta pedig tanszékvezetdje. A Magyar
Konyvvizsgaloi Kamara tagja, a Kamara mindsitett oktatoja. Oktatdoi munkdja mellett
folyamatosan részt vesz vallalkozasok szamviteli feladatainak ellatdsdban, szaktanacsadéasban.
Tobb szakkonyv, szakcikk, példatar szerzdje, tarsszerzdje, tobbek kozott a mérlegképes
konyvel6i képzés

E-mail: Siklosi.Agnes@uni-bge.hu

4.14. Dr. Sisa Krisztina Andrea

Dr. Sisa Krisztina 2000-ben okleveles agrarkozgazdasz oklevelet
szerzett pénziigy — szamvitel szakiranyon és 2001-ben megszerezte a
mérndktanari szakképesitést is. 2001-ben mérlegképes konyveldi
képesitést szerzett vallalkozasi szakiranyon. 2001-2004-ig a Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem posztgradualis
képzésében vett részt és vallalatgazdasagi elemz6 szakiranyon szerzett
képesitést. 2010-ben okleveles konyvvizsgaloi oklevelet szerzett
vallalkozasi szakteriileten. 2000-t6] konyvviteli szolgaltatasi tevékenységet, gazdasagi €s
pénziigyi tanacsadast folytat vallalkozoként. Az oktatdi tevékenységet 2000-ben kezdte. 2000
- 2006-ig a Budapesti Gazdasagi Foiskola Pénziligyi és Szamviteli Kardnak salgotarjani
intézetében 2006-tdl a budapesti intézet Szamvitel Intézeti Tanszékének egyetemi adjunktusa.
A fels6oktatas mellett folyamatosan részt vesz a mérlegképes konyveldi képzésben ¢€s
kotelez6 tovabbképzésben egyarant.

E-mail: Sisa.Krisztina@uni-bge.hu

4.15. Szijarto Boglarka

Szijarto Boglarka 2011-ben szerzett kozgazdasz diplomat a Budapesti
Gazdasagi Foiskola Pénziigyi és Szamviteli Karan pénziigy és szamvitel
alapszakan, szamvitel szakiranyon. 2013-ban a Kar szamvitel
mesterszakan, konyvvizsgalat ¢és ellendrzés szakirdnyon végzett
okleveles kozgazdaszként. A Kar Szamvitel Intézeti Tanszékén 2011 ota
dolgozik tanarsegédként, valamint a szdmvitel mesterképzés mentori
feladatait i1s ellatja. Vallalkozasi mérlegképes képzésekben is végez
oktatasi tevékenységet. 2014 6ta a Szent Istvan Egyetem, Gazdalkodas
¢és Szervezéstudomanyok Doktori Iskolajanak PhD hallgatéja.

E-mail: Szijarto.Boglarka@uni-bge.hu

15


mailto:Siklosi.Agnes@uni-bge.hu
mailto:Sisa.Krisztina@uni-bge.hu
mailto:Szijarto.Boglarka@uni-bge.hu

Versenyképességi tényezok a 21. szazadban

4.16. Torok Martina Zsofia

Torok Martina Zsofia 2011-ben végzett a Budapesti Gazdasagi Foéiskola
Pénziigyi és Szamviteli Karan pénziigy szamvitel alapszakon, szamvitel
szakiranyon. 2013-ban szintén a Pénziigyi ¢és Szamviteli Karon
mesterfokozatot szerzett szamvitel szakon, ellendrzés és konyvvizsgalat
szakiranyon. Végzését kovetdéen a PSZK Szamviteli Tanszékének oktatdja
lett. Oktatéi munkédja mellett mérlegképes konyvelOk oktatdsdban is részt
vesz. Az oktatds mellett gazdasagi tarsasagok pénziigyi, szdmviteli és
adozasi feladatainak ellatasat végzi. 2014. szeptembere 6ta PhD hallgaté a
Szent Istvan Egyetem Gazdalkodas ¢és Szervezéstudomanyok Doktori
Iskolaban.

E-mail: Torok.MartinaZsofia@uni-bge.hu

4.17. Dr. Sziics Réobert

Dr. Sziics Robert Sandor Ph.D. tanulmanyait a Debreceni Egyetem lhrig
Karoly Doktori Iskolajaban kezdte 2007-ben. 2011-ben ,,summa cum
laude” mindsitéssel védte doktori értekezését A fiatalkoruak altal
fogyasztott néhany élelmiszeripari termék marketing és fogyasztovédelmi
szempontu vizsgdlata cimmel. Kutatomunkdjdban a marketing és
fogyasztovédelem  Osszefliggéseivel foglalkozik, a  fiatalkortiak
fogyasztasi szokasait vizsgalja néhany élelmiszeripari termék esetében,
kiemelt figyelmet forditva a magas zsir-, s6-, cukortartalmua
¢lelmiszereknek, a gyermek- és fiatalkorban jelentkezd elhizésnak, az
elhizds koltségvonzatanak, a gyermek- és fiatalkoruak befolyasolhatdsdganak. Elfogadott
publikédcionak szama 72 darab, melybdl 52 szakfolyoiratban jelent meg. A Pallasz Athéné
Egyetem oktatdja Szolnokon, docensi pozicioban. Oktatott tdrgyai a marketinghez és kutatési
teriileteihez kothetok.

E-mail: szucsrobert@szolf.hu

4.18. Dr. Taroczi Imre

Dr. Turoczi Imre a Szolnoki Foiskola rektora, foiskolai tanar, okleveles
kozgazda (1990. Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem), 2003-ban
szerzett PhD fokozatot a Veszprémi Egyetem Georgikon Karan
gazdalkodas és szervezéstudomanyok tudomaényteriileten. Kutatasi
teriilete: vezetdi szamvitel, kontrolling, agrarvéllalkozasok gazdalkodasa,
vidékfejlesztés.

Kiemelked6 tudoméanyos tevékenysége miatt szamos dijban,
kitiintetésben részesiilt. Atvehette az Ev Tandra (Perfekt Zrt.) cimet,
Szolnok Megyei Jogu Varos Pedagogiai Dijat, és 2016-ban Szolnok
Megyei Jogu Viaros Laki Kalman-Dijat. Az éltala gondozott tudoményteriilettel kapcsolatosan
tobb szakmai bizottsag tagja.

E-mail: turoczi@szolf.hu
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4.19. Varga Eszter

Varga Eszter a PTE KTK, Gazdéalkodastani Doktori Iskola Ph.D.
hallgatéja. A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan
2012-ben Kozgazdasz pénziigy-szamvitel alapképzési szakon, majd
2014-ben Okleveles kozgazdasz pénziigy mesterképzési szakon
szerzett diplomat. Eddigi munkéassdga soran a Pénziigyi és banki
szolgaltatok gazdasagtana, Pénziigymatematika és Befektetési dontések
cimli kurzusokat oktatta. Dr. Rappai Gabor professzor altal
vezetett TAMOP — Sportinformacios rendszer, pilot-terv cimii kutatas
résztvevéje volt 2015 decemberében. Kutatasi teriilete: A tudas-
intenziv vallalatok pénziigyei; A vallalati életciklusok pénziigyei; A
Kis- és kozépvallalkozasok innovativ fejlesztése.

E-Mail: vargae@ktk.pte.hu

4.20. Dr. Veress Attila

Dr. Veress Attila a Szamvitel Intézeti Tanszék tanszékvezetd helyettese,
egyetemi docense. A Pénziigyi és Szamviteli Foiskola, szamvitel szak,
vallalkozasi szakiranyan 1996 juniusaban szerzett kozgazdasz diplomat,
majd 1998-ban a  Pécsi  Janus  Pannonius Egyetem
Kozgazdasagtudomanyi  Karanak  vallalkozasfinanszirozas szakan
szerzett egyetemi diplomat. 2002-ben okleveles konyvvizsgaloi
képesitést szerzett. 1996-t6l 1997-ig az Egis Rt. Controlling Osztalyan,
1999 és 2002 kozott a Deloitte and Touche-nal dolgozott. 2002-tdl a
Pénziigyi és Szamviteli Fdiskola Budapesti tagozatanak oktatdja. 2001-
t6l 2004-ig a Modern Uzleti Tudominyok Fdiskolajan o6raado.
Rendszeresen részt vesz a mérlegképes oktatdsban, a mérlegképes
konyvveldk éves tovabbképzésében, €s az ahhoz sziikséges tananyagok kidolgozésaban. A
mérlegképes konyveloi képzés Szamvitel-elemzés (Szamviteli feladatok)
kovetelménymoduljahoz kapcsolodd orszagos tankonyv tarsszerzdje, tobb szakkonyv,
szakcikk, példatar szerzdje, tarsszerzdje.

E-mail: Veress.Attila@uni-bge.hu

Dr. Kaposzta Jozsef

Dr. Kaposzta Jozsef a Szent Istvan Egyetem Gazdasag- és
Téarsadalomtudomanyi Karanak egyetemi docense, a SZIE GTK dékanja
illetve a Karon miikodé Regionalis Gazdasagtani és Vidékfejlesztési
Intézet intézeti igazgatdja. Kutatdsi teriiletei: agrar- és regionalis
gazdasagtan, regionalis fejlesztési politikdk, videék- és teriiletfejlesztési
stratégiak, teriileti kiilonbségek kialakuldsanak tényezdi. Oktatasi
teriiletei: regionalis- és varosgazdasagtan, regionalis politika és
teriiletfejlesztés, régiofejlesztési stratégidk, komplex vidékfejlesztési
rendszerek. Tudomdnyos és szakmai tevékenységei: Tagja az MTA
Regionélis Tudomanyos Bizottsaganak, illetve elndkségi tagja a Magyar
Regiondlis Tudomanyi Tarsasagnak. Tobb mint 10 hazai és nemzetkozi
tudomanyos folyoirat szerkesztObizottsagi tagja, lektora, illetve torzstagja a SZIE GTK
Enyedi Gyorgy Regionalis Tudomanyi Doktori Iskolanak. Szakértoként, biraloként szamos
szakmai szervezetben (MAB, NKTH, OTKA, FKFP, K+F, KMOP, UMVP) is dolgozik.
E-mail: kaposzta.jozsef@gtk.szie.hu
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Szerkesztok

Dr. Gyenge Balazs

crcr

szerezte meg a Kozgazdasagtudomanyok Doktora cimet. Jelenleg a
SZIE GTK UTI Tevékenység-menedzsment és Logisztika Tanszékének
docense és vezetdje. Oktatasi tapasztalatat tobb egyetemen ¢és foiskolan
fejlesztette, kozel huszéves oktatoi tapasztalattal rendelkezik. Egyetemi
diplomaja mellett megszerezte az okleveles mérndktanar és a felséfoku
programozd végzettségeket is. Az elmult években olyan tantargyak
fejlesztésében mikodott kozre, mint: termelésmenedzsment, logisztika,
vezetés és szervezes, iizleti tervezés, e-business és vallalatgazdasagtan.
Tizenegy jegyzet, szdmos tudomanyos ¢és szakcikk, konyvrészletek
szerzOje. Jelenlegi f6 kutatasi teriilete a dontéstdmogatds és a gazdasagi folyamatok
szimulacidja.

E-mail: bgyenge@interm.gtk.gau.hu

Dr. Kozma Timea

Dr. Kozma Timea a Szent Istvdn Egyetem Gazdasag- ¢és
Téarsadalomtudomanyi Kar Uzleti Tudomanyok Intézete Tevékenység-
menedzsment és Logisztika Tanszékének adjunktusa. Oklevelét a SZIE
GTK gazdasagi agrarmérndk szak pénziigyi-szamviteli szakirdnyan
abszolvalta. Egyetemi diplomdja mellett megszerezte az okleveles
mérndktanar, fels6foki mindségiranyitasi rendszerfejlesztd és a
fels6foku logisztikai képesitéseket is. PhD fokozatat a felsGoktatas
mindségbiztositdsanak kutatasabol szerezte. Kutatasi teriiletei: ellatasi
lanc menedzsment, gazdasagi folyamatmodellezés és szimulacio, kis- és
kozépvallalkozasok  életciklus  szakaszai, minOségbiztositds a
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5. VERSENYKEPESSEG: ERTELMEZES, MERES ES MAGYAR
TELJESITMENY

PROF. DR. CSATH MAGDOLNA

DOI: 10.21407/folymen.2016.02.19.

5.1. Mit értiink versenyképességen?

A versenyképességet sokan és sokféleképpen magyardzzak. A politikusoknak is kedvenc
témajava valt. Ritkan hallunk olyan politikai nyilatkozatot, amelyben ne szerepelne a
versenyképes, versenyképesség kifejezés. A témaval foglalkozo6 kutatok sem talaltak még egy
olyan definicidt, amelyet a szakma egységesen elfogadna. A meghatarozasok kozott
kiilonbség van példaul aszerint, hogy egy orszag gazdasagianak vagy a cégek
tevékenységének versenyképességére utal-e. De Kkiilon lehet-e a kettét valasztani?
Fiiggetlen-e a ketté egymastol? Az értelmezés cégek esetén viszonylag egyszerii. A cégek,
piacgazdasagi koriilmények kozott, akkor versenyképesek, ha képesek olyan termékeket és
szolgaltatdsokat kindlni a vevOknek, amelyekért azok hajlandok olyan arat fizetni, amely
biztositja a cég tartds nyereségességét, folyamatos fejlodését és tulajdonosai szamara az elvart
hozamot. A cégek esetén tehat a hangsuly a nyereségességen van. De mi a helyzet a
nemzetgazdasdgokkal? Azok mikor versenyképesek? Nézziink néhany jellemzd, a
nemzetgazdasagok versenyképességét leir6 meghatarozast!

Altaldnosan hasznalt az OECD (1997) kovetkezd definicioja: ,,Egy nemzet versenyképességét
azzal mérhetjiik, hogy — szabad és tisztességes piaci feltételek mellett — mennyire képes
olyan termékeket és szolgaltatasokat eldallitani, amelyek keresettek a nemzetkozi
piacokon, és hogy mennyire képes hosszabb tavon is novelni a lakossag realjovedelmeit.”
Viszont ez a definiciod is termékekrdl, szolgaltatasokrdl szol, amelyeket a cégek allitanak eld.
Ugyanakkor megemlit egy tarsadalmi tényez6t is. Arra is felhivja a figyelmet, hogy a
versenyképesség novekedése javulo életszinvonalat is kell, hogy biztositson az emberek
szamara.

Az EU bizottsag tanulmanya (2000) szerint egy gazdasag akkor versenyképes, ha a
lakossagnak magas ¢és allandéan javulé életszinvonalat, tovabba magas
foglalkoztatottsagot biztosit fenntarthat6 modon. A fenntarthatosdg arra utal, hogy ezt
olyan gazdasagi tevékenységekkel teszi, amelyekkel nem veszélyezteti a jovO generaciok jol-
1étét. Ez a meghatdrozas mar inkabb a tarsadalmi tényezdket hangsulyozza. Bar nyilvanvaloan
a magas foglalkoztatottsaghoz jol miikodo, versenyképes cégekre is szlikség van.

Ronis (2011) egy tjabb elemet hoz be a képbe: a gazdasagi biztonsagot. Igy érvel: minél
tobb nemzetkozileg versenyképes termék €s szolgaltatas eldallitasara képes egy orszag, annal
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inkdbb biztonsdgban érezheti magat. Véleménye szerint tehat egy versenyképes gazdasagi
orszag kevésbé fligg masoktol, vagyis nagyobb biztonsagban érezheti magat.

Cohen (1984) is hangsulyozza a versenyképesség és az €letszinvonal Osszefiiggését. Szerinte:
,»a versenyképesség azt méri, hogy egy orszadg gazdasiaga milyen mértékben képes olyan
termékek €s szolgaltatasok eldallitasaira, amelyek eredményesen értékesitheték a nemzetkdzi
piacokon, és igy allampolgéarai joléte folyamatosan emelhetd.”

Minden orszag célja kell, hogy legyen az is, hogy versenyképessége fenntarthato legyen.
Rosselet-Mc Cauley (2011) igy ir a fenntarthaté versenyképességrél: a versenyképesség azt
méri, hogy az orszag hogyan hasznositja az eréforrasait: foldjét, munkaerejét, t6kéjét,
technologiait, infrastrukturajat, tudasat és képességeit. Akkor fenntarthatd a versenyképesség,
ha olyan hatékonyan hasznositja az orszag az er6forrdsait, hogy az igy elért eredmények
segitségével folyamatosan javitani tudja az emberek ¢életszinvonalat ¢és életmindségét
egyarant. Az utdbbi azt jelenti, hogy nemcsak anyagiakban javul az emberek helyzete, hanem
tudasuk és egészségiik is javul, tovabba nem romlik kornyezetiik allapota sem. (Nem
szoOszerinti idézet).

Porter (1998) viszont mar a versenyképesség elérésének modjait is keresi. Szerinte: ,,Minél
jobbak egy orszag innovacios képességei, ¢s minél magasabb az altalanos tudasszintje, annal
nagyobb az esély arra, hogy sikeres, versenyképes gazdasagga valjék. Az esély azonban csak
megfeleld allami politikaval tehetd realissa. Enélkiil a tudés és a képességek kihasznalatlanul
maradnak, sét, le is épiilhetnek.”®A definiciokbol azt lathatjuk, hogy a versenyképesség
egyrészt attol fiigg, hogy milyen termékek és szolgéltatasok eldallitdsara képes egy orszag,
masrészt pedig attol, hogy a rendelkezésére allo eréforrdsokat milyen hatékonyan hasznositja.
Az elso tényezdvel kapcsolatban azt mondhatnank, hogy az a cégek hataskorébe tartozik,
hogy milyen szinvonald, mindségii €s tudéstartalmt termékeket és szolgaltatasokat allitanak
eld.

A cégek dontéseit azonban befolyasolja, hogy milyen a rendelkezésre allo infrastruktara,
amelybe — tagabb értelemben — nemcsak az utakat, a telekommunikacios lehetoségeket,
hanem a szellemi infrastrukturat — oktatasi-, €és egészségiligyli rendszert, kutatdsi
intézményeket - is beleértjiik. Példaul gyenge tarsadalmi toke esetén nincs elegendd bizalom a
tarsadalomban. Emiatt nehézkessé valik az ligyintézés, nd a biirokracia, ami rontja a
versenyképességet. De a bizalomhidny megnyilvanul az iizleti kapcsolatokban is. Példaul
alacsony bizalmi szint mellett nehéz stratégiai szovetségeket, vallalati csoportokat —
klasztereket — 1étrehozni, amelyekre viszont a nemzetkozi piacokon valo sikeresebb fellépés
érdekében sziikség lenne. (A klaszterekre a késdbbiekben még visszatériink). A gazdasagi
versenyképességre ezért kozvetleniill és kozvetve is jelentés hatassal van a
gazdasagpolitika, az oktataspolitika és az innovaciopolitika, de a tarsadalmi toke
erdssége is. (A tarsadalmi t6kére késobb tériink vissza).

De Silva (1997) szerint a tudasteremtés és hasznositas a legfontosabb azon orszagok szamara,
amelyek a tudésalapu versenyképesség felé szeretnék tovabbfejleszteni gazdasagukat. Az
eredmények eléréséhez viszont iddben kell 1épni, mivel a dontések hatdsai csak késleltetve
jelentkeznek. Igy mar ma kell beruhazni a tudésba ahhoz, hogy a jovébeli fejlédési célokat el
lehessen érni. Minden orszag szeretne fejlettebbé valni, de hogy milyen gyorsan lesznek
képesek egy magasabb szint elérésére, az a rendelkezésiikre allo emberi toke mennyiségtol és
mindségétdl fligg. Azok az orszagok, amelyek idében felismerték a humin téke
fejlesztésének fontossagat, és meg is tették a sziikséges lépéseket, at tudtak ugrani

% Természetesen vannak tovabbi nemzetkozi és hazai meghatirozasok is. Azonban nem célunk a
versenyképességi irodalom teljeskorii bemutatasa.
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fejlodési szinteket, és gyorsitott fejlodési palyara tudtak lépni — figyelmeztet a szerzo.
Majd igy folytatja: tudjuk, hogy sokszor a politikusok gy érvelnek, hogy azért nincs tobb
pénz oktatdsra, mert a gazdasdg még nem elég erds, és nem tud tobb pénzt kitermelni erre a
célra. Csakhogy ez téves érvelés. Egy kivald oktatasi rendszer nemcsak viraga a gazdasag
fejlettségének, de magja is. (nem szo szerinti idézet).

A human tékébe torténé mai befektetés a jovot épiti. A Nobel-dijas Thurow (1999) ezt igy
fogalmazta meg: a jelen tonkreteheti a jovot. Példaul akkor, ha a jelen fogyasztis javara
lemondunk a jovobeli sikerekhez sziikséges mai beruhdzasokrol. Majd igy folytatja: a tanult,
képzett emberek fontosak az 0j tudads teremtéséhez, uj termékek és gyartasi folyamatok
feltalalasahoz, az egyre bonyolultabb berendezések miikodtetéséhez €s javitasahoz, de az uj és
bonyolult termékek hasznalatdhoz is. (Nem sz6 szerinti idézet.)

Goldin ¢és Katz (2008) igy érvel a human toke fontossdga mellett: az ipari forradalom idején a
XIX. szdzadban a gazdasagi novekedés legfontosabb feltétele a fizikai tokébe vald beruhdzas
volt. A XX. szézad kezdetére azonban nyilvanvalova valt, hogy a nemzetek folyamatos
gazdasagi sikerességéhez a human tOkébe vald beruhazason 4t vezet az it. A kevésbhé
iskolazott lakossag ugyanis nem teszi lehetové, hogy egy orszag hasznositsa a gyorsan
fejlodo technologiakat, és kihasznalhassa a globalizaciéo kinalta elonyoket. A novekvé
képzettség javitja a termelékenység novelés esélyeit is, mivel az emberek nemcsak egyre
tobbet, de egyre okosabban is tudnak dolgozni. A termelékenység novekedése pedig a
gazdasagi novekedés egyik fontos feltétele. (Nem sz6 szerinti idézet). Jegyezziik meg, hogy
a szerzOk ezzel a teljes tényezds termelékenységre is utalnak. A teljes tényezds
termelékenységre késdbb tériink vissza.

A human toke esetén nemcsak a minéség, hanem a mennyiség: a lakossag szamanak
alakuldasa és a migracié is vizsgaland6 tényezd. A demografiai kérdések altalanos
fontossagara — masok mellett — egy biztonsagi kutatas hivja fel a figyelmet. A ,,Rand”
kutatointézet, a William and Flora Hewlett, a Rockefeller és a David and Lucile Packard
alapitvany, valamint az USA Hadserege (US Army) tamogatasaval vizsgalatokat végzett a
demografiai tényezOk biztonsagra gyakorolt hatdsarol. A kutatds eredményeit Nichiporuk
(2000) publikalta. A konyv bevezetésében arra hivja fel a figyelmet, hogy a sok biztonsagot
veszélyeztetd tényezd mellett nem szabad megfeledkezni arrdl sem, hogy a jovében a
demografiai valtozasok, a migracid és a népességvaltozas is komoly gazdasagi és biztonsagi
problémat jelenthet. Tovabba a kifelé torténd migracid, azaz az elvandorlas, a tudés tokében
bekovetkezd veszteséget okoz, ami rontja a gazdasagi fejlédés esélyeit. A gazdasagi
versenyképesség fontos feltétele a folyamatos tarsadalmi—gazdasagi innovacid is. Az az
orszag, amely ezen a teriileten lemarad, a versenyképességben is lemarad. Az innovacio
feltétele a megfelelden képzett és a képességeit kiteljesiteni képes ember.

Kao (2007) igy fogalmaz: Egy nemzet biztonsdgahoz altaldban, gazdasagi biztonsagdhoz
pedig kiilondsen fontos az innovacid. Az innovaciot erdsen gatolja, ha egy nemzet elsdsorban
arra torekszik, hogy megdrizze, amije van, vagy a mult sikereit probalja megismételni. Az
innovacidhoz jovobe tekintésre, nyitottsagra van sziikség. Ezért az innovacid az egyének,
cégek €és nemzetek azon képessége, hogy sajat jovojiiket mai cselekedeteikkel megteremtsék.
Meg kell azonban emliteniink, hogy az innovéci6 tobb, mint kutatas-fejlesztés. Az innovacio
egyrészt jelenti a megvaldsult Otletet, masrészt magdban foglal mindenféle megajulést, 0j
moddszer bevezetését a gazdasdg és a kormanyzas teriiletén egyarant. Az innovaci6 szemlélet
is: nyitottsag és a valtozasra valo készség. Eppen ezért az innovacid gazdasagi haszna jelentés
lehet.

A versenyképesség tehat makro- és mikrotényezo egyszerre. Makro annyiban, hogy a
gazdasagi versenyképesség megteremtésének lehetoségét erdsen befolyasolja a
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mindenkori gazdasagpolitika, valamint az, hogy a kormanyzati képességek milyen
hatassal vannak az iizleti kornyezet alakitasara, mekkora a biirokracia, mennyire
vallalkozasbarat a szabalyozas, mennyire atlathato és kiszamithato a torvénykezés.
Mikro pedig azért, mert a gazdasag szerepléinek versenystratégiai, és az altaluk igénybe
vett ero6forrasok — kozottiik is elsésorban a human eréforras — hatékony hasznositasatol
fiigg els6sorban a versenyképesség mértéke. Kiilonosen fontos az, hogy a cégek milyen
tipusi munkahelyeket teremtenck, mivel az meghatdrozza a bérszinvonalat is. Vagyis a
gazdasag sokszinlisége nemcsak versenyképességi, hanem életszinvonal befolyasold tényezo
is. Ugy is fogalmazhatnank, hogy az igazan versenyképes orszagok megengedhetik maguknak
a magasabb béreket. A kiilfoldi téke azonban altaldban profitmaximalasi céllal telepiil egy
orszagba, ami azzal is egylitt jar, hogy szeretne minél alacsonyabb béreken j6 munkaer6hoz
jutni, sot esetleg egyéb tamogatast, példaul adokedvezményt is kapni. Ez viszont egyiitt jar az
allam alacsonyabb bevételeivel, amely pedig gatolhatja az allamot abban, hogy beruhazzon
ma a jovo versenyképességét is biztosito teriileteken, amelyek kozott kiemelkedd fontossagu
az oktatds és az egészségiigy. A kiilfoldi toke gazdasidgban jatszott szerepe miatt ezért
érdemes a nemzetgazdasagi szintli versenyképességre olyan 0j definiciot alkotni, amely a
munkaerd mindségének allandd javitasat is versenyképességi tényezonek tekinti. Egy ilyen
definici6 lehetne a kovetkezd: akkor versemyképes egy nemzetgazdasag, ha a nemzet
képességei jol hasznosulnak és hosszabb tavon folyamatosan erésodnek, a cégek minél tobb
tudast és kreativitast is igényld, nagy hozzaadott értéket termelé munkahelyet hoznak létre, és
mindezek kovetkeztében az emberek életszinvonala és életmindsége folyamatosan javul (sajat
definicio). Eszerint viszont nem jol gazdalkodik egy nemzet a rendelkezésére all6 human
er6forrassal, ha nem elég jo az oktatas mindsége, az egészségiigy nem segit megeldzni, illetve
meggyogyitani a betegségeket, és ha nem hasznosul a tudas a munkahelyeken, mivel ott
els6sorban Gsszeszerel6 munkara hasznaljdk az embereket. Ez a helyzet nemcsak az egyének,
de a tarsadalom szamara is karos. Az OECD Observer (2004) példaul ezzel kapcsolatban igy
fogalmaz: az egészségligyi allapot hatisa a gazdasagi fejloddésre bizonyitott. Gyenge egészségi
allapot lakossdggal nehezebb elérni a fenntarthaté gazdasdgi novekedést. A gyenge
egeészseégi allapot neheziti a termelékenység novekedését is. A rossz egészségi allapot tehat
egyrészrdl felesleges emberi élet veszteséget, masrészrdl csokkend gazdasagi értékteremtési
lehetdséget jelent (nem szoszerinti idézet). Nem véletlen ezért, hogy a nemzetkdzi
versenyképesség-elemzd intézmények versenyképesség befolyasold tényezdként vizsgaljak az
oktatasi €s az egészségiigyl rendszer milkodésének mindségét és hatékonysagat, és az erre
szant forrdsok nagysagat. De emlitsiink meg még egy fontos témat, a versenyképesség puha
tényezoit.

5.2. A versenyképesség puha feltételei

Altalanos vélemény volt sokaig, hogy elsésorban azok a nemzetek lehetnek sikeresek,
amelyek sok természeti eréforrasnak (mas szoval természeti tokének) vannak birtokdban.
Vagyis sok ¢és jo foldjiik, asvanykincsiik, viziik van. Fontos tovabba az is, hogy megfeleld
fizikai tokéjiik, vagyis korszerli berendezkedéseik, j6 mindségli épiileteik, utjaik, hidjaik
(altaldban infrastruktarajuk) legyen. Mindezt pedig a pénztdke hozza mozgasba. A
hagyomdanyos, a természeti, a fizikai és a pénztdkére 0sszpontositd gondolkodéast azonban a
szakemberek arnyalni kényszeriilnek, ugyanis ezek az er6forrdasok nem magyardzzak meg
teljes egészében a nemzetek teljesitményét. A sikerfeltételek kozé ezért ujabb két ,,t6ketipus”,
a human ¢és a tarsadalmi tOke is bekeriilt. A human téke a lakossag szamat, Osszetételét,
képzettséget, kreativitasat és termelékenységét jelenti, a tdrsadalmi tdke pedig a csaladok,
kozosségek és szervezetek azon értékeit mutatja, amelyek Osszetartjak a tarsadalmat. Kotler
(1997) arra figyelmeztet, hogy az a nemzet, amely nem tekinti fontosnak ezeket a
toketipusokat, és ezekbe nem ruhdz be, hosszabb tavon a gazdasagi tokét is gyengiti, azaz
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rontja a versenyképesség javitas esélyeit. A versenyképesség kutatok azt is bizonyitjak, hogy
ezek az ugynevezett ,puha tényezok™ hosszabbtavon jelentdsebben befolyasolhatjak egy
orszag versenyképességét, ¢és annak kovetkeztében az emberek életszinvonalat és
¢letmindségét, mint a megfoghatd, mérhetd tényezdk. Ezeket azért nevezték el ,,puha
tényezOknek”, mert alakuldsokat csak részben lehet mennyiségi mutatokkal, statisztikai
elemzések segitségével vizsgalni. Ezen tényezOkrdl elsdsorban kérddives felmérésekkel,
interjukkal, megfigyeléssel lehet informaciot gyljteni. Ez egyben gyengeségiikre is
figyelmeztet: hiszen a mérésnek ezen mddjai sok szubjektiv elemet tartalmaznak.

5.2.1. A tarsadalmi toke és a versenyképesség

Foglalkozzunk roviden a versenyképesség szempontjabol egyik kiemelten fontos puha
tényezével, a tarsadalmi tékével! A tarsadalmi tokével kapcsolatos szakirodalom talan
legismertebb kiadvanya Fukuyama (1995) Bizalom* cimii konyve. Ebben a szerzd igy
fogalmaz:,,A tarsadalmi t6ke az a képesség, amely a tarsadalom egészében vagy bizonyos
részeiben uralkodé bizalombdl fakad. Megtalalhaté a tarsadalom legkisebb és legalapvetdbb
csoportjaban a csaladban, vagy a legnagyobb egységben, magéban a nemzetben. A tarsadalmi
toke eltér az emberi téke tobbi form4jatdl, ugyanis mas modon épiil fel és terjed: legfobb
€pitdi €s tovabbvivdi a hagyomanyok, az egyhdzak és a torténelmi tapasztalatok.”

A tarsadalmi téke nem novelhetd, erdsithetd pénzbefektetéssel — 4allitja Fukuyama. A
tarsadalmi toke erdsitéséhez erds kozosségi normak, becsiiletesség, lojalitas és megbizhatdsag
sziikséges. De nem elég, ha ezekkel a tulajdonsagokkal az egyes egyének rendelkeznek.
Altaldnossa kell valniuk az egyes csoportokban is.

A téarsadalmi téke fogalmat Hanifan (1916) vezette be, és igy a legrégebbi meghatarozas is
téle szarmazik. Eszerint a tarsadalmi t6ke ,,mindaz, ami az emberek mindennapjaiban fontos:
a baratsag, a joakarat, a kozosségi kapcsolatok és az egymas iranti érzékenység.”

Egy masik hires szerzd, Putnam (1993) szerint a tarsadalmi téke kulturalis jelenség, s
tartalmat tekintve a polgari gondolkodas elterjedtségét, az Osszehangolt, a nemzet érdekét
szolgald egyiittes cselekvésre vald készséget, valamint a kozintézményekbe vetett bizalom
erejét jelenti.

Cohen ¢és Prusak (2001) szerint pedig a tarsadalmi téke az emberek kozotti aktiv
egyiittmiikddési formakbol és kapcsolatokbdl, a kdlcsonds megértésbdl és bizalombol,
akozosen vallott hitbdl és értékekbol, valamint az elfogadott viselkedési modokbol épiil fel. A
tarsadalmi t6ke Osszekoti az embereket, halozatok és helyi kozosségek épiilnek fel altala. ,, 4
tarsadalmi toke révén szohetjiik szorosra a tarsadalom szévetét.”

Az eddigiekbdl levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy a gazdasagi sikert a tarsadalmi toke
erossége 1s befolyasolja. Grootaert (1998) még hatarozottabb véleményt fogalmaz meg.
Szerinte erds tarsadalmi t6ke nélkiil nem lehet egyetlen gazdasag sem igazan sikeres. Ezért a
tarsadalmi tokét a nemzet vagyonanak kell tekinteniink, amelybe éppen tigy be kell ruhazni,
mint a fizikai vagyonba. De vajon miért van nagy kiilonbség az egyes orszagok kozott a
tarsadalmi tOke erdssége tekintetében?

Norris (2002) kutatasai szerint a tarsadalmi tOke ereje nem véletleniil eltérd a kiillonb6zo
orszagokban. Meglatasa szerint az eltérések okai a tarsadalmi-gazdasagi és a demokratikus
hagyoméanyokban keresendék. Ugy tiinik, hogy a legerésebb tarsadalmi tékével a legfejlettebb
gazdasagu €és a mar hosszl ideje demokratikus orszagok biiszkélkedhetnek. Egy negyvenhét
orszagra kiterjedd felmérés szerint a legerdsebb tarsadalmi tokéjii orszagok listdjan az 1990-es

4Angolul »Irust” cimmel jelent meg.

23



Versenyképességi tényezok a 21. szazadban

évek kozepén az els6 harom helyet Norvégia, Svédorszag és Finnorszag foglalta el.
Magyarorszag a huszonotodik helyen volt, nem tal eldkeld kornyezetben: Nigéria,
Oroszorszag, Uruguay és Lettorszag szomszédsagaban. Csehorszdg nyolc, Szlovakia o6t
hellyel el6zott meg benniinket. A tarsadalmi toke erejét a kutatok az emberek egymas iranti
bizalmanak vizsgalataval és a kiillonbozd civil szervezetekben résztvevok aranyaval mérik.
Hazankban példaul a vizsgalt mintabol csak 22 % mondta azt, hogy ,,az emberek tobbségében
meg lehet bizni.” Ugyanez az érték Norvégidban 65 % volt. Egy masik kutatds kimondottan a
rendszervaltod orszagok tarsadalmi tékéjének valtozasait vizsgalta két év, 1990 és 1995 adatai
alapjan. A négy kutato — Nowotny, Wallace, Raiser és Haerpfer(2001) — huszonegy
régionkbeli orszagban elemezte a bizalom szintjét, a polgari értékrend erejét és a
civilrészvétel mértékét, s az eredményeket dsszehasonlitotta az OECD-orszagokra jellemzd
atlagokkal. Tanulmanyuk szerint a rendszervaltd orszagokban a piaci viszonyokba valo
atmenet folyamataban nagymértékben sériilt a tarsadalmi toke. A mai napig hidnyoznak vagy
nagyon gyengék azok a mechanizmusok, tudatos intézkedések és épit6 cselekedetek, amelyek
megszilardithatndk a tdrsadalmi tékét. Ugyanakkor tovabb élnek az el6z6 id6szakra jellemzo,
a kutatok altal informalis tarsadalmi tokének nevezett 6sszefonoddasok és kapcsolatrendszerek,
amelyek bizonyos iizleti és politikai csoportérdekek, valamint a sziirke- és a feketegazdasag
folyamatos fennmaradéasat és miikodését segitik.

A versenyképesség korszerii felfogdsa arra is ramutat, hogy példaul a cégek esetén a
beszallitok és a megrendeldk kozott, vagy altaldban a vevok és a szallitok kozott meglévod
bizalom nélkiil jelentésen romlik a gazdasagi versenyképesség, ugyanis a bizalmatlansag
egyrészt rengeteg jogi ¢és egyéb szabalyozast tesz sziikségessé, ami dragitja az {zleti
miiveleteket, masrészt rontja az lizleti egylittmiikodés lehetdségeit. Az lizleti egylittmiikodés,
tovabba a szovetségek kotése viszont korunk tipikus jellemzdje, ezért azok az orszagok,
amelyekben a tarsadalmi tOke gyengesége miatt ez kevéssé jellemzo, versenyhatranyba
kertilnek az erds tarsadalmi t6kéjli orszagokkal szemben. Végiil a tarsadalmi téke mindségét
kapcsolatba lehet hozni a tarsadalom lelki egészségével, €s az is bizonyitott, hogy az erds
tarsadalmi toke pozitivan hat a gyermekvallalasi kedvre, és csokkenti a korai elhaldlozas
es¢lyét. Tovabba a tarsadalmi toke erejét fejezi ki az is, hogy az orszag jogrendszere, illetve
annak gyakorlati érvényesiilése mennyire kovetkezetes. Az erdsebb tarsadalmi tdke
alacsonyabb korrupcios szinttel, kisebb biirokraciaval és az allami intézmények hatékonyabb
¢és jobb mindségli miikodésével jar egylitt. Ez pedig mind versenyképesség-javitd tényezo.

5.3. A versenyképesség mérése

A nemzetkdzi elemzések mar hosszabb ideje tobb dimenzids vizsgalatokra tdmaszkodva
mérik a nemzetek sikerességét. Koziiliik is kiemelkednek a versenyképességi kutatasok. A
versenyképességi kutatdsok a gazdasdgi mutatokat kombinaljak a humén- és tarsadalmi
mutatokkal. A két nemzetkozileg leginkdbb ismert versenyképességi mihely az IMD
(Institute for Management Development: Vezetésfejlesztési Intézet), Svajcban, és a World
Economic Forum (Vilaggazdasagi Férum) szintén Svéajcban. Mindkét miihely évente bocsatja
ki a nemzetek versenyképességi listajat.

5.3.1. Az IMD versenyképességi listaja

Az IMD, amely 1990 o6ta, azaz 26 éve végzi a versenyképességi vizsgalatokat, négy fo
terlileten méri a versenyképességet. Ezek a kovetkezok:

e gazdasagi teljesitmény,

e akormanyzas hatékonysaga,

e aziizleti élet hatékonysaga ¢és
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e atermészeti, technologiai és human infrastruktara mindsége.

Ezeket példaul 2016-ban 342 mutatoval irta, amelyek kb. 75%-a un. ,kemény”, statisztikai
adat, 25% pedig kérddives felmérésen alapuld becslés, ,puha adat”. A mutatok alapjan
végzett atfogd elemzés nemcsak a gazdasagi eredményekre, hanem arra is ravilagit, hogy a
vizsgalt orszagok hogyan gazdalkodnak a rendelkezésiikre all6 humén, természeti és
pénztokével, vagyis milyen szellemi hozzaadott értékkel, szervezési-vezetési €s kormanyzasi
szinvonallal alakitjdk az orszdg gazdasagi- tarsadalmi jovojét. A kutatdk évente valtozo,
altalaban novekvd szamu orszdgot vonnak be a vizsgalatba. 2016-ban 61 orszagra
terjesztették ki az atfogd versenyképességi elemzést. Az elemzés soran hasznalt mutatok
koziil szemléltetés céljabol érdemes kiemelni néhanyat.

Ezeket az 1. tablazatban latjuk.

1. tablazat. Versenyképességet méro tényezok

Meérhetd mutatok Becsiilt, puha mutatok
Gazdasagi novekedés Korrupcio
Munkanélkiiliség A kormanypolitikak atlathatosaga
Szegények és gazdagok kozotti jovedelmi | Kozbiztonsag
szakadék Tarsadalmi kohézio
Fizetések, jovedelmek Munkahelyi 1égkor
Az egészségligy finanszirozasa Munkahelyi biztonsag, kérnyezet
A kutatas-fejlesztés finanszirozasa Munkahelyi tanulasi, képzési
A sziiletéskor vérhato élettartam lehetdségek
Az  egészségesen  eltoltott  varhatd | Agyelszivas (brain drain) veszélye
¢lettartam A vezetdk hitelessége
CsecsemOhalandosag A cégek tarsadalmi feleldsségvallalasa
Az emberi fejlédés indexe (HDI) Az egészségiigyi infrastruktira allapota
Oktatasi raforditasok A fenntarthatd fejlédés tarsadalmi
fontossaga
A kornyezet dallapota: a kornyezet
szennyezettsége
Eletminéség

Forrés: Sajat szerkesztésii tablazat

5.3.2. Helyezéseink 2016-ban, VV4-es 6sszehasonlitasban.
Az éltalanos és a négy vizsgalt teriilet szerinti helyezésiinket a 2. tdblazatban lathatjuk.

2. tablazat. V4 poziciok a versenyképesség négy f6 dimenziéja mentén 2016-ban (IMD)

, Gazdasagi | Kormanyzati Cégek . | Altalanos
Orszag o , , .o Infrastruktara .
teljesitmény | hatékonysag | teljesitménye helyezés
Magyarorszag 26 54 56 39 46
Csehorszag 20 29 30 26 27
Lengyelorszag 27 34 32 34 33
Szlovakia 44 42 38 40 40

Forrés: Sajat szerkesztésii tablazat
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Az elemzés szerint a legjobb pozicionkat a gazdasdgi teljesitménylink terén értiikk el. Itt
Csehorszag utan a masodikak vagyunk. Gyenge viszont teljesitményiink mind a kormanyzati
hatékonysdg, mind pedig a cégek teljesitménye vonatkozasaban. Tekintettel azonban arra,
hogy az IMD jobban tdmaszkodik a kemény adatokra, mint a puha, felmérésbdl szarmazo
becslésekre, igy 2015-r6l 2016-ra az altalanos teljesitményiink tekintetében sikeriilt két
pozicioval elobbre Iépniink. Azonban ez nem volt elegendé ahhoz, hogy a V4-ek kozott
elébbre keriiljiink. Igy a 2016 évi rangsorban az utolsé hely a mienk. Ezt latjuk idésoros
Osszehasonlitasban a 3. tdblazatban.

3. tablazat. Versenyképességi helyezések 2012-2016 (IMD)

Orszag 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Magyarorszag 45 50 48 48 46
Csehorszag 33 35 33 29 27
Lengyelorszag 34 33 36 33 33
Szlovakia 47 47 45 46 40
Vizsgalt orszagok szama 59 60 60 61 61

Forras: Sajat szerkesztésli tablazat

5.3.3. A World Economic Forum (WEF) listaja

A WEF (World Economic Forum) 2003 o6ta, azaz 15 éve végez versenyképességi
vizsgalatokat. A kutatok ,,The Global Competitiveness Report” — Globdlis versenyképességi
beszdmolo” cimmel jelentetik meg évente a két éves iddtartamra szo6ldo versenyképességi
elemzésiiket, amely 140 — 150 orszagra terjed ki. 2016/2017 évi 2016 oktoberben megjelent
tanulmanyukban 138 orszag szerepel. A kutatok a versenyképesség vizsgalatat 12 pillérre
alapozva végzik, amelyek a kovetkezok:

e az intézményrendszer miikddése, mindsége

e az infrastruktura allapota, amelyben — ellentétben az IMD-vel — csak a fizikai

infrastruktura szerepel, a human nem

e makrogazdasagi koriilmények

e cgészségiigyi helyzet és az alapfoku oktatas szinvonala

o felséfoku oktatas és tovabbképzés

e az aru és szolgaltatas piac mitkddésének hatékonysaga

¢ a munkaerd piaci hatékonysag

e a pénzpiacok fejlettsége

e a technoldgiai szinvonal

e a piac mérete

e a vallalkozéasok korszerlisége, szinvonala és mindsége

e az innovaciod szintje
A mutatérendszer alapjan képezik az ugynevezett GCI (Global Competitiveness Index:
Globalis Versenyképességi Index) mutatdt. Ezen kiviil azonban harom részmutatodt is
alkotnak: az ,,alapkdvetelmények”, ,hatékonysag” €s ,,innovacio és kivaldsag” részmutatot,
amelyek azt érzékeltetik, hogy az egyes orszagok milyen teriileten probalnak versenyképesek
lenni. A harom részmutat6 a kovetkezoképpen épiil fel( 4.tablazat):
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4., tablazat. Globalis versenyképességi index (GCI)

Alapkovetelmények Hatékonysagi részindex Innovdcio és kivalosag
részindex részindex

Intézményrendszer Fels6fokt oktatas és A véllalkozasok
Infrastruktara tovabbképzés korszertisége, szinvonala
Makrogazdasag Aru- és szolgaltatas piac ¢€s mindsége
Egészség ¢s alapfoku oktatds | Munkaerdpiac

Pénzpiac

Technologia

Piacméret

Forras: Sajat szerkesztésii tablazat

A Kutatok ezzel a felosztassal arra is utalnak, hogy egy orszag milyen fejlettségi szinten van.
A legfejlettebb orszagok tudassal, emberi tékével, innovacidval versenyeznek. Ez magas
béreket, jo ¢életmindséget is jelent. Ennek fiiggvényében a vizsgalt orszdgokat 6t lehetséges

fejlédési szakaszba lehet sorolni:

Az ,,alapkovetelmények”-re tdimaszkodva versenyez.

Atmenet a hatékonysag alapu versenyzésbe.

Hatékonysaggal versenyzd orszagok.

Atmenet a hatékonysaggal versenyzésbél a tudassal, innovacioval és

kivalosaggal / igényességgel versenyzésbe.

1. szakasz
2. szakasz
3. szakasz
4. szakasz
5. szakasz

Innovacidval, tudassal és kivalosaggal versenyzd orszagok.

A kutatok hazankat a 4.szakaszban 1év6 orszagnak itélték meg.

A World Economic Forum kutatoi er0sen 0sszpontositanak a gazdasagi — lizleti kérdésekre a
versenyképesség vizsgalatanal. Ennek ellenére kutatisaik sordn szintén vizsgdlnak tarsadalmi
¢s human jellemzoket és ugynevezett ,,puha tényezoket” is. Azonban, ellentétben az IMD-vel,
sokkal nagyobb sulyt szannak a ,,puha” mutatoknak. Ezek aranya 50 %. Nézziik melyek a
tipikus mérhet6 és csak becsiilhet6, ,,puha” mutatok (5. tabldazat)!

5. tablazat. Versenyképességet méro tényezék

Meérheto mutatok

Becsiilt, ,,puha’ mutatok

Csecsemdhalandosag
Sziiletéskor varhato élettartam
Alapfoku oktatas mindsége
Kozeépfok ¢és  felséfoku
résztvevok aranya

Cégek kutatas-fejlesztési befektetései

oktatasban

Tarsadalmi bizalom

Korrupcio

A kormanypolitikak atlathatosaga

Kozbiztonsag

Uzleti etika

Munkaadé-munkavallalo kapcsolat

Agyelszivas (brain drain)

Munkavallalok részvételi lehetdsége a
céges dontéshozatalban

Innovacids képességek

Forrés: Sajat szerkesztésii tablazat

A WEF 2016-2017 évi tanulmédnya szerint 6 helyet csUsztunk vissza az daltalanos
teljesitményiink tekintetében a vizsgalt 138 orszag kozott. Ezt latjuk az 6. tablazatban.

27



Versenyképességi tényezok a 21. szazadban

6. tablazat. Versenyképességi helyezéseink (WEF 2011-2016)

Orszag 2011 | 2012 2013 2014 2015 2016°
Magyarorszag 48 60 63 60 63 69
Csehorszag 38 39 46 37 31 31
Lengyelorszag 41 41 42 43 41 36
Szlovakia 69 71 78 75 67 65
Vizsgdlt orszagok | 15 | 144 144 144 144 138
szama

Forras: Sajat szerkesztésii tablazat

Az altalanos helyezés szerint ezzel a V4-ek kozott az utolsd helyre kertiltiink, vagyis
megeldzott benniinket Szlovékia is, amely orszag egy évvel korabban még mogottiink volt.
Most nézziik meg a részleteket is! A 7.tdblazatban a 3 részteriileten elért pozicionkat latjuk a
V4-ek kozotti 6sszehasonlitasban.

7. tablazat. Versenyképességi helyezések a harom f6 teriilet szerint (WEF 2016-17, 138

Orszag)
Orszag Alapvetd kovetelmények | Hatékonysag| Innovdcio és kivdlosdg
Magyarorszag 69 56 97
Csehorszag 31 27 35
Lengyelorszag 45 34 55
Szlovakia 54 47 57

Forrés: Sajat szerkesztésii tablazat

A 7. tablazar adatai szerint mindharom teriileten utolsok vagyunk a V4-ek kozott. A
legrosszabb helyezésilink azonban az Innovacio €s kivalosag teriiletén talalhatd. Ha a tovabbi
részmutatokat is megvizsgaljuk, akkor azt latjuk, hogy az , Alapvetd kovetelmények”
teriiletén a legrosszabb, 114-dik helyezésiinket az ,,Intézményrendszer mitkodése” mutatd
egyiittesre kaptuk. Megjegyzendd, hogy ez tipikusan a ,,puha mutatokkal” mért, azaz
kérddives kikérdezéssel becsiilt adatok alapjan levont kdvetkeztetés. A hatékonysagi teriileten
nincs kiugréan rossz helyezésiink. Ez arra is utal, hogy még mindig inkdbb az olcséd
munkaerdvel versenyziink. Ezt igazolja az is, hogy az Innovacid, kivalosag teriileten mért
szinte valamennyi mutatéra nagyon rossz a pozicionk. Erdekességként ra kell mutatni, hogy
az ,,Uzleti szinvonal, iizleti kivalosag” teriileten is csak a 113-dikak vagyunk, vagyis ez
pontosan olyan rossz helyezés, mint az ,Intézményrendszer mitkodésére” elért 114 hely.
Vagyis, visszatérve a bevezetd gondolatokra, nemcsak az dallam versenyképességet
befolyasold szerepe teriiletén kaptunk nagyon rossz értékelést, hanem a cégek teljesitménye
tertiletén is. Ez felhivja a figyelmet arra, hogy nem elég az intézményrendszer, az allami
képességek javitasa a versenyképesség noveléséhez. Van bdven teendd a gazdasagi szerkezet,
a cégstruktura, a cégteljesitmény javitasa terén is.

°A kétet cimében a 2016-2017 év szerepel.
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5.3.4. Néhany gondolat az IMD és a WEF eredmények osszehasonlitasa kapcsan.

Az IMD 559 oldalas, 61 orszagot vizsgald tanulmanya 2016 jiniusban jelent meg. A WEF
399 oldalas, 138 orszagot vizsgaldé tanulmanya 2016 oktdberben lett elérhetd. Mindkét
kutatointézet statisztikai adatokkal ¢és tgynevezett ,,puha mutatokkal”, azaz kérddives
felmérésbol szarmazo véleményekkel dolgozik. Az IMD enyhén javuld, a WEF erésen romlo
versenyképességi adatokrdl szamolt be. De nézziik a két tanulmany eredményeit egy kissé
részletesebben! A svajci Lausanne-i székhelyli IMD szerint Magyarorszag versenyképessége
2015-r61 2016-ra a 48. helyrdl a 46.-ra, azaz két hellyel javult. A V4 tobbi orszagahoz képest,
mint lattuk, a 46. hely nem tulzottan jo, hiszen Csehorszag a 27., Lengyelorszag a 33. és
Szlovakia a 40-dik. 2012 ota Magyarorszag egy hellyel — a 45.-r61 a 46.-ra rontotta
Azonban ha kicsit visszamegyiink az idében, akkor azt latjuk, hogy a magyar lecsuszas a
versenyképességi listan 2002-r6l 2004-re kovetkezett be. Ezen idészak alatt a 28. helyrol a 42.
helyre csusztunk vissza, ami 14 helynyi pozicidvesztés. 2016-ban Magyarorszag a gazdasagi
teljesitménye alapjan a V4-ek kozott, Csehorszag utan a masodik legjobb, 26. helyen van. Az
infrastruktira tekintetében a harmadik, a cégek teljesitménye és a kormanyzati hatékonysag
tekintetében pedig a 4.-ek vagyunk. Erdemes megemliteni, hogy a makrogazdasagi
teljesitmény alapjan 2013-ban még a 44. hely volt a mienk, ami azt jelenti, hogy 2016-ra 17
hellyel sikeriilt el6bbre keriilniink a listan. A cégek teljesitménye viszont jelentdsen romlott.
Ennek oka, — a felmérések szerint, — hogy gyenge a tarsadalmi feleldsségvallalasuk, nem
tudjak motivalni és ezért megtartani a munkaerdt, €s baj van viselkedésiik etikussagaval és az
altaluk teremtett munkahelyi kdrnyezettel is. A kormanyzati hatékonysag teriiletén a rossz
helyezést a tovabbra is nagy biirokracia, a magas fogyasztasi add, valamint az allami dontések
atlathatosdganak és kiszamithatosaganak problémai okozzak. De fontos az iizleti vilagot
jellemz0, a gazdasag szinességét, diverzifikaltsagat méré mutatd alakulasa is. Az dsszeszereld
tevékenységek nagy aranyanak koszonhetden a gazdasagi diverzifikaltsag tekintetében 2014-
ben a 52., 2016-ban pedig az 51. hely a mienk. Az alacsony szintli diverzifikaltsag
kiszolgaltatottsagot, fliggdséget jelent, ezért rontja a versenyképességet. Az IMD elemzés
alapjan tehat azt latjuk, hogy a gazdasagi teljesitményliink jelentds javuldsanak koszonhetden
sikeriilt két helynyit elébbre 1épniink a 61 orszdgot tartalmazd versenyképességi listdn. A
problémak egy része tovabbra is a kormanyzati képességek teriiletén - biirokracia, a
kormanyzati dontések atlathatésdga és kiszamithatosdga problémai — észlelhets. De
versenyképesség rontd tényezd a vallalkozasok miikodési hatékonysaga is, vagyis az, hogy
gyenge a munkaerd-vonzé €és megtartd képességiik, tovabba a nagyon rossz helyezésiik az
etikus €s tarsadalmilag felelds viselkedés tekintetében. Most nézziik miben térnek el a WEF
tanulmany kovetkeztetései!l A WEF genfi székhelyll gazdasagi kutatocsoport, amelynek
partnere az egyesiilt allamokbeli Columbia Egyetem. Hazai partnere a Koping-Tarki. A WEF
tanulmanya szerint Magyarorszag 2015-rdl 16-ra 6 helynyit — a 63.-r6l a 69. helyre — cstszott
le a 138 orszagot tartalmazo6 listan. Ha viszont a WEF versenyképességi tanulmanyait 2001-ig
visszamendleg megvizsgaljuk, akkor azt latjuk, hogy ezen iddszak alatt a legnagyobb
lecstiszas 2007-2008 kozott kovetkezett be, amikor is a 47. helyrdl visszaestiink a 62.-re. Ez
15 helynyi, valoban nagyon jelentds lecsuszds. A WEF is sokféle mutat6 alapjan vizsgélja a
versenyképesség alakulasat. Ezek kozott jelentds ardnyt képviselnek az tigynevezett ,,puha”,
azaz kérddives felmérés alapjan Osszegylijtott adatok. 2016-ban 135 orszagbdl Osszesen
13877 kérddivet elemeztek, ami atlagosan 102 kérdéiv orszagonként. A puha mutatok
Magyarorszagon 52. kérddivbdl szarmaznak. Példaul Szlovakidban 109, Lengyelorszagban
206, 2016-ban Csehorszagban 106 kérd6iv alapozta meg a ,,puha mutatok™ értékelését.

A WEF altal vizsgalt mutatok kozott a legjobb helyezést a — 47. helyet — a makrogazdasagi
mutatok alakuldsara értiik el. A 2013/14 évi pozicidhoz képest ez 14 helynyi eldrelépést
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jelent. Legrosszabb helyezésiinket az intézményrendszer egyes jellemzdire, és az iizleti
sokszinliség, bonyolultsag pillérekre kaptuk (114, 113). Az intézményrendszeren beliil, pedig
— az IMD megallapitasahoz hasonldéan - a cégek etikus viselkedése tekintetében vagyunk
rendkiviil rossz pozicidban, a 136 helyen. Igaz rosszul allunk biirokracia tekintetében (123
hely), a kormanyzati dontések atlathatosdga vonatkozasaban (136 hely), és korrupciod
tekintetében is (135. hely). Az iizleti sokszintiség, bonyolultsag teriileten beliil az ugynevezett
értéklanc rovidsége a gyenge pontunk (113. hely). Ez - az IMD elemzéshez hasonloan - arra
utal, hogy nagy az Osszeszereld tevékenység aranya a gazdasagban, és ehhez képest kevés
példaul az igényesebb, nagy hozzaadott értéket teremtd tevékenységek aranya. Vagyis ismét
az lizleti szféran beliili problémaékkal allunk szemben. Erdekességként lehet megemliteni két
olyan mutatot, amelyeket az IMD nem vizsgal, és mindkettd a céges vildg problémadira hivja
fel a figyelmet. Az egyik a marketing tevékenység szakmai szinvonala (137. hely), a masik a
felelosségdelegalas (129. hely). Az els6é azért meglepd, hiszen a kiilfoldi cégek ardnya magas
a termelésben és a kereskedelemben egyarant, és —egyes vélemények szerint - a kiilfoldi
cégek korszerli menedzsment modszereket hoztak és hoznak hozzank. Akkor vajon ez miért
nem igaz a marketingre? A delegilas szinte teljes hidnya pedig arra figyelmeztet, hogy a
tulsulyban 1évé Osszeszerelés, a futdszalag melletti munka esetén a munkaaddé nem
gondolkodast, véleményalkotést, kreativitast, hanem pontossagot, fegyelmet, tlir6képességet
var el els6sorban a munkavallalotél. A delegalas pedig azt jelentené, hogy a munkaado
kivancsi a munkavallald otletére, gondolataira, illetve felhatalmazza 6t bizonyos dontési
lehetéségekkel. Osszefoglalva a gondolatokat, nyilvanvaléan mindkét tanulméanyt alaposan
kell elemezni ahhoz, hogy az IMD-nél a pozicidjavulas, a WEF-nél pedig a pozicioromlas
okait szakmailag korrekt és igényes modon fel lehessen térképezni. Az mar az eddigiekbdl is
leszlirhetd azonban, hogy a biirokracia, a korrupcid, a dontések kiszamithatatlansaga, illetve
atlathatatlansaga teriiletén béven van teendd. Ezeket a gondokat mas intézmények is vissza-
visszatérden szoba hozzak. A problémak azonban ennél sokrétiibbek. Mint arra mar kordbban
ramutattunk, és a definiciokkal is igazoltuk, egy nemzet versenyképességét— az allami
képességek mellett — jelentésen befolyasolja az izleti vilag mikodési szinvonala,
hatékonysaga, innovativitasa, etikus és tarsadalmilag felelds viselkedése, €s az altala teremtett
munkahelyek mindsége is. Amint pedig az elemzésekbdl kitlinik, ezeken a teriileteken is
nagyon gyenge a helyezésiink. De térjiink ki még egy, a cégekhez kothetd, az tlizleti szféraval
kapcsolatos fontos teriiletre, az lizleti 6koszisztémakra.

5.4. A versenyképesség még egy fontos feltétele: az iizleti 6koszisztéma

North(1990,1995) 1993-ban kapott Nobel-dijat az intézményrendszer gazdasagi novekedésre
gyakorolt hatasainak kutatasaért. Munkéssagaban arra is utalt, hogy az intézményrendszerek
hatékony miikodtetése kormanyzati feladat. Az intézményrendszer mindsége azért is fontos,
mert jelentds hatdssal van az lizleti kornyezetre.

Az orszag gazdasaga pedig csak akkor milkddhet jol, ha a cégek iizleti kornyezete nem
attekinthetd szabalyok ¢és jogrend legyen, minimalis legyen a biirokracia az allami
intézményrendszer korrupciomentesen és hatékonyan miikodjon. Vilagos és betarttatott etikai
normdk kozott, tarsadalmilag feleldsen milkodjon az izleti vilag. Ezeket a tényezdket
egylittesen nevezzik iizleti-kérnyezeti tényezoknek, de az iizleti 6koszisztéma is elterjedten
hasznalt kifejezés. A szakemberek véleménye szerint korunkban az dkoszisztémak mindsége
jelentés hatassal van a nemzetek versenyképességére és ezaltal novekedési esélyeire. Az
orszagok iizleti okoszisztémajuk mindségével, miikodési hatékonysagaval is versenyeznek
egymassal. Emeljiik ki most az egyik fontos elemet, a korrupcidét. Miért van koze a
korrupcionak a versenyképességhez? Azért, mert a korrupcid pocsékolast jelent iddvel,
pénzzel, tudassal. Ezért koltséges. Ha korrupcid van, akkor a munkat altalaban nem az azt
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leghatékonyabban elvégezni tud6 fél kapja meg, és nem is redlis aron. Ezzel a munkat jo
mindségben ¢és olcsobban elvégezni képes fél tudasa kihaszndlatlan marad, és felesleges
kiadasok keletkeznek. A korrupcié nemcsak draga, de akadéalyozza is a piacgazdasag normalis
mukodését, gatolja a cégek kozotti egylittmikodést. Pedig a cégek kozotti, innovacion,
egylittes tudasteremtésen alapulo egyiittmiikodés korunk egyik legfontosabb versenyképességi
feltétele. Vagyis fontosak a sikeres, tudasalapu klaszterek, vallalati, iizleti halozatok is a
versenyképesség noveléséhez. Ezt a terliletet sajnos a nemzetkdzi versenyképességelemzd
intézmények nem vizsgaljdk részletesen. Egyedil a WEF-nél taldlunk egy, a témahoz
kapcsolodo mutatot, a ,klaszterek fejlettségét”. A mutatéra a 96. helyet értiik el. Példaul a
csehek az 59.-dikek. De mik is azok a klaszterek és miért fontosak? Magyarorszagon kissé
keveredik a klaszter és az ipari park fogalom. A legutobbi statisztikék szerint Magyarorszagon
koriilbeliil 200 ipari park van. Jellemzd rajuk, hogy tobbnyire a jo kozlekedési haldzatok
kozelében hozzak Oket 1étre. Az ipari park olyan ipari tevékenységre kijelolt teriilet, amelyet
az allam, az 6nkormanyzat vagy vallalkozok alakitanak ki azzal a céllal, hogy oda — kedvezd
iizleti kornyezettel — véallalkozasokat csabitsanak. Ameddig ott vannak, addig helyi adot
valoszintileg fizetnek, amivel novelik a helyi bevételeket. Nem feltétele altalaban az ipari
parkba koltozésnek az, hogy a cég helyi munkaer6t alkalmazzon, helyi tudast hasznositson, és
az sem, hogy egylittmiikdodjon a helyi kisvallalkozasokkal. Az ipari parkokba ezért tipikusan a
kinalt kedvezmények miatt, gyakran rovidtavii szemlélettel, koltségminimalizald céllal
koltoznek be cégek, kozottiik nagy aranyban kiilfoldiek. Ha pedig nem jon be az iizlet, akkor
bezarnak, odébb allnak. Nem véletlen, hogy sok a kihasznalatlan, esetenként szinte teljesen
iires ipari park. Illy modon a helyi adobevételek is bizonytalanok. Nem jellemz6 az sem, hogy
az ipari parkon beliili cégek kdzott hossza tava tizleti kapcsolat 1étezne, azaz, hogy egymassal
egylittmiikodd cégek koltoznének be az ipari parkokba.

Az ilyen ipari parkok, azzal hogy megépiilnek, illetve hogy cégek koltoznek beléjiik
rovidtdvon novelik a GDP-t, tartdos és szerves fejlédést azonban nem eredményeznek.
Fenntarthaté ¢s dinamikus helyi és orszagos fejlédést az egymadssal egylittmiikodd, a
tevékenységi lancolatukba a helyi eréforrasokat, tudast, vallalkoz6 szellemet bekapcsolni tudo
és akar6d cégcsoportok biztosithatnak. Ezeket kordbban klasztereknek, mostanaban pedig
inkabb ,iizleti halozatoknak,”, vallalati gazdasadgi rendszereknek nevezik. Az ilyen
vallalkozascsoportok megtelepiilése oOriasi lendiiletet adhat a helyi fejloddésnek, sokféle
munkahelyet tud teremteni, és ezért megallithatja a szakemberek elvandorlasat, végsé soron
javithatja a versenyképességet. Ezek a vallalkozastipusok szervesen beépiilnek a helyi
kozosségekbe, tarsadalmilag feleldsen viselkedve nemcsak a rovidtavi profit maximalizalast
tartjdk szem elOtt, hanem hosszabb tdvon gondolkodva egyiitt kivannak fejlddni a helyi
kozosséggel, ezért tamogatjak példaul a helyi kulturdlis és torténelmi értékek megorzését,
hiszen nekik sem mindegy, hogy milyen az a kozeg, amellyel Osszhangban és nem tdle
elkiiloniilten miikddnek. Ez pedig sokkal tobb, mint a helyi adéfizetés! De nézziik meg kissé
részletesebben, mit jelent egy ilyen vallalati gazdasagi rendszer, vagy egyszerlsitve
nevezhetnénk iizleti héalézatnak. Amig a hagyomanyos ipari parkokba betelepiild cégek
altalaban az otlettdl, fejlesztéstdl induld és az értékesitésig tarto teljes értéklanc egyetlen vagy
kevés szakaszara, gyakran csak az Osszeszerelésre, a termelésre vallalkoznak, addig az
egymassal halozatosan osszefiiggd szervezetek uraljak a teljes értéklancot. Eppen ezért tudnak
sokféle munkét kindlni a kutatds-fejlesztéstol, a gyartdson 4t a marketingig. Az igy
egylittmikodd cégesoportnak része lehet egy helyi szakképzod iskola, vagy egy ,,kozdsségi
egyetem” is, amelyik példaul megoldja a munkavallalok tovabbképzését. A haldzat egyiittes
célja természetesen a kivaldo mindségli és nagy hozzdadott értéket tartalmazo, minél inkabb
innovativ termékek és szolgaltatasok kindldsa a hazai és a nemzetkdzi vevoknek. Ezzel
hozzajarulnak a jobb arat €s igy az orszagnak is nagyobb értéket biztositd export noveléséhez
is. A halozat tagjainak soksziniisége, egymastol vald tanulasa erdsiti a vallalkozoi szellemet, a
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kreativ légkort. Ennek kovetkeztében a cégek nem egyénileg, elszigetelten, ,,maganyos
farkasként”, hanem egymast erdsitve versenyeznek a piacon, €s kapcsolatrendszeriiknek
koszonhetden akar nagyobb cégekkel is felvehetik a versenyt. A megtermelt nyereséget
visszaforgatjak egyrészt az egyes cégekbe, masrészt a haldézatba. Ezzel megvalosul a ,,2 + 2
nagyobb, mint 4” Gsszefiiggés, vagyis, hogy a haldzat egyiittesen sikeresebb tud lenni, mint a
cégek egyenként. Ennek az oka, hogy maga a jol mikodd halozat is versenyelony. Persze egy
ilyen hal6zathoz erds bizalmi 1égkorre, nyitottsagra, egyiittmiikodési képességre €s készségre
¢s hosszu tava szemléletre, valamint alacsony korrupcids szintre van sziikség. Az igy
kialakul6 vallatcsoportok teszik lehetové a teljes tényezds termelékenység mutato javitasat.

5.5. Teljes tényezos termelékenység

Az irds elején igértik, hogy a késébbiekben sz6t ejtiink majd a teljes tényezds
termelékenységrol is. Mi is ez, ¢és miben kiilonbozik a hagyomanyos termelékenységi
mutatotol?

Gyakran halljuk azt a véleményt, hogy Magyarorszagon azért nem lehetnek magasabbak a
bérek, mert nem elég magas a termelékenység. Mas modon megfogalmazva, majd akkor lehet
emelni a béreket, ha magasabb lesz a termelékenység. Az eképpen nyilatkozok azonban a
hagyomanyos értelemben vett termelékenységrol beszélnek, amelyet tgy mériink, hogy a
vizsgalt idészakban megtermelt bruttdo hazai terméket, a GDP-t elosztjuk az ugyanazon
iddszak alatt a 1étrehozasara forditott teljes munkaiddvel vagy az azt 1étrehoz6 munkavallalok
l1étszamaval. Ez a mutatd 0sszgazdasagi szinten méri azt, hogy a felhasznalt iddével illetve
alkalmazott 1étszammal mennyi uj értéket sikeriilt eldallitani. Minél tobb nagy hozzédadott
érteket teremtd tevékenység, példaul kutatas-fejlesztés, kivaldé mindségli, egyedi és ezért
magas aron eladhat6 termék eldallitasa zajlik egy orszagban, annal magasabb lesz ez az érték.
Minél kevésbé igényel kiilonleges tuddst, képességet egy munka, anndl kevesebb értéket
teremt az az ember, aki a munkat elvégzi. Tipikusan alacsony hozzdadott értéket termelnek az
Osszeszereld tevékenységek. Azok a munkavallalok, akik ilyen munkéat végeznek, mas
munkahelyen — ha ilyet talalnanak — nagyobb érték eldallitasara is képesek lennének.
Természetesen elképzelhetd, hogy ehhez tovabbképzésre lenne sziikségiik. Viszont ez a
képzés olyan beruhazas lenne a huméan tékébe, amely a nagyobb hozzdadott érték termelése
miatt nemcsak az egyén, de az orszag szamara is sokszorosan tériilne meg. Vagyis ezzel arra
mutattunk ra, hogy a teljes gazdasag szintjén a termelé¢kenység nagysagara jelentds hatassal
van a gazdasadg szerkezete, vagyis az, hogy abban milyen ardnyban vannak jelen a nagy
hozzaadott értéket teremtd tevékenységek. De mérhetjiik a termelékenységet kiillonbozo
iparagakra, gazdasagi szektorokra és az egyes vallalkozasokra is. Az iparagak és a cégek
esetén a termelékenység alakuldsat befolyasolja példaul az alkalmazott technologiak
korszerlisége és a munkaszervezés. Gondoljunk csak az épitdiparra! Az eredményesség
szempontjabol egyaltalan nem Iényegtelen a gépesitettség mértéke ¢€s szinvonala, az
alkalmazott technologiak €s szervezési modszerek szinvonala. Ez pedig a menedzsment
szinvonaldnak fontossagara hivja fel a figyelmet. Nem véletlen tehat, hogy a termelékenység
fogalmat Gjabban a szakemberek tdgabban értelmezik, vagyis felhivjak a figyelmet arra, hogy
az, hogy a munkavallalo egységnyi id6 alatt mekkora 1j értéket tud eldallitani fiigg attol is,
hogy milyen gépekkel, technoldgidkkal dolgozhat, illetve, hogy munkajat hogyan szervezik
meg ¢és iranyitjak a vezetdi, valamint att6l, hogy mekkora a tudasa. Az elmondottak alapjan
érthetd, hogy a szakemberek, ha valos képet akarnak kapni a termelékenység alakuldsanak
okairdl, akkor nem egy leegyszertisitett kozelitést alkalmaznak, azaz nem 4allitjak azt, hogy a
munkavallalok termelékenysége elsdsorban rajtuk mulik, igy bériikk emelésére is csak akkor
szamithatnak, ha tobbet és gyorsabban dolgozva tobbet termelnek majd. A termelékenység
ugyanis nem egy, hanem tobb tényez6tdl fiiggd, és nem is statikus, hanem dinamikus mutato.
A statikussag azt jelenti, hogy a termelékenység a mindenkor adott helyzetben fligg a
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gazdasag szerkezetétdl, a technologidk szintjétdl, a vezetési szinvonaltdl. A dinamikus jellege
pedig arra utal, hogy nemcsak azzal lehet a termelékenységet névelni, hogy egyre kevesebb
emberrel végeztetik el ugyanazt a munkat, vagy ugyanannyi embert kényszeritenek egyre
tobb munka elvégzésére, hanem, hogy a tudasba, az emberi tOkébe vald folyamatos
beruhazassal novelik a munkavallalok tudésszintjét ¢és ezzel termelékenységnoveld
képességét. A tudasba vald befektetés ugyanis hozzajarul ahhoz, hogy nemcsak tobbet, de
okosabban is tudjon dolgozni, €s ezzel nagyobb hozzaadott érték eldallitasara valjon képessé.
A termelékenység-alakulas tobb tényezds vizsgalatara alkalmas a teljes termelékenység, mas
szoval tobb tényezOs termelékenység mutatd, amely méri azt is, hogy a megsziiletett 0]
értékre, azaz a kibocsatasra, a raforditott kozvetlen munkan kiviil még milyen tényezdok
vannak hatdssal. A legfontosabb tényezdként ez a mutatd a technoldgia szinvonalaval és a
humén téke mindségével szdmol. A human toke mindsége esetén figyelembe veszi a
munkasok munkajat irdnyité és megszervezd menedzsment képességeknek a munkavallalok
termelékenységére gyakorolt hatasat is.

5.6. Osszefoglalas és kovetkeztetések

A tanulmény célja a versenyképesség sokszinliségének, vitathaté eredményeinek bemutatasa,
¢s a magyar teljesitmények V4-ekhez mért elemzése volt. Ehhez ki kellett térniink a
legismertebb versenyképesség mérd intézmények tevékenységére, és az altaluk hasznalt
modszertan bemutatdsara is. Természetesen vannak tovabbi, a versenyképesség
részteriileteivel foglalkozd intézmények, mint példaul a Vilagbank, az OECD, és kiilonb6z6
egyetemi kutatohelyek, amelyek foglalkoznak egyes versenyképességi teriiletek, mint példaul
az innovacid vizsgalataval. Tovabba a versenyképesség nemcsak orszagos, hanem regiondlis
szinten is értelmezhetd. Ezzel kapcsolatos kutatasokat az EU megbizasara szoktak
kutatdintézetek végezni. Végezetiil még egy fontos, tisztdzando gondolat.

A versenyképességet a politikusok, foleg a kevésbé fejlett orszagok esetén, a tékevonzo
képességgel azonositjak. A tokét pedig alacsony bérekkel, esetenként olcson szennyezhetd
kornyezettel és jelentés allami tamogatassal lehet a legkdnnyebben egy orszagba csabitani.
Ebbdl kovetkezdleg hallhatunk olyan véleményt, hogy egy orszdgnak az a jo, ha a
legversenyképesebb bérekkel, adokkal és tizleti kornyezettel 6sztonzi a tokebefektetéseket.
Csakhogy az olcs6 munkaerd, a jelentds ado- és egyéb kedvezmények éppen hogy rontjak egy
orszag valddi versenyképességét. Hiszen a versenyképesség — ahogyan azt a meghatarozasok
is igazoljak — folyamatosan javuld életszinvonalat, életmindséget és javuld tudésszintet is
jelent. Az olcs6 bérek rontjadk az ¢€letszinvonal €s életminds€g javitasanak esélyeit, az
adokedvezmények és egyéb tdmogatdsok miatt csokkend allami adobevételek és novekvd
tamogatasi kiadasok pedig csokkentik a tuddsszint novelés, az oktatasi, képzési, kutatas-
fejlesztési beruhazasok novelésének lehetdségeit.

Eppen ezért nem mindegy, hogy egy orszagban a dontéshozok mit értenek
versenyképességen, és mit tesznek annak javitasaért.

Ez egyben azt is jelenti, hogy nem mindegy mivel mérik a termelékenységet: csak a
hagyomdnyos mutatok alapjan, vagy vizsgaljdk a kordbban bemutatott teljes tényezos
termelékenység alakulasat is. De nem lehet megelégedni azzal sem, ha a GDP-vel mért
gazdasagi novekedés szép eredményeket mutat, azonban azt elsdsorban hagyomanyos
termelékenységnoveléssel — tobb ember dolgozik, illetve egy ember tébbet dolgozik -, éri el
egy orszag. Nem elég az sem, ha a GDP ugy nd, hogy példaul romlik az életmindség, csokken
az emberek esélye az egészséges, hosszu életre, vagy tudasuk ndvelésére. Es nem lehet hossza
tdvon jo irdnynak tekinteni azt sem, ha a GDP ugy nd, hogy az kornyezetkarosodéssal jar
egylitt, vagy a hagyomanyos, nagy energia- ¢és alapanyag igényl, illetve 0Osszeszereld
tevékenységek aranyanak novelését eredményezi a tudasszektorok hatranyara.
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6. A VERSENYKEPESSEGRE HATO TENYEZOK A
MAKROGAZDASAGBAN ES A VALLALKOZASOK SZINTJEN

DR. TUROCZI IMRE

DOI: 10.21407/folymen.2016.02.37.

6.1. Bevezetés

A gazdasagi versenyképesség megdrzése a nemzetkozi gazdasagi tomoriilések (Eurdpai Unio,
USA), nemzetgazdasagok és vallalkozasok szintjén egyértelmiien fontos tényez6. A gazdasagi
versenyben torténd helytéllas, a teljesitOképesség €s annak fokozdséara iranyuld tevékenység
sikere a jelent €s a jOovOt egyarant meghatdrozza. Felmeriilhet a kérdés, miért van sziikség
versenyre ¢és miért nem csak arra koncentrdlunk, hogy az erdforrdsainkat hatékonyan
hasznaljuk fel? A véalasz egyszerii: a gazdasagi tevékenység céljabol kell kiindulnunk és a
mindenki szamara érzékelhetd kettésségb6l. A gazdalkodos szervezetek versenyeznek a
szamukra optimalis piacokért, a kiilonféle erdforrasokért, illetve a vevokért (Gyenge et
all.,2016). A fogyasztd célja a sziikségleteinek maximalis kielégitése. Ennek érdekében
vasarol, kolti el a pénzét. A vallalkozasok célja a profit maximalizalas. Mindezek mellett a
gazdasagban jelen van a sziikdsség, vagyis az anyagi javak korlatozott rendelkezésre allasa és
a fizet6képes kereslet is hatarok kozott marad. Ebben a koriilményben mit tehet a versenyz6
véllalkozas? Folyamatos fejlesztéssel, innovativ magatartassal igyekszik a sziikségleteket
maximalisan kielégiteni, figyelve arra, hogy a koltségei még alatta maradjanak az
arbevételnek. A cégek ezt egy adott makro kornyezetben hajtjak végre, ami jelentds hatast
gyakorol a tevékenységiikre. Természetesen a belsd folyamatok is a fent emlitett célt
szolgaljak. Mindezek a koriilmények tisztan gazdasagi okok alapjan itélendéek meg.
Napjaink rohamosan valtozo gazdasagi kornyezetében kiilondsen fontos szerepe van a
bizalomnak is. A vélsagos gazdasagi kdrnyezet nemcsak az egyének, hanem a vallalkozasok,
de az egész tarsadalom bizalmi hangulatit hatdrozhatja meg (Mester et.all.,2016).
Természetesen egyéb szempontok is 1étezhetnek, de jelen irdsomban ezekbdl indulok ki.

A gazdasagi tevékenység célja a sziikségletek — 1étsziikséglet €s tarsadalmi sziikséglet — minél
magasabb szintli és minél szélesebb korli kielégitése. A fogyasztd meglévd pénzét ugy
igyekszik elkolteni, hogy az szdmara minél inkabb eredményezze a sziikséglet kielégités
érzetét. Ebben a szerepkorében tehat az ember 6nzd — ez persze altalaban is igaz — és
racionalisan cselekszik. Az el6z6ekbdl kovetkezden azt a terméket fogja megvasarolni, ami
szamara kedvezd és nem torddik a termék, vagy szolgaltatas eldallitojanak problémaival.
Ebben az 6sszefliggésben egyértelmii cél az er6forras felhasznalasanak optimalizalasa.
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A masik tényezOként emlitettem a fizetOképes kereslet szlikosségét, az eladhatatlan termékek
¢s szolgaltatasok jelentOs aranyat, ezaltal a fogyasztoért folyd versenyt. Kettdsség van ebben a
kérdésben, hiszen tudjuk, hogy embertomegek ¢heznek, mikézben mashol eladhatatlan aruk
hatalmas mennyiségét semmisitik meg. Ez a tény igaz, de ennek a jelenségnek az
Osszefiiggéseit a tanulmany eltérd célkitiizései miatt nem tudjuk részletezni.

6.2. A versenyképesség értelmezése makroszinten és a vallalkozasok életében

Mindenek eldtt nézziik meg mi is a versenyképesség?. Tobb megfogalmazas jelent meg, ezek
koziil Botos Jozsef megfogalmazasat idézem:

,»A versenyképesség mind mikro-, mind makroszinten, azaz a vallalatok, iparagak, régiok és
nemzetek feletti régiok szintjén azt jelenti, hogy az aruk, szolgaltatasok értékesitésével, adas-
vételével tartosan jovedelmet és nyereséget realizalok, mellyel a gazdaséagi jolét gyarapszik €s
no a foglalkoztatottsag.”

Versenyképesnek azt az orszagot, vallalkozast nevezhetjiik, amely teljesiteni tudja a fent
leirtakat. Ezek a gondolatok kristalytisztak, de miért is beszéliink ezekkel Osszhangban
versenyképességrol? A valasz egyszerli, az eredmények elérése érdekében folyamatosan
verseny zajlik, aki abban nyertes, az tud extraprofithoz jutni. Az atlagot meghalado
jovedelem folyamatosan biztositja a gyors fejlodést és ezaltal a hosszu tava elonyoket, igy a
versenyképességet is.

Ezek utan nézziikk meg, milyen tényezok befolyasoljak a teljesitoképességet, azt, hogy egy
nemzetgazdasag, egy vallalkozas az €lre keriiljon és hosszu tdvon ott is maradjon.

A téma attekintése soran induljunk ki a gazdasagi tevékenység céljaibol. Természetesen mas a
motivalo eré makroszinten és az egyes vallalkozasok életében. Ezek a célkitlizések egymadsra
¢épiilnek, erdsitik egymast €s az alapelemei hasonldak. Azt a tényt sem szabad figyelmen kiviil
hagynunk, hogy a makro szintii versenyképesség két szempontbol targyalandé. Az elsd
szempont az allami szolgaltatasok szinvonalanak vizsgalata — egészségiigy, oktatas stb. —,
mint a lakossag megelégedettségét befolyasold tényezd. A masik teriilet a gazdasagi életet
kiszolgalo intézményrendszer hatasainak vizsgalata. Megitélésem szerint mindkettd
alapvetden meghatarozza az adott orszag versenyképességét ¢és azok 0Osszefiiggenek
egymadssal. A mindenkori korményzat tehat egyik kiemelt fontossagu feladata, hogy jaruljon
hozza a versenyképesség fokozasdhoz azéltal, hogy csokkenti a korrupciodt és a biirokraciat,
tovabba biztositsa a képzett munkaerdt a vallalkozasok szamara, hiszen csak ugy tud
innovativan miikodni egy vallalkozas, ha megfeleld képzettségii, tudasti szakembereket tud
alkalmazni (T6th,2016).

A vallalkozasok versenyképességét az eréforrasok felhasznaldsanak hatékonysdga hatarozza
meg. A vallalkozasok célja az atlagot meghalad6 szint elérése, de mindez azonban sok
tényezOtol fligg. Természetesen azokra jelent0s hatissal vannak az allami szolgaltatasok
szinvonala, példaul az egészségiigy, az oktatas az allamigazgatdsi rendszer, az allami
biirokracia dsszetettsége, az adorendszer stb.

A versenyképesség az eriforrasokon, és azokra haté tényezékonm mulik, a makroszint
fejlettsége és a vallalkozasok szintje Osszefligg, azok kdlcsonhatdsban vannak egymassal.

6.3. Versenyképességre haté tényez6k makro szinten

A vilaggazdasag 2016. szeptember 28-an a Kopint— Térki elemzésének kedvezdtlen
eredményérdl szamolt be. Az adatok szerint Magyarorszag pozicidja jelentésen romlott a
vilaggazdasag versenyképességi listajan. A versenyképességi felmérések torténetében eddig
ez a legrosszabb magyar eredmény, amely egyben azt jelenti, hogy a 2015-6s allapothoz
képest hat hellyel keriilt hatrébb Magyarorszag. Tovabbi kedvezdtlen informécid, hogy a
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kelet-europai orszagok koziill Magyarorszag versenyképessége romlott a legnagyobb
mértékben. A Nemzetgazdasagi Minisztérium ezt az eredményt természetesen azonnal
vitatta. A korméany azzal érvelt, hogy a versenyképesség nem a legfontosabb, annak
mérséklodését atmenetileg el lehet viselni a kiilsé €s belsd egyensuly javitasa érdekében és
ezen a teriileten jelentds javulas mutatkozik. Magyarorszagon nétt a foglalkoztatottsag,
elkeriiltiik az allamcs6dot, csokkent az allamadossag, emelkedtek a redlkeresetek, nétt a belso
fogyasztas stb.

Ezt a vitat nem tudjuk és nem is akarjuk eldonteni, hiszen nem ez a feladatunk és mindkét
érvelésben taldlhatunk igazsdgot. Tény, hogy az allamhaztartas stabilitisat novelé
intézkedések gyakran okozhatjak a versenyképesség atmeneti romlasat. Azt sem
vitathatjuk, hogy a gazdasag stabilizalasanak igénye rendkiviil erés volt Magyarorszagon az
elmult években, hiszen valoban kozel alltunk az allamcsdd kialakuldasdhoz. Az orszag kikertilt
a tilzott deficit eljaras eldonytelen helyzetébdl, megtortént a vart csoda, a hitelmindsitd
intézetek javitottak az orszag besoroldsan. Valamit ezekért dldozni kellett és ez mehetett a
versenyképesség rovasara. Jelen irdasomnak nem témaéja, de kapcsolodd szakteriileti jelleg
miatt javaslom elolvasni Matolcsy Gyorgy Egyensuily és ndvekedés cimii konyvét, ami leirja a
magyar gazdasag helyzetét és a dontési mozgastérre hato tényezok alakuldsat.

Nézziik meg, hogy milyen szempontok szerint rangsorolt a Koping- Tarki és azokat
elemezziik a kovetkezokben. Az Eurdpai Unid tagallamainak versenyképességi adatait, a
rangsor elkészitésének szempontjait a 8. tdblazat tartalmazza. A tablazat adataibdl vizsgalata
soran modszertani szempontbdl érdemes a versenyképesség mérése soran alkalmazott
szempontokra figyelniink.

8. tablazat. Fobb versenyképességi pillérek pontszamainak alakuldsa az Eurépai Unioban

2016-ban
Versenyképességl | Intézményl ’, Makro. EQ. és FelsSoktatds Pénzpiaci | Technoldgiai Odeti

Orszéig / Pillér pontszdm hittér Infrastruktara KBrnyezet | alapoktatds | és szakkép. Arupla: Munkaerépiac fejlotiség follettséz Placméret |, . | Innavidé
LAusTtria 5.22 523 577 5A5 642 5.76 4.90 4,53 4,54 572 453 5,50 5.03
Ee’glum 5,25 521 546 484 6,74 5,99 5,22 4,69 4,65 5,99 4,75 5,35 4,97
[guindria A4 3.53 401 521 5.94 4,64 441 4,40 4,14 5,14 3,35 3,78 3,36
Ciprus 4,04 4.02 4,39 382 6,20 4,64 4,70 4,44 3,19 4,63 2,76 4,01 321
Cschorszdp 4,72 4,16 4,68 589 6,35 5,20 4,67 4,50 4,74 5,54 4,43 4,49 3178
nia 535 SAS 5.56 593 6.40 5.95 507 5.08 4,70 6,10 121 542 513
it 549 555 604 440 645 554 534 5,46 493 6,33 572 5,58 503
237 4,78 5,13 .98 6,13 6,51 5,54 506 5,03 4,82 5,35 3.00 4,26 1,05
[ﬂnmlé_g 544 6,13 54 5,14 6,89 6,16 506 A78 5406 5,97 410 5,25 5,68
ANKIOESISR 5,20 4,90 6,2 4,73 6,43 546 4,71 4,62 4,60 5,92 574 522 4,92
GicOyors 400 3.77 48 290 6,10 487 417 375 2.52 4.98 423 3.87 330
ollancea $,57 5,70 6,37 5,74 6,67 6,07 $41 5,07 4,48 6,18 5,05 $,61 544
Horvitorszag 4,15 263 4,58 4AL 5.78 4.70 4,10 389 3.58 a7 352 3,76 3.06
(015748 5,18 5,59 5,24 5,20 6,50 5,70 543 5,13 3,99 6,05 4,27 5,20 4,81
Lengy 4,56 3,95 @34 5,14 6,19 503 4,57 4,13 4,24 4,76 513 4,10 339
Lettorszip 445 4,00 4,38 5,56 6,16 501 4,52 4,57 4,19 5,20 3,15 4,06 3,306
Litvinia 4£0 423 465 544 6.25 525 364 437 4,13 559 353 4.28 375
LLcemburg 5,20 5,76 5,66 6,22 6,15 4,78 5,54 5,03 4,97 640 321 521 4,93
(Magyarorszig 3,20 331 4,24 512 562 4,36 440 413 397 4,52 427 347 324
Milta 4,52 #A3 75 5,76 65,45 502 4,73 4,52 4,35 5,80 2,53 4,32 3,71
é ag 5,57 5,16 606 603 6,50 5,63 8,97 4,80 4,38 6,11 5,99 5,64 5,58
Ofasterszdn 4,50 347 540 4,19 6,39 4,90 4,34 3,64 3,11 5,03 5,58 4,84 3,93
[Portugilia 4,48 4,30 548 369 6,40 5,04 4,66 4,31 325 5,59 4,28 4,24 391
Earﬁnh 4,30 2,58 361 5,53 S48 445 4,22 4,04 3,73 4,71 4,53 3,56 3,14
[Spanyolors s 468 414 585 433 6,28 514 445 425 3.96 5,61 539 4,54 3,76
dors. 553 5.94 5,58 6,33 6,37 563 5.29 4,85 5,22 6.29 450 5.59 549
lovikia #,28 #,16 ,68 5589 6,35 4,54 #.45 3,98 4,56 4,79 3,99 4,10 332
Bitovéni 4,39 4,10 4,79 491 647 542 4.62 4,03 321 519 332 4,23 393

Forras: Vilaggazdasag internetes honlapja,
Letoltés datuma: 2016. szeptember 28.

A 8. tablazat tanulmanyozasa soran lathatjuk, hogy az orszag az Osszesitett mutatd szerint —
4,2 pont — hatulrol szamitva a negyedik. Erdemes azt is megnézni, hogy melyek azok az
orszagok, amelyek mogottiink vannak. Kérem, hogy ezt gondolja végig, vajon mi lehet ennek
az oka?

Nézziik melyek az Osszesitett pontszamot kialakité szempontok. Az egyes tételek esetében
nem vizsgaljuk a pontszam kialakitasanak folyamatat, az egy masik — legalabb 40-50 oldalas
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— tanulméany témadja lehet. A tovabbiakban a szempontrendszerrel kapcsolatos alapvetd
gazdasagi Osszefliggéseket, az azokkal kapcsolatos gondolataimat irom le, amelyet
természetesen még tobb Osszefiiggés feltarasaval ki lehet egésziteni.

1. Intézményi hattér:

Az intézményi hattér alatt gondolhatunk a vallalkozasokat koriil vevd, oOket
kiszolgalo, esetenként ellenorzé allamigazgatasi intézményekre. Ezek a birosagok,
kiilonbozo feliigyeldségek, allami hatosagok, gazdasagi versenyhivatal stb. Gondoljunk
bele, hogy képes-e korlatozni egy vallalkozas mikodését az, ha egy gazdasagi per évekig
elhuzodik, vagy ha egy hatdsag hosszasan biralgat egy engedély kiaddsara vonatkozd
kérelmet? A valasz természetesen igen ¢és a gyakorld vallalkozasvezetok erre rengeteg
példat tudnak hozni. A biirokraciat csokkenteni kell, a felesleges és csak korlatozasra
alkalmas jogszabalyokat célszerii hatilyon kiviil helyezni, az iigyintézés jelentds
meértékben egyszeriisitheto, és sziikségszerii magasabb szintre emelni az informatika
adta lehetoségek kihasznalasat. Nem véletleniil sziilettek olyan becslések, amelyek
szerint az informatikai rendszerben megmutatkozd lemaradasunk évente tobb szdz
millidrdos kart okoz. Az intézményi hattérre vonatkoz6 értékelés 3,31 pont, rendkiviil
alacsony. Kozma és szerzétarsai (2016) tovabba kiemelik, hogy az allamnak optimalisan
kell 6tvoznie 6sztonzd rendszerében a hatékony banki tdkeallokaciot és a konstruktiv
szabalyozo6 eszkozoket: pozitiv, hitelezést segitd banki adérendszer, hatékony intézményi
garanciarendszer, kamat kiegyenlitd modszerek alkalmazésaval.

2. Infrastruktura:

Az infrastruktura hagyoményos elemeit csak a teljesség kedvéért irom le. Ezek a kozut, a
vasut, a kozmiiszolgéltatok stb. A modern infrastruktira elemei kozott emlitem az
informatikai rendszert, azokat a megoldasokat, amelyek felgyorsitjak és olcsobba teszik
a folyamatok bonyolitasat. Erre lehet példa az elektronikus adobevallas lehetsége, az
elektronikus épitési napld, a vonatjegy interneten keresztiil torténd vasarlasdnak
lehetdsége, a pénziigyek elektronikus iigyintézésének lehetdsége, stb. Még egy példat
hozok, ami ugy gondolom, hogy mindenki szamdara kozismert. A GPS szolgaltatas
segitségével rengeteg munka— ¢és lizemiddt, lizemanyagot és gépjarmii hasznalati
koltséget tudunk megtakaritani. Hogyan mitkodne mar a vilag internet nélkiil? Ezeket a
szolgaltatasokat fejlett infrastruktura nélkiill nem tudjuk hasznalni, ami jelent6s
versenyhatranyt eredményezhet. Ezek latszolag kis jelentdséggel bird tényezdk, de a
halmozott hatasuk Osszességében meghatarozza a gazdasdg miikodését. Az infrastruktira
pontszama 4,24. Ez az érték szintén az atlagnal lényegesen rosszabb koriilményeket
tiikroz.

3. Makro kornyezet:

A makrogazdasag elemei a kdvetkezOkben foglalhatoak dssze:
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e Tarsadalmi, demogréafiai, szocialis hatasok:

A fobb elemek kozott taldlhatjuk a lakossag €letkor szerinti 0sszetételét, a csaladok
szamat és tipus szerinti eloszlasat, a lakossadg szakképzettség szerinti Osszetételét, a
népesség teriileti eloszlasat, a népesség etnikai dsszetételét.
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e Technologiai miiszaki hatasok:

A hatésok koziil érdemes megemliteni a technoldgiai fejlodés iitemét, amit a termékek
¢letciklusanak hosszéaval jellemezhetiink. Ebben a kategoridban meg kell emliteniink a
miiszaki fejlesztést, a K+F raforditdsokat, az innovacios készséget és az
automatizaltsag fokat:

¢ Gazdasagi hatasok:

A gazdasagi tényezOk kozott emlitenddek a jovedelmi viszonyok, a munkanélkiiliség,
a jovedelmi ciklusok, jovedelem elosztasi rendszerek, piaci koncentréacio, globalizacid
hatasai, a versenypolitika, adopolitika, koltségvetési politika, jogi biztonsag kérdése, a
piac nagysaga €s Osszetétele.

e Kornyezeti, természeti hatasok:

A kornyezeti hatdsok kozott emlitendd a nyersanyag ellatottsdg helyzete, az
energiahordozokkal torténd ellatottsag kérdése. Az is vitathatatlan, hogy a
kornyezetvédelmi eldirasok betartdsa rovidtavon gazdasagi aldozatnak tekinthetd.

e Politikai, jogi hatdsok:

A politikai és jogi hatasok kozott értendd a gazdasagpolitika stabilitdsa, a
kereskedelem szabalyozasanak szempontrendszere, az addpolitika, a fogyasztévédelmi
politika, a szabad verseny korlatozasénak szintje stb. .

A makro kornyezet 0sszetevoit a fentiekben foglaltam 6ssze, amely szintén sok szempont
szerint még kiegészithetd volna, de ugy gondolom, hogy a legfontosabb tételek
felsorolasra keriiltek. A makrogazdasagi kornyezet pontszama 5,12, ami atlag folotti
helyezést biztosit az orszag szamara.

4. Egészségiigy és alapoktatas:

Az orszag egészségligyl €s alapfoku oktatasi rendszerének fontossagat felesleges
bizonygatni. Ebben a témakdrben két gondolatot emlitek, az egyiket az alapoktatds,
teriiletérdl, masikat az egészségiliggyel kapcsolatosan. Gondoljunk bele, mi toérténne, ha
az alapoktatas nem biztositana az elemi kompetenciak elsajatitasat. Ezek koziil kiemelem
a kommunikacios készség anyanyelven és idegen nyelven, az elemi matematikai logika
készségszintli elsajatitasat stb.

Az egészségiigy két iranybdl kozelithetd meg. Az egyik a betegségek megeldzése, ezaltal
a munkaképes lakossdg munkaerejének megovéasa, masrészrél a betegségek gyors
gyogyitasa szintén az orszagos munkaiddalapot noveli. A hatékony betegellatas kedvezd
az altalanos egészségiigyi allapot szempontjabol, masrészrdl olcsdbb is, mint a pazarld
rendszer. Ezen a teriileten elért pontszdm 5,62. Ez az eredmény eléggé gyengének
mondhato.

5. Felséoktatas és szakképzés:

A felséoktatas és szakképzés a munkaerdpiacot kozvetleniil befolyasolo tényezd,
amely a gazdasagi teljesitményt alapvetden meghatarozza. Ugy gondolom,
elfogadhatjuk alaptételként, hogy érték teremtésére az emberi munka képes. A gépek
csak tamogatjak az emberi tevékenységet, a tudasanyag folyamatosan valtozik, amit
kovetni kell a szakembereknek. Ha ennek nincs kialakitott hatékonyan miik6do
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rendszere, akkor egy id6 utdn a tudas mellett az alkalmazott technolédgia is elavul. Az
elért pontszam 4,36.

6. Arupiac:

Az éarupiac fejlettsége alapvetd tényezO, amely az alkalmazott intézményrendszer
fejlettségében, a szabalyozottsagban, a piac méretében foghatdé meg legegyszeriibben. Az
elért pontszam itt is az als6 harmadban van 4,4-es értékkel.

7. Munkaerdpiac:

A munkaerdpiac esetében érdemes vizsgalni a munkaerdpiac szerepldit, keresletet és
kinalatot, valamint az intézményrendszert. Fontos kovetelmény, hogy a munkaerd kinalat
¢és kereslet mennyiségében és Osszetételében szinkronban legyen. Ez természetesen
Osszefiigg az oktatassal, az egészségiiggyel a munkaerd mozgéassal. Az elért pontszam
ebben az esetben is alacsony, 4,13.

8. Pénzpiaci fejlettség:

A pénzpiaci fejlettséget meghatarozza az intézményrendszer miikodésének biztonsdga,
annak modernizacios szintje, az alkalmazott pénzpiaci technikék és technoldgiadk szintje
Ebben az esetben a pénzpiacot kevésbé valasztanam el a tokepiactol. Az elért pontszam
3,97, ami kozepes teljesitménynek mondhat6 a fenti sszehasonlitasban.

9. Technologiai fejlettség:

A technologia fejlettség az egész gazdasagot athatd tényezd. Ennek tartalmat egyszeriien
az alkalmazott eljarasok, eszkozok fejlettségi szintjével mérhetjiik. Ez a tétel kicsit
Osszefiigg az innovacios helyzettel. Az elért pontszam ebben az esetben is alacsony, 4,52.

10. Piac mérete:

A piac mérete azon természetes €s jogi személyek szadmatdl fligg, akik képesek és
hajlanddak megvasarolni a termékeket. Ez azt jelenti, hogy van vasarlasi szdndék és az
egyén rendelkezik a megfeleld jovedelemmel. A mutatoszam értéke viszonylag
kedvezonek mondhato, 4,27.

11. Uzleti komplexitas:

Az iizleti komplexitas fogalmat a tankdnyvtarbol vett idézettel tudjuk jol jellemezni:

»A komplexitas Osszetettséget jelent, vagyis a komplexitas ellentéte az egyszertiségnek.
Az Osszetettség altaldban valamiféle eldre meghatarozott hierarchiat feltételez. Egy
rendszer attol lesz komplex, hogy a hierarchia egy adott szintjén 1évé egységek
kolcsonhatdsban vannak. A komplexitdson, komplex rendszerviselkedésen azt értjiik,
hogy ez egy olyan rendszerviselkedés, amikor relative nyugalmas periddusokat relative
gyorsan valtozo periddusok kovetnek. Minden olyan rendszert komplexnek neveziink,
amely komplex rendszerviselkedést mutat. Igazan informaciot csak komplex viselkedésii
rendszerbdl tudunk hasznositani. A rendezett viselkedésli rendszerek ugyanarra a
szituaciora, kornyezeti impulzusra, behatdsra mindig ugyanazt a valaszt adjak. A kaotikus
rendszerek mindig mast valaszolnak. A komplex rendszerek viszont alkalmazkodnak,
bizonyos szabalyszeriiségek figyelhetéek meg benntik.”
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Nem véletleniil idéztem a fogalmat, a komplexitas megitélése ugyanis Osszetett, tobb
szempont egy idében torténé értékelését jelenti. Ha nagyon leegyszerisitem, akkor azzal
tudom jellemezni a tényez6t, hogy mennyire atlathatd, kiszamithatd a piac reakcidja.
Magyarorszag gazdasaga ebbdl a szempontbol igen alacsony pontszamot kapott, melynek
értéke 3,47.

12. Innovacio:

Az innovaci6 fogalmat az OECD ¢és az EU kozos szervezésében végzett értelmezések €s
vitak eredményeként megfogalmazott Oslo kézikonyv harmadik kiadasa tartartalmazza
(2005).

A Magyar Innovacios Szovetség honlapjan az innovaciéo megfogalmazasa az alabbi: ,,Az
innovacio 1j, vagy jelentdsen javitott termék (aru vagy szolgaltatas) vagy eljaras, 0j
marketing mddszer, vagy 0j szervezési — szervezeti modszer bevezetése.”

Erthetetlen, hogy a kreativitasarél ismert magyar vallalkozasok és az elismert tuddsainak
nagy aranyarol hires magyar tarsadalomban miért alacsony az innovacids hajlam. Az
Osszehasonlito tdblazat adataiban a mutatdszam értéke 3,24, ami szintén igen alacsonynak
mondhat6.

Természetesen vitathatdo a fenti szempontrendszer helyessége, a szamitasi modszertan
realitdsa. Valoszinlileg felmeriil annak a gondolata, hogy a mutatoszamok Osszeallitasa,
értékének meghatarozasa soran némi szubjektivitas is megjelenhetett. Ezzel nem akarok
foglalkozni, hiszen ez politikai szempontok irdnydban vinné el a gondolatsort, amit
semmiképpen nem szeretnék.

Azt tényként szogezhetjiik le, hogy vannak mas szempontok, és egy gazdasag
teljesitményét az egyéb koriilmények vizsgalata nélkiill nem szabad megitélni. Arrol sem
szabad megfeledkezni, hogy az 4llamhaztartds egyensulyanak javulasa, az eladdsodottsag
csokkenése hosszutavon pozitivan hat a versenyképességre. Cikkemnek nem kis célja
makrogazdasag iranyitoi altal hozott dontések politikai megitélése, ,.csak” a
versenyképességi szempontok attekintése.

Erdekes képet kapunk, ha a versenyképesség valtozasanak tendencidit vizsgaljuk. A napi
gazdasag az errdl késziilt elemzését az 1. szamu abraban érzékelteti. A tendencidk jol
latszanak, de a kérdés ennél Osszetettebb. A gazdasagi egyensuly stabilizalasanak az
ara a versenyképességi mutatok szerény szintje vagy az adatok a gazdasagpolitika
kritikajaként foghatoak fel.? A szerz6 ebben a kérdésben nem foglalhat allast, hiszen
feladata nem gazdasagpolitikai elemzés, hanem a versenyképesség vizsgalatanak
modszertani bemutatasa.
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1. abra. Versenyképességi pontszamok valtozasa a kelet-europai EU tagallamokban 2007-
2016 kozot
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Palotai Déniel és Virdg Barnabas ,,Versenyképesség és novekedés” cimli konyvében a
versenyképesség novelésének mas megkozelitését adja. A fébb szempontok a
munkavaillalas versenyképessége, a vallalati versenyképesség, az allami versenyképesség,
az emberi eréforrasok versenyképessége, az unios forrasok felhasznalasanak hatasai. A
tovabbiakban nézziik meg, hogy a szerzék hogyan értelmezik ezeket a szempontokat.

A szerz6k a makro szinti versenyképességi tényezOk kozil a munkavallalas
versenyképességét, az allami versenyképességet, az emberi eréforrasok versenyképességét
részletezik sajatos megkozelitésben, jorészt a megtett intézkedések eredményeit vizsgalva. A
hatasok koziil kiemelten vizsgaljadk az eurdpai unids forrasok hatasat.  Nézziik ezeket
témakoronként:

Elsodlegesen kiemelték a munkavallalas versenyképességét, illetve annak
versenyképességre gyakorolt hatiasat. A magyar gazdasag versenyképességének egyik
jelentds gatja volt — részben jelenleg is - az alacsony munka-erdpiaci aktivitas. A munkaképes
lakossag alacsony aranya tekinthetd aktivnak, vagyis kevesen végeznek legalisan munkat. A
Kozponti Statisztikai Hivatal adatai szerint a 15-64 éves korosztaly 61,9% volt gazdasagilag
aktiv 2010-ben. Ez az arany 20015-re 68,6 %-ra emelkedett. Ez még mindig jelentdsen
elmarad a kornyez6 orszdgokban tapasztalt aranytol, de a javulds jelentds. Természetes, hogy
a nagyobb gazdasagi aktivitas az allamhaztartasi helyzet stabilizalasanak iranyaba hat
és az orszag gazdasagi teljesitményét is noveli. A témakor kapcsan érdemes megemliteni a
nyugdijrendszer valtozasat, ami egyrészt a nyugdijkorhatar emelkedését jelenti, masrészt
pedig a ndk 40 éves szolgalati id6 utani nyugdijba vonulasanak lehetdségét. A két ellentétes
iranyba hato tényezd egyiittesen az aktiv lakossdg aranyanak nodvekedését eredményezte.
Természetesen egyeb tényezdok is vannak, amelyek a pozitiv valtozast eldidézték.

Ebben a gondolatsorban meg kell emliteni a munkat terheld adok csokkentését és annak
pozitiv hatasat. Gondoljunk a ,,Munkahelyvédelmi akcidtervre”, amely a foglalkoztatas
Osztonzése iranyaba hat. Tobb eredményes intézkedés tortént, - kozmunka rendszere, alacsony
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képzettséglieck foglalkoztatasara irdnyuld erdfeszitések, a kozterhek csokkentése,
munkahelyteremtés — de az unios atlaghoz viszonyitott lemaradasunk még mindig fennall.

Masodik pontban az allami versenyképesség értelmezését vizsgaltak. Ezen a teriileten az
allam miikodésének hatadsait vizsgaltak a konyv szerzéi. Tény, hogy az allamnak jelent6s
hatisa van a versenyképesség alakuldsara. Nézzik meg, melyek azok a meghatarozo
elemek, amelyeket az allam tart a kezében és annak valtozasa meghatarozo.

1. Az allami koltségvetés, az allamhaztartds jovedelem ujraelosztd szerepe elvonasi és
gazdasagfejlesztési szempontbdl egyarant meghatarozo.

2. Az éllam a legnagyobb foglalkoztato.

3. Az éllam a kozszolgaltatasok piacéan jelentds szerepld.

4. A kozigazgatasi rendszer egyszerlisége, rugalmassidga, modernizalasa meghatarozé
tényezo6 a vallalkozasok versenyképességében.

5. Az éllam megjelenik a szolgaltatdsok €s az aruk piacan, bar nem ez az alapvetd
feladata.

Lathatd, hogy az allam jelent6és hatassal van az orszag versenyképességére a kozvetlen
piaci, kozszerepléi munkajaval és a rendelkezésére allo eréforrasok felhasznalasanak
hatékonysagaval egyarant. (Oktatas szinvonala, egészségligyi ellatas szinvonala, biirokracia
szintje sth.)

Az allam tehat jelentés hatassal van az orszag vallalkozéinak versenyképességére is és ez
az oka annak, hogy az eredményességet jellemzoen az allam sikerességének, vagy
kudarcanak tekintik.

Harmadik teriiletként az emberi eréforrasok versenyképességét elemezték. Megismétlem
a korabban mar idézett gondolatot, amely szerint érték teremtésére egyediil az emberi munka
képes. Fontos tényezd egy orszag életében, hogy az ember, mint eréforrds hogyan jelenik
meg, mennyire tekinthetd valoban eréforrasnak és mennyiben szocidlis raforditasokat igényld
tényezonek. A versenyképesség novelése érdekében jelentds 1épések torténtek, amelynek a
végleges hatédsait hosszll tavon érdemes vizsgalni, jelenleg erre még nem is vallalkozhatunk.
Melyek ezek az intézkedések?

1. Gyermekgondozasi folydsitasanak idotartama emelkedett.

2. Gyermekgondozasi dij felsd hatardnak emelése.

3. GYED extra bevezetése.

4. Ovodai, bolcsédei férdhelyek emelése.

5. Csaladbarat munkahelyi kornyezet kialakitasa.

6. Az eltartottak utdn igénybe vehetd személyi jovedelemadd alapjat csokkentd
kedvezmény biztositdsa €s annak folyamatos emelése. Ennél a tételnél ki kell
emelniink a kettds hatast, egyrészt noveli a csaladokndl maradd jovedelmet, de csak
abban az esetben, ha keletkezett adokoteles — leginkabb munka — jovedelem.

7. Egészségiigyi rendszer fejlesztése, kiemelten a megel6zés vonatkozasaban.

8. Maganforrasok beengedése az egészségiigybe.

9. Oktatasi reformok, kiemelten a nyelvoktatas erdsitésére vonatkozoan.

10. Felsofoku végzettségliek aranyanak novelése.

11. Miszaki és természettudomanyi végzettséggel rendelkezOk szdmanak és aranyanak
novelése.

Az emberi tényezd szerepe rendkiviil jelentds a versenyképesség javitasaban, ezért kiemelt a
szerepe, az odafordulés pedig tobb szempontbdl is indokolt.
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Végiil megemlitik az unios forrasok hatasat az orszag versenyképességére vonatkozoan.
Az EU forrasainak kihasznalasa legalabb két szempontbdl van pozitiv hatassal, egyrészt a
palyazati forras felhasznalasa azonnali munka és jovedelemforrds, masrészt — €és ez a
fontosabb — a felhasznalas altal elért eredmények hosszi tavon biztosithatjak a dinamikusabb
gazdasagot. Nézziik melyek a kiemelt fejlesztési teriiletek.

1. Biirokracia csokkentés.

2. Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas fejlesztés
3. Gazdasagfejlesztési és innovacids program
4. Vidékfejlesztési program.

5. Integralt kozlekedésfejlesztési program.

6. Agrarfejlesztési program.

7. Energiahatékonysagi program

Vazlatosan attekintettiik az allam szerepének fontosabb teriileteit. Az irdsom elsd részében a
versenyképesség értékelésének szempontjait vizsgaltuk, majd azt néztiik meg, hogy miként
igyekszik erre hatast gyakorolni az allam. A témakort természetesen nem dolgozhattuk fel
teljes korlien, ebben az Osszefiiggések felvillantdsara torekedhettem. Tananyagiroként most
azt javasolnam, hogy miel6tt tovabb tanulméanyozna a cikket sétaljon egyet és gondolkodjon
kézben az olvasottakon. Gondoljuk egyiitt végig, mi is a versenyképesség, mikor
versenyképes egy vallalkozas vagy egy orszag, mivel mérjiik ennek szintjét és hogyan tud az
allam tdmogatast nyujtani a versenyképesség noveléshez. Azon is érdemes elgondolkodnunk,
hogy a nemzetkézi Osszehasonlitasban hol 4ll Magyarorszag, mi ennek az oka, hol
gyokereznek és mikor keletkeztek a nehézségek és mit tesz az dllam a helyzet javitidsa
érdekében?

6.4. Versenyképesség vallalati szinten

A fentiek utan joggal mertil fel a kérdés. Mi hat a vallalati versenyképességre és hogyan
lehet azt mérni? Mely koriilmények hatarozzak meg, hogy egy vallalkozas életképes-e, tud-e
fejlodni és hosszl tavon képes-e a miikodésre?

Nem konnyl a vélasz a fentiekre, de nézziik sorra a tényezoket.

Kiils6 tényezoknek tekinthetjiik az eddig leirtakat, a piacot, az allami biirokraciat, a
véllalkozast kornyezd infrastruktirat, a munkaerd piaci kindlatot stb. Ezek mind kiilsé
adottsagok. Gondoljuk végig azt, hogy miként tudna versenyképes lenni az a vallalkozas,
amely nem jut megfeleld energia ellatdshoz, nem talal szakembert és a vezetékes és vezeték
nélkiili adatatviteli eszk6zok sem allnak rendelkezésre. Engedjenek meg egy sajat
tapasztalaton alapuld torténetet. Az 1990-es években Parizsban jartam tanulméanytton és tobb
dolog elgondolkodtatott. Ezek koziil kettdt hadd emlitsek. Meglepve tapasztaltuk, hogy a
taxiban lehetett fizetni bankkartyaval. Ennek az eldnyeit nem taglalom, de gondoljunk arra
mennyivel kisebb koltséget jelent az allamnak a készpénz nélkiili pénzforgalom és mennyivel
egyszeriibb a vallalkoz6 dolga is. Természetesen 6 is tud mindenhol bankkartyaval fizetni.
Egy masik gondolatsor akkor futott végig bennem, amikor egy hatalmas aruhézban jartam,
amit néhany héttel eldtte adtak at. Végig gondoltam, mennyivel egyszeriibb volt a beruhdzé
helyzete a kiépiilt kornyezetben, mint itthon. Magyarorszagon annak idején egy vidéki
véarosban, ha valaki egy nagyaruhéazat, vagy lizemet akart épiteni, akkor el6szor az oda vezetd
utakat kellett kiszélesiteni, bdviteni kellett a villamos energia ellatast biztositdo halozatot,
telefonvonalat kellett kiépiteni stb. Ezek természetesen id6t és pénzt igényeltek, ami kevésbé
terhelt egy fejlett orszagban miikodd gazdasagi egységet. Nem beszélek az autdpalyakrol,
amelyeken sokkal egyszeriibben és gyorsabban lehetetett elérni a termeld, szolgaltato,
kereskedelemi vallalkozdsokat. Nem taglalom tovabb, de tény, hogy a vallalkozasok nem
tudnak elszakadni az Oket koriilvevd makro kornyezettdl és az 6 versenyképességiiket is
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jelentds mértékben befolyasolja az. (munkaerd-piac, egészségiigy, oktatds, infrastruktira stb.)
A gazdasdg mikro- ¢és makroszintje allandé kolcsonhatasban van, azok kolcsondsen
tdmogatjak egymast.

Belsoé tényezok kozott két tételt emlitek, az erdforrasok meglétét és azok hasznalatanak
hatékonysagat.

Az er6forrasok rendelkezésre allasa is fiigg a kiils6 kornyezettdl, de azt mar nem taglaljuk. Ha
feltételezem, hogy léteznek az eréforrasok, akkor a megszerzésiikknek egyetlen feltétele a
tokeerdsség. A vallalkozas versenyképességét a sziikséges toke és a tulajdonos hozzaértése
hatdrozza meg. A cég vezetéséhez szakembert lehet taldlni, de a tulajdonos gazdalkodasi
ismeretei, kKialakult helyes mentalitasa nem nélkiilozhet6. Abban az esetben, ha rendelkezése
all a szilikséges toke és megvan a menedzsment kedvezd hozzaallasa és szakértelme, akkor
vizsgalni kell azt, hogy az er6forrasokat képes-e a vallalkozas hatékonyan felhasznalni.

A hatékonysag mérésének hatalmas irodalma van, ebbdl egy rovid Osszefoglalot szeretnék
adni, mintegy gondolatébresztéként abban a meggydzddésben, hogy ezt a gazdasagi jellegli
képzések tomegével tartalmazzak. Néhany gondolatot az is megérdemel, hogy mely tényezdk
befolyasoljak az eréforrasok felhasznalasanak hatékonysagat?

A hatékonysag fogalmat két iranybdl kozelithetjiik meg, egyrészt az a cél, hogy minél
kevesebb erdforras felhaszndldsaval Aallitsuk eld a termék, vagy szolgéltatas egységét,
masrészt, egységnyi erdforrds felhasznalasaval minél tobb terméket vagy szolgéltatast
hozzunk létre. A hatékonysag szamitasa soran minden esetben a tevékenység eredményét
osztjuk el a felhasznalt er6forrassal. Ezekre néhany példat hozzunk: Pl. egy munkaora alatt
létrehozott termelési érték, egy hektar term6foldon egy évben megtermelt érték, egy
géplizemora alatt legyartott termék stb.

Ezek egyszeriien kialakithatd mutatdszamok és nem is célszerli folytatni, hiszen ezeket nagy
szdmban tudjunk képezni €s értelmezni. Azt is konnyen belathatjuk, hogy egy termék, vagy
szolgaltatas koltsége — igy minimalis eladasi ara - anndl alacsonyabb, minél hatékonyabban
hasznaljuk fel eldallitasuk soran sziikséges eréforrasokat. Itt tekintettel lehetiink arra is, hogy
a vizsgalt iizleti szervezet milyen életszakaszban van, mert ahhoz lehet illeszteni a megfeleld
pénziigyi modszertant (Katits, 2002). Azt is batran kijelenthetjiik, hogy a vallalkozas
versenyképessége az altaluk kinalt termékek és szolgaltatdsok versenyképességén mulik.
Kimondhatjuk ezek utan, hogy a hatékonysag egyenld a versenyképességgel? Ez igytilzottan
egyszerll volna, bar kétségtelen, hogy megfeleld hatékonysag nélkiil nincs versenyképesség.
A vallalati szintii versenyképesség —és természetesen a hatékonysag is- komplexen
értelmezendd. A vallalkozd, mint a termelési tényezOk kombindcidjat végzd személy
valamennyi er6forras hatékony felhasznalasara torekszik. A vallalkozasok hatékonysaganak,
életképességének mérésére, fokozdsara pedig jol hasznalhatd egy olyan minpségbiztositasi
rendszer kiépitése, amely tobbek kozott képes folyamatosan informaciot kozvetiteni a
menedzsment szdmara (Kozma, 2014).

Mivel az egyes tényezok egymasra hatdsa révén jon létre az 0y érték, az egyes eréforrasokban
rejlo lehetdség és azok kihaszndlasanak szintje hatdrozza meg a teljes lanc hatékonyséagat. Ez
hasonld, mint a leggyengébb lancszem elmélete. (Tudjuk, hogy a lanc szakitod szilardsagat a
leggyengébb lancszem szakitd szilardsdga hatdrozza meg. ) Hidba tudna valamely tényezd
tobbet, ha a tobbi nem képes annak kihasznalasdra. Had fogalmazzak meg erre is egy
egyszerli példat. Tudjuk, hogy az okos telefonok rengeteg funkciot képesek ellatni. Ha a
hasznaldja ezeknek egy részeét nem ismeri, akkor hiaba van ott az er6forras. Ebben az esetben
a szlik keresztmetszet a dolgozd, akinek a képességei meghatarozzédk a technikai eszkoz
felhasznalasanak hatékonysagat is. Ezekben az esetekben a teljesitmény noveléséhez elegendd
a szlik keresztmetszetként megjelend tényezd kapacitasanak novelése. A példanal maradva ki
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kell képezni a dolgozét az eszkdz magasabb szintli hasznalatdra. Minden kihasznélatlan
kapacitas pazarlas, amely azaltal szilintethetd meg, hogy a termelési sziik keresztmetszetet
feloldjuk. A kapacitasok diszharmonikus fejlesztése pazarlashoz vezet. Erzékelheté a
vallalkozas miikodésének komplexitasa és versenyképességének Osszetettsége. Mintegy
Osszegzésként hadd idézzem Majoros Pal gondolatait:,, A versenyképesség komplex, stiritett
megnyilvanuldsa az egész gazdasag allapotanak és milkodési modjanak, kifejlett piaci
viszonyoknak, a gazdasag milyenségének, a gazdasag alkalmazkodoképességének, innovacios
készségének”

6.5. Osszegfoglalas

A véllalkozasokat a fogyasztokért folytatott verseny allandd fejlédésre, az erdforrdsok
hatékony felhasznalasra 6sztoni. Ennek a folyamatnak két fontos eredménye van, egyrészt a
fogyasztok mindig a legjobb terméket vagy szolgaltatast kapjak lehetdleg kedvezd aron. A
masik, makrogazdasadgi szempontbdl jelentds kovetkezmény, hogy a piacon mindig a
legjobbak tudnak életben maradni, igy a gazdasag fejlodése erdteljesebb, egészségesebb lesz.
A versenyképességet értelmezhetjiik mikro- és makroszinten egyarant, és a ra hato tényezoket
szintén elkiilonithetjiik. Ebben a megkozelitésben a két szint szerves egységet alkot és kdlcson
hatasban all egymassal. Az allamnak és a jegybanknak a feladata a makroszintli tényezok,
koriilmények folyamatos javitdsa. A kedvezdbb koriilmények mellett a vallalkozésok jobb
teljesitményiik  altal magasabb kozterhek megfizetése révén tudjdk tdmogatni a
nemzetgazdasagi szintl fejlodést.
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7. FOGYASZTASI TRENDEK ES AZOK HATASA A
VERSENYKEPESSEGRE

DR. FINDRIK MARIA

DOI: 10.21407/folymen.2016.02.51.
7.1. Bevezetés

A nemzetgazdasagi - és a vallalati szintli teljesitmények mérésére az egyik legelterjedtebben
hasznalt benchmark a versenyképességi index. Ma mar szofisztikalt mutatorendszerek allnak
rendelkezésiinkre annak a szamos “kemény” és “puha” tényezOnek a szdmszerisitésére,
amelyek a jelenlegi és jovObeli teljesitményt leginkdbb befolyasoljak. A soktényezds,
aggregalt mutatorendszerek az elmult években sokat fejlodtek, gazdagodtak, de tavolrol
sem tokéletesek. Hianyossagaik ellenére mindenképp alkalmasak nemzetkozi
osszehasonlitisra -, mind pedig onreflexiokra, azaz a sajat magunkkal és a
kornyezetiinkkel valé dsszevetésre: hol is allunk, hova tartunk, mik a f6 huzoerdk, melyek a
kompetencidink, s dsszhangban van - e mindezzel nemzetgazdasagi, illetve vallalati szintii
stratégiank? A mutatok hianyossagai kozil itt kettdre szeretném felhivni a figyelmet:

1. Az indexek nem képesek a valé vilag komplexitasaval, fejlodésével
folyamatosan 1épést tartani, s a mindazokat a tényezdket beépiteni €és szdmba
venni, amelyek a gazdasagi szereplOk akar jelenlegi, vagy jovObeli teljesitményét
befolyasoljak. Kiilondsen nehéz, részben lehetetlen az indirekt tényezOk hatasanak
mérése, marpedig a gazdasdgban minden 6sszefligg mindennel.

2. A mutatok szdmszerlsitésében, a metodologiaban is van a szakmanak lemaradasa,
tobbek kozott abban, hogy mennyire tudja pontosan definialni a Kiilonbozo
befolyasolo tényezoknek az egyenkénti ¢és egymashoz viszonyitott
hozzajarulasat az aggregat versenyképességi indexekhez.

Ebben a tanulmanyban az els6 problémara szeretnék példat felhozni és bemutatni, hogy egy
fontos indirekt tényezd, nevezetesen a fogyasztas, illetve a fogyasztasi trendek hogyan
jérulhatnak hozz4 a gazdasagi szereplok teljesitményének alakuldsahoz.

7.2. A fogyasztas, mint a gazdasagi teljesitmény - és a versenyképesség alakulasara
haté tényezo — A fogyasztason alapulé modellek, stratégiak

A fogyasztas elemzése mind makrodkonémiai, mind mikrookondmiai, iizleti szempontbol
kiemelt relevancidval bir. A megfeleld nagysagu €s szerkezetli fogyasztas fontos hiizéereje a
GDP novekedésének, az ¢életszinvonal alakuldsanak ezen keresztiil az adott orszag gazdasagi,
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tarsadalmi stabilitasdnak. A versenyképes vallalati stratégia, termékportfélio, a jo
marketing, a korszeri iigyfélmenedzsment mind olyan, a vallalati hatékonysagot
befolyasolo tényezok, amelyek feltételezik a fogyasztasi trendek és a fogyasztoi szokasok
elemzését. Ismerniink kell a ,,fogyasztonk arcat”: ki a mi fogyasztonk, ki lesz holnap, hol
lakik, mekkora a (szabad rendelkezésii) jovedelme, mit fogyaszt, mely korcsoport jelenleg és
a kozeljovoben a kiemelt iigyfeliink, hogyan kommunikalhatunk vele, milyen eszk6zokon
keresztiil érhetd el, kik, milyen preferencidk, hatdsok befolyasoljak dontéseit.

Ez a tanulmany a fogyasztds makrookondémiai vonatkozéasaival foglalkozik, azt vizsgalja,
hogy milyen tényezok befolyasoljak ma globalisan, illetve Eurdpaban - s azon belil is
Magyarorszagon - a fogyasztds alakuldsat, illetve, hogy az hogyan jarulhat hozza a
kiegyensulyozott makro6konomiai teljesitményhez, a versenyképesség alakulasédhoz.

Elemzésemet a fogyasztasra hatd tényezOk bemutatdsaval kezdem, majd megvizsgalom a
jelenlegi nemzetkozi tendencidkat, trendeket, illetve bemutatom, hogy mi véarhat6 a vildgban
az Osszfogyasztas alakulasaban az elkovetkezd években. Az altalanos tendencidkon tul,
igyekszem bemutatni az adatokbol, tényekbdl valdsziniisithetd strukturalis valtozasokat, a
fogyasztoi preferencidkban, az egyes korcsoportok fogyasztéi pozicidiban, magatartidsaban
varhat6 valtozasokat s ezek makrookonomiai és versenyképességi implikacioit.

Ismeretes, hogy a makrookonomiai teljesitmény és annak alakulasa fontos része a
versenyképességnek a fejlettség minden szintjén. Az integraltsdg alacsonyabb fokan,
alacsonyabb fejlettségi szinten meghataroz6 a szerepe — legaldbbis rovid tavon — az
ugynevezett kemény tényezoknek - igy makroszinten tobbek kozott az eladosodottsagnak, az
infrastrukturélis ellatottsagnak, a nyersanyagokhoz valé hozzaférésnek, stb., amelyek
megteremtik, stabilizaljak egy nemzetgazdasag alapjat.

A hazai ndvekedési modell az elmult 50 évben, azaz a 60-as évek vége ota — rendszerektdl
fliggetleniil — a fogyasztas €s az export prioritasara épiil. Nem idegen ez a modell Européaban,
az Egyesiilt Allamokban, de elsdsorban a II. vilaghdboru uténi fejlett piacgazdasagokban.
Alapvetden a tOliink meglehetdsen eltérd hattérrel rendelkezd orszdgok szdmara bizonyult
hosszi idon keresztiil sikeresnek, teremtett széleskori kinalatot, 0sztondzte a vallalatokat
versenyre, a fogyasztasi cikkek piacan vald megijulasra €és a cégeket az ezzel kapcsolatos
beruhazasokra, kindlatbdvitésre. Mindaddig, amig az egyes orszagok, tulajdonképp az egész
fejlett vilag, képes volt ennek a modellnek a finanszirozasi hétterét 6nmaga kitermelni, s az
nem vezetett nagyfokt belsd - vagy kiils6é eladdsodéashoz, és amig sikeriilt ezen keresztiil a
gazdasagot folyamatosan dinamizélni és megujulasra valo képességét ujratermelni, tartott az
ugynevezett aranykor a fejlett orszagok szamara. A fogyasztas vezérelte modellnek azonban
megvannak a komoly rovid - €s hosszu tava veszélyei: az egyik ilyen realis veszély a kiils6-,
belsd vagy az ugynevezett 'iker eladosodas', a masik pedig, hogy egy id6 utdn nem biztos,
hogy motival a megujulésra, a nagyobb teljesitményre, azaz némi tilzassal magaban hordozza
a jovo felélésének a lehetdségét.

A kevésbé fejlett, feltorekvo orszagok szamara éppen ezért ez a modell nem lehet megfeleld a
felzarkozéas, a sziikséges strukturalis valtoztatasok természetes kikényszeritésére, a
teljesitményiikben meglevd kiilonbségek csokkentésére. Rdoviden, a fejletlen orszadgok
konvergencidja biztosan nem alapulhat a tilzott fogyasztason. Ezzel nem azt mondom, hogy a
beruhdzasok talhajszolasa és egyuttal a fogyasztds durva alarendelése lenne szdmukra a
hosszu tavon fenntarthatd sikeres megoldés. Erre a kérdésre a késdbbiekben még visszatérek,
itt pusztan néhany altalanossagban helytalld tényre kivantam felhivni a figyelmet.
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7.3. A fogyasztasra haté tényezok

Elemzésemet a fogyasztasra hatd tényezok definialasaval kezdem. A fogyasztasra hato kiils
tényezoket két nagy csoportba osztottam:

1. Demografiai tényezok, trendek
2. Vildggazdasagi - €s makrodkonomiai kornyezet

Ebben az irasban tovabb sziikitem a vizsgaldodas targyat, alapvetden az elsé tényezdvel
foglalkozom, s pusztan utaldsokat teszek helyenként a vildggazdasagi ¢s makrookondmiai
folyamatokra. Roviden: azt vizsgalom, hogy els6sorban a varhatdé demografiai folyamatok
hatdsara milyen valtozasok prognosztizalhatok a fogyasztasi trendekben és azok milyen
kihivast jelentenek a gazdasagi szereplok szdmara a nodvekedés, a versenyképesség
szempontjabol.

7.3.1. Demografiai tényez6k — a népesség alakuliasa

A demografiai ismeretek elsdsorban a leendd vasarloink, tigyfeleink, tehat a piac keresleti
oldalat meghatarozé tényezok megértése szempontjabodl fontosak, de azért is, hogy tudjuk
kik és milyen jellemezdkkel rendelkeznek a leendd munkavallaldink, azaz mekkora és milyen
Osszetétel, teljesitOképességli a munkapiac kindlati oldala. Az aggregalt kereslet, tudjuk
jol, hogy meghatarozo jelentéségii a kibocsatas, a novekedés, a gazdasagi teljesitmény
dinamizalidsa szempontjabdl. A statisztikai eldrejelzések alapjan napjainkban radikalis
valtozasok prognosztizalhatok a vilag népességének alakulasaban.

A népesség boviilési litemének szemléltetésére alljon itt néhany adat (Internet-1):
¢ 1800-ban a Fold lakossdga mintegy 1 milliard {6 volt;

e 1930 koriil 2 milliard, tehat a népesség megduplazédasahoz mintegy 130 évre volt
sziikség;

¢ 1960-ra, azaz 30 év alatt Gjabb 1 milliarddal lettiink tobben (tehat 6sszesen 3 milliard
6 volt a vilag lakosséaga);

e majd mar csak 15 év kellett Gjabb 1 milliard {6 megsziiletéséhez, s igy lett az
Ossznépesség az 1970 évek kozepére mintegy 4 milliard {6, vagyis az 1930. éveket
kovetden az azt megel6z0 130 év helyett mar csak 45 év kellett a népesség
megduplazodasahoz.

Ezt kovetden 13 évnek kellett eltelnie ahhoz, hogy jabb egy millidrddal legylink tGbben, azaz
1987-re a Fold lakossdga elérte az 5 millidrd f6t. A kovetkezd 1 milliard lakos
megjelenéséhez ezt kdvetden csak 12 évre volt sziikség, az 1998-as népességi adat tehat 6
millidrd f6, majd ismét 13 évre volt sziikség az Gjabb egymillidrdos névekedéshez, azaz 2010
— re atléptiik a 7 milliardos hatart (Internet-2). A népesség megkétszerezédéséhez legutobb 40
évre volt sziikkség, azaz az elmult évtizedekben szemtanti lehettiink egy példatlan
népességrobbanasnak. E mogott részben a civilizacids fejlodés, a fejlett orszagokban a
magasabb szinvonalu, fejlettebb egészségiigyi ellatas all, részben pedig a feltdrekvd orszagok
jelentds részében, kiilondsképpen az dzsiai - €s latin amerikai orszdgokban elért felzarkozas,
az ugynevezett ,,catch up,, hatds. Hasonld méretii robbanasra a jovében nem szdmithatunk. A
jelenlegi tendencidk eldrevetitésével 14 évre lesz sziikség ahhoz, hogy 2025-ben Foldiink
lakossdga meghaladja a 8 milliard f6t, majd 18 évre ahhoz, hogy Gjabb 1 millidarddal bdviilve
2045-re mintegy 9 milliardnyian lakjuk be bolygonkat. A népesség novekedési liteme tehat
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érzékelhetden lassulni fog. Ma a népességnovekedési rata atlagosan 1,1%-0s, azaz fele a
néhany évtizeddel ezeldttinek — roviden: véget ér(t) a népességrobbanas. A globalis
népességnovekedési rata varhatoé alakulasat az alabbi szamok (9. tdblazat) szemléltetik
(Country Comparison[1],2011):

9. tablazat. A globalis népességnovekedési rata varhaté alakulasa

2010- ig 1,2%

2010-2020 kozott 1,1%

2020 utan 1,0%
2050 utan 0,2-0,5%

Forras: Country Comparison[1],2011

A népességnovekedési ratak teriileti alakuldsdban ugyanakkor komoly kiilonbségek
figyelhetdk meg, amelyek a koradbbindl is nagyobb szakadékot hoznak létre foldrajzilag a
lakossag megoszlasat tekintve, elsésorban Eszak és Dél kozott. Az alabbiakban (10. tdblizat)
a vilag legmagasabb novekedési rataval rendelkez$ orszagait soroljuk fel (%) (World
Atlas,2015). A fejlett orszagokban drasztikus csokkenés figyelhetd meg: Europaban a
népességnovekedési rata 1 % alatti, az Egyesiilt Allamokban 0,78%-0s. Tébb eurdpai
orszagban, igy példaul egyes kozép - kelet-eurdpai orszagokban a ndvekedési rata - egyenesen
negativ.

10. tablazat. A vilag legmagasabb novekedési rataval rendelkezé orszagai

Libanon 9,37
Zimbabwe 4,36
Dél Szudan 4,12

Jordania 3,86

Qatar 3,58
Malawi 3,33
Niger 3,28
Burundi 3,28
Uganda 3,24
Libia 3,08
Burkina Fasso 3,05
Mali 3,00

Forras: World Atlas,2015

Az alabbi tablazatban (11.) néhany érdekességre szamot tartd eurdpai orszag adatara
szeretném felhivni a figyelmet (népesség novekedés %-ban) (Country Comparison[2],2011).

Az elérejelzések alapjan az FEuropai Unioban Kkismértékii, de semmiképp sem
szamottevo népesség novekedés gyakorlatilag csak 4 orszagban varhaté: irorszagban,
Spanyolorszagban, Svédorszagban és Belgiumban, mig tobbségiikben megkezdddott, és a
jelenlegi tendenciak alapjan folytatodni fog a népesség csokkenése. Magyarorszag
népességnovekedési ratija Europaban egyértelmiien, de az egész vilagon is a
legalacsonyabbak  kozé  tartozik, a minusz  0,22%-os  értékkel  (Country
Comparison[1],2016). Nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban egészen pontosan a 216. helyen allunk,
ami azt jelenti, hogy radikalis népesség csokkenés varhaté nalunk. Az alabbi grafikon (2.
dabra) az Eurostat, az ENSZ ¢és a Népességkutatdé Intézet elOrejelzéseit mutatja
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Magyarorszagra vonatkozoan, az utdbbi eldrejelzése a legpesszimistabb (Hungarian
Demographic Research Institute, 2012.).

11. tablazat. Népesség novekedés %-ban

irorszég 1,2
Spanyolorszag 0,89
Svédorszag 0,80
Belgium 0,76
Gorogorszag - 0,01
Lengyelorszag - 0,09
Németorszag - 0,17
Magyarorszag - 0,22
Romania - 03
Esztorszég - 0,55
Bulgaria - 0,58

Forras: Country Comparison[2],2011

2. abra. Magyarorszag népességének varhaté alakulasa 2010-2060 kozott az Eurostat, az
ENSZ és az NKI eléreszamitasa alapjan
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Forras: Hungarian Demographic Research Institute, 2012.

7.3.2. Demografiai tényezok - sziiletési rata

A népességnovekedés alakulasaban az egyik meghatarozo tényezé a reprodukcios rata.
A szinten tartdshoz — minden madst valtozatlannak véve - természetesen 2% foOlotti
novekedésre lenne sziikség. A legmagasabb a sziiletési rata, sokszor akar 5 - 6%-0s a
legfejletlenebb afrikai orszdgokban: Nigerben 6,9%, Maliban 6,2 %, Burundiban é&s
Szomalidban 6,1%, Ugandaban 6% (Internet-3). A sziiletési rata alapjan Osszeallitott
rangsorokban az els@ 100-ban nincs fejlett orszag. Ma a Fold lakossaganak tobb mint 50% - a
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¢l Azsidban, s szintén valamivel tobb mint 25% - a Afrikaban. Viszont a szazadfordul6
végére, amennyiben a fenti trendek folytatddnak, Afrika lesz a legnépesebb kontinens, ez a
trendforduld gyakorlatilag most kezdddik. A legnépesebb orszag pedig a jelenlegi
prognozisok szerint India lesz, atvéve Kinatol ezt a poziciot.

Européaban az atlagos sziiletési rata 1,7%. Franciaorszag, frorszég, Izland, Nagy Britannia,
Svédorszag, Finnorszag, Hollandia, Dénia és Norvégia teljesitenek e folott — minden
bizonnyal nem véletleniil. Erdekes, sokat mondé tény, hogy Németorszigban 1,44%,
Magyarorszagon 1,3% a vonatkoz6 adat. Utobbival hazdnk a nemzetek reprodukcios
rangsoraban ismét a szomoru, 207. helyet foglalja el. Sovany vigasz, hogy Szlovakia,
Bulgaria, Romania mutat6i még a mieinknél is rosszabbak (Internet-3).

Az elmult években - miként a kdvetkezd tablazatbol lathatd - az egy ndre jutd gyerekek
szdmat tekintve tovdbb romlottak a hazai mutatok. Magyarorszdg évek oOta az egyik
legkoltségesebb, legkiterjedtebb csalad- és sziiletéstamogatasi rendszert vezette be, és mégis
ennyire rosszak az elért eredmények. Kijelenthetjiik, hogy a jelenlegi csaladtamogatasi
rendszer nem hatékony, nem éri el céljat, ami azt jelenti, hogy az alacsony sziiletésszam okait
¢s a megoldds modjait is masutt kell keresni. A 12. tabldzat a sziiletési ratak alakuldséara
vonatkozé adatokat tartalmazza (Internet-4):

12. tablazat. Sziiletési ratak az OECD orszagokban
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Forras: Society at Glance.OECD 2014.

7.3.3. Az életkor Kkitolodasa

A sziiletési rata mellett a népesség alakulasanak masik fontos tényezdje az életkor alakulasa.
Egyértelmii tendencia a vilag eldregedése, szokas napjainkban ugynevezett ,eziist - vagy
sziirke forradalomrol” is beszélni. Ezt szemléltetik a 13. tablazat alabbi adatai is (Country
Comparison[2],2016):
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13. tablazat. Varhato élettartam az OECD orszagokban

8238 Switzerland 97
827 Japan 107
827 Ifaly 107
824 Spain 104
824 Iceland 84
822 France 100
820 Australia 12
819 Sweden 71
818 Istael 100
814 Norway 70
813 Netherlands 76
812 New Zealand 97
811 Luxembourg 114
811 Austria 11
811 United Kingdom 92
811 Korea 190
810 Canada 81
8038 Germany 102
808 Greece 70
808 Portugal 141
808 Finland 938
806 Ireland 94
805 Belgium 94
801 Slovenia 15
20.1 OECD 101
799 Denmark 66
8.7 United States 78
783 Chile 182
780 Czech Republic 34
769 Poland 69
763 Estonia 88
761 Slovak Republic 62
750 Hungary 58
748 Turkey 204
742 Mexico 133
735 China 108
734 Brazil 148
693 Indonesia 175
69.0 Russian Federation 09
655 India 164
¢ . s N 2 (52.9)South Africa (-0.3) . X A 3
85 80 75 70 65 60 0 5 10 15 20 25
Years Years

Forrés Society at Glace. OECD 2014.

Mint lathato, a fejlett orszagokban az atlagéletkor szdmottevéen nd, ma gyakorlatilag a
nyugdijba vonulast kdvetéen még 20 - 25 év (mintegy fele a munkaban toltott idonek) telik el.
Mindez egy oldalrdl egyértelmii kihivas a nyugdij finansziroz6 rendszer szamara, de egyben
uj iizleti lehetdség is az ,eziist fogyasztd” megjelenése. Mar a kozeljovoben szamolni kell
azzal, hogy ez a generacidé nem az alapfogyasztasanak szinten tartdsara fog pusztan kdlteni,
ahogy azt tette sokdig. Vagyis kitolodik a kereslet azok irant a cikkek irant, amelyek korabban
kifejezetten a munkaképes kort lakossagra voltak jellemzdek, s akkor még nem beszéltiink az
¢letmodddal és az egészségiiggyel kapcsolatos ujfajta szolgaltatdsok iranti drasztikus kereslet-
novekedésrol.

Maga az egészségiigy értelmezése is megvaltozik. Kordbban, sziileink még azt tekintették
egészségesnek, aki nem volt fizikailag beteg, nem volt sziiksége - utdlagos — orvosi ellatasra.
Ma mar egyre inkabb beleértjiik az egészség fogalmaba, hogy fizikailag, mentalisan rendben
vagyunk, s lehetdség szerint minél tovabb azok is maradunk, s ezért tesziink is, tehat a fittség
€s a megeldzo €életmod is része az egészségnek. Az ezzel kapcsolatos szolgaltatasok, termékek
kereslete ma egyértelmiien és folyamatosan n. Am nincs messze az az idé, amikor -
elsésorban a fejlett orszagokban — egészen masként fogunk az egészségrdl gondolkodni:
sokkal komplexebben, a test, a 1¢lek €s a szellem egységeként. Mindez pedig teljesen mas
értékrendet €s életmodot feltételez: a test, a szellem, az onmegvaldsitds, a csalad egyiittes
kezdddik. Elorejelzések szerint e komplex szolgaltatasokat nyujté egészségiigy 2 - 3
évtizeden belill a legnagyobb, s az egyik legprofitabilisabb iparagga fejlodik.
Megtobbszorozodik a fizetOképes kereslet, s az ipardg az egyik legnagyobb foglalkoztatova is
valik. Ez lesz minden bizonnyal az egyik olyan ipardg, ahol az okos termékek attorést
hajtanak végre, s részeiveé, formaloiva valnak mindennapi életiinknek. Ma még talan az
izleti vilag tobbsége szamadra is elképzelhetetlen, pedig van mar ra példa, hogy a beépitett
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szenzorokkal ellatott sportcipénk nem csak a futoteljesitménylinket méri, hanem abbol
egészségligyi allapotunkra valo kovetkeztetéseket von le, felhivja a mi €s orvosunk figyelmét
az esetleges veszélyekre, teendékre. Még az sem kizart, hogy okos cipdnk kdzben javaslatot
tesz ¢letmod valtoztatasra, €s sok egyéb mellett felhivja példaul a figyelmiinket arra is, hogy a
szamunkra legmegfelelébb futocipébdl hol van éppen learazas. Ez is egy példa arra, hogyan
kapcsolddik Ossze a digitalizacio, a Big Data, az innovaci6, a tudomany, a kreativitds a
termelésben és a fogyasztdsban. Az ) moddon értelmezett egészségiigyi ipardgba vald
inveszticio nagy valoszinliséggel az egyik legvonzobb befektetési lehetéséggé valik- részben
financialis okok miatt, részben pedig azon hozzaadott érték miatt, amellyel az emberek élete
harmonikusabba valhat majd.

Az ézsiai orszagok egy része hagyomanyosan magas atlagos élettartammal jellemezhetd,
példaul Kindban 79, Japanban 81 év ma az atlagos ¢lettartam (World Population[1],2011).
Erdekes megjegyezni, hogy mig Eszak-Koreaban 68, addig Dél-Koredban 78,5 év a
vonatkozé adat (World Population[2],2011).. Elettartam szempontjabél tovabbra is Afrika a
kritikus pont, ahol vannak olyan orszagok, ahol az atlagos élettartam ma sem éri el a 40 - 50
évet, példaul Nigerben, Maliban, vagy Angolaban (World Population [3],2011).

Magyarorszagon noha a korabbiakhoz képest nétt az atlagéletkor, ma az 75,6 év (férfiak
esetében 71,9, néknél 79,6 év), de még mindig joval alacsonyabb az OECD é4tlagnal,
nemzetk6zi  Osszehasonlitisban pedig csak a 94. helyet foglaljuk el (World
Population[4],2011). Mindez nagyon messze van az orszag atlagos fejlettségétdl, az elvi
lehetdségektol.

Osszefoglaléan az élettartam jelentés meghosszabbodasa, s ezzel egyiitt az eloregedés ma
visszafordithatatlan, globalis és példa nélkiili litemli az emberiség torténetében. Mig 1955-
ben a varhato élettartam a vilagon 46,5 év volt, addig 50 év alatt, 2005-re elérte a 66 évet,
azaz 20 évvel kitolodott. A legfejlettebb orszagokat tomorit6 OECD orszagok csoportjaban
ma az atlag élettartam valamivel meghaladja a 79 évet, de Japanban, Svéjcban és
Spanyolorszagban mar ma 82 év f6l6tt van. Tovabb elemezve a demografiai folyamatokat, azt
is latjuk, hogy a magasabb iskolazottsdguak ma 6, egyes orszdgokban 8 évvel tovabb élnek
kortarsaiknal (Health at a Glance,2015). Ugyanakkor a korabbiakhoz képest érdekes
megfigyelni, hogy zarédik az az oll6 a ndk és a férfiak élettartama kozott, részben a nék
sokiranyu és stresszesebb elfoglaltsdga, munkaja miatt, masrészt a kordbban a tipikusan a
férfiakat sujtd6 keringési rendellenességek terén elért orvostudoményi eredményeknek
koszonhetden.

A legutobbi eldrejelzések szerint a kovetkezd 50 évben, tehat 2050. koriil az 4tlagos
¢lettartam globalis szinten valamivel meghaladja a 76. életévet, vagyis 100 év alatt 30 évvel
meghosszabbodik. A fejlett orszagokban 2050-ben az emberek varhatéoan atlagosan 86 évet
fognak élni, mig a fejlédo vilagban mintegy 73 évet(World Population [1],2011.)

A masik fontos megkiilonboztetd sajatossag, hogy az eloregedés folyamatit — a korabbi
idészakokkal ellentétben - nem fogja kivaltani a tarsadalom fiatalodasa. Lasd err6l az alabbi
elorejelzést (14. tabldazat) (World Population[5],2011).
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14. tablazat. A 65 év folottiek szamanak alakulasa 1950 és 2050 kozott
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Forréé: World Population[5],2011
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7.3.4. A népesség korcsoportok szerinti megoszlasa

A demogréfiai trendek elemzése nem meriil ki az atlagéletkor valtozasok eldrejelzésével.
Gazdasagi ¢és tarsadalmi szempontbol is kiemelt fontossagl az egyes korcsoportok varhato
alakulasanak ismerete. 1980 el6tt a vilag Ossznépességének mintegy 2/3-a volt 30 év alatti,
azaz potencidlis hosszii tdva tartalék a munkapiac kinalati oldalan, megbizhat6 stabil
fogyaszto a piac keresleti oldalan €s potencialis stabil adofizeto a koltségvetés szamara. 2030-
ra, tehat 50 év alatt aranyuk varhatéan 50% al4 csokken, ami komoly kihivast jelent a fent
felsorolt valamennyi tényezd vonatkozasaban. Nagy kérdés mind a makrodkondémia, mind az
iizleti vilag szamara, hogy a kisebb népesség, a kevesebb munkavallald és tobb nyugdijas
hogyan hat a fogyasztas alakuldsara.

2000-ben még a vilag népességének mintegy 10% - a volt 60 év folotti, s kevesebb, mint
7% - a nyugdijas koru. Ma a nyugdijasok részaranya vilagatlagban 16% koriili. Részaranyuk
mar ma is az atlagosndl magasabb és a jovoben tovabb nd a fejlett orszdgokban:
Németorszagban ma 21%, Ausztridban 18%, az Egyesiilt Allamokban 14% a vonatkozo adat.
Az ENSZ prognodzisa szerint a fejlett régiokban 2025-2030-ra a nyugdijas kort lakossag eléri
a 30%-t, 2050-re pedig a 35%-ot. Ez azt jelenti, hogy a fejlett vilagban egy generacion beliil
az Osszlakossag 1/3-a nyugdijas koru lesz(World Population [1],2011). Az eurdpai orszagok
némelyikében 2050. utan akar a felndtt lakossag 50%-at is megkozelitheti a nyugdijasok
részaranya.

A fejletlen orszagokban a mostani alig 10 %-rol 2050-re az eldrejelzések szerint ez az arany
16-17% lesz. A specidlis demografiai ¢és munkapiaci sajatossdgokkal rendelkezd
Magyarorszagon a vonatkoz6 adat ma 17% (Szlovakiaban 12,5 %), és 2050-re elérheti akar a
35, de egyes elorejelzések szerint akar a 40%-ot is (World Population [1],2011). A
munkaképes kort lakossag szama tehat Magyarorszagon radikalis csokken, az egyik
legalacsonyabb lehet Eurdpéaban.
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Osszefoglalva megallapithaté, hogy a vildig népessége visszafordithatatlanul
eloregedében, az idések szama gyorsabban né, mint az 6ssznépesség, az eloregedés
eredményeként a median életkor a kovetkezo 40-50 évben 10 évvel megnovekszik (World
Population[6],2011). Az Oregedési Index sszességében megharomszorozodik, amire nem
volt még példa (World Population[7],2011).

7.3.5. Demografiai valtozasok — foldrajzi atrendezédés

Egyértelmiien Eurdopa az a régio, ahol a sziiletési rata csokkenése és az eloregedés
markansan egyiitt vannak jelen: az eldrejelzések szerint 2020-ban percenként 17-en
szliletnek és 18-an halnak meg. A sziiletési rata a 2010. évi felére csokken. Az atlag eurdpai
2020-ban 41 éves lesz. Németorszag lesz a legdregebb lakossaggal rendelkezd orszag, a
median az atlaglakosra vetitve 40 év lesz. (Ma a vilag median 29 év (World Population
[1],2011)). Ugyanez az adat a 1ényegesen nagyobb sziiletési rataju Torokorszagban 33 év lesz.
10-15 év mulva az eurdpai orszagok koziil a legnagyobb, kdzel azonos lakossaggal mintegy
80 milli6 fével Németorszag és Torokorszag fognak birni, ami azt is jelenti, hogy ez a két
orszag fog a legnagyobb belsd piaccal is rendelkezni. S noha vasarloero tekintetében tovabbra
is nagy lesz a kiilonbség, az semmiképp sem elhanyagolhato tény, hogy a Iényesen fiatalabb
torok lakossag hosszu tavra egészen mas piaci helyzetet fog jelenteni. Miként a fenti
adatokbol mar lathatd, komoly demografiai atrendezddés varhatd foldrészenkénti bontasban
is (15. tabldazat) (World Population,2012):

15. tablazat. A népesség demografiai megoszlasa kontinensekként
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Forras: http://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/stattukor/nepesedesil5.pdf

Mostani tudasunk szerint az évszazad végére mar nem Azsia, hanem Afrika lesz a
legnépesebb kontinens. Ez a trendforduldé, mint korabban emlitettiikk, most, napjainkban
zajlik, amire mar most el kell(ene) kezdeni a felkésziilést mind makrogazdasagi, mind
vallalati szinten. Mai ismereteink alapjan a vildg legszegényebb orszagai lesznek a
legnépesebbek — ami kihivas az egész globalis vilagra nézve. Milyen fizetoképességgel fog ez
a sulydban legnagyobbd valo régioé rendelkezni? Sokan mondjak, hogy India mai példaja
tanulsdgos lehet az afrikai kontinens szegény, de stabil fogyasztoinak megértése
szempontjabol.

Az altalanos eloregedés érinti, de masképpen Kinat, ahol ma az Ossznépesség mintegy
20% - a él. Csokken a sziiletésszam, no az atlagéletkor, am a tarsadalom eloregedése még az
el6tt indul el (azaz napjainkban), miel6tt Kina fejlett orszagga valna, azaz kiépitené megfeleld
infrastruktirajat és szocialis -, igy tobbek kozott az oOregekrdl is gondoskodd -
ellatorendszerét. Az iddsek kiszolgaltatottsagat tovabb fokozza Kindban a nemek kozotti
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komoly eltolodas, 2020-ra az eldrejelzések szerint 40 millioval tobb férfi lesz az
Ossznépességen belill, s az amugy kevesebb né pedig nem kivanja a tradicionalis csaladi
terheket felvallalni, ami az eloregedok elszegényedését, elhagyatottsagat tovabb fogja
novelni. Az europai - és azsiai feltorekvo orszagok koziil — miként azt az alabbi tablazatbol
lathatjuk - néhany orszagban tovabbra is varhaté népességnovekedés (16. tdbldzat):
Albéanidban, Macedoniaban, Azerbajdzsanban, Torokorszagban, Tadzsikisztanban,
Tiirkmenisztanban, Uzbegisztanban és Kirgizisztanban. Ugyanakkor szdmottevé lesz a
népességcsokkenés az Osszes tobbi eurdpai atalakuld orszégban, tovabba Kazahsztanban,
Oroszorszagban, Grazidban és Fehéroroszorszagban. A legnagyobb népesség csokkenést,
kozel 25%-osat Ukrajnara prognosztizaljak, ami részben a hatalmas folyamatos migracio
kovetkezménye. Oroszorszag lakossaga még a pozitiv szcenariok szerint is mintegy 10%-kal
csokkenhet. Magyarorszag esetében is — miként arra korabban mar hivatkoztunk - legalabb
10%-o0s népességcsokkenést jeleznek a szakérték - lasd minderrdl az aldbbi grafikont
(Worldbank calculation based on UN data,2006).

16. tablazat. A népesség valtozasa a feltorekvo orszagokban (%)
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Forras: Worldbank. Population. www.worldbank.org

Mindez azt jelenti, hogy a feltorekvd orszagokon beliil is komoly atrendez6dés vehetd eldre
ami egyértelmiien érintheti a piaci — {izleti lehetdségeket.

Az Europai Unié komoly demografiai kihivasokkal és azok gazdasagi — tarsadalmi
kovetkezményeivel kell szembenézzen. Mint az alabbi tablazatbol lathatd, az Eurdpai 28-ak
népessége az elmult 10 évben Osszességében némileg novekedett. A {6 okok: a haldlozas
csokkenése, a migracio, az egészségesebb életmadd, stb ( EU Green Paper,2014). Am ennek
megoszlasa tobb mint dobbenetes: mikézben a fejlettebb EU 17-ekben a népesség 5.4 %-
kal nott, addig Kozép-Kelet Euréopaban, a tiz Gjonnan felvett orszagban 2,4 %-0s
csokkenés regisztralhaté! Ezen belil is a legnagyobb népességvesztés Bulgaridra,
Lettorszagra, Litvanidra és Romaniara volt a jellemzo.

Magyarorszdg népessége az elmualt 10 évben 2,2%-kal csokkent. Ebben a régidoban
gyakorlatilag csak Csehorszagban és Szlovénidban ndtt némileg a lakossag szama.

Az Eurépai Uniéban - a népesség csokkenés mellett — a korcsoportok szerinti
megoszlasaban is komoly atrendezédések prognosztizalhatok. A kovetkezd évtizedekben
gyakorlatilag csak az 55 év folotti, de azon beliil is leginkabb a 65 év feletti korosztalynal
lathatunk 1étszamndvekedést, a gyermek korosztaly szamottevden csokken a jelenlegi 35 %-
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6l 23 %-ra, mig a munkaképes kort, stabil adofizetdk ardnya alig teszi majd ki a tarsadalom
35%- maximum 40 %-at.

7.3.6. A fogyasztdéi arculat valtozasa és annak hatasa a Keresletre

A fent vazolt radikalis demografiai valtozasok miatt az elkovetkezd évtizedekben
radikalisan megvaltozik a piaci keresletet tAmasztok Osszetétele, struktiraja, és radikalisan
megvaltozik a fogyasztoi arculat is.

Kérdésessé valik, hogy egyaltalan béviil-e az osszkereslet, ami - mint arra fentebb
utaltam - tobb orszagban a niévekedés huzoereje volt az elmilt évtizedekben. Mely
orszagok, orszag csoportok, régiok lesznek képesek a korabbi szereplok koziil tovéabbra is,
vagy Ujonnan belépdként az ungynevezett fogyasztds alapu (zomében rdévid tavu, am
tarsadalmilag komoly elismertséget, tadmogatottsagot jelentd) modell eldnyeit élvezni.
Fenntarthatéak-e a  fogyasztds alapt  modellek, avagy folyamatos ciklikus
egyensulytalansaggal, valsagokkal, ndvekvé kockazatokkal kell - e majd egyiitt élntink?

S mit jelent mindez a vallalatok szamara? Hogyan is fognak kinézni a f6 fogyasztoi
csoportok.

A fent bemutatott demografia trendek alapjan a globalis vilag f6 fogyasztoi a
kovetkezok lesznek: a legnagyobb csoportot a fejlett vilag, foként Eurdpa “eziist
fogyaszt6i”, a 60 év folottiek alkotjak majd. Szamaranyuk az 6sszfogyasztok koriilbeliil 20%-
t éri el, azaz minden 5 fogyaszt(’) 60 év félétti eur(’)pai lesz. Ha ehhez hozzéadjuk Kina
harmada az eurdpai - és a kinai nyugdljas lesz. Oket kovetl Kina és Eszak - Amerika
munkaképes koru lakossaga, kozéposztilya, egyiittesen mintegy 28%- at adva az
osszfogyasztéi létszamnak. Ez a négy csoport egyiitt tehat a vilag Osszfogyasztoinak
csaknem 60% - at fogja képviselni. A fenti folyamatok a korabbi évtizedekhez képest néhany
tovabbi nagyon jelentds valtozast is elére vetitenek:

e Radikélisan csokken a korabban meghatarozo eurdpai kozéposztaly mérete és
valoszinlisithetden gazdasagi és tarsadalmi befolyasa. Az eddig meghatarozo
Osszfogyasztoknak a nyugat-eurépai munkaképes kort lakossag néhany évtizeden
beliil 6sszesen 3 %-at fogja kitenni. Marpedig korabban 6k voltak a meghatarozo
fogyasztoi csoport.

e A novekvd azsiai kozéposztaly értékrendjében eddig a fogyasztas nem volt az
elsédleges meghatarozo, az dzsiai kultardban, vallasban a megtakaritds, a
masokrol is valé gondoskodas (akar a foldi 1ét utan), legalabb ilyen fontos (volt).
Nagy kérdés, hogy felborul-e ez az értékrend (aminek a fiatalok kozott 1atni mar
egyértelmi jeleit), s ha igen, hogyan, mi médon érinti ez a tarsadalom kiilonb6z6
csoportjait. Kinaban is jellemzd lesz-e a jovedelem oll6 szétnyilasa, kiépiil-e a
széleskort szocialis ellato rendszer, stb.

e A leginkabb fogyasztas orientalt Egyesiilt Allamokban a kozéposztaly az elmult
évtizedekben nem erdsodott, sot: a jovedelem ollo a gazdagok és a szegények
kozott tovabb nétt, a kozéposztaly jelentds része szamottevéen eladdsodott — s a
valsagot kovetd jelenlegi iddszakban sem latjuk e tendencia megvaltozasat.
Réadasul a magas jovedelemmel rendelkezOk fogyasztasi hatarhajlandésiga a
korabbiakhoz képest is csokkent, vagyis sokkal inkabb néttek a megtakaritasok és
az azzal kapcsolatos befektetések. Kinalat lenne, de lesz-e megfeleld kereslet?
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e Mit hoz Afrika szdmara a kovetkezd néhany évtized? Mint latjuk, a legnépesebb
kontinenssé valik, de ki tudja - e haszndlni ezt a hatalmas fogyasztoi, keresleti
potenciadlt? Az biztos, hogy a segélyek nem nyujtanak hossza tdvu megoldast.
Olyan befektetokre van sziikség, akik mar nem az asvanykincsek kiaknazasabol
szeretnének meggazdagodni, hanem akik felismerik, hogy a hatalmas népesség
egyben a legnagyobb ¢és leggyorsabban novekvd fogyasztoi potencial is, amire
hosszu tavra lehet stabil megtériilést hozo véllalkozasokat épiteni mind a kiilfoldi,
mind a belfoldi tokének (utébbi ma még sokkal inkabb elhagyja az orszagot).

e Mikdzben csokken az Ossznépesség lesz-e olyan fogyasztoéi csoport, amely
létszama alapjdn még nem, am a fogyasztasi dontésekre gyakorolt hatdsa
szamaranyanal ¢s jovedelmi helyzeténél sulyosabb akar globalisan, de
kiilondsképpen a zsugorodd népességli orszagokban?

Maradjunk el6szor a szamaranyat tekintve legnagyobb fogyasztdi csoportnal, az dsszlakossag
hamarost mintegy 30%-at kitevé 60 év folottieknél. Mit tudunk roluk? Fentebb mar jeleztiink
néhany sajatossagot az ezilist generacid jovobeli életmodjara és ennek megfeleléen
keresletének valtozdsara vonatkozdan. Azt is tudjuk, hogy nemcsak mas termékeket,
szolgaltatasokat, de masfajta kommunikaciot és tigyfélmenedzsmentet igényel ez a fogyasztoi
csoport, s ez tavolrol sem pusztdn jovedelmi viszonyaikbol kovetkezik, noha azok sem
mellékesek. A felkésziilés ezekre a drasztikus valtozdsokra a jovoorientalt iizleti
bizonnyal komoly iizleti lehetdséget jelentenck majd egy sor, ma még nem is 1étezd kis - és
kozepes vallalkozasnak.

Egy fontos kettds hatast lathatunk majd, s ennek egyértelmii jelei mar ma lathatok: mostanaig
a tipikus nyugdijasr6l elmondhaté volt, hogy alapvetden mar nem megtakarit, hanem
megkezdi megtakaritasai felélését egy bizonyos, nem tul hossza idé utan mar folyd koltségei
egy részének fedezésére is, illetve sokan tdmogatasra szorulnak. Fogyasztisaban a tartds
fogyasztasi cikkeket zomében csak akkor cseréli, ha azok elromlanak, tonkre mennek, s féleg
¢lelmiszerre, gyogyszerre, a haztartasdval kapcsolatos kiadasokra és csaladi eseményekre
kolt. Fogyasztdi dontéseikben az arak, a tartossag, az ismertség, a kiszamithatosdg a
legfontosabbak. Abban biznak, amit latnak, érzékelnek és mar ki is probaltak korabban. Sokat
elmond fogyasztdi hatdsukrol, erejiikrdl, hogy a fogyasztasi cikkek piacan egy sor cég
marketing koltségvetésében a 45 év folottiekre semmit, vagy nagyon keveset fordit. Ebben
természetesen mar ma is kivétel a gyogyszeripar. Mind szamszertiségében, mind fogyasztoi
erejében a tegnapi (€s a mai) nyugdijas alarendelt szerepet jatszott.

A jovOben az ardnyaban szamottevéen megnove, viszonylag magas megtakaritassal, stabil
jovedelmi hattérrel rendelkez6 fejlett orszagbeli nyugdijas még aktiv é€letet kivan élni: még
ingatlant vasarol a kovetkezd 20 - 25 évre, ha nem is nagyobbat, de sokan korszeriibbet,
komfortosabbat, kornyezetbaratabb megoldast valasztanak. Esetleg megveszik azt az autot,
amit kordbban nem engedhettek meg maguknak, de egyre inkdbb fontosnak tartjadk annak
iizemanyag-fogyasztasat, a kornyezetre gyakorolt hatasat. Utaznak, sportolnak, szorakoznak,
aktivan kikapcsolodnak, egészségtudatosan ¢és kornyezetbardt modon élnek, céljaik,
vallalasaik vannak, stb. Megismerik és haztartdsukban hasznaljak az okos termékeket. Az ar
mellett az érték, a tudatossag és a mindség, a praktikum egyre fontosabb szerepet jatszanak. A
digitalizacio révén kitdgul az a kor is, ahonnan informaciét szereznek be, s ha nem is
meghatdroz6 modon, de megjelenik az & esetiikben is kiegészitésként az online vasarlas.
Tobbet €s magasabb hozzdadott értékkel rendelkezd terméket €s szolgaltatast vasarolnak,
ezért fontos célcsoporttd valnak a marketing és az eladds szadmara. Pusztan érdekességként
emlitem, hogy ma mar néhany orszagban vannak olyan sajatos mall-ok, bevasarlo kdzpontok,
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amelyek erre a generaciora specializalédnak. Tobb ilyen is talalhaté példaul Japanban,
Ausztralidban, Kanadaban, s roppant népszeriieck és nem mellesleg hatalmas harc zajlik a
termeldk, az eladok kozott az ottani helyek megszerzéséért.

Az alabbi grafikon (3.) a fenti tendenciakat tamasztja ala (MCKinsey Global Institute,2016)

3. abra. A fo fogyasztoi csoportok dsszetételének valtozasa
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7.3.7. A demografiai, a fogyasztdi trendek és azok bizonyos tarsadalmi — gazdasagi

implikacioi

A fejlett orszagokban mindezen demografiai folyamatok eredményeképpen radikalisan né az
ugynevezett fiiggéségi rata, azaz az -eltartottak ardnya az aktiv munkaképes koru
lakossdghoz viszonyitva. Az tigynevezett Teljes fiiggdségi rata az idoskori és a gazdasagi
inaktivitasbol szarmazo6 fiiggoség egyiittese. Mindkét tipusu fliggdség a legnagyobb
kihivast szintén a fejlett orszagoknak, azon beliil is Eurdpanak jelenti — hiszen az eltartottak
aranya Eurdpaban az elkovetkez6 50 évben megkétszerezddik (Time Magazine,2011). Lasd
errdl az alabbi tdblazatokat (17. és 18.) (Eurostat,2013; KSH,2015).:
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17. tablazat. Iddskori fiiggéség az Eurépai Unioban
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18. tablazat. ENSZ becslés az atlagos munkaképes kori lakossag alakulasarél 2050-ig
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Forras: United Nations (In: The World in 2050. PwC.2015.www.pwc.org)

Magyarorszag fiiggoségi rataja alapjan teljes mértékben a fejlett Eurdpai Unios
orszagok mintajat képezi le, noha gazdasagi fejlettsége ¢és eltartd ereje alapjan ez
semmiképp sem indokolt. Lasd err6l az alabbi tdbldzatot (19.):
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19. tablazat. Fiiggoségi index Magyarorszagon 2015-ben és 2060-ban
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Magyarorszag demografiai kilatasairol osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy az egyik
legalacsonyabb sziiletési rata, relative alacsony atlagéletkor, az inaktivak nagy aranya,
azaz kiemelkedden magas fiiggdségi rata jellemzi. Ilyen feltételek mellett még kevésbé
érthetd a magyar kormany mindeniranyt elutasitasa a migracioval szemben.

A magas fiiggoségi rata kovetkezménye mindeniitt a vilagon, hogy a megtermelt
jovedelmek egyre nagyobb részét kell djra elosztani, ami automatikusan az eltartok
terheinek novekedésével, példaul magasabb adokkal jar egyiitt. A foglalkoztatottak terheinek
novelése azonban konnyen vezethet a sziirkegazdasag ndvekedéséhez, a teljesitmény
motivacio csokkenéséhez, amelyek kdvetkezményeit jol ismerjiik.

A demografiai valtozasok és azok tarsadalmi hatasa, kozvetve pedig azok fogyasztasra
gyakorolt hatasa nagyobb mérvii redisztribuciot és allami intervenciot jelenthet. Az
allam szerepvallalasanak kiterjedése azt jelent(het)i, hogy sokak, akar a tobbség sorsa,
életkoriilményei az allami akarattol, az allami jraelosztastol fliggnek. Az eltartottak szamara
az allamhoz, a politikai dontéshozohoz vald alkalmazkodas igy a napi 1étezés természetes,
dont az adokrodl, egyéb elvonasokrol, azaz arrdl, hogy mennyiben 6sztokéli Oket tobblet
teljesitményre, illetve mennyiben honoralja eréfeszitéseiket szabad rendelkezésii jovedelmiik
emelkedésével. Ellenkezd esetben a fogyasztas csokken, s az orszdg letér a fenntarthato
kiegyensulyozott gazdasagi — tarsadalmi fejlédés utjarol. Mindezek a folyamatokat konnyen
vezethetnek egy nyomaiban mar meglevo dudlis gazdasag — és tarsadalom kialakulasédhoz.

7.3.8. Uj, befolyasos fogyasztéi csoportok — iij iizleti lehetéségek

A fenti, sok szempontbol kedvezdtlen tendencidk mellett ugyanakkor latnunk kell, hogy 1j,
eddig kisebb befolyassal rendelkezd fogyasztodi csoportok is megjelennek, s akar komoly
sokszorozo hatéssal is birhatnak. Alapvetden harom csoportra szeretném itt a figyelmet
felhivni: az Y generacidra, a nékre és kiilonb6z6 szubkultiarakra.
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Az 1980 és 1990 kozott sziiletett Y generacié szamaranyaban kisebb az tigynevezett baby
boom generacional, a mostanaban nyugdijba vonuloknal. Mint lattuk, az oéregedés globalisan
visszafordithatatlan, tehat az Y generacié szamaranyat tekintve az elkovetkezd évtizedekben
sem lesz a legnagyobb fogyasztoi csoport. Ugyanakkor mar ma sokkal nagyobb befolyasuk
van arra, hogy mit fogyasszon a csaldd, mint a korabbi generacioknak volt hasonld
életkorban. Ok valasztjak ki a sziileik telefonjait és csomagjait, Gigyszintén a televiziokat,
computereket ¢és az eldfizetéseket, az okos haztartasi eszkdzoket, 6k tervezik meg sokszor a
nyaralasi Utvonalakat, a szabadidds elfoglaltsagokat. Ok tanitanak meg benniinket arra,
hogyan hasznaljuk a k6zdsségi médiat informaciod szerzésére és vasarlasra. Ez a hatalmuk
részben abbol szarmazik, hogy most torténik az altalanos digitalis transzformacio, amelynek
szlileik legfeljebb kovetdi, 6k maguk viszont aktiv résztvevoi. Felmérések bizonyitjak, hogy
dontéseikben 1j szempontok jelennek meg: sokkal koriiltekintobbek a kornyezeti
vonatkozasok, a technikai -, technoldgiai szinvonal, az tjrahasznosithatésag, roviden a
fenntarthatésag és az ar - értékarany tekintetében. A kozdsségi médidn keresztiil azonnal
megosztjak tapasztalataikat ismerdseikkel, barataikkal nemcsak a termékrél, de egyre inkabb
a szolgaltatorol, ezzel is megsokszorozva véleményiiket, befolyasukat. Erdekes 1j jelenség,
hogy az Y generacio egy része, akik tanulnak, vagy akik még nem tudtak elhelyezkedni, nem
rendelkezik sajat jovedelemmel, és mint latjuk, mégis komoly befolyassal bir a fogyasztas
alakulaséara. Ez a hatds még inkabb jellemz6 az ugynevezett Z generaciora, akiknek tobbsége
1990 és 2000 kozott sziiletett, tehat tobbségiik valamilyen oktatasi intézménybe jar vagy
éppen karrierje elején tart, s ezaltal vagy nem, vagy csak korlatozott jovedelemmel
rendelkezik. Szamukra a fogyasztds mar nem mindenekfelett valé preferencia — nem beszélve
arrol, hogy ismerik és hasznaljak a sharing economy nyujtotta elénydket. Ok mar arra
torekszenek, hogy egyfajta értelmes egyensuly alakuljon ki a munka és az értelmesen eltoltott
szabadid6 kozott, azaz nem a mindenek feletti fogyasztas jelenti szdmunkra az élet értelmét —
s ezzel megvaltoztathatjak a gazdasag és a tarsadalom kultrajat és értékrendjét. Am Sk az
ugynevezett digitalis nemzedék: a digitalis vilagban élnek, tanulnak, kommunikalnak,
szorakoznak, és ezen keresztiil hozzdk meg és osztjak meg dontéseik tobbségét. Sokszor tigy
befolyasoljak a keresletet, - a kozosségi média megosztasokon keresztiil - hogy 6k maguk
nem is vasarolnak, tehat kdzvetlen tapasztalatuk nincs a termékrdl, vagy a szolgaltatasrol. De
van a szolgaltatorol: elérhetd volt-e, s milyen gyorsan, szakszerti valaszt adott - e, s ha kellett
adott-¢ visszacsatolast, nem beszélve a hangnemrdl, a kommunikacio médjarol. Eppen ezért
lett ma a vallalatok szaméra az iigyfélszeretet az egyik legfontosabb stratégiai
kompetencia.

A masik, a fogyasztoi dontésekre novekvo befolydssal bird szerepld a nok. Ma mar egy sor
orszagban a felséfoku végzettséggel rendelkezdk kozott tobb a nd, mint a férfi, s ha nem is
elegen, de egyre tobben toltenek be vezetd pozicidkat is. Egyaltalan, az aktiv munkavallalok
kozott tobb orszagban, igy példaul az Egyesiilt Allamokban is, ma mar tobb a nd, mint a férfi.
Azaz még teljes csalddokban is Ok valnak a munkabol szerzett jovedelemmel rendelkezd
csaladfenntartova. Ezek a hatdsok egyiittesen kiegyenlitették, megnovelték a ndk fogyasztasra
gyakorolt hatasat.

Sz6lnunk kell az ugynevezett szubkulturakrol is: olyan csoportokrol, akik valamilyen egyéni
vagy tarsadalmi cél érdekében szervezddnek ¢és igyekeznek ennek megfeleléen specidlis
érdekeiket képviselni. Mindenki ismeri a *z6ldeket’. De gondoljunk a biciklisek kozosségére,
akik akar nagyvarosok kozlekedési rendszerét valtoztathatjdk meg, vagy az air n b
szolgaltatdsokat nyljtokra vagy azt igénybe vevokre, akik a hagyomanyos széllasiparral
szemben ajanlanak alternativakat. De nincs messze az az id6 sem, amikor az egészségiigy €s
az oktatds, mint két meghataroz6 modernkori szolgaltatas is elmozdul a személyre szabott
szolgaltatasok irdnyaba.
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7.4. Osszegzés

A fentiekben igyekeztem bemutatni azokat a gyokeres, radikalis demografiai
folyamatokat, kiemelten a népesség csokkenését, a sziiletési ratak csokkenését, a
tarsadalmak nem visszafordithaté eloregedését, amelyek mar elkezdédtek és komoly
atrendezodést hoznak majd mind az 6sszfogyasztasban, mind a fogyasztoi arculatban,
illetve a fogyasztéi preferenciakban. Valdszinisithetd, hogy csokken az Osszfogyasztok
szama, s nem a stabil kdzéposztalyt megtestesitd, fogyasztas orientalt munkavallalok fogjak
alkotni a tarsadalom tobbségét. A fogyasztoi arculatban meghatarozéva valnak a nyugdijasok
¢és megnovekszik a fiiggdk, az eltartottak aranya. Az eddigiekbdl egyértelmiien kovetkezik,
hogy a fogyasztias vezérelte modell komoly kihivasokkal fog talalkozni, s azok az
orszagok, amelyek erre alapozzak novekedési stratégiajukat tartos novekedési deficittel
talalhatjak szemben magukat.

Az iizleti vallalkozasoknak is at kell alakitaniuk a hagyomanyosan a kozéposztaly
novekvo fogyasztisara épiilé novekedés orientalt stratégidjukat. Sokkal inkabb az
innovacio, a személyre szabott vagy csoportos fogyasztas, a fenntarthatésag, az érték koré kell
iizleti modelljiiket és tevékenységiiket szervezni. Am ij, jovedelmiiknél és szamaranyuknal
lényegesen nagyobb hatassal rendelkezé fogyasztoi csoportok jelennek meg — az Y
generacio, a noék és a Kiilonbozé szubkultirak képviseldi — akik részben
ellensilyozhatjak a fenti kedvezétlen trendeket, masrészt uj értékek és vilag felé
emelhetik a kovetkezd évtizedek fogyasztoit és az oket kiszolgalé gazdasagokat és
cégeket.
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8.1. Bevezetés

A szakirodalmi feldolgozasban elészor ismertetjilk a vallalati logisztikaval, értékkel ¢és
eréforrasokkal kapcsolatos fogalmakat, majd a szervezet belsd és kiilsd hatarait és az ahhoz
kapcsolodo feladatokat. Ezutan azonositjuk a logisztikai tevékenységet tamogato és gatld
tényezdoket, majd a feltarjuk a logisztikai értékteremtés és a versenyeldny maodjait.

Ez a munka a vdllalatok logisztikai teljesitményét vizsgilja az értékteremtés és a
versenyelény nézépontjabol komplex szemléletben mind a szervezeti funkciok, mind pedig a
véllalatok kiils6 kapcsolatai tekintetében. A valasztott témat vizsgaljuk egyrészt a
szakirodalmi anyagok tiikrében, masrészt pedig empirikus kutatés, eset- €s adatbazis elemzés
keretében. A szakirodalmi feldolgozéasban el@szor ismertetjiik a vallalati logisztikaval,
értékkel és erdforrasokkal kapcsolatos fogalmakat, majd a szervezet belsd ¢€s kiilsd hatarait,
valamint az ahhoz kapcsoldédd feladatokat. Ezutan azonositjuk a logisztikai tevékenységet
tamogatd ¢és gatld tényezdoket, majd a feltarjuk a logisztikai értékteremtés és a versenyelOny
elérésének modozatait. Az empirikus kutatés feldlel egy esetanalizist és a magyarorszagi top
5000 adatbazis szallitds, raktarozas agazat 2008-2014 kozotti iddszakban lehetséges
értéknovelési forrasait. Ezeket elemezziik az arbevétel, a harom jovedelmezdségi szint és a
két novekedési rata értekeinek alakuldsaval, valamint a jovedelmezOségi-hatékonysagi
kovetelmény érvényesiilésével. A DuPont modell alkalmazasédval nem csak a gazdalkodasi-
finanszirozasi elvarasok teljestilését tudjuk ellendrizni az értékndvelés érdekében, hanem a
pénziigyi benchmark, a mitikddés erés és gyenge pontjainak feltarasaval, a turnaround
menedzselés eszkozére is kovetkeztetni enged. Zard gondolatként tanacsokat és praktikus
Osszefiiggéseket kozlliink a menedzserek és vallalatvezetok szdmara.

8.2. A vallalati logisztika, az érték és a vallalati eréforrasok kozotti osszefiiggések

A globdlis logisztikai piac folyamatosan novekszik, teljesitménye a becslések szerint jelenleg
eléri a vilagszinth GDP kozel 14 szazalékat, ami mintegy 6700 milliard dollart jelent
(Karmazin,2016). Taldn ez is jelzi, hogy valoban érdemes foglalkozni eze szektor
mukodésével. A vallalati logisztika tevékenység értékelését megneheziti az, hogy fogalmat
tobb nézbépontbol is meghatirozhatjuk: jelenthet tulajdonsagot, folyamatot, funkciot,
szolgaltatasnyujtast és stratégiat is.

Az els6 megkozelitésben a vallalati logisztika olyan tulajdonsagok halmaza, mint jo termék,
jo mennyiség, jo feltételek, jo hely, jo id6, jo fogyasztd és jo koltség (Yazdanparast, Manuj,
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Swartz, 2010; Rutner, Langley Jr., 2000). Tehat tartalmaz termelési, piaci, pénziigyi és
teljesitési dimenziokat is.

A masodik megkozelitésben a vallalati logisztika folyamatai allnak a fokuszban. Sziikebb
értelemben a logisztika a készletek menedzselése a vevok kiszolgalasa és a hatékony
termelés érdekében a lehetd legalacsonyabb befektetéssel (Rutner, Langley Jr., 2000). A
logisztika tagabb értelemben magaban foglalja a beszerzés, a termelés és az értékesités
folyamatait, meghatarozza az id6gazdalkodast, a szolgaltatas szinvonalat és a vevéi
elégedettséget a termelés és kiszolgalas folyamatossaganak biztositasa érdekében (Siile,
2014). Ebben a kontextusban mar atlépiink a vallalat hatarain és megjelennek a kiilsd
partnerek. A logisztikai tevékenység ily moddon valik az ellatasi lanc részévé, és teszi
sziikségessé az ellatasilanc-menedzsmentet, amely a vevodi igényekkel valo talalkozast
hivatott biztositani, s amely a termékek, a szolgaltatdsok, az informaciok tarolasat, aramléasat
¢s biztositasat szolgalja (Rutner, Langley Jr., 2000).

A harmadik megkozelitésben a logisztikat egy Szolgaltatas-dominans funkcionak
tekinthetjiik, amely feloleli a markazasi gyakorlatot, a stratégiai gondolkodast
(versenyeldnyt), a tanulast és az innovaciot (képességeket), valamint a fogyasztoi viselkedés
tanulmanyozasat a vevoi szolgaltatas szinvonalanak érdekében (Yazdanparast, Manuj, Swartz,
2010). Ez nem mas, mint a vallalat ki- és eldre tekintd tevékenysége, amely sziikségessé teszi
a tanulasi, alkalmazkodasi képességet és készséget, valamint a hossza tdva szemléletet.

A negyedik megkozelitésben a logisztikai szolgaltatas keriil el6térbe. A hagyomanyos
logisztikai szolgaltatasok — a szallitas, a raktarozas és a készletezés — mellett megjelentek
azok az értéknoveld szolgaltatasok (Tsai, Lai, Lloyd, Lin, 2012), amelyekkel szemben a
kovetkezO harom elvaras fogalmazdédik meg: a hatékonysdg, az eredményesség és a
megkiilonboztetés (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010). Kezdetben a hatékonysag a
koltségekhez kapcsolddott, amely azonban mar nem jelent versenyelonyt. A hangsuly az
er6forrasok hatékony felhasznaldsan van annak érdekében, hogy altala megkiilonboztetd
jegyekkel rendelkezzen a vallalat vagy terméke, avagy szolgaltatisa. Az eredményesség
tekintetében pedig egyre inkabb érvényesiil a stakeholder szemlélet a shareholder céljai
érvényestilése érdekében.

Az otodik megkozelitésben a logisztika a tevékenység stratégia célu szerepét jelenti,
amelynek értelmében a logisztikdnak biztositania kell a magas mindségli termékek
versenyképes arakon és szolgaltatasi szinvonalon torténd elszallitasat (Mellat-Parast, Spillan,
2014). Ez a meghatarozas, implicit médon, magaban rejti a fogyasztdi értékteremtés €s az
er6forrasok hatékony modon torténd hasznositasat. Karmazin (2016) uj konyvében a stratégiai
szintre emelte a bizalom, a szervezet, a rugalmassag ¢s az alkalmazkodas tényezdit.

A villalati logisztika célja az, hogy a piaci, termelési, stb. igényekhez igazodva

¢ a megfeleld anyag (aru),

¢ a megfeleld iddpontban,

e a megfeleld helyre,

¢ a megfeleld mennyiségben,
¢ a megfeleld mindségben és
e megfeleld koltséggel

eljuttathat6 legyen. Ez az un. hat M-elv, amelynek érvényesitésével tobb tényezo figyelembe
vételével folyamatoptimalizalasra 0sztondz. Tehat a wvallalati logisztika a gazdalkodo
szervezetek folyamatainak Osszhangjat teremti meg, és ezzel teszi gazdasagosabba a
szervezetet. gy a logisztikinak altalinos integralé, osszhangteremté szerepe van
(Prezenszki, 1995, 20-22).
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A logisztikaval kapcsolatban meg kell emliteni a visszautas logisztikat, amelyet inverz
logisztikaként is fogalmazhatunk vagy értelmezhetiink. A visszautas logisztika irdnyat
tekintve és altalanossdgban a fogyaszt6tdl a szarmazasi helyére torténd folyamat
menedzselése. Targyat tekintve lehet termék, alkatrész, anyag (Ramirez, 2012), tovabba
nyersanyag, megmunkalas alatt all6 készlet, késztermék és a kapcsolddd informacid(halmaz)
(Huscroft, Hazen, Hall, Hanna, 2013). A visszaszallitds oka lehet az, hogy ha hibas vagy
veszélyes a termék, nem értékesitették vagy elavult, illetve hasznos élettartalma lejarta utan
még valamilyen forméaban ujra hasznosithaté (Ramirez, 2012). A visszaszallitas célja lehet a
termék értékének visszadllitisa vagy informdaci6 kinyerése (Huscroft, Hazen, Hall, Hanna,
2013). A visszautas logisztikanak hatdsa van a készletezési €s rendelési politikara, valamint
kornyezetvédelmi szempontbol is relevans.

Egy vallalat vezetése donthet ugy, hogy mas vallalattol veszi igénybe a logisztikai
tevékenységet. Az lzleti halozatokban megjelend logisztikai kozpontok hatékony
miikodtetését altaldban logisztikai szolgéltaté vallalkozasok végzik, amelyek stratégiai
elképzeléseikben is a haldzatos elrendezésii format részesitik elonyben (Duma-
Karmazin,2015). Az ilyen szolgaltatoknak két tipusa van: 3 Party Logistics (3PL) és 4 Party
Logistics (4PL). A 3PL logisztikai szolgaltatok tobbféle logisztikai szolgaltatast nyujtanak az
alapveté logisztikai tevékenységeken tal (Bajec, Tuljak-Suban, Krmac, 2015). A 3PL
szolgaltatok csomag formajaban ajanljak szolgaltatasaikat, és a vallalat miikddésében vesznek
részt. A 3PL hosszl tavl szerzddés keretében végzi tevékenységét szolgaltatasi koltségre valo
fokozott tekintettel. A 4PL logisztikai szolgaltatok nem a vallalat miikodésében, hanem az
ellatasi lanc koordinalasaban vennek részt (Soinio, Tanskanen, Finne, 2012), amelyet teljes
koriien képesek menedzselni (Bajec, Tuljak-Suban,Krmac, 2015). Az ellatasi lanc feladata az
anyagok hatékony és eredményes eljuttatasa a beszallitoktol a végsé felhasznalokig (Bititci,
Martinez, Albores, Parung, 2004) egy szervezetek kozotti integralt, informacios, értékelési,
jutalmazasi rendszer mentén, amelyben kockdzat, tapasztalat és kozos cél megosztasa
biztositja az 0sszehangolt miikodést (Mellat-Parast, Spillan, 2014). Az ellatasi lanc akkor
biztosithatja a legnagyobb értékteremtést és versenyeldnyt, ha sikeriil a tudast, a készségeket
¢s a képességeket Osszehangolni egy kozos cél érdekében olyan mechanizmusok révén,
amelyek a hatékonysagot ¢és eredményességet szolgaljak — sziikebb értelemben a vevok,
tagabb értelemben a kozosség (pl. kornyezeti teljesitmény) érdekében. Toth-Kozma
szerzéparos (2016) ezen feliil tanulmanyukban megemlitik az ellatasilanc-kontrolling jelentds
szerepét, amely lehetdséget biztosit az ellatasi lanc versenyképes struktirajanak kialakitisara,
valamint a koltségszint és a kiszolgaldsi mindség javitdsara. A szerzOk szerint mindez egy
innovativ stratégiai koncepcidval tovabb fokozhato.

A szolgaltatast az értékteremtés, a csere és a marketing eszkdzének tekintik, ahol a fogyaszto
és a szolgaltato kozos értékteremtése torténik (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010). Ahogyan
a logisztika, ugy az érték fogalmat is tobbféleképpen kozelithetjik meg.
Megkiilonboztethetiink belsd, kiils6, tizleti és pénziigyi értéket. A részvényesi értéket
tekinthetjiik belsd értéknek (Bititci, Martinez, Albores, Parung, 2004) és pénziigyi értéknek is
(Rutner, Langley Jr., 2000). Kiils6 értéket jelent a vevdi elégedettség (Bititci, Martinez,
Albores, Parung, 2004), amelyet magas foki mindséggel is elérhetiink, s ekkor a TQM jelenik
meg értékteremtd funkcioként (Rutner, Langley Jr., 2000). Az érték iizleti megkozelitésben
képviselhet hasznossagot, fontossagot, értékességet, vonzosagot akar arucikk, akar pénz
formajaban (Rutner, Langley Jr., 2000). A logisztikai értékteremtésnek tekinthetjiikk annak
biztositasat, hogy a termék vagy a szolgaltatas éppen megfeleld idoben és a megfeleld helyen
érhetd el a fogyaszté szamara (Rutner, Langley Jr., 2000). Az értékteremtést nehezen
képzelhetiink el vevokkel kapcsolatos tudas és informaciéo nélkiil. A vallalat tanulasi
folyamataiban az a relevans, hogy ismerje a vevoi értékpreferenciait, valamint gytiijtse és
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értékelje a vevokrél megszerzett informaciokat (Rollins, Pekkarinen, Mehtala, 2011).
Ugyanakkor az is fontos, hogy a vevéi Kiszolgalas koltséghatékony modon nyhjtson
értéknovelést egyszerli tranzakciok vagy szerzédéses kapcsolat révén (Rutner, Langley Jr.
(2000). A vallalat minOségét mérhetjiik a kiils6 kapcsolatai, a pénziigyi teljesitménye és a
termelékenységének javulasa tiikrében (Bajec, Tuljak-Suban, Krmac, 2015), ahol a
vevoelégedettséget, amely a fogyaszto értékitéletét tiikr6zi a marketing mix elemeir6l
(Rutner, Langley Jr., 2000), tekinthetjiik a kiilsé kapcsolat egyik dimenzidjanak.

Az értéklancot is tekinthetjiik a kiils6 kapcsolédasok integralt rendszerének. Ilyen
dimenzidkban mar nem tobb szervezet egyiittes logisztikai eldidejii, kozbeni és utdidejii
menedzselésérél, hanem olyan logisztikai stratégiarol beszélhetiink, amely a folyamatok oly
moédon  torténd  szervezetek  kozotti  koordindlasa, melyben az érintett felek
koltségesokkentésre vagy szolgaltatas javulasara torekednek (Mellat-Parast, Spillan, 2014)
logisztikai értéket létrehozva ¢€s értéknovelést biztositva. A logisztikai értéket — a
gyakorlatban haszndlatos altalanos meghatarozas szerint — a megfeleld helyhez és megfeleld
1d6hoz kothetjlik. Az altalanos meghatarozast kiterjeszthetjiik a jo termék/szolgaltatés, jo aron
¢s jO mindségben megkdzelitéssel. A vallalat belsd logisztikai értéke kapcsolodik a
koltségesokkentéshez, a profitnoveléshez, a versenyelonyhoz, mig kiils6 értéke a
vevOelégedettséghez, a termékfejlesztéshez (mindség €s rugalmassag révén) és az lizleti
partnerekkel torténd kapcsolattartdshoz (Rutner, Langley Jr., 2000). A logisztikai értékkel
kapcsolatban a 2000-es évekig a klasszikus logisztikai fogalom kdszon vissza, de tartalmaz
olyan stratégiai elemeket, mint a termékfejlesztés ¢és versenyelony. A logisztikai
értéknovelés a vevdi elégedettség jegyében mérendd. Jelenthet kivételes vagy kivalo vevoi
kiszolgalast (Rutner, Langley Jr., 2000; Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010), a vevéi
igényeinek koltséghatékony kiszolgalasat (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010), illetve annak
meghaladasat (Rutner, Langley Jr., 2000). Logisztikai értéknovelést érhetiink el
extraszolgaltatasok nyujtasaval (Rutner, Langley Jr., 2000) vagy a szolgaltatasok proaktiv
modon torténd alakitdsaval a meglévd és a potencidlis vevok érdekében (Yazdanparast,
Manuj, Swartz, 2010). Fontos még kitérni a vallalat er6forrasaira, amelyek a logisztikai
érteknovelés szolgdlatdban allnak. Miller és Shamise nyoman megkiilonboztethetiink
tulajdon-alapu ¢és tudas-alapu eréforrasokat. A tudas-alapt er6forrasokat — ellentétben a
tulajdon-alapu eréforrasokkal — nem védik tulajdonjogok. Megkiilonboztethetjik még az
egyedi er6forrasokat, amelyek fiiggetlenek, alkalmazasuk korlatozott és a rendszerszintii
er6forrasokat, amelyek egy haldzat vagy rendszer elemei (Prockl, Pflaum, Kotzab, 2012).

Az erdforrasok a versenyképesség alapjai, felhasznalasuk modja a hatékonysag mércéje.
Az erdforrasok nagyfokt felhasznalasarol vall a szervezetek innovacios képessége, amely
egyuttal a stratégiai elképzelésekrdl és tanuldsi képességekrdl is képet fest. Az innovacio is
Iényegyes a logisztikai folyamatok soran. Kiemelt szereppel bir a szervezetek kornyezeti
teljesitményében, amely soran érvényesiil a stakeholder szemlélet. A zold innovacio egy
olyan folyamat, olyan gyartasi eljards, amelynek célja a kornyezetre karos hatdsok
csokkentése mind a beszerzés, a termelés, a szallitds és a felhasznalds folyamataban a termék
¢letciklusan 4t (Chiou, Chan, Lettice, Chung, 2011). A folyamat innovacié, a zold
innovacidhoz kapcsolddoan, olyan kornyezetkiméld technoldgia, amelynek alkalmazasaval
torekednek az alacsony energiafogyasztdsra, az Ujrahasznositasra és az ujrafelhasznalasra
(Chiou, Chan, Lettice, Chung, 2011), a sziikségtelen folyamatok csokkentésére és a relevans
tizleti folyamatok 6sszekapcsolasara (Mellat-Parast, Spillan, 2014).

76



Folyamat menedzsment kihivasai

8.3. A szervezet hatarvonalai és az ellatando logisztikai feladatok

A vallalat hatarainak meghatarozasa elsére egyszeri kérdésnek tiinhet, am korantsem az, igy
az azt befolyasold tényezoket is nehéz preciz moédon meghatarozni. Megkdzelithetjiik a
munkavallalok 0Osszességével, az elvégzett folyamatok, a tevékenységek halmazaval, a
koltségekkel és a piac lefedettségével. Az értéklanc alapu megkozelitésben, ahol a vallalatok
tevékenysége egymastol nem fiiggetlen, vagyis integralt, ott a vallalat hataranak megitélése
megvaltozhat. A szervezetek hozzdadott értéke egy végso termékben vagy szolgéltatasban 61t
testet. Ertéket nemcsak az adott szervezet tevékenysége, hanem a tobbi szervezethez vald
alkalmazkodasa és kapcsolata is eredményezhet.

A vallalat kiils6é egytittmiikodéseir6l ad képet Bititci, Martinez, Albores, Parung (2004) a
kiterjesztett, a virtualis vallalat és a klaszterek alapjan. A Kiterjesztett vallalat egy tudas-
alapu szervezet, amely megosztott képességeket, kapacitasokat €s intellektualis erdsségeket
ugy alkalmaz, hogy versenyelényt szerezzen, maximalizalja a teljesitményét a kiterjesztett
vallalat egészén. A virtualis vallalat a kiterjesztett vallalattél annyiban kiilonbozik, hogy
ideiglenes egyiittmiikodést jelent a felek kozott. A virtualis vallalat egy vallalatok kozotti
dinamikus kapcsolat, amelyek kiegészitd kompetencidkkal rendelkezik, s egy tizleti cél
érdekében tevékenykednek egy bizonyos iddkeretben. A Klaszter vallalatok halozata,
amelyben relevans tényezd a vevd, az ellatd/beszallitd, az anyagok, az alkatrészek, a
felszerelések, a tréning és a pénziigy. A klaszterek masik megkozelitése: fliggetlen cégek,
tudastermeld intézmények, technoldgiat biztositdo cégek, Gsszekotd intézmények és vevok
héalozata, amelyek az értékteremtd termelési lanc mentén kapcsolddnak.

A vallalat a belsé folyamatai esetén az idé a sziik keresztmetszet. A hatékony logisztikai
tevékenység zaloga az informacidk biztositasa az tigyfél részére, és a kérdés az, hogy vajon a
visszautas logisztika megvaldsul-e a vallalaton beliil.

A logisztika szerepe felértékelddik azokban az iparagakban, ahol az i1dére helyezddik
hangsuly. A fogyasztoknak kétféle idot kell lekiizdeniiik annak érdekében, hogy
hozzajussanak a termékhez és szolgaltatashoz. Az elérési id6, amelyet sajait maga tud
befolyasolni és a varakozasi idé, amelyet a vallalkozas csokkenthet a szallitasi, atfutasi ido
csokkentésével a JIT alkalmazasaval. Megoldast jelenthet a szallitasi id6 csokkentésére az, ha
a gyartds a vevOi piacok kozelébe telepiil. Az atfutdsi id6, a szallitasi idon kiviil, magaba
foglalja a gyartasi és a rendelési 1dot is (Siile, 2014).

A logisztika szerepe a nemzetkozi expressz szolgaltatadsokban is kiemelkedd, ahol nemcsak az
anyagok aramlasat (jarmiivek, daruszallitdsi kozpontok) kell megoldani, hanem az
informacioknak is elérhetdnek kell lennilik (szdmitdgépes halozati rendszerek). A vevok
igénylik a megfeleld mindségli informacid pontossagat, a megfeleld ember elérhetdsegét és
szolgaltatasanak megfeleld szinvonaldt. Nem véletlen az, hogy a nemzetkdzi expressz
szolgaltatasok koz¢ tartozik a nyomon kovetés €s egyéb értékndveld szolgaltatasok a szallitasi
¢és csomagolasi tevékenység mellett Chen, Chang, Hsu, Xiao (2015).

A visszautas logisztika soran koltségek jelentkeznek a visszaszallitas, a tarolas, az ujra
megmunkalds és az 0jboli elosztas miatt. Az ujra megmunkalasi folyamathoz kapcsolodik a
visszahozott egységek szétszerelése, ellendrzése — s amennyiben sziikséges — elokezelése. A
raktarozas soran figyelembe kell venni a termék vagy alkatrész méretét, tipusat, mennyiségét,
a szikséges tarolasi 1d6t és a tarolasi egységek elhelyezkedését (Ramirez, 2012). A
helyreallitasi folyamat soran az egységek egy 0sszegylijté kozpontbdl keriilnek javito, felujitd
vagy ujra gyartd/hasznositdé kozpontokba, majd onnan 0jbol értékesitésre onmagukban, avagy
mas egységekbe agyazottan (Turrisi, Bruccoleri, Cannella, 2013).
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A vallalatnak meg kell hataroznia azt, hogy melyek azok a tevékenységek, amelyeket mas
vallalkozoktol vesz igénybe. Tulajdonképpen ez annak eldontése is egyuttal, hogy a cég
milyen ¢és melyik tevékenységekre specializdlodjon, és melyek azok a tevékenységek,
amelyeket mas vallalattol vesz igénybe, esetleg mas vallalattal egyiitt valosit meg. Ezek mind
meghatarozzak a vallalat kiilsé hatarait.

A wvallalatok kozotti kapcsolatok jellegzetessége a kovetkezd: A felek ugy Orzik meg
onallosagukat, hogy kozben egyiitt tevékenykednek és dontenek (tervezés, iranyitas,
marketing), megosztva az informaciokat, az er6forrasokat, a felelosséget és a kockazatot,
egyesitve képességeket, kompetencidkat ¢és tudast (Bititci, Martinez, Albores, Parung, 2004).
A kiszervezés mogott stratégiai célként a piaci terjeszkedés novelése ¢s a szolgaltatasi szint
emelése huzodik meg (Soinio, Tanskanen, Finne, 2012). Lényeges kérdés az integracio foka,
a feladatmegosztas (pl. a logisztikai szolgaltatast kiszerveznek, vagy szerzddéses uton
bonyoldodik). A logisztikai szolgaltatas kapcsan Kkiszervezik a klasszikus funkcidkat
(szallitast, atrakodast, raktirozast), amelyek kiegésziilhetnek értéknoveld ¢és IT
tevékenységgel. Ebben az esetben a kiszervezett folyamatokat csoportosithatjuk aszerint,
hogy a kommunikidcid6 ¢és az egyiittmiikodés milyen szintjét igényli. Ez alapjan
megkiilonboztethetjiik a back-office és front-office tevékenységet. A front-office tevékenység
esetén a kapcsolat kozvetlen. Ennek a tevékenységnek a keretében szakértdk, tanacsadok (1T,
kontrolling, marketing) dolgoznak egylitt a céggel, illetve kozds problémamegoldas, oktatas
¢s innovacios tevékenységek valosulnak meg. Ezzel szemben a back-office kozvetett
kapcsolatot jelent, melynek keretében tevékenységet tamogaté olyan erdforrasokat
atengednek, mint eszkozok, jarmiivek, licencek, valamint eszk6zok konfigurécioja,
folyamatok standardizacidja valosul meg (Prockl, Pflaum, Kotzab, 2012). A vallalatoknak el
kell dontenitik azt, hogy milyen kapcsolatfiiggé tényezokbe (emberi erdforrasba,
képességekbe, fizikai er6forrasokba, stb.) invesztalnak, amelyet meghatdroz hajlanddsaguk,
hitiik és az, hogy milyen egyedi erdforrassal rendelkeznek (Rollins, Pekkarinen, Mehtala,
2011).

A vallalatoknak dontést kell hozniuk abban, hogy (pl. a logisztikai) tevékenységeket maguk
végzik, vagy egy mas szolgaltatotol veszik igénybe. A logisztikai kiszervezés célja a
hatékony szolgaltatas, az értéknovelt ajanlat biztositasa és a vevdi kapcsolatok
fejlesztése. A vallalat tevékenységeinek kiszervezésével ugyanakkor elvesziti kozvetlen
kapcsolodasat vevdihez, igy sziikség van az ellatasi partner és a véllalat kozott intenziv
tudasmegosztasra, a kdzds jovobeli célokra, a kommunikaciora és a valtoz(tat)as felé torténd
nyitottsagra (Rollins, Pekkarinen, Mehtala, 2011). Tehat ebben a kontextusban a vallalat a
fogyasztoknak nyujtott értékajanlat maximalizélasara torekszik egy kiilsé lizleti partner
bevonasaval.

A logisztikai kiszervezés célja lehet a koltségesokkentés, a mindség és a rugalmassag
javitasa, valamint a piaci részesedés novelése. A vallalat arr6l dont, hogy vajon sajat
elosztasi és készletezési rendszert tart-e fenn vagy vajon kiils6 szolgaltatotol veszi igénybe a
szolgaltatast. A cégek kozotti kapcsolatmenedzsment feltételei a megfeleld kommunikéacios
csatorndk rendelkezésre alldsa, az informacids rendszerek megléte, a kozos dontéshozatal
képessége, a hajlanddsag a folyamatok ujra rendezésére, a normék, a szokédsok és az értékek
valtoztatasara (Mellat-Parast, Spillan, 2014). Ebben az esetben a vevOorientaltsag mellett mar
pénziigyi és stratégiai célok is megjelennek. A vallalat donthet Gigy, hogy munkamegosztast
alkalmazva a kapcsolattervezést maga latja el, a szallitast pedig a logisztikai szolgaltatora
bizza. Ugyanakkor a vallalat a logisztikai szolgaltato hataskorébe delegalhat taktikai (pl.
szallitastervezési) és stratégiai (készletoptimalizalasi, halozattervezési) tevékenységeket is,
amely egy magasabb szintli egylittmiikodésre utal. A logisztikai szolgaltatast nyujto, a
klasszikus szallitasi tevékenység mellett, végezhet olyan operativ miiveleteket, mint
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raktarozas, rendelési tétel szerinti kivalasztas, Osszetartozd egységek kivalogatasa, cimkézés
(Soinio, Tanskanen, Finne, 2012). Ekkor mar nem specializaciordl beszéliink, hanem egy tébb
tevékenységet feldleld tizleti csomagrol. Ebben a megkozelitésben a logisztikai tevékenység
megszervezése keriil kozéppontba, ¢és olyan kérdések meriilhetnek fel, mint specializécio,
komparativ elényok, munka-, hataskor- és feleldsségi szintek megosztasa. Egy masik
megkozelitésben a kiszervezés hasznai és koltségei jelennek meg. A kiszervezésekkel bar
koltségmegtakaritast érhetiink el és javulhat a vevdi kiszolgalas, de ennek hasznat
csokkenthetik a tranzakcids koltségek és az opportunista magatartas. Problémat jelenthet a
masik fél meg nem értése, az alapveté kompetencidk elvesztése, vagy éppen a partner cég
kompetencidinak hidnya, a rivalizadlas, a nem hatékony kommunikéciéo és az informéacid
megosztas.

A vallalatoknak meg kell teremteniiik az 6sszhangot a beszallitoival, a logisztikai szolgaltatast
nyujtokkal, amennyiben igénybe vesznek ilyen szolgaltatast a vevéi elégedettség ¢s a
koltséghatékonysag biztositasa érdekében. Ennek a kapcsolatnak a ziloga a magas
vevOokozpontisag, az er6forrasok integraltsaga €s a kozos értékteremtés az értéklanc mentén
(Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010). Ekkor el6térbe keriilhetnek a kiilsé partner alkalmazasa
kapcsan a feleldsségi korokkel kapcsolatos kérdések és az ellenérzés kérdése.

A visszautas logisztika és a kiils6 partnerrel valo kapcsolatban 1ényeges kérdés az tizleti felek
elkotelezettsége mellett az, hogy a visszautas logisztika szemlélete vajon érvényesiil-e az
ellatasi lanc vagy értéklanc egész vonalan. Amennyiben igen, akkor az a f6 kérdés, hogy
vajon az informaciok integralt aramlasa biztositott-e. Ehhez meg kell taldlni a
folyamatokhoz illeszkedd informacios rendszert, amely nehezen masolhaté és nem elavult
informacios technoldgiara épiil. Az informacidés rendszernek az értéklanc egészén
kompatibilisnek kell lennie a valds idejli informacidk biztositasa, az informacidaramlas és a
koordinéald szerep betdltése érdekében (Huscroft, Hazen, Hall, Hanna, 2013). A visszautas
logisztika folyamataiban meg kell teremteni az Osszhangot az értéklanc szerepléi kozott a
rendelési és készletezési politika kapcsan a kornyezet szempontjabdl is fenntarthato
folyamatok eredményezése céljabol. Ez sziikségessé teszi a visszatérd elemek
mennyiségének, az Gjra megmunkalasi idonek €s a vevoi keresletnek az eldrejelzését (Turrisi,
Bruccoleri, Cannella, 2013).

A visszautas logisztika esetén is felmeriilnek kornyezetvédelmi aspektusok, a zold ellatasi
lanc esetén pedig kifejezetten el6térbe keriilnek kornyezeti szempontok. A zo6ld ellatési lanc
menedzsment része a terméktervezés, nyersanyagok felkutatas és kivalasztasa, termelés
folyamata, termékmenedzsment a hasznos ¢lettartam utan (Turrisi, Bruccoleri, Cannella,
2013). A zold innovacié, mint a zold ellatasi lanc tiamogatoja vonatkozhat termékre, ekkor a
beszallitd részérél is kivanalom a kornyezeti aspektusok figyelembe vétele a
termékfejlesztésnél, az anyagok koztiik a csomagoloanyagok kivalasztasanal, és vonatkozhat
folyamatokra, ekkor a hangsuly a belsd tdmogatasra ¢és az elkotelezddésre terelodik (Chiou,
Chan, Lettice, Chung, 2011). A z6ld ellatasi lanc sikeréhez sziikség van feleldsok kijeldlésére,
a kornyezeti tudatossagra, a vallalati kultura kornyezeti érzékenységére, a pazarlas és a
veszélyes anyagok hasznalatdnak csokkentésére, tovabba az értéklanc tagjai kozott a bizalom
€s a transzparencia magas fokara (Bajec, Tuljak-Suban,Krmac, 2015).

A tovéabbiakban két fontos tényezdre térek ki. Az egyik a fogyasztok ¢€s idoérzékenysegiik,
melyek nyomast gyakorolnak a vallalatokra, a masik a vallalatok kiils6 kapcsolatai, melyek
éppugy lehetnek versenyelony forrasai, mint kockazatok ereddi. A fogyasztok szamara a
termékekhez, szolgaltatdisokhoz vald hozzajutas (idépontja) is értéket képvisel. Ez foképpen
azokban a tarsadalmakban kritikus, amelyekben hajszoltsag érzet, idokorlat és az idéhiany
észlelése uralkodik. A vallalatokra ezekben az esetekben nemcsak az atfutasi idé
csokkentésének kényszere harul, de minél eldbb piacra kell Iépnilik 1) termékeikkel,
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szolgaltatasaikkal. Az 0j termék bevezetését ugy lehet minél korabbra idéziteni, ha a vallalat
csokkenti az 01j termék tervezését vagy a prototipus készitését vagy a ,,0” széria gyartasanak
idejét (Stile, 2014). Ezek a folyamatok ugyanakkor egy értéklanc mellett a kozos
dontéshozatal miatt id6igényesebbek lehetnek, vagy akkor, amikor 0j terméket kozosen
fejlesztenek ki, és az optimalis megoldasnal a koltségekre és az iigyfelekre is tekintettel kell
lenni. Ezekben az esetekben segithet a koordinalt tervezés és iitemezés, a dontéshozatali
eszkozok ¢€s technikdk haszndlata, az informdaciok elérhet6sége az integralt szamitogépes
rendszer révén (Mellat-Parast, Spillan, 2014). Novelheti azonban a folyamatok
id6sziikségletét az, hogy ha az informacié nem idében érkezik, ha a problémakat nem beszélik
meg, ha a folyamatokat blirokratikus elemek lassitjak. Ekkor felmeriilhetnek ellendrzési
koltségek a masik fél megfigyelése miatt, a szerzodés Gjratargyalédsa, vagy egy mas logisztikai
szolgaltatast ny0jto alkalmazasa (Tsai, Lai, Lloyd, Lin, 2012).

A vallalat szamara a tevékenységek Kiszervezése vagy a tevékenységek kiilsé féltol vald
igénybevétele nemcsak az idégazdalkodast befolyasolja. A kiszervezés egyik oka az, hogy
bizonyos tevékenységeket olcsobban valdsitanak meg a vallalaton kiviil, mig masik oka a
termékek és szolgaltatasok novekvd komplexitasa (Tsai, Lai, Lloyd, Lin, 2012). A tranzakcios
koltségek elmélete foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy melyik tevékenységet végezzen a
vallalat sajat maga, és milyen tevékenységet vegyen igénybe szerzddéses formaban. Ez fiigg a
tranzakcios koltségektdl, amelyeket befolyasolnak a tranzakciok gyakorisdgai, az eszkozok
sajatossdga ¢és az opportunista viselkedés (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010). A kiils6
kapcsolatok kockazatok hordozéi is lehetnek, mint amilyen a partner elpartolasa, opportunista
viselkedése, a megértés hianya, a nem kezelt konfliktusok, a tulkapas és a kompetencidk
hianya (Tsai, Lai, Lloyd, Lin, 2012). Amennyiben sikeriil megfeleld iizleti partnert talalni,
ugy el kell donteni azt, hogy a kapcsolat jellege vajon operativ vagy stratégiai legyen (Bititci,
Martinez, Albores, Parung, 2004); Milyen szinergikus hatdsokat nyerhetnek a kapcsolat
révén? Az ellatasi lanc mentén ki és milyen értékajanlattal tud hozzajarulni a k6zos sikerhez
sajat képessegei, készségei €s tudasa alapjan. A menedzsmentnek az értékajanlatot tervezni,
koordinalni és végrehajtasat figyelemmel kell kisérni (Bititci, Martinez, Albores, Parung,
2004).

Amig a vallalat belsé folyamatainak tekintetében a hangsuly az id6beliségen, az informaciok
fogyasztok altal torténd elérhetoségén, a részfeladatok minél jobb hatékonysagu
megvalositdsan van, addig a kiilsé folyamatokban lényeges kérdés a feladatmegosztas, a
tevékenységek ¢€s elképzelések dsszhangja, az értéknovelés.

8.4. A logisztikai tevékenységet, eredményességet tamogato és gatlo tényezok

Egy véllalat tevékenységét szamos tényez0 segitheti vagy gatolhatja. Kézenfekvo elsdként az
elégtelen pénziigyi forrdsokat emliteni, mint gatld tényez6t, de szamos erdforrds hianya a
vallalkozast hatranyos versenyhelyzetbe hozhatja, vagy éppen segitheti.

A logisztikai tevékenységet gatld és tamogato tényezoket is lehet a vallalaton beliil és kiviil is
keresni. A vallalaton beliill megkiilonboztetjiik az operativ gazdalkodas logisztikai
szemléletii vizsgalatat a stratégiai gazdalkodas logisztikai szemléleti vizsgalatatol.

Az elébbihez soroljuk a logisztikai koltség- és teljesitményszamitast, az integralt logisztikai
koltségszamitast, valamint a logisztikai koltségek eredményre gyakorolt hatasanak
kimutatasat a fedezeti analizis segitségével. (Ezt fogja részletezni a 2.1. fejezet.)

Az utdbbihoz tartoznak a beruhazasi €s finanszirozasi dontéseket megalapozd szédmitasok.
A meglevo kapacitas keretében

e a vallalaton beliil szallitoé eszk6zokre,
e raktartérre,
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e disztribucio kiilsé raktarral vagy anélkiil,
e a make-or-buy

dontéseket is magukban foglaljak A valtoztathaté kapacitasok esetében raktar- és/vagy
szallit6  rendszerek  beruhazni/lizingelni/feljitani-lehetéségek  koziili  valasztasokat
tartalmazzak (Katits, 2010).

A logisztikai tevékenységet gatld és tamogatd tényezoket lehet a vallalaton beliil és kiviil is
keresni. A vallalaton beliili logisztikai folyamatok magas tudasszintet igényelnek az
innovativ megoldasok és a hibdkbol vald tanulds miatt, ezért kulcsfontossagi a tudas és
tapasztalat felhalmozéasa (Ramirez, 2012). A tudas akkor tud leghatékonyabban hozzajarulni a
logisztikai teljesitmény fejlesztéséhez, ha szervezeti szinten valdsul meg, annak felszivod
képességére tamaszkodva és szervezeti innovacido formdjaban megtestesiilve (Lee, Song,
2015), vagy folyamat-, termékinnovaciéo formajat oltve fejlesztik termékeik mindségét,
csOkkentve a vallalat koltségeit (Chiou, Chan, Lettice, Chung, 2011).

Nemcsak a tudas-, hanem az informacios szint is meghatarozza a vallalaton beliili logisztikai
folyamatokat. A zavartalan folyamatokhoz sziikséges a nyitott, transzparens miikddés, a
kommunikéci6 (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010). Egy ilyen kdrnyezetben az informacio
idében torténd megosztasa zokkendmentes lehet, amely az anyagok aramléasaval kapcsolatos
dontéseket felgyorsithatja (Ramirez, 2012).

Fontos a szervezeten belil a munkavallalok kozotti egylittmiikodés mélysége, a
kapcsolatteremtd képesség (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010), a tudas, a tapasztalat ¢s az
Otletek megosztasa (Ramirez, 2012). A munkavallaloknak értenitik kell a vevOk igényeit, a
versenyképességi és kornyezeti tényezoket ahhoz, hogy elfogadjadk, hogy a logisztikai
szolgaltatdst dinamikusan és folyamatosan sziikséges valtoztatni (Yazdanparast, Manuj,
Swartz, 2010), ebben a szervezeti know-how segithet azaltal, hogy rugalmas és hatékony
adaptaciot tesz lehetdvé (Lee, Song, 2015), a vallalat emellett tréningek biztositasaval jarulhat
hozza a munkavallaloi fejlédéséhez (Ramirez, 2012).

A kiilsd kapcsolatok is magukba rejtik a vallalat felemelkedésének zalogat, ugyanakkor gatjai
is lehetnek a vallalati célkitlizések teljesitésének.

Néhany kutaté véleménye szerint a Kiilsé integraltsag csokkenti a koltségeket a
méretgazdasagossag, az eszkozhatékonysdg, a készletcsokkentés ¢és az atfutdsi 1d6
csokkentése altal (Mellat-Parast, Spillan, 2014). Eppen ezért sziikséges egy megfeleléen
miikodo ellatasi lancot kialakitani.

Az értéklanc alapu kapcsolatokban Iényeges kérdés az, hogy vajon a képességek, a készségek
és a tudasszint megfelelden kiegészitik-e egymast. A képességeket figyelembe kell venni az
er6forras allokécids dontések soran (Huscroft, Hazen, Hall, Hanna, 2013), az integracios ¢€s az
egyéni kompetencidkra épiild stratégiai dontéseknél (Bititci, Martinez, Albores, Parung,
2004), a vevoi igények teljesitésénél a 3PL szolgaltatdsoknal a kompetenciakhoz hasonldéan
(Prockl, Pflaum, Kotzab, 2012). A kompetencidk a szervezet olyan tényez6i, amelyek
hatékony felhasznalasa révén a vallalat akar versenyelényhoz is juthat. Nemcsak meglétiik, de
fejlesztésiik is fontos a versenykornyezet és a piaci igények valtozéasa okan.

A véllalat tudasbazisdnak a novelése is éppolyan fontos, mint a képességek és kompetencidk
fejlesztése, mivel a piacrdl (szabalyozasokrol, trendrdl, stb.), a fogyasztokrol szerzett
informaciok és tudasszint alapjan lehet a vallalat stratégiat kialakitani. Az értéklanc mentén a
tudas megosztoi lehetnek a cég tanicsadoi, oktatdst biztositd személyek, szervezetek vagy
egyéb segitségnyljtok (Chiou, Chan, Lettice, Chung, 2011), de a tudéas terjedhet
kommunikacids csatornakon (intraneten, extraneten, ERP-rendszeren), ¢és informalis
kapcsolatok haldjan at, amely segit a napi egyiittmiikddés fejlesztésében €s a konfliktusok
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kezelésében (Rollins, Pekkarinen, Mehtala, 2011). A tudés segitséget nyuajthat szemléletek (pl.
z0ld szemlélet) érvényesiilésében az értéklanc tagjai kozott (Chiou, Chan, Lettice, Chung,
2011), a vevdi igényt kielégitd szolgaltatds nyujtasaban (Prockl, Pflaum, Kotzab, 2012).
Felértékelodik a tudashaldzatok szerepe, mint a tudasbazist noveld, tovabba relevans
informaciokat szelektalo entitasok.

Az ellatasi lanc tagjai kozott sziikséges egy Osszehangolt, szinkront biztositdé kapcsolat
(Bititci, Martinez, Albores, Parung, 2004) a megfelelden jo teljesitmény érdekében, tovabba
hatékony integraciot biztositdé hossza tavu elkotelezédés és koordinacid az informaciok és az
eréforrasok megosztasaban (Mellat-Parast, Spillan, 2014). A vevéi igények teljesitésének
érdekében sziikség van olyan szervezeti kulturara, amely tamogatja a tanulasi folyamatot
(Rollins, Pekkarinen, Mehtala, 2011). Talan a szervezet hatarainak kérdéskorében éppen az
Osszehangolas és a hosszabb tava szemlélet az, amely meghatdrozza a dontések kimenetelét és
a kapcsolat fenntarthatésagat. Amennyiben az egylittmiitkodés nem sikeres, ugy a vallalatnak
ujra dontést kell hozni abban, hogy vajon a tevékenységet maga latja el, vagy jabb kiilsd
partnert keres — most mar a kiilsé gatlo tényezok figyelembe vételével.

Az ellatasi lanc egyes tagjai kozotti egylittmiikodést gatolhatjak technikai €s emberi tényezok.
Technikai gatat szabhat és versenyhatranyt okozhat az, ha az alkalmazott technolégia
idejétmiilt, a tagok kozotti rendszerek nem kompatibilisek (Huscroft, Hazen, Hall, Hanna,
2013). Az egyiittmikddésnek az szabhat gatat, ha hianyzik a felek kozotti osszhang a
rendelési €s a készletezési politikdban (Turrisi, Bruccoleri, Cannella, 2013), ha hidnyzik a
bizalom, az elkotelez6dés, amelyhez a nem hatékony kommunikaci6 €s igy nem tokéletes
informaltsag tarsul (Tsai, Lai, Lloyd, Lin, 2012). Ha a visszautas logisztika esetén nem veszik
figyelembe az ujra megmunkalt termékek aramlasaval kapcsolatos informaciokat, akkor a
magasabb készlet magasabb készlettartasi koltségekhez vezethet (Turrisi, Bruccoleri,
Cannella, 2013). Neheziti a rendszerek bevezetését az, ha az emberek nem hisznek benne
vagy nem értik (Huscroft, Hazen, Hall, Hanna, 2013). Az utdbbinak lehet oka a kognitiv
képességek vagy a kompetenciadk fejlesztésének hidnya (Tsai, Lai, Lloyd, Lin, 2012). Azaltal,
hogy a vallalatok kiszervezik bizonyos tevékenységiiket, specialis erdéforrasoktol (pl.
emberektdl, gépektdl, munkacsoportoktol) valhatnak meg, amelyek az opportunista viselkedés
vagy az ezekbe az eszkdzokbe torténd befektetés visszafogasa esetén arthatnak a cégnek.

A vallalat tamaszkodhat a rendelkezésre allo tudas- és informaciods szintre, a munkavallalok
kozotti  egyiittmiikodésre, kiilsé kapcsolataiban az egymast kiegészitd képességekre,
kompetenciakra, az informacidaramléas hatékonysagara €s az elkotelez6dés magas fokara.

8.5. A logisztikai tevékenység hozzajarulasa az értékteremtéshez és a
versenyelényhoz

A vallalatoknak a belsé folyamatai és kiilsé kapcsolataik hatékony miikddtetése mellett
stratégiai célok megvaldsitasan kell munkélkodniuk, amely kiils¢ orientaltsdgot és tobb
esetben stakeholder szemléletet igényel. A cégeknek intenziv versenykornyezetben és a
komplex globdlis kornyezetben kell versenyeldnyhoz jutni. A logisztikdnak ebben a
versenyben meg kell talalni az 6sszhangot a termékek beszallitoi, a szolgaltatdsok nyjtoi €s a
vevok kozott mindezt Gigy, hogy biztositsa a vevdi elégedettséget és a vevOk lojalitasat
(Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010). A vevéi lojalitas a vevéi igények magas szinti
kielégitésének eredménye, amelyhez magasabb fizetési hajlandosag tarsulhat. Ezt részben
hatékony idégazdalkodassal, az atfutdsi 1d6 csokkentésével (Siile, 2014), a logisztikai
folyamatok felgyorsitasaval tudja elérni (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010) a piaci
részesedés novelése (Stile, 2014) és a magasabb jovedelemgenerald képesség elérése
érdekében (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010). A szallitasi id6t befolyasoljak a megrendel6i
igények, a jarmiivek €s a munkavallalok teljesitménye, a bejarando teriilet mérete, alakja és az

82



Folyamat menedzsment kihivasai

¢rintendd teriiletek szama, valamint az arufogadasi iddintervallumok (Hirk6, Hegyi, Horvath,
2016).

Milyen tényezok segitik a logisztikai teljesitmény mérését? A pénziigyi mutatok kozott a
megtériilési ratakat (ROA, ROE, ROI, ROS) tobb szerzo is ajanlja a logisztikai teljesitmény
mérésére (Stile, 2014; Mellat-Parast, Spillan, 2014; Ramirez, 2012; Fugate, Mentzer, Stank,
2010), tovabba az eladasok novekedését (Ramirez, 2012; Fugate, Mentzer, Stank, 2010). A
logisztika szempontjabol kulcsfontossag tényezok a koltségek, csokkenésiik jo mércéje a
logisztikai teljesitmény hatékonysaganak (Siile, 2014; Mellat-Parast, Spillan, 2014; Fugate,
Mentzer, Stank, 2010). Pénziigyi mutatoként hasznalhat6 a logisztikai teljesitmény mérésére a
pénzkonvertalasi 1d6 (Siile, 2014), a készpénzigény csoOkkenése, a nettd haszonkulcs
novekedés (Fugate, Mentzer, Stank, 2010). A logisztikai teljesitmény mérhetd a
munkavallalok szdmanak novekedésével (Ramirez, 2012), a piaci részesedés novekedésével
(Mellat-Parast, Spillan, 2014), a csokkend készletszinttel, a szallitasi szolgaltatas mindségi
ismeréveivel (idObeliség, sériilésmentesség), a vevoi elégedettség és lojalitds novekedésével
(Fugate, Mentzer, Stank, 2010). A mikddéshez kapcsoldodo folyamatok értékelésével is képet
kaphatunk a logisztikai teljesitményrdl, mint a gyartasi ciklus, rendelési idd, szallitasi id6 és
piacra jutasi id6 (Siile, 2014).

Az értéklanc mentén torténd értékteremtésnek harom szakaszat kiilonboztethetjik meg. A
tanulési és innovacios szakasz megeldzi a végrehajtasi szakaszt. A tanulds azt a célt szolgalja,
hogy kozeledjen a szolgéltatd és a fogyasztd értékrdl alkotott elképzelése. Tanulas soran
informaci6d szerzése, terjesztése, értelmezése torténik annak érdekében, hogy a tudas a
szervezeti memoria részét képezze. Az ellatasi lanc tagjai/szerepldi dontenek arrodl, hogy az
értékteremtés milyen képességeken alapuljon. Ez lehet valamilyen meg nem foghato
eréforras, mint a markanév, reputacio, know-how, szervezeti folyamat, munkaerdbe agyazott
tudas, képesség vagy ¢éppen fizikai formaban valamilyen eszkdz. Az erdforrdsokat
hasznositani kell termék vagy folyamat fejlesztése, 0 termék kifejlesztése €s kivalod szervezeti
teljesitmény elérése céljabol (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010).

A fogyasztok szamara a termékekhez, szolgaltatdsokhoz vald hozzéjutas (id6pontja) is értéket
képvisel. Ez foképpen azokban a tarsadalmakban kritikus, amelyekben hajszoltsag érzet,
iddkorlat és az id6hiany észlelése uralkodik. A vallalatokra ezekben az esetekben nemcsak az
atfutasi ido csokkentésének kényszere harul, de minél eldbb piacra kell Iépniiik Uj
termékeikkel, szolgéltatasaikkal. Az 0j termék bevezetését tigy lehet minél korabbra 1ddziteni,
ha a vallalat csokkenti az 0 termék tervezését vagy a prototipus készitését vagy a ,,0” széria
gyartasanak idejét (Siile, 2014). Ezek a folyamatok ugyanakkor egy értéklanc mellett a kozos
dontéshozatal miatt iddigényesebbek lehetnek, vagy akkor, amikor 0j terméket kozdsen
fejlesztenek ki, és az optimalis megoldasnal a koltségekre és az tigyfelekre is tekintettel kell
lenni. Ezekben az esetekben segithet a koordinalt tervezés és iitemezés, a dontéshozatali
eszk6zok ¢€s technikdk haszndlata, az informdaciok elérhetésége az integralt szamitogépes
rendszer révén (Mellat-Parast, Spillan, 2014). Novelheti azonban a folyamatok
id6sziikségletét az, hogy ha az informacié nem idében érkezik, ha a problémdékat nem beszélik
meg, ha a folyamatokat biirokratikus elemek lassitjak. Ekkor felmeriilhetnek ellendrzési
koltségek a masik fél megfigyelése miatt, a szerzddés Ujra targyaldsa, vagy egy mas
logisztikai szolgéltatast nyu;jto alkalmazasa (Tsai, Lai, Lloyd, Lin, 2012).

A vallalat szdmara a tevékenységek Kkiszervezése vagy a tevékenységek kiilsé féltdl valod
igénybevétele nemcsak az idogazdalkodast befolyasolja. A kiszervezés egyik oka az, hogy
bizonyos tevékenységeket olcsobban valdsitanak meg a vallalaton kiviil, mig masik oka a
termékek és szolgaltatasok novekvd komplexitasa (Tsai, Lai, Lloyd, Lin, 2012). A tranzakcios
koltségek elmélete foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy melyik tevékenységet végezzen a
vallalat sajat maga, és milyen tevékenységet vegyen igénybe szerzodéses formaban. Ez fligg a
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tranzakcios koltségektdl, amelyeket befolydsolnak a tranzakciok gyakorisdgai, az eszkdzok
sajatossaga ¢és az opportunista viselkedés (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010). A kiilsé
kapcsolatok kockazatok hordozoi is lehetnek, mint amilyen a partner elpartolasa, opportunista
viselkedése, a megértés hidnya, a nem kezelt konfliktusok, a tilkapas és a kompetencidk
hidnya (Tsai, Lai, Lloyd, Lin, 2012). Amennyiben sikeriil megfeleld iizleti partnert talalni,
ugy el kell donteni azt, hogy a kapcsolat jellege vajon operativ vagy stratégiai legyen (Bititci,
Martinez, Albores, Parung, 2004); Milyen szinergikus hatdsokat nyerhetnek a kapcsolat
révén? Az ellatasi lanc mentén ki és milyen értékajanlattal tud hozzajarulni a kozos sikerhez
sajat képességei, készségei és tudasa alapjan. A menedzsmentnek az értékajanlatot tervezni,
koordinalni és végrehajtasat figyelemmel kell kisérni (Bititci, Martinez, Albores, Parung,
2004).

Versenyelonyt biztosithat az, ha a cég a piachoz leginkabb illeszkedd terméket vagy
szolgaltatast nyujtja (Bititci, Martinez, Albores, Parung, 2004). Ez az iigyfelek kozott
munkamegosztas formajaban is megvalosulhat. A logisztikai szolgaltatast nyujté végezhet
hagyomanyos operativ feladatokat, mint szallitas, raktarozas; értékndvelt operativ feladatokat,
mint rendelési tételek Osszedllitdsa, Osszetartozd egységek kivalogatdsa, cimkézés; taktikai
feladatot, mint az integralt szallitas tervezése; stratégiai feladatot, mint a halozat tervezés, a
készletoptimalizalds. A vallalat Gigy tudja piaci kiterjedését novelni, hogy a rugalmassaga
megmarad és szolgaltatési szintje javul (Soinio, Tanskanen, Finne, 2012).

Ertékforrast jelent a min6ség (Rutner, Langley Jr., 2000), melynek forrasa lehet a
rendelkezésre all6 berendezések javuldsa vagy a human eréforras szinvonalanak emelkedése
(Prockl, Pflaum, Kotzab, 2012). A folyamatok rugalmassagat biztosithatja a magas human
eréforras szint (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010), tovabba logisztikai szolgaltatast nyujto
igénybevétele, mely lehetévé teszi a vallalat szamdra az alapvetd kompetencidkra valod
koncentralast ¢és tevékenységek komplexitasdnak csokkentését (Prockl, Pflaum, Kotzab,
2012). A logisztikai szolgaltatast nyajtd igénybevételével a koltségszerkezet is valtozhat,
nemcsak a tevékenységek atstruktiraldsa miatt, de azaltal is, hogy a bérnél kevesebb
szolgaltatasi dijat kell fizetnie a cégnek, tovabba érvényesiilnek a szinergikus hatasok, a
tanulasi hatas, a specifikacios eldnyok és a méretgazdasagossagi hatas is (Prockl, Pflaum,
Kotzab, 2012). A koltségek koziil a személyi jellegli raforditasok hatasa erdsebb, mint az
anyagjellegl raforditasoké Tarnoczi €s tarsai (2015) kiskereskedelmi tevékenységek folytato
véllalkozasok vizsgalata alapjan. Ez a tény is a kiszervezés irdnyaba hat.

A globalis piacon versenyeldnyt jelenthet a kornyezeti teljesitményt is hangsulyozo
miikodés, amely érinett (Stakeholder — fogyasztd, kozosség, kormanyzat) szemlélettel bir
(Chiou, Chan, Lettice, Chung, 2011). A logisztikai tevékenység tobbféleképpen karositja a
kornyezetet, melyek kozott a szallitassal Osszefliggd 1égszennyezés és balesetek emelkednek
ki, emellett a pazarlds, a veszélyes anyagok hasznélata és a raktdrozas emlitheté (Bajec,
Tuljak-Suban,Krmac, 2015). A vallalat ellatoival szemben is felmeriil az az igény, hogy olyan
termékeket allitsanak eld, amelyek nem tartalmaznak mérgez0 anyagokat, veszélyes
osszetevoket. Elvaras veliik szemben az is, hogy csokkentség energiafelhasznalasukat (Chiou,
Chan, Lettice, Chung, 2011). A kornyezeti aspektusokat leginkabb figyelembe vevd cégek
megprobalnak zold ellatasi lancot 1étrehozni, kdrnyezeti sztenderdeknek megfelelni (ISO
14001), beruhazasaikban az 6ko-dizajn elveit érvényesiteni, és a kornyezeti tudatossagot a
vallalati kultara részévé tenni. A fenntarthatd ellatasi lanc legaldbb atmeneti versenyeldnyt
biztosit a vallalat szdmara (Bajec, Tuljak-Suban,Krmac, 2015). A zold ellatasi lancot is
tamogathatja az innovacio, a technoldégia, ahogy a vallalat mas tevékenységét is, mint példaul
a termékfejlesztést (Rutner, Langley Jr., 2000), értékndvelés alapja lehet az innovacion kiviil
a know-how és a szakértelem (Prockl, Pflaum, Kotzab, 2012), vagy az a tudas, amellyel a
vallalat megkiilonbozteti magat versenytarsaitél (Huscroft, Hazen, Hall, Hanna, 2013). Az
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innovacié az értékteremtés egyik hozzajaruldja (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010), ami
hozzajarulhat az 1j, egyedi, megkiilonboztetd szolgaltatas fejlesztéséhez, amelynek révén a
cég versenyelonyhdz juthat (Lee, Song, 2015). A megfeleld technolégia kozvetleniil
(Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010) és — az innovacion keresztiil — kozvetve (Lee, Song,
2015) is hozzajarulhat az értékteremtéshez.

Az innovacidt meghatarozzak a vallalat rendelkezésére allo belsd erdforrasok, szovetségek és
egylttmiikodések. A tudas az egyik legfontosabb stratégiai eréforras a human eréforrasba
bedgyazottan (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010), amely hozzajarulhat a logisztikai
teljesitmény noveléséhez és a versenyeldny eléréséhez (Lee, Song, 2015). A piac-specifikus
tudas hozzajarulhat az innovacids €s a logisztikai teljesitményhez altalanos informéciokkal az
iparagi trendekrdl, a kormanyzati szabalyozasr6l vagy az iizleti gyakorlatrol, illetve a
fogyasztoi kereslet €s a versenytarsak stratégiajarol (Lee, Song, 2015).

VersenyelOnyt biztosithatnak

e a villalat nem megfigyelheté tudas tényezdi: a menedzsment képességek, a
kompetenciak, az implicit és tacit tudas, a szervezeti rutinok és a tanulési
képesség (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010);

e 3 cég-specifikus tudas: a mikodési technoldgia, munkavallalok tapasztalata,
mikddési képességek, informacids rendszerek, marketing tevékenységek (arazasi
politika, promocid), a munkavallaloi tréningek és oktatas (Lee, Song, 2015).

A tudason kiviil a cég felhasznalhat pénziigyi eréforrasokat (Yazdanparast, Manuj, Swartz,
2010), és képességeket, melyeket tigy kell kialakitani, hogy nehezen legyenek mésolhatok
(Huscroft, Hazen, Hall, Hanna, 2013), ritkdk, értékesek vagy szervezetileg beagyazottak
legyenek (Mellat-Parast, Spillan, 2014).

Ertékforrast jelentenek a menedzsment képességek, az alkalmazotti kapcsolatok, melyek
szervezetileg beagyazottak, a markaérték, a kiemelkedd iigyfélszolgalat, melyek értékesek
(Rutner, Langley Jr., 2000). Az innovacio szolgalataba allithaté képességek csokkenthetik a
logisztikdhoz kapcsolodo koltségeket, az atfutasi idét (Lee, Song (2015), kompetenciakka
valhatnak akkor, ha ritkdk, értékesek, nem helyettesithetbek ¢és nem masolhatoak
(Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010). Fontos a tanulas képessége, mely versenyelonyt
biztosithat a cég szadmara (Yazdanparast, Manuj, Swartz, 2010). Meg kell azonban jegyezni
azt, hogy a stratégiai er6forrasok a cégen kiviil is lehetnek (Mellat-Parast, Spillan, 2014),
valamilyen egyiittmiikodésnek koszonhetéen, mint amilyen az ellatasi lanc,
virtualis/kiterjesztett vallalat vagy klaszter (Bititci, Martinez, Albores, Parung, 2004). A
sikeres egyiittmikodés alapja az informaciés integraltsag, amely felgyorsitia a
dontéshozatali folyamatot, csokkenti a tranzakcios koltségeket, biztositja a gyors és
eredményes valaszt a piaci és kdrnyezeti bizonytalansdgokra olyan informaciok révén, mint
rendelési statusz, szallitasi jelzések és atfutasi 1d6. Versenyeldnyt jelent, mert értékes és nehéz
masolni (Mellat-Parast, Spillan, 2014). Az egyiittmiikodés versenyelonyt tud elérni akkor, ha
egyedi értékajanlatot nyujt, kihasznalva a rendelkezésre allo eszkozoket, képességeket, tudast,
technoldgiat és méretgazdasagossagi elényoket. A vallalat ndvelheti termékeinek és vevoi
kiszolgalasanak mindségét, piaci részesedését ad hoc, operativ, stratégiai €s integralt
egyiittmiikodés keretein beliil (Bititci, Martinez, Albores, Parung, 2004).

A versenyelOny erdforrasok, képességek, kompetenciak, tudas a vallalat keretein beliili vagy
egyiittmiikddés forméjaban torténd felhasznaldsan alapul hatékony (id6, koltség, mindség)
modon. Fontos a tanuldsi és innovacios képesség, a folyamatok rugalmas alakithatésaga, az
informacios integraltsdg. A versenyelOny akkor tartés, ha az eréforrds értékes, nehezen
masolhato, ritka vagy a szervezetbe, esetleg szovetségbe agyazott.
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1.5. Ertékteremtés a tulajdonos szamara

Egy logisztikai tevékenységet folytatd vallalkozas ¢letképességének ¢€s eredményes
miikodésének (is) legfobb forrasa a tevékenységének arbevételt generalo képessége. Ha
az értékesités netto arbevétele ingadozik, akkor az a valsag gyenge jelzése, ami az
értékesitési kockazat kifejez6dése. Amennyiben évrél-évre az értékesités netto
arbevételének novekedésénél a miikodési hozam nagyobb mértékben novekszik, ugy a
vallalkozas nemcsak a fedezeti ponton tul, a miikodési nyereségzonaban miikodik,
hanem értéket is teremt a tulajdonosok és a hitelez6k szamara. Itt harom dologrdl ne
feledkezziink el! Az egyik az, hogy a miikodési jovedelemnek kell(ene) fedezetet nyujtani a
hitelez61 kamat- ¢és toketorlesztési, valamint tarsasagi adofizetési kotelezettségekre, a
tulajdonosi osztalékfizetési elvarasokra és még a ndvekedést serkentd befektetésekre is.
A masik az, hogy a relative magas értékesitési arbevétel értékek nem tiikkrozik mindig a
vallalatok magas profittermeld képességét. A harmadik pedig az, hogy azért véalasszunk és
valdsitsunk meg befektetéseket, hogy lehetdleg tartdsan arbevételt generdljanak.

A piaci helyzeten alapul¢ iizleti stratégiakbol szarmazo értékteremték (value drivers) segitik
behatarolni a cégek mitkddési perspektivait és szamszerlisiteni a tulajdonosi értéket (SV =
Shareholder Value). A tulajdonosi értékszamitas kidolgozoja Alfred Rappaport, aki 1983-ban
elsOként adta kozre a kovetkezd 7 vallalati értékteremtd tényezdt: az értékesitési arbevétel
novekedési rataja, a ROS (Return on Sales), az eszkozigényességi ratdk (targyi eszkdzbe és
forgotdkébe) az értékesitési arbevétel novekedésére vetitve, a tokekoltség, tarsasagi adorata és
a stratégiai tervezési idéhorizont.

A 20. tablazat tartalmazza a Rappaport (1986, 2002), Copeland et al. (1999), Lewis-Stelter
(2004) és Widelmann (2013) altal megadott értékteremtd tényezOket, amelyeket a

szakirodalom pénziigyi és operativ értékmozgatd tényezdknek is nevez (Pfohl, 2006, Weber-
Schiffer, 2013, Wiedelmann, 2013).

20. tablazat. Az értékteremté tényezok 4 szerzé véleménye alapjan

Megnevezés Rappaport | Copeland | Lewis | Wildemann
etal. és

Arbevétel ndvekedési rataja v

ROS v v

Fizetett tarsasigi ado v

Eszkozigényességi rata forgdtokébe v

Eszkozigényességi  rata  befektetett v v

Tokekoltség v

Ertéknovekedés idStartama v

ROIC= NOPLAT/Befektetett toke v

Koltségek (logisztikai) v v
Befektetett toke v

Forgotdke v v

Tokeforgas (arbevétel-generald képesség)

Cash-flow hanyad

NNANEN

Eszk6z0k hasznalati id6tartama

Logisztikai teljesitmények v

Forrads: Rappaport (2002), Copeland et al. (1999), Lewis-Stelter (2004), Wildemann (2013) alapjan.

A pénziigyi értékteremté tényezéket olyan stratégiai dontések kozvetleniil befolyasolnak,
mint pl. a piacbehatolas stratégidja a forgalomnovelés érdekében; a vallalkozas jogi
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formajanak valtoztatdsa a tarsasagi adoteher csokkentése érdekében; a lekotott toke
csokkentése azaltal, hogy ha egy iizemcsarnokot a vétel helyett bérelnek vagy lizingelnek; a
kockazatcsokkentés és a megnyugtatd informacios politika kialakitasa érdekében a minimalis
kamatozast elvard tokejuttatd preferalasa, amely a vallalati tokekolts€ég minimalizalasat
jelentheti. Az operativ értékteremté tényezoket csak kozvetve befolyasoljak a pénziigyi
értékteremtd tényezok, s igy a stratégiai dontések is. Mas oldalrol: Tobb operativ értékteremtd
tényez0 is befolyasolhatja pl. a forgalom novekedését (pénziigyi értékteremtd tényezot), mert
a vevoi elégedettség novelését fokozhatja a mindség javulasa és/vagy a szallitoi
megbizhatosag javulasa és/vagy a kiszallitasi idOk javitasa és/vagy a készletezési folyamatok
javulasa, és még sorolhatnank. Tehat az operativ értékteremtd tényezdket tobb vallalati
funkcidhoz  (termeléshez, marketinghez, stb.) is kapcsolhatjuk, s nehezebben
szamszerusithetjiik (Doyle, 2002, Zsupanekné, 2011).

Amennyiben a Rapport-féle értékteremtok altal meghatarozott tulajdonosi érték novekszik,
ugy egyrészt az lzleti partnerek/érintettek (stakeholder-ek) pénziigyi igénye is biztositott
(mivel a tulajdonosok a rezidualis, vagyis adozott eredménybdl részesednek), masrészt pedig
a piaci helyzeten alapuld iizleti stratégiakbol szarmazé értékteremtdk segitik behatarolni a
cégek mitkddési perspektivait és szamszerisiteni a tulajdonosi értéket (SV = Shareholder
Value).

Az allitasunk 1. részének igazolasa érdekében az eredménykimutatds legfobb sorai alapjan
valaszolni tudunk a kovetkezd kérdésre: Hogyan befolydsolja a vallalati értékalkotast a
shareholder és a stakeholder? — A 21. tdbldzat éppen azt szemlélteti, hogy az
eredménykimutatds egyes tételeinek nagysagat melyik piaci szerepld és hogyan képes
befolyasolni.

21. tablazat. Az iizleti partnerek és a tulajdonosok befolyasa a vallalati
eredménytermelésben

Ertékesitési arbevétel Vevok
— Anyagkoltség Szallitok
Brutt6 fedezet
— Bérkoltségek és személyi jellegli egyéb kifizetések Alkalmazottak
— Bérjarulékok Allami koltségvetés
— Ertékesitési és igazgatasi koltségek Ertékesitésben és igazgatasban résztvevék
Miikédési profit = UTE
— Kamatfizetés és egyéb hitelezési koltségek (THM) Hitelnyujtok
EBT (Earnings before Taxes)
— Téarsasagi ad6 fizetés Allami koltségvetés
NP (Net Profit)
— Osztalékfizetés A tulajdonosok (minimalisan) elvart
Tiszta eredmény (ndvekmény az el6z6 évhez képest) megtériilése

Forrds: Katits — Szalka, 2014.

A 21. tabldzatban azt latjuk, hogy az iizleti partnerck (stakeholder-ek) pénziigyi igényei
teljesiilnek, mivel a tulajdonosok az adoézott eredménybdl részesednek. Amennyiben a
tulajdonosok torekednek vallalkozasuk értékét maximalni, ugy ez a stakeholder-ek igényét is
tendencidjaban noveli.

Az allitasunk 2. részének igazolasdhoz ugy véljik, hogy elég az értékteremtdk altal
meghatarozott szabad pénzaram (FCF = *Free Cash Flow’) levezetése (Rappaport, 1999, 32-
48. alapjan):

FCF=S,-(1+Gg)-ROS-(1-T)— IFA — V¢
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ahol S, = a tényleges (realizalt) értékesitési arbevétel
G,  =az értékesitési arbevétel novekedési rataja
ROS = miukodési jovedelmezdség T = tarsasagi adorata
IF4és I1YC = jra beruhazasi rata targyi eszkozbe és forgotdkébe

A kozoltek miatt (is) vizsgaljuk a kdvetkezd, empirikus részben a tulajdonosi érték nagysagat
befolyasold pénziigyi €s operativ értékteremtoket, amelyek segitik behatarolni a cégek elott
allo mikodési perspektivakat.

8.6. Az empirikus rész: A valasztott téma vizsgalata eset- és adatbazis elemzéssel

Ebben a részben a hivatkozott szakirodalmi munkékban is kozreadott pénziigy-gazdasagi
eszkoztarat alkalmazzuk egy magyar esetelemzés keretében és egy adatbazison.

8.6.1. A logisztikai teljesitmények és koltségek elemzése

A kozolt 21. tablazat szerint az operativ értékteremtd tényezok kozé tartozik a logisztikai
koltség €s teljesitmény, ezért itt ennek a kalkulalaséval foglalkozunk.

Egy logisztikai koltség- és teljesitményszamitas feltétele az, hogy a vallalati logisztikaban
keletkezé teljesitmények és koltségek szisztematikus megragadasat kovesse. A logisztikai
teljesitmény létezik példaul, hogy egy bizonyos aru a definidlt mennyiségben adott
idépontban, egy adott helyen, mindség megtartdsa mellett, rendelkezésre bocsat. Ez a
teljesitmény, kiillonbozo eljarasokkal, példaul, sajat tehergépkocsival, fuvarozo céggel vagy
vonattal eljuttathatd oly modon, hogy az azonos teljesitmény kiilonbdzé modon és ezzel
koltség-meghatarozéd tényezokkel kapcsolatosak. A logisztikai folyamat gazdasagossaganak
meghatarozasa céljabol a logisztikai teljesitményt a logisztikai tevékenységek megteleld
mértékei és koltségei szerint besoroljuk.

4. abra. A vallalati logisztikaban keletkez6 teljesitmények és koltségek szisztematikus
megragadasa

A logisztikai tevékenységek ismertetéjegyei

Logisztikai € A logisztikai tevékenységek eredménye =  Logisztikai koltségek
teljesitmények
A logisztikai tevékenységek mértéke

Erték

Volumen

1dé

Tavolsag = A logisztikai koltség okozasa
Suly

Aruosztilyok

Logisztikai teljesitmények
kvantifikalasa =

A X127

Forras: Katits, 2010a.

A 4. abraban bemutatott vallalati logisztikai lancra az érvényes, hogy ezen a lancon beliil
minden funkciora (arufelvétel, felvevo raktar, belsd vallalati szallitas és forgalom, készaru
raktar, disztribicio) megfeleld logisztikai teljesitménymédokat megad, és ezeket a
logisztikai teriilet dsszteljesitmény részeiként definialja. A kovetkez6 1épésben kivalasztjuk
azokat az eljarasokat, amelyekkel meghatarozhatjuk a logisztikai teljesitmény modjait minden
egyes koltséghelyre érvényes tervezett nagysagok figyelembe vételével. Mindezt a
legkedvezdbb koltség szempontjabol kialakithatjuk.

A 22. tablazatban a logisztikai eljaras rogzitésével adodnak a logisztikai koltségmodok is,
amelynek tervezett felhasznalasi mennyiségét szorozva annak tervezett araval, megkapjuk
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a tervezett logisztikai koltségeket. Ez utobbi tervezési és ellendrzési célokhoz sziikséges,
(FC ¢és VC) felosztasa céljabol, amit a 23. tablazat szemléltet. Erre az elemzésre épitve, a
megfeleld miikodési koltségesoportokban a megfeleld logisztikai koltséghelyekhez vezetnek.
A logisztikai koltséghelyek: arufelvétel, felvevd raktar, vallalaton beliili szallitas, készaru
raktdr, csomagolds és disztribucio. Igy a 22. tdblizat mutatia a mikodési
koltségmegoszlasokat az integralt logisztikai kdltségekkel.
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22. tablazat. A logisztikai teljesitmény maédjai, eljarasai és tervezési koltségei

Logisztikai A logisztikai Tervezett Tervezett koltségek
teriilet teljesitmény Logisztikai Logisztikai Logisztikai koltségek | Meérték- Tervezett felhasznalasi (periodusonként)
modjai eljaras tervezési mérték egység érték volumen
(periédusonként) |Ossz. VC FC
A leszallitott aruk | - Lerakodas - A lepakolt - Bérkoltség Hoénap Ft/honap
mindségileg targoncaval palettak szama | - Uzemanyag koltség Liter Ft/liter
kifogastalan periddusonként - Ertékesokkenési leiras Ev Brutté érték/n
allapotban ~ készen - Javitasi és karbantartasi
allnak a wvallalaton koltség Ora Ft/szerel6 ora
; , beliili - Kamat
Arufelvétel raktarozésra/fel- Ev Kamatrata
dolgozésra
- Kézi pakolas - A termékek | - Bérkoltség Honap Ft/hénap
szama palettanként
- Szlrdproba- - Ellendrizésre varo | - Bérkoltség Hénap Ft/hénap
szerli/teljes termékek szama
kontroll palettanként
Az elkészitendd | - Palettak - A raktirozand¢ | - Kamat Ev Kamatrata
Felvevd raktar | termékfajtdk idobeni | raktarozasa palettak szama | - Ertékesokkenési leiras Ev Brutt6 érték/n
athidalasa periddusonként - Biztositas Honap Dij/hénap
- Energia koltség KWh Ft/KWh
Bizonyos arukat a |- Szallitas - A széllitando | - Bér koltség Honap Ft/honap
meghatarozott targoncaval palettak szama | - Uzemanyag koltség Liter Ft/liter
mennyiségben egyik periddusonként - Ertékesokkenési leiras Ev Brutté érték/n
helyrdl a masikra - Javitasi és karbantartasi | Ora Ft/szerel6 ora
. szallitani és koltsé
V,‘_ll,lala,mfl , | rendelkezésre - Kam%it Ev Kamatrata
beliili szallitds |, ccitani
- Kézi szallitas |- A rendelkezésre | - Bérkoltség Honap Ft/honap
bocsatando palettak
szama
periodusonként
Az elkészitendo | - Palettak [ - A raktarozand¢ | - Kamat Ev Kamatrata
Késztermék | termékfajtik idSbeni | raktirozasa palettak szama | - Ertékesokkenési leiras Ev Brutt6 érték/n
raktir athidalasa periodusonként - Biztositas Hoénap Dij/hénap
- Energia koltség KWh Ft/KWh
Bizonyos - A késztermék | - Az - Bérkoltség Hoénap Ft/hénap
termékfajtak kézzel  torténd | Gsszeallitandod
szerz6dés szerinti | 0sszedllitasa késztermékek
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Megbizds elkészitése szdma
teljesitése definialt - Kézi - Csomagoland6 és | - Bérkoltség Hénap Ft/hénap
mennyiségben csomagolas  és | kiildésre - Csomagolasi kg Ft/kg
meghatarozott kiildésre  valo | elkészitend6 anyagkoltség
idépontban elkészités késztermékek
szama
A megrendelésre | - Szallitas - A szallitand6 | - Bérkoltség Hoénap Ft/hénap
készitendd teherautoval palettak szama | - Uzemanyag koltség Liter Ft/liter
késztermékek térbeni | | ... km-en felil - Ertékcsokkenési lefras Ev Brutto érték/n
és idébeni 4thidalasa - Kamat Ev Kamatrata
- Biztositas Hoénap Dij/hénap
L - A palettak - Javitasi és karbantartasi
Szallitas szallitasa koltség Hoénap Ft/szerel6 ora
kiils6 raktarba - Kamat
- Ertékcesokkenési leiras Ev Kamatrata
- Biztositas Ev Brutté érték/n
- Energia koltség Honap Dij/hénap
KWh Ft/KWh
Forras: Katits, 2010a.
23. tablazat. Az integralt logisztikai koltségszamitas (teljes kapacitaskihasznalas mellett, millio HUF)
Koltséghelyek Segédteriilet Beszerzés . Logisztika
Fiités Javitas Arufelvétel Felvevé raktar Villalaton beliili szallitas
Koltségnemek Ossz. | VC FC Osszz. VC FC Ossz.| VC FC Ossz vcC FC Ossz. VC  FC  Ossz vC FC Ossz.
Anyagkoltség 21,8 4,1 - 4,1 3,8 - 3,8 0,1 - 0,1 0,2 - 0,2 0,3 - 0,3 1,9 - 19
Bérkoltség és jarulékok 321,5 - 22,3 | 22,3 - 216 | 21,6 - 8,8 8,8 - 28,7 28,7 - 15,5 15,5 - 16,4 16,4
Személyi jellegii kifizetések 85,3 - 41 41 - 43 4,3 - 3,9 3,9 - - - - 3,8 3,8 - - -
Bérleti dij 26,4 - 0,9 0,9 - 0,2 0,2 - 1,2 1.2 - 0,2 0,2 - 24 2,4 - 0,2 0,2
Ertékcsokkenési leiras 22,5 - 0,8 0,8 - 0,4 0,4 - 0,5 0,5 - - - - 0,8 0,8 - 2,1 2,1
Kamat 20,8 - 0,3 0,3 - 0,2 0,2 - 0,2 0,2 - - - - 2,3 2,3 - 1,2 1,2
Tarsasagi ado 7,2 0,4 - 0,8 0,8
Koltséghelyek dsszege 505,5 41 | 284|325 | 38 | 26,7 | 30,5 0,1 14,6 14,7 0,2 28,9 29,1 0,3 |[252 25,5 1,9 20,7 22,6
A f6 koltséghelyek dsszege 01 14,6 14,7 0,2 28,9 29,1 0,3 [252 25,5 1,9 20,7 22,6
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Logisztika Gyartas Igazgatas Forgalomba hozatal
Készaru raktar Csomagolas Disztribucio Nyomas Viagas Lakkozas Belfold Kiilfold

VC FC Ossz. VC FC Ossz. VC FC Ossz.| VC FC Ossz. VC FC  Osszz. VC FC Ossz. | VC FC Ossz.| VC FC Ossz. VC FC  Ossz.
0,3 - 0,3 106 - 06 103 - 03 |35 - 351 24 - 24 119 1,9 18 - 1,8 0,5 - 0,5 0,1 - 0,1

119|119 | - | 20,5 | 20,5 24,6 | 24,6 - 36,2 | 36,2 - 234 | 234 - 18,5 | 185 - 26,8 26,8 - 36,7 36,7 - 9,6 9,6
- 3,9 39| - - - - - - - 9,0 9,0 - 9,0 9,0 - 8,6 8,6 - 20,4 20,4 - 13,5 13,5 - 4.8 4.8
- 3,9 39| - 0,4 0,4 1,0 1,0 2,1 2,1 - 3,0 3,0 - 1,2 1,2 - 3,9 3,9 - 2,8 2,8 - 3,0 3,0
- 3,0 30| - 0,8 0,8 - 2,3 2,3 - 4,0 4,0 - 3,7 3,7 - 2,0 2,0 - 0,9 0,9 - 0,7 0,7 - 0,5 0,5
4,8 - 4,8 0,4 0,4 - 3,7 3,7 - 3,0 3,0 - 3,1 31 - 11 11 - 0,2 0,2 - 0,2 0,2 - 0,1 0,1
0,5 - 05| - - - - 3,8 3,8 - 0,2 0,2 - 0,3 0,3 - 0,4 0,4 - 0,8 0,8 - - - - - -
56 | 22,7 | 283 106 | 221 | 22,7 | 0,3 | 354 | 357 | 35| 545 [ 580 | 24 | 425 | 449 | 19 | 31,8 | 337 18 | 53,0 54,8 0,5 53,9 54,4 0,1 18,0 18,1
56 [ 22,7 | 283 106] 221|227 (03] 354357 [35 545|580 | 24 ]|425 449 ] 19 (318 ] 337 18 [ 53,0 54,8 05 53,9 54,4 0,1 18,0 18,1
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Tehat a logisztikai teljesitmények és koltségek szembesitése

e a logisztikai folyamat gazdasagossaganak megitéléséhez,

e a vallalati kinalat kialakitasahoz,

e az utokalkulacid szamara,

e dontésorientalt  (példaul —make-or-buy-dontéseket, alternativ ~ disztriblcios
struktarakra vagy raktarkapacitasokra vonatkoz6 dontéseket) megalapozo
kalkulacidhoz sziikséges. Ez utobbi az emlitett stratégiai gazdalkodas logisztikali
szemléletli vizsgdlatahoz tartozik.

A termékvalaszték kalkulacidja szempontjabol a logisztikai koltség €s teljesitmények kiilon
megragadasat a koltségviselo szamitasra is ki kell terjeszteniink (24. tabldzat).

24, tablazat. Kalkulaciés séma integralt logisztikai koltségekkel (ezer HUF)

Kéltségmodok Koltségviselé
”A” ”B”
Megnevezés VC | FC | Ossz. | VC | FC | Ossz. | VC | FC | Ossz.
1. Fajlagos késztermék anyagkoltség 12,5 - 12,5(10,4 - 104 2,1 - 2,1
2. Beszerzési altalanos koltség 57 - 57| 2,6 - 26| 3.1 - 3,1
3. Beszerzési logisztikai altalanos koltség 3,6 - 36| 22 - 22| 14| - 1,4
I. Anyagkoltség (1.+2.+3.) 218 - 21,8(152| - 152 66| - 6,6
4. Késztermék bérkoltség - |300,0| 300,0 - [172,4| 172,4| - |127,6| 1276
5. Késztermék altalanos koltség 28,5| 31,1 59,6(13,2| 28,1 41,3(15,3 3,0 18,3
6. Késztermék logisztikai altalanos koltség | 26,1| 21,1 47,2|16,8| 19,5 36,3 9,3| 0,6 9,9
II. Késztermék ktg. (4.+5.+6.) 54,6 (352,2| 406,8|30,0(220,0| 250,0|24,6|132,2| 155,8
I11. Eléallitasi ktg. (I+11.) 76,4 |352,2| 428,6(45,2]220,0| 265,2(31,2|132,2| 1634
7. Igazgatasi altalanos ktg. - 10,3 10,3| - 5,3 53| - 5,0 10,3
8. Elosztasi altalanos ktg. - 20,3 20,3 - 10,1 10,1| - 10,2 20,3
9. Ertékesitési logisztikai altalanos ktg. - 18,3 18,3| - 8,2 82| - 10,1 18,3
1V. Onkoltség (I1.+7.+8.+9.) 76,4 |401,1| 477,5(45,2|243,6| 265,2(31,2|1575| 2123

Forras: Katits, 2010a, kiegészitve.

25. tablazat. A fedezeti analizis sémaja

Megnevezés | Osszeg
Osszesen
Ertékesitési nettd arbevétele 947,3
Le: VC 76,4
Fedezet 870,9
Le: FC (cash alapon: 401,1 — 22,5 = 378,6) 401,1
Uzemi tevékenység eredménye 469,8
Ebbdl
”A” termék
Ertékesitési nettd arbevétele 558,1
Le: VC 45,2
Fedezet 512,9
Le: FC (cash alapon: 243,6 — 10,3 = 233,3) 243,6
Uzemi tevékenység eredménye 269,3
”A” termék
Ertékesitési netto arbevétele 389,2
Le: VC 31,2
Fedezet 358,0
Le: FC (cash alapon: 157,5 — 12,2 = 145,3) 157,5
Uzemi tevékenység eredménye 200,5

Forras: Sajat szerkesztés
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Ez azért sziikséges, mert igy kalkulalni tudjuk minden egyes termék szamadra a beszerzéstdl a
raktarozason at a vallalaton beliili elkészitésig és disztribucidjaig a keletkezd logisztikai
teljesitményeket és az ezzel kapcsolatos logisztikai koltségeket. E kalkulacios sémat a 25.
tablazat mutatja tarsasagi ado és kamat nélkiil. Mivel a fedezeti pontban az 6sszes mikodési
koltség (VC + FC) 477,5 milli6 HUF, ezért profit alapon 477,5 milli6 HUF arbevétel
biztositja a mukodési veszteség elkeriilését, mig cash alapon 455 milli6 HUF arbevétel
biztositja a fizet6képességet (Katits, 2007).

Az esetanalizis utan ratériink a szallitas, raktarozas agazat pénziigyi vizsgalatara, kiilonos
tekintettel az értékteremtés befolyasold tényezdinek elemzésére.

8.6.2. A vizsgalat célja, targya, valamint az adatbazis bemutatasa

A vizsgalatunk célja az, hogy elemezziik a forgalmi adatok alapjan legnagyobb magyar
logisztikai vallalkozasok értékteremtd tevékenységének pénziigy-gazdasagi jellemzdit,
erés és gyenge pontjait 2008 és 2014 kozott. Az elemzésiink a KSH TEAOR kédszamok
szerint besorolt H 49-53 SZALLITAS, RAKTAROZAS agazatba tartozé cégek mérleg
és az eredménykimutatas adataival torténik.

Eldszor nézziik meg azt, hogy milyen jellemz6i vannak a vdlasztott adatbazisnak! Az
adatbazis Excel tablazatkezeld programmal késziilt, igy a szamitasokat is abban végeztiik a
2008-2014 kozotti iddszakra vonatkoztatva, amely feldleli az éves eredménykimutatas és a
zard mérleg fobb sorait. Mivel az adatbazis a mérleg és az eredménykimutatas fobb sorait
tartalmazta, ezért az idOpontra vonatkozd mérlegtételek éves atlagolt értékeit mar
Osszevethettiik az tizleti évet feldleld eredménykimutatas megfeleld adataival.

Az adathalmazt a kovetkez6 kettd csoportositasi ismérv alapjan elemeztiikk. A tulajdonosi
szerkezet szerint torténé csoportositasnal a kiilfoldi tulajdon aranya a csoportképzo
ismérv, amelyet a 26. tdbldzat k6zol.

26. tablazat. A tulajdonosi vallalkozasok megoszlasa

A Kkiilfoldi tulajdon Aranya az adatbazisban (%)

Kategoériak aranya a jegyzett
tékéhez viszonyitva 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

HAZAI 50 %-nal kisebb 66,0 62,5 60,6 65,0 64,2 63,2 61,9

KULFOLDI | 50 %-nil nagyobb 34,0 37,5 39,4 35,0 35,8 36,8 38,1

Forrds: Sajat szamitason alapulo szerkesztés a KSH adatbazisbol (2008-2014)

A 26. tablazat szerint a vizsgalatba vont logisztikai vallalkozasok atlagosan 2/3-a tobbségi
magyar tulajdonban van. Az itt kdzreadott tablazatokban és abrakban a vizsgalatba vont
véllalatok HAZAI és KULFOLDI megbontasa azt jelenti, hogy a HAZAI cég tobbségi vagy
100%-0s magyar tulajdonban van, mig a KULFOLDI véllalkozasok esetében a magyar
tulajdonosok minoritdsban vannak, vagy egyaltalan nem vesznek részt a dontéshozatalban. A
tovabbiakban a HAZAI cégeket feloleld agazatot H betiivel, a KULFOLDI vallalkozasokat
magukban foglal6 agazatot K betiivel jeloljiik.

A 27. tablazatban azt latjuk, hogy a vizsgalt idészak kezdete, 2008 6ta az agazati mintaban a
kozepes vallalkozasok szerepelnek a legnagyobb ardnyban és novekvd szamban. A szallitas,
raktarozas tevékenységet végzé HAZAI nagyvallalatok szama 2010 utan stagnal, majd 2014-
ben 38 %-kal csokken, mig a kkv szektorban majdnem ugyanennyivel novekszik. A
nagyvallalati csokkenést 6nmagdban nem lehet negativ trendként értékelni akkor, ha hossza
tavon egy stabilabb, de kisebb cégviladg jon 1étre.
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27. tablazat. A tulajdonosi vallalkozasok méretkategoriai

VALLALATI MERET®
Megnevezés MIKRO KIS KOZEPES NAGY Osszesen

H K H K H K H K H K Mindosszesen
2014 12 18 41 23 | 115 62 32 20| 200 | 123 323
2013 12 11 36 26 | 105 59 48 21| 201 | 117 318
2012 14 14 36 24 | 103 58 48 16| 201 | 112 313
2011 17 15 44 22 90 57 48 13| 199 | 107 306
2010 7 14 39 28 73 55 50 13| 169 | 110 279
2009 8 9 42 23 62 52 48 12| 160 96 256
2008 13 4 43 24 65 44 52 18| 173 90 263

Forrds: Sajat szamitason alapulo szerkesztés a KSH adatbazisbol (2008-2014)

2014-ben az 5 legnagyobb mértékben fizetésképtelenné valt iparag — fétevékenység alapjan —
kozé tartozik a kozati aruszallitas (http://bisnode.hu/rolunk-es-kapcsolat/sajto/125/az-0sszes-
bedolt-kozuti-aruszallito-fizeteskeptelenseget-3-honappal-elore-beazonositotta-a-bisnode).
2014. év elso felében a 10 legnagyobb beddlési aranyt felmutatd iparag kozott a 7. helyen
szerepel a szallitas, raktarozas (http://bisnode.hu/rolunk-es-kapcsolat/sajto/120/kockazatossag
-fizetesi-kesesek-iparagi-valtozasok-2014-elso-feleveben).

8.6.3. A Kutatas két hipotézise

A kutatasunk Bajec, Tuljak-Suban,Krmac, 2015, Siile, 2014; Mellat-Parast, Spillan, 2014;
Ramirez, 2012; Fugate, Mentzer, Stank, 2010, Katits, 2007 ¢és 2010; munkakban javasolt
modszertanok alkalmazasara épiil. A kutatdsunk eldzményének az elmult években végzett
tobb magyar vallalati eset’ és adatbazis® elemzését (Katits-Kucséber-Szalka, 2013, Katits-
Szalka, 2014, Katits-Szalka, 2015a, 2015b, 2015c, 2015d). A szerz6k a magyar top 100, 500
2008-2013 és a top 5000 cégek 1992-2014 kozotti idészak ndvekedési lehetdségeit vizsgaljak.
A sorra keriild vizsgalatban a top 5000 adatbazist sziirtiik, s kivettiik a szallitas, raktarozas
agazatot feloleld pénziigyi adatokat és a vizsgalt idészakot a 2008-2014 kozotti iddszakra
korlatoztuk.

H-1 hipotézis: A vizsgalt szallitas, raktirozas agazat arbevételt generalé és
jovedelemtermel6 képességében, novekedési lehetdségeiben, gazdalkodasa
hatékonysagaban csokken a kiilonbség a HAZAI és a KULFOLDI vallalatok kozott.

N4

A magyar gazdasag eurdpai piacra torténé beagyazodasa kovetkeztében a 2008. evi globalis
pénziigy-gazdasagi valsag a logisztikai dgazatot is syjtotta, ezért a HAZAI és a KULFOLDI

6 A magyar vallalati méretkategoriak 2016-ban érvényes kritériumait az alabbi tiblazat szemlélteti.

Megnevezés MIKRO villalkozas KIS vallalkozas KOZEPES villalkozas
Maximalis létszam 10 £6 50 f6 250 6
Maximalis arbevétel 2 milli6 eurd 10 milli6 eurd 50 milli6 eurd

600 milli6 forint 3 milliard forint 15 milliard forint
Maximalis mérlegfoosszeg 2 millié eurd 10 millié eurd 43 millié euro
600 milli6 forint 3 milliard forint 12,9 milliard forint
Fiiggetlenség A konszolidalt éves beszamold szerint is teljesiteni kell a kkv kritériumokat. Nem lehet sem

nagyvallalatnak, sem allamnak, dnkormanyzatnak 25%-nal nagyobb részesedése a tarsasagban.
Forras: http://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/stattukor/kkv12.pdf

" Abo Mill Zrt., Albacomp Zrt., Barneval Kft., Cerbona Zrt., Cornexi Zrt., E-Star Nyrt., Herz Zrt.,
Vectigalis Zrt.

8 A cséd- és felszamolasi eljaras alatt 4116, 90 magyar termeld-kereskedd tarsasag esete. A nettd értékesitési
arbevétel alapjan a legnagyobb, 100, 500 és 5000, valamint a KKV-szektorba tartozo legnagyobb 2 775
vallalkozas mérleg és eredménykimutatas tételei.
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cégek arbevételt generald és jovedelemtermeld képességének, novekedési lehetdségeinek,
valamint gazdalkodasuk hatékonysagéanak alakulasaban konvergenciat valdsziniisitiink.

H-2 hipotézis: A logisztikai tevékenységi lancban az értékszerzési és -novelési opciok
generalasat, szisztematizalasat és Kivalasztasat segiti a Rappaport-féle tulajdonosi
értéket befolyasolo kvantitativ tényezok elemzése és a Porter-féle 3 stratégia, valamint a
novekedés iranya és modjai osszefiiggés rendszer.

Vizsgalni és igazolni szeretnénk azt, hogy a logisztikai tevékenységi lanc pénziigy-gazdasagi
menedzselése az értékteremtés ¢és -novelés befolyasolo/meghatirozd  tényezdinek
kalkulalasaval (ENA, IGR, SGR, ROS, a targyi eszkozok és a forgotéke elemeit érinté
beruhdzéasi ¢€s beszerzési dontések kovetkezményei, a tokelekotés ¢és -felhasznalas
finanszirozasi koltségei), valamint az elemzésiikhoz sziikséges pénziigyi modszerek
alkalmazaséval, valamint a ndvekedési €s stratégia utak megfontolasaval lehet.

8.6.4. A hipotézisek vizsgalata

H-1 hipotézis: A szallitasi és raktarozasi volumen ndvelését a forgalom emelkedése jelzi,
amelyhez tobb befektetés és finanszirozasi forras sziikséges, igy a mérlegféosszeget emeli, s
egyuttal a vagyoni helyzetet is erdsiti.

Az 5. abra a top cégeket magaban foglald szallitas raktarozas agazat forgalomvaltozasait
mutatja 2008-2014 kézétt. E szerint a KULFOLDI cégek jelentdsebb mértékii
forgalomnovekedést éltek meg 2009 utan a HAZAI cégekkel szemben. Ellenben 2014-
ben a HAZAI nagyvallalatok 21. tabldzatban is jol lathato és mar emlitett csokkenése nem
mérsékelik az arbevételt, sot, a ,kies6” nagyvallalati arbevételt ,,potolja” a kkv
szektorba ,,1ép6” cégek altal keletkezett arbevétel.

5. abra. A HAZAI és a KULFOLDI tulajdonii legnagyobb cégeket felolelé szallitas,
raktarozas agazat értékesitési netto arbevételének alakulasa 2008-2014 kozott (ezer HUF)
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2200 000 000 -
2 000 000 000 -
1 800 000 000 -
1 600 000 000 -
1 400 000 000 -
1200 000 000 -
1 000 000 000 -
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400 000 000 -
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0

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

mHAZAI EKULFOLDI

Forrds: Sajat szamitason alapulo szerkesztés a KSH adatbazisbol (2008-2014)

A 6. abra szemlélteti a HAZAI és KULFOLDI cégeket feldleld szallitas, raktarozas agazat
miikodési, nettd €s tiszta jovedelmezdségi hanyadok mércéit a 2008-2014 kozotti idoszakra. A
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miikodési  jovedelmezoségi hanyadok a vizsgalt 4gazat {6 tevékenységének
jovedelmezdségét olyan fazisban értékeli, ami még nem veszi tekintetbe a finanszirozasi
dontések hatasait. A 3. abrara pillantva azonnal harom megjegyezni vald van. Az egyik az,
hogy a negativ értéket nem latunk, vagyis a legnagyobb vallalkozasokat tomorité szallitas,
raktarozas agazat még a globalis pénziigy-gazdasagi valsag utan sem miikodik
veszteségesen. A masodik az, hogy hiaba latunk az &bran pozitiv miikodési
profithanyadokat, azok mind relative nagyon alacsonyak, a HAZAI cégeknél 1,1% ¢és 8%,
mig a KULFOLDI cégek esetében 7% és 9,9% kozott szérddnak az értékek, azaz a
legnagyobb vallalkozdsokat tomoritd szallitds, raktdrozds agazat kihasznalta a tarsasagi
adodalap-csokkentés lehetdségét. A harmadik pedig az, hogy a vizsgalt iddintervallumban, ha
mérsékelten is, de emelkednek a miikodési eredményhianyadok értékei és valamivel
nagyobb mértékében a KULFOLDI cégek esetében. (Hasonlo eredményre jut Tarnoczki és
szerzdtarsai a panel regresszioval 2015-ben megjelent munkéjukban.)

6. abra. A HAZAI és a KULFOLDI tulajdonii legnagyobb cégeket felolelé szallitas,
raktarozas agazat miikodési, netto és tiszta jovedelmezoségének alakulasa 2008-2014 kozott
(%)
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Forras: Sajat szamitason alapulo szerkesztés a KSH adatbazisbol (2008-2014)

A netto jovedelmezoségi hanyadok alakulasa azt jelzi, hogy a vizsgalt agazat az értékesitési
arbevételének mekkora részét fordithatja osztalék kifizetésére, tdketorlesztésre és/vagy uj
befektetésre (Wahlen-Baginski-Bradshaw, 2010, Katits, 2007). Az értékesités netto
arbevételébdl a vizsgalt agazat megtarthatott és felhasznalhatott néhany szazalékot az
osszes miikodési koltség, a kamat és a tarsasagi ado levonasa utan. Azt azonban meg kell
jegyezniink, hogy a KULFODI cégek netté profithanyad értékei 1,8-6,1% kozotti
intervallumban szér6dnak, mig a HAZAI cégek 3,7 %-nal magasabb adoézas utani
jovedelmezoséget nem teljesitenek, sot, 2009-ben netté veszteséget latunk. A 2009. évi
veszteséges lizleti év miatt onfinanszirozasra, de osztalékfizetésre sincsen méd, ennek
ellenére eredménytartalékbol fizetnek jelentds mértékii osztalékot.

A tiszta jovedelmezbségre utalo profit-visszatartasi ratdk az Onfinanszirozas mércéit
jelenitik meg. A KULFOLDI vallalkozasok — a HAZAI villalkozasokhoz képest — sokkal
inkabb kiegyenlitett mértékben dnfinanszirozok. A KULFOLDI cégek — 2010. év kivételével
— igyekeznek ’Onfinansziroz6 médon’ miikddni, azaz adozott nyereségiik jelentds részét
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visszatartjak az osztalékfizetés el6l, ami alapjan jelentds mértékli belsé novekedést lehet(ett
volna) elérni. (A profit visszatartasi ratat a mérleg szerinti eredmény €s az adozott eredmény
aranyaként kalkulaljuk.) Amennyiben az osztalékfizetésre eredménytartalékot vettek igénybe,
ugy a mérleg szerinti eredmény negativ értéke miatt a profit visszatartasi rata értékei is
negativak. Ezt latjuk a HAZAI cégek esetében 2008., 2009., 2010. és 2012. évben. A negativ
eldjel egyértelmiien arra utal, hogy a nem Onfinanszirozé6 médon gazdalkodnak.

A villalati és a tulajdonosi ertekteremtés tovabbi vizsgalata fokuszal a HAZAI ¢és a
KULFOLDI cégek novekedési perspektivaira, amit eldszor az alabbi két mddon vizsgalunk:

1. A belsé novekedésre akkor képes az agazat, ha teljes mértékben kiilsé forrasok
igénybe vétele nélkiil, onfinansziroz6 moddon ¢éri el, vagyis a finanszirozasi
forrasok kizarélag a mérleg szerinti eredménybdl (profitvisszatartasbol) szarmaznak.

2. A fenntarthato novekedés esctén a vizsgalt szektor tékeszerkezete tigy marad
valtozatlan, hogy nem bocsat ki — nyilvadnosan — 1j, potldlagos részvényeket. Ez
tehat olyan ndvekedés, amely 0j sajat t6ke bevondsa nélkiil, a hosszll lejaratu
kotelezettségek és a sajat toke arany megtartasa mellett érhetd el (Babcock, 1970)

Amennyiben az eredménykimutatasban feltiintetett értékesités netté arbevételének (SNR =
Sales Net Revenue) novekedési ratai meghaladjak a szamitott novekedési ratakat (IGR =
Internal Growth Rate, SGR = Sustainable Growth Rate), ugy az agazathoz tartozo
vallalkozasok nem tudnak eleget tenni fizetési kotelezettségeinek, s finanszirozoi
kapacitasuk felborul, és tényleges 1épéseket kell tenni gazdalkodasuk javitasa érdekében
(a valsagmenedzselés eszkozeinek alkalmazasaval).

Az IGR bels6é novekedési rata szamitasaval (Chandra, 2011, Moles-Parrino-Kidwell, 2011)
arra kapunk valaszt, hogy a vizsgalt dgazat milyen mértékii értékesitési arbevétel
novekedést produkalt volna akkor, ha ehhez csak és kizardlag a mérleg szerinti tiszta
eredményt hasznaltak volna fel.

IGR — ROA x b
1-ROA xb

Tehat az eszkozaranyos megtériilési rata (Return on Assets = ROA) és a profit
visszatartasi rata (b = Retention Rate) ismeretében meghatarozhatjuk az értékesitési
arbevételnek azt a maximalis novekedési ratdjat, amely kizarolag az adott évben elért mérleg
szerinti eredménybdl finanszirozhatunk. Ha ennél nagyobb értékesitési arbevételt realizalt a
vizsgalt dgazat, akkor kiils6 forrast vett igénybe. Ha az dgazat nem 6hajt vagy nem képes
kiilsé forrast igénybe venni, akkor mérsékelni kell az osztalékfizetési ratajat, novelni
kell eszkozhatékonysagat. Ha ezt nem teszi, akkor valsaghelyzetbe keriilhet.

A 7. abrara tekintve megallapitjuk azt, hogy a vizsgalt szallitas, raktarozas dgazat értékesitési
arbevételiiket elég alacsony, csak néhdny szazalékos mértékben tudtdk volna ndvelni
visszatartott profitbol — még inkdbb az utdbbi években — mikdzben az eredménykimutatas
SNR novekedési ratai joval magasabbak, ami az erdltetett értékesitésre enged kovetkeztetni.
Raadasul az IGR értékek hektikusan valtoznak, s6t a negativ érték arra utal, hogy nem lehetett
értékesitési arbevételt novelni visszatartott eredménybdl. Az IGR belsé novekedési ratak
KULFOLDI értékei nagyobb intervallumban (-2,7% — 9,6% kozott) szérddnak az IGR belsé
novekedési ratadk HAZAT értékeinek szorodasi intervallumahoz (-3,3% — 1,9% kozott) képest.
Amennyiben a szdmitott IGR nem éri el az eredménykimutatas szerinti SNR ndvekedési
ratajat, ugy ez utobbit kiilsé finanszirozasi forrassal (legféképpen idegen forrasbol) valositjak
meg.
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7. dabra. A HAZAI és a KULFOLDI tulajdont legnagyobb cégeket felolelé szallitas,
raktarozas agazat belsé6 (IGR), fenntarthaté (SGR) és az eredménykimutatas értékesités
netto arbevétel novekedési ratainak alakulasa 2008-2014 kozott (%)
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Forrds: Sajat szamitason alapulo szerkesztés a KSH adatbazisbol (2008-2014)

Vizsgalhatjuk az értékesitési arbevétel novekedési ratajat Ggy is, hogy a vizsgalt iparag
szeretné megtartani a mar elért tokeszerkezetet.

ROE xb

SGR = ——F——
1-ROE xb

Tehat a sajat toke aranmyos megtériilési rata (ROE = Return on Equity) és a profit
visszatartasi rata (b) ismeretében évrol évre kiszamithatjuk az értékesitési arbevétel
SGR fenntarthaté novekedési ratajat. Amennyiben ezt az értéket meghaladja az
eredménykimutatasban az SNR érték, Gigy a véllalkozdsunk nem tudja megtartani a meglevo
tOkeszerkezetét. Ha a mégis szeretné az elért tokeszerkezetét fenntartani, akkor novelni kell
eszkozhatékonysagat, s ezaltal képes novelni az Onfinanszirozasra szant forrds nagysagat
(Babcock, 1970, Higgins, 1981, Van Horne-Waczhowicz, 2008).

A 7. abra arrdl is tdjékoztat, hogy a vizsgalt 4gazat mekkora értékesitési arbevétel novekedést
produkalt volna akkor, ha nem mddositja a mérleg szerinti forrasszerkezetét (mindig az adott
év zaromérleg értékeit tekintve). A SGR fenntarthaté novekedési ratak KULFOLDI
értékei nagyobb intervallumban (-9,9% - 18,0% kozott) szérodnak a SGR belso
novekedési ratak HAZAI értékeinek szorodasi terjedelméhez (-13,3% — 10,2% kozott)
képest. Itt két iranyban, szélsoségesen alakulnak a szamitott értékek. Egyrészt a vizsgalt
agazatba tartozé KULFOLDI cégeknek relative magasabb, akar 18 %-0s (2013-ban)
arbevétel novekedési ratat kellett (volna) produkalni egyik évréol a masikra ahhoz, hogy
megtartsak az elért tokeszerkezetiiket. Masrészt pedig a negativ fenntarthaté novekedési
ratak szama is jelentds (2008., 2009., 2010. és 2013. években), ami azt jelenti, hogy nem
lehetett arbevételt fokozni a tokestruktura megtartasa érdekében.
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A vizsgalt iddintervallum elemzése ,,0romot csalt az arcunkra”, mert azt latjuk, hogy a
sikeres(nek vélt) szallitas raktarozas agazat értékesitésének kedvezd alakulasa ellenére, amint
Osszefiiggésbe allitjuk az értékesitési arbevétel adatokat a kiilonbozdé (mukddési és a netto,
valamint a tiszta) eredmény szintekkel, ,,banatosak lesziink”. Ekkor nyilvanvaléva valik
szamunkra az, hogy az ¢értékesitési nettdo darbevétel kedvezd alakuldsa ellenére a
jovedelmezdség kedvezdtlen alakuldsa problémat jelent a vizsgalt 4gazatba sorolt legnagyobb
vallalkozasok operativ gazdalkodasdban. Tehat a legnagyobb logisztikai vallalkozasokat
felolelé agazat jovedelmezéségi és finanszirozasi helyzetének (még tovabbi) elemzése
szamos gyenge pontra utal, amit ha a vizsgalt években nem oldottak meg, akkor a
novekedési valsag gyenge jelzéseivel szembesiilhettek (Katits, 2010, Katits-Koltai-Szalka,
2013). A novekedési valsag gyenge jelzései kozé soroljuk — a példa kedvéért — az erdltetett
értékesitést, az agressziv reklamozast, amelynek finanszirozasat a vallalkozdsok mar nem
voltak képesek megoldani az egészséges tOkestruktira fenntartasaval. Az un. tilterjeszkedés
¢s a feszitett tempd miatt az eszkozhatékonysag romlott, a menedzserek a profitorientacio
helyett a nagysag biivoletébe estek, ¢s nem forditottak kell6 figyelmet arra, hogy az
eszkozok likviditasi szerkezetéhez passzoljon a Kkotelezettségek lejarati ideje.
Amennyiben erés a piaci verseny és megvaltozott a piaci kereslet, ugy a menedzsment
felelossége az eldrelatasban, az alland6 innovacidban és a megfeleld konzekvencidk idében
torténd levondsdban keresendd. A menedzsment minél kordbban felismeri a ndvekedési
valsag — lehetdleg gyenge — jelzéseit, anndl tobb lehetdsége van korrigalni a hibas vallalati
fejlodést (Katits, 2010b, Katits-Szalka, 2015a).

Eléggé vegyes képet, sot, kissé egymasnak ellentmondé bizonyitékokat kaptunk, vagyis a
vizsgalt szallitas, raktarozas dgazatba tartozo6 legnagyobb vallalkozasok

¢ rendkiviil magas (4tlagosan 90-95 szazalékos) miikodési koltséghanyaddal
gazdalkodtak;

e visszatartott profitjabol nagyobb értékesitési arbevételt lehetett volna elérni
ahhoz Kképest, mint amennyi az elszamolt SNR (2014-ben és 2009-ben
KULFOLDI, 2012-ben HAZA\ szektor);

o értékesitési arbevételének SGR ratai elég nagy intervallumban szérodtak —
nem csak pozitiv iranyban.

A DuPont modell alapjan a ROA és a ROE ratakat osszetevéire bontjuk (Bodie-Kane-
Marcus, 2004, Ross-Westerfield-Jordan, 2008). A ROA tényezokre bontasa alapjan konnyen
felismerhetjiik azt, hogy vajon a probléma az eszkdzhatékonysaggal vagy pedig a nettd
jovedelmezdséggel kapcsolatos. Tehat Gssze lehet hasonlitani a jovedelmezdségi helyzet
egylk mutatészamat a pénziligyi helyzetre utald masik rataval. Az eszkozhatékonysag a
felhasznalt eszkozallomany kihasznalasanak fokat fejezi ki. Ennek nagysdga nagyon
valtozoéan alakul nemzetgazdasagi aganként (26. tdablazat). A netté jovedelmezoség a
tarsasag altal egy adott id6szakban elért adozott eredményt viszonyitja az értékesitési nettd
arbevételre. Tehat ez az aranyszam egészen atfogd modon wvall arrdl, hogy a cég
tevékenységének egészét figyelembe véve mekkora forgalomardnyos nettd haszonnal
dolgozik (26. tabldzat). Ha az agazat nettd jovedelmezdsége csokkené tendenciaju, akkor ez
figyelmeztet6 jel lehet. Ilyen esetekben alaposabban meg kell vizsgalni azt, hogy vajon az
alaptevékenység haszonkulcsa romlott-e, esetleg a kdzponti adminisztracios €s értékesitési
koltségei emelkedtek-e, vagy pedig a magas kamatkdltségek rontjdk a nettd
jovedelmezdséget. A valsag hatasara bekovetkezett csokkené eladasok eredményeként
emelkedhettek a reklamozasi koltségek, az iizemeltetési koltségek (az értékesitésbdl eredd
iizemanyagarak dalland6 novekedésével) és a raktarozasi koltségek. A ROE értékét
szétbonthatjuk a ROA ¢€s a részvénytoke szorzd (finanszirozasi szerkezet) nagysagara. Itt a
finanszirozasi szerkezetet ugy értelmezziik, hogy az Osszes eszkozt (a mérlegegyezdség miatt
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Osszes forrast) elosztjuk a sajat toke nagysagaval. Ha ez az érték 1-nél nagyobb, akkor a
vizsgalt szektor a sajat toke mellé egyre tobb idegen forrast is bevont.

Ha a ROA ¢értéket szétbontjuk két Osszetevojére, a netté jovedelmezdségre ¢és az
eszkozhatékonysagra, akkor még inkabb igazolni latjuk az iizletmenet problémait vagy
erdsségeit. A példa kedvéért osszehasonlitjuk a HAZALI szallitas, raktarozas agazat 2013.
és 2014. évi ROA ratainak osszetevdit az alabbiakban:

2013. év: ROA = 1,2%, amelyet az agazat 2,6%-0S nettd jovedelmezdséggel és 0,5-es
eszkozhatékonysaggal ér el.

2014. év: ROA = 3%, amelyet az agazat 7,4%-os nettd jovedelmezdséggel és 0,4-es
eszkozhatékonysaggal ér el.

Tehat arra tudunk kdvetkeztetni, hogy a HAZALI szallitas, raktarozas agazat a javulo ROA
értéket javulé netto jovedelmezoséggel éri el, mikozben az eszkozei arbevétel generalé
képességén nem tud javitani.

A ROE mutatészamot szarmaztathatjuk a ROA érték ¢és az Osszes eszkoz sajat toke
hanyadosan keresztiil a finanszirozasi szerkezet segitségével. Ismét a példa kedvéért
Osszehasonlitjuk a HAZAI szallitas, raktarozas agazat 2013. és 2014. ¢vi ROE ratainak
Osszetevoit az alabbiakban:

2013. év: ROE = 4,8%, amelyet az 4agazat 2,6%-os nettd jovedelmezdséggel, 0,5-€s
eszkozhatékonysaggal és 3,9-es finanszirozasi szerkezettel ér el.

2014. év: ROE = 13,5%, amelyet az agazat 7,4%-os nettd jOvedelmezdséggel, 0,4-es
eszkozhatékonysaggal ¢és 4,5-es finanszirozasi szerkezettel ér el.

Tehat arra tudunk kovetkeztetni, hogy a HAZALI szallitas, raktarozas agazat a javulo ROE
értéket javulo nett6 jovedelmezoséggel éri el, az eszkozei arbevétel generalé képességén
nem tud javitani, mikozben relative még nagyobb idegen forrasnagysaggal finanszirozza
eszkozeit. (2013-ban egységnyi sajat tékére 2,9 idegen forras, mig 2014-ben 3,5 idegen forras
jut, ami az idegen forrasbevonas ndvekedését jelzi.)

A 28. tablazat tartalmazza a szallitas, raktarozas agazat ROA (Return on Assets) ratak
alakulasat, amely az dsszes eszkdz adozott nyereségbdl torténé megtériillését mutatja. A
ROA érték csak 2009-ben negativ, mert a HAZAI cégeket feloleld agazatnak vesztesége van,
s mivel ezt az Osszes eszkOzre vetitjlik, negativ eredményt kaptunk. Rendkiviil alacsony,
tulnyomorészt 5 % — 6 % alatti értékeket kaptunk. Amennyiben az 6sszes eszkdzt banki
betétként befektethetd 0sszegnek tekintenénk, Gigy az dgazatok azzal — a vizsgalt idészakban
érvényes — a jegybanki alapkamat kdzelében levé megtériilést nem vagy alig értek el.

A 28. tablazatbdl azt is latjuk, hogy a vizsgalt szallitds, raktarozas adgazat relative alacsony
ROA értéket (a HAZAI cégek ROA értékei még kedvezdtlenebbek a KULFOLDI cégek
ROA értékéhez képest) alacsony, de mérsékelten javulé netté jovedelmezoséggel és
alacsony eszkozhatékonysaggal (kiilonosen a HAZAI cégeknél) éri el. A ROA értékhez
képest kedvezobb ROE értéket olyan finanszirozasi szerkezet okozza, amelyben a sajat
tokéhez képest tobbszoros az idegen forras bevonasa. Ezt latjuk 2010-t61 kezdve
fliggetleniil a tulajdonlési formatol.

Szintén a 28. tdbldzat mutatja a ROE (Return on Equity) ratak alakuldsat, amely a sajat
(tulajdonosi) tokének az adézott nyereségbél torténé megtériilésére utal. Sajnos, a
HAZAI cégek tulajdonosainak sajat tOkére vetitett megtériilési ratai a vizsgalt 2008-2013
kozotti idészakban a alapkamat nagysagat nem vagy alig érik el! A 2014. évben mar kedvezd
értéket latunk. Relative joval kedvezdbb értékeket latunk a KULFOLDI cégek esetében 2010
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utan. Ha a ROE értéke negativ (2009-ben a HAZAI cégeknél), akkor ez arra utal, hogy az
agazat veszteséges, s mivel ezt a sajat tokére vetitjiik, negativ eredményt kaptunk.

Az eddigiekhez kapcsolva a kozolt elemzéseket, azt igazoljak, hogy nem a nettd
jovedelmezdség ndvekedése, hanem a finanszirozasi szerkezetben torténd idegen forras
ndvekedése vezet relative magas ROE értékhez a KULFOLDI cégek esetében.

28. tablazat. A HAZAI és a KULFOLDI tulajdonlasi legnagyobb cégeket felolel6 szallitas,
raktarozas agazatra a DuPont modell alkalmazasa 2008-2014 kozott (%)

Megnevezés 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
H K H K H K H K H K H K H K
Eszkozaranyos forgalom 1,0 14 0,5 1,1 0,5 1,1 0,5 1,0 0,5 11 0,5 1,1 0,4 0,9
Netto profithanyad (%) 2,3 3,6 -1,5 3,1 1,9 1,8 2,6 5,2 3,7 4,9 2,6 6,1 74 44
ROA (%) 2,3 5,0 -0,8 35 | 0,01 0,2 1,4 5,2 19 5,3 1,2 6,8 3,0 4,0
Osszes eszk./Sajat téke 1,8 3,5 3,1 3,0 3,5 3,8 3,6 4,6 3,5 4,0 3,9 4.3 45 52
ROE (%) 42 | 17,1 -2,4 | 10,6 3,5 0,8 49 | 23,6 6,6 | 21,3 4,8 29,1 | 13,5 | 20,6

Forras: Sajat szamitason alapulo szerkesztés a KSH adatbazisbol (2008-2014)

A DuPont modell a mar kdzolt eredeti valtozata a ROA értékét szétbontja két dsszetevore:
nettdé jovedelmezdségi ratdra és eszkozhatékonysigra. Ezt az elemzést kiegészitjik a
jovedelmezdségi-hatékonysagi kovetelmény érvényesiilésének vizsgalataval a 8. dbraban
kozreadott Osszefiiggéssel (és az ellendrzéslikhoz sziikséges mddszertant is kdzreadva).

8. abra. A jovedelmezdségi-hatékonysagi kovetelmény

HAZAI:
AMiikodési profit (UTE) > AErtékesitési arbev. > ABefektetett eszk. > ASzemélyi jell. raf.
KULFOLDI:
AMiikodési profit (UTE) > AErtékesitési arbev. > ABefektetett eszk. > ASzemélyi jell. raf.
4 0 4
Az egységnyi arbevétel A termelés A munka termelékenysége
nyereségtartalma emelkedik. eszkozigénye emelkedik.
javul.
4 0 0
JOVEDELMEZOSEG ESZKOZHATEKONYSAG TERMELEKENYSEG
0 0 0
Fedezeti analizis Gazdasagossagi szamitas Tevékenység- és telj. értékelés

Forras: Katits — Szalka, 2015a, 2015b, 2015d mddositva.

Amennyiben a miikddési profit (UTE = Uzemi vagy iizleti tevékenység eredményének)
novekedése meghaladja az értékesitési arbevétel novekedését, ugy a szolgaltatasok fajlagos
nyereség- ¢s fedezettartalma egyarant emelkedik. Ha emelkednek a befektetések, de ezt a
novekedést meghaladja a forgalom novekedése, akkor a befektetett eszkdzok arbevétel
generald képessége is emelkedik, ami az eszkdzhatékonysag kedvezd alakulasat jelenti. Ha
pedig a személyi jellegli raforditdsok novekedése kisebb mértékli az emlitett 3 érték
novekedésénél, akkor a munka termelékenysége fokozddik. Ennek a relacionak az
érvényesiilését bizonyitja @ 9. és a 10. dbra a 2008-2014 kozotti idészakban. A HAZAT cégek
altal nyujtott szolgaltatasok a fedezeti ponton tul, a miikodési nyereség zonaban voltak 2009.,
2010., 2012. és 2014. évben, mig ugyanez a KULFOLDI cégek esetében csak 2011-ben és
2013-ban. Tehat kizardlag az emlitett években érvényesiil a jovedelmezd gazdalkodas elve. A
HAZAI cégek befektetései jelentés mértékben nem ndvelték meg a forgalmat (a 9. dabraban
az ENA, a BEF. ESZKOZOK és a SZEM. JELL. RAFORDITASOK %-ban mért valtozasai
szinte azonos mértékben valtoztak), vagyis nem érvényesiilt a hatékony eszkozgazdalkodas
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elve. A KULFOLDI cégek befektetései csak 2011-2013 kozott novelték meg jelentdsen a
forgalmat, a tobbi vizsgalt évben itt sem érvényesiilt a hatékony eszkozgazdalkodas elve (10.
dbra). Mind a HAZAI, mind a KULFOLDI cégeknél a személyi jellegli raforditdsok
emelkedését nem haladta meg jelentds mértékben a befektetések valtozasa, valamint a
forgalom ndvekedése. Szinte egyiitt mozgott a forgalom valtozasa és a személyi jellegii
raforditasok valtozasa! Tehat nem érvényesiilt a termelékeny gazdalkodas elve.

9. abra. A HAZALI tulajdonu legnagyobb cégeket felolelé szallitas, raktarozas agazat
esetében a jovedelmezoségi-hatékonysagi kovetelmény érvényesiilése 2008-2014 kozott (%)

2008

e

130

2014,

2003 —|2010

2012 2011

——UTE ENA BEF. ESZKOZOK —— SZEM.JELL. RAFORDITASOK |

Forrds: Sajat szamitason alapulo szerkesztés a KSH adatbazisbol (2008-2014)

10. abra. A KULFOLDI tulajdonii legnagyobb cégeket felolelé szallitas, raktarozas agazat
jovedelmezoségi-hatékonysagi kovetelmény érvényesiilése 2008-2014 kozott (%)

2008
166 ‘

80

60

014 2009

2013 '12010

2012 2011

‘ ——1UTE ENA BEF.ESZKOZOK ——SZEM.JELL. RAFORDHASOK‘

Forrds: Sajat szamitason alapul6 szerkesztés a KSH adatbazisb6l (2008-2014)

H-2 hipotézis: Tovabbra is azt feltételezziik, hogy a vizsgalt vallalkozasok stratégiai
célkitlizése a tulajdonosi érték novelése. Amennyiben a szoban forgd cégek a hanyatlas, de
még a megmenthetd szakaszban vannak, ugy a ’roncsok’ eltdvolitdsa utan egészséges ¢és
szilard  (marketing, stratégiai, pénziigyi ¢€s szervezeti) alapokat kell felépiteni
szerkezetatalakitasi projekt keretében. Ha az adott cég életének a novekedési szakaszaban
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van, akkor az erd helyzetébdl cselekszik, a tdmadasait lendiiletben kell(ene) tartani a
képességei ismeretében. Mindez arra sarkall benniinket, hogy ne csak a ndvekedési mddokat,
hanem a lehetséges novekedési iranyokat is mérlegeljiink piaci és pénziigyi szempontbél
egyarant. Ezt a 29. tablazat illusztralja.

A 29. tablazat 2. oszlopa és a kozolt szamitasi modszerek attekintéséhez készitettiik a 11.
abrat. Ebben feltiintettiik azt, hogy azokat a pénziigyi eszkozoket, amelyekkel tudjuk tervezni,
de elemezni is azt, hogy vajon tortént-e¢ SV értékteremtés vagy sem.

11. abra. A pénziigyi eszkoztarbol vett modszerek az értékalapu vizsgalatokhoz

-3” "y

,r‘\' > AN LI R P
4 1d6- és A IGR ésSGR AN S
~ téryerés . ) az értékesités nettd A 1do-és A
.~ A arbevételénck alakuldsa '~ temyeres s

SeN__/T figgvényeben ‘e .,

’::) \‘!’_.\¢_’,~’
) Y
~ SV értékteremtés vagy 5
értékrombolas

Forrds: Sajat szerkesztés
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29. tablazat. Az értékszerzési és -novekedési lehetéségek a logisztikai tevékenységben, a harom Porter-féle stratégia, az értékteremtok,

valamint a novekedési mod és irany fiiggvényében

2. Ertékteremték

3. BELSO és KULSO vallalati novekedési MOD

Megnevezés azonositasa Horizontalis | Vertikalis | Konglomeratum
: DUPONT MODELL 4. Novekedési IRANY
Logisztikai tevékenység . * o Koltségvezetd Differencialo Megkiilonbozteté
JOVEDELMEZOSEGI-
HATEKONYSAGI 5. STRATEGIA
KOVETELMENY
Vevokapcesolat apolasa, Arbevétel novekedési Agressziv  arpolitika; A piaci | Attraktiv vevOprobléma | Uj elosztasi csatornak nyitésa;
szervizelés, uj fizetési rataja részesedés novelése meghatarozasa; ,,Csticsar”-politika Attraktiv piaci szegmens
rendszerek, integralt + meghatarozasa; ,,Csticsar”-politika
készletgazd. rendszerek IGR, SGR
Altalanos koltségek ROS A termelési 1épcsdk és folyamatok | ,,Cstcsar”-politika; A specializaciobol eredd
értékelemzése, + optimalizalasa; Koltségdegresszio és | A koltségstruktura igazitdsa a | koltségelonyok haszna; A
automatizalas, integralt addzas utani és tiszta tapasztalati (tanulasi) gorbe; | fogyasztoi igényekhez; ,»Csucsar”-politika; A kivalo
készletgazdalkodasi jovedelmezdségi szint Logisztikai koltségek csokkentése; beszerzési forrasok meghatarozasa
rendszerek Koltségmenedzselés. és fenntartdsa; Az innovacios
folyamatok lehetséges gyorsitasa;
Beruhazas/Tékekivonas | Eszkozigényességi rata | Racionalizalo beruhazas; Beruhazni differencialast | Optimalis eszkdzkihasznaltsag;
targyi eszkozbe Optimalis eszkdzkihasznaltsag elésegité/tamogato berendezésekbe; | A kihasznalatlan eszk6zok
A kihasznalatlan eszkozok | A kihasznélatlan eszkozok | értékesitése — tékekivonas;
értékesitése — tékekivonas; értékesitése — tékekivonas; Optimalis beszerzés.
Optimalis beszerzés. Optimalis beszerzés.
Készlet-, kovetelés-és Eszkozigényességi rata Cash menedzsment; A készletek | Cash menedzsment; Ertékesitési | Cash menedzsment; Ertékesitési
tartozas menedzselés forgotokébe csokkentése a szallitasi készenlét | feltételek ¢és a  diff.-stratégiara | feltételek és a megkiil.-stratégiara
megtartasaval, illesztett ~ készletezési  politika | illesztett  készletezési  politika
Osszehangolasa; Osszehangolasa;

Optimalis adat- és
informacios rendszerek

Tarsasagi adorata

A tokestruktura optimalizalasa; A tarsasagi/vallalkozasi forma optimalizalasa;
Az iigyletek/tranzakciok végrehajtasanak optimalizalasa.

Cash menedzselés

Toékekoltség/Kalkulativ
kamatrata

A tdkestruktura optimalizalasa; A tokekoltségek csokkentése;
A szisztematikus, vagyis a piaci kockazat csokkentése-

Tudaspotencial
kiaknazasa

Tervezési
idointervallum/Novekedés
idotartama

- A potencialis versenytarsak szdmara belépési korlatok kiépitése;
- A jogi oltalom (szabadalom, talalmany, stb.) elérése;

- Image és markanév kiépitése.

Forras: Sajat szerkesztés
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8.7. Osszegzés és javaslatok

Ebben a munkankban a vallalatoknak azt a logisztikai tevékenységlancolatat vizsgaltuk,
amelyben dologi javak, készletek, kovetelések és likvid forrasok aramolnak vagy éppen
varakoznak, ezért az alabbi javaslatainkat is kozzétessziik:

e A pénz-aru-pénz, avagy a miikodési cash ciklus folyamatanak jellemzoit
minden termékre és/vagy szolgaltatasra ismerni kell.

e A vallalkozasoknak menedzselniik kell a fizetési kondiciokat a
szerzOdéskotésektol a realizalasig bezarolag.

o A Kkészletezés folyamatat lehetoleg optimalisan kell integralni a teljes
logisztikai lancba.

e A kockazat csokkentése érdekében a diverzifikalt tevékenységet folytatd
vallalkozdsunk menedzselje a termék/szolgaltatas palettakat a beszallitokkal és a
forgalmazokkal.

e A vallalkozasunk kovessen ellatasi lanc-orientalt szallitéi finanszirozast.

o A kovetelés és a tartozas menedzselés pénziigyjogi lehetoségeinek teljes kori
kihasznalasara kellene torekedni.

e A vallalkozasok kalkulaljak a beszerzési hozzaadott értéket (PVA =
Procurement Value Added) a készlettartas és a finanszirozas koltségeinek
figyelembe vételével.

o A széllitas, raktarozas dgazatban levd cégek szdméra is nagyon gyakran felmeriild
kérdés mind a vallalati gyakorlatban, mind pedig a szakirodalomban az, hogy
»Meddig és hogyan lehet ndvekedni, s ezt mibdl finanszirozzuk?” E kérdés
megvalaszolasat segitik egyrészt a szakirodalomban is jol ismert értékesitési
arbevételre vonatkozd novekedési ratdk meghatarozasa (Babcock, 1970, Higgins,
1984, Moles-Parrino-Kidwell, 2011, 755-774.), aztan a kiilso és a forgotoke igény
(Brigham-Ehrhardt, 2011, 641-690., Van Horne-Wachowicz, 2008, 205-304. és
Katits, 2007, 164-169.), valamint a vallalati valsagmenedzselés szakirodalmaban,
de a szakértdk altal is egy kevésbé vizsgalt realis, de latens valsagszakasz — a
novekedési valsag — jelzéseinek a feltarasa is.

A 2008 utani idészakban a KULFOLDI és a HAZAI cégek eszkozhatékonysaga eltéré, s
kedvezébb a KULFOLDI cégek esetében, de sem kozvetleniil a valsag utin, sem késébb
jelentés mértékii novekedés vagy ingadozas nem torténik. Az adézas utani
jovedelemhanyad alakulasa is hasonlé, vagyis kedvezébb a KULFOLDI cégek esetében
— kivéve 2014-ben — de 2008-ben a HAZALI cégek veszteségesek. Mind a HAZAI, mind a
KULFOLDI vallalatok novelték a tékeattételt varhaté fellendiilésre valé felkésziilés
érdekében, de a KULFOLDI vallalatok még nagyobb mértékben, mint a HAZAI cégek.
A hazai vaéllalkozasok hosszll lejarati hitelfelvételére valdsziniileg kedvezd hatdssal volt a
Magyar Nemzeti Bank 2012-ben inditott Novekedési Hitelprogramja, amelybe a kiilfoldi
vallalkozasok nem vehettek részt. A kiilfoldi vallalatok beruhazasait pedig valdsziniileg a
kivetett kiilonadok ¢s a kiszadmithatatlan gazdasagi kornyezet foghatta vissza, és ezért a
hosszu lejarata hitelek iranti igénytik is csokkent a révid lejaratl hitelekhez képest.

A vizsgalt szallitas, raktarozas agazatba tartozo legnagyobb vallalkozasok visszatartott
profitjabol nagyobb értékesitési arbevételt lehetett volna elérni ahhoz képest, mint
amennyi az elszamolt SNR (2014-ben és 2009-ben KULFOLDI, 2012-ben HAZAI szektor),
amelynek okat legféképpen a piaci kereslet visszaesésében latjuk.
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A tokeszerkezet fenntartasat célzo és az azt meghaladd, erdltetett arbevétel novekedését
nem szolgalta az eszkozokkel torténo hatékony gazdalkodas, ami osszekapcsolodott a
mérsékelt, s6t nyomott (adozas utani) jovedelmezoségi szinttel.

Az értékvezérelt ellatasi lanc menedzselése (value-driven supply chain management)
keretében hozott dontéseket, és azok megvalositasat nem hozhatjuk meg pénziigygazdasagi,
vevoi, tevékenység- és folyamatiranyitasi, valamint tanulasi és (tovabb)fejlodési
perspektivak tekintetbe vétele nélkiil. A kozreadott munkéank 1. részében ezt vizsgaltuk a
szakirodalmi hivatkozasok tiikrében, a 2. részben a pénziigygazdasagi perspektivat vizsgaltuk.
A vizsgédlatunk azt mutatja, hogy nem sikeriilt tartésan jovedelmezd ¢és értékteremtd
“fordulatot’ elérni 2008 utan.

A 29. tabldzatban kozolt 1-5. tényezOk tamogatjadk egy értékorientalt vallalatvezetés
szamara a kovetkezdket:

e Operacionalizalas, vagyis cselekvési orientaci6é a vallalati szereplék szamara a
szamozott sorrendnek megfelelden. Ugyanakkor az értékhordozok nagysagara
gyakorolt hatasokat is szamszerlisiteni tudjuk.

e Fokuszalas, vagyis figyelem a vallalat egészében az értékkeletkezés forrasaira, de
egyuttal az értékrombold tevékenység azonositasara.

e Tervezés, vagyis a valasztott stratégia keretében az értékteremtok alkalmazéasanak
haszna abban van, hogy a cselekvési lehetdségeket koordinalja a kivant iranyban,
Osszekapcsolja az operativ (arbevétel, jovedelem, forgotdke, stb.) €és a stratégiai
(beruhazas, tékekoltség, stb) tervet a kivant célérték ésszerli megvaldsitasa
érdekében.

e Ellendrzés, vagyis az esetleges tervezési hibakhoz vezeté okok top down
meghatdrozasat segiti.

e Tanulas, vagyis a 2. tényezokkel szimulalt/kivalasztott vallalati tevékenység
transzparens €rvelési alapot biztosit az iizleti modellek és tervek egyeztetésénél,
S6t, egy tényezd valtoz(tat)asanak hatasat is lehet szamszertsiteni!

A zarszOként annyit még kiemelnénk, hogy a vallalatoknak nemcsak a megfeleld pénziigyi
forrasrol kell gondoskodniuk, hanem meg kell hatdrozni a stratégiai célt, az eléréséhez
sziikséges belsé erdforrasokat és kiilsd szovetségeket, egyiittmiikodéseket €és azok szintjét.
Létre kell hozniuk egy munkamegosztast a szervezeten beliil és kiviil is, mely a megfeleld
csatorndk révén biztositja a hatékony miikodést (a tervezést, a dontéshozatalt, a végrehajtas, a
monitoring €s kontroll munkat). A leginkabb relevans tényezOknek tartjuk a rugalmassagot, a
tanulasi képességet, a shareholder és a stakeholder szemléletet, valamint annak tudatos
alkalmazasat annak érdekében, hogy az egyéni és szervezeti erdforrasokat ugy €s olyan
kombinacidban hasznositsdk, amelyek versenyeldnyt jelentenek. Az ellatasi lanc hatékony
miikodtetésének és az egyiittmiikodés sikerének zaloga az, hogy az egyedi értékajanlatok ne
csak adott szervezet javat szolgaljak, hanem az ellatasi lanc egészében érvényesiiljon a
hatasuk — értékteremté modon.
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9. A BECSULT GDP OSSZETETELENEK ELTERESEI
VALLALATTIPUSOK KOZOTT

DR. PAPP JOZSEF — FELMERY ZOLTAN

‘ DOI: 10.21407/folymen.2016.02.115.

9.1. Bevezetés

A GDP egy aggregalt makro-gazdasagi kategoria, amelyet az egész nemzetgazdasagra
vonatkoztatnak €s nem szokas véllalati szinten értelmezni. Pedig nagyon érdekes lenne azt
megvizsgalni, hogy az adoécentralizacidé — ami makroszinten még mindig strolja alulrol a
40%-ot — vajon hogyan alakul az egyes vallalatok szintjén, vannak-e jellegzetes kiilonbségek
az egyes vallalatok k6zott? Amennyiben igen, ezeknek a kiilonbségeknek van-e kdzgazdasagi
relevancidja, és mindez hogyan fiigg 6ssze a magyar gazdasag dudlis szerkezetével? A jelen
tanulmany ezekre a kérdésekre keresi a valaszt. Ennek érdekében a magyar gazdasag dualitasa
szempontjabol néhany jellegzetes — idealtipikusnak tekinthetd — vallalat 2008-as és 2012-es,
valamint 2015-6s mérlegbeszamoloit felhasznalva, megkisérli vallalati szinten értelmezni a
GDP-t, egyuttal megkisérli meghatdrozni ennek a konstrualt GDP-nek a nagysagat és
Osszetételét. A magyar szdmviteli rendszer szabalyai az Eurdpai Unid sztenderdjeihez valo
harmonizéci6 jegyében az 1992-es hatalybalépés oOta folyamatosan valtoznak. (Harsanyi,
Veress, Siklosi, 2013). Ebbdl kovetkezden a szamviteli beszdmoldk alapjan meghatarozott
aggregalt mutatok elemzése esetében torzitd tényezdként jelentkezhet az egyes évek
szamviteli szabalyozasaban rejld kiilonbségek.

A kozismerten dudlis szerkezetli magyar gazdasag egyik polusan a bruttd hozzaadott érték
kozel hatvan szézalékat eldallité (Boda, 2014), magas termelékenységgel ¢€s
jovedelmezdséggel mikodd kiilfoldi  tulajdontt vallalatok foglalnak helyet. Mivel
kibocsatasukat gyakorlatilag teljes egészben exportaljak (a szolgéltatd szektorban miikodoket
leszdmitva) — az altaluk eldallitott hozzdadott érték addjat (a felszamitott és levont altaldnos
forgalmi ado6 kiilonbozetét) nem Magyarorszagon fizetik meg, mint ahogyan a kivitt
nyereségiik utdni osztalékadd is mas orszagok koltségvetését gazdagitja. Emiatt — ¢és
természetesen a magas termelékenység miatt i1s — az altaluk eldallitott jovedelemben alacsony
az adok aranya. Igy is a kiilfoldi tulajdonu vallalatoktol szarmazik az 6sszes tarsasagi adé és a
th-jarulék majdnem fele (Index.hu, 2014)% a foglalkoztatottak még mindig kevesebb, mint
negyedének adnak ugyan munkat, de joval magasabb béreket fizetnek, mint a hazai éatlag, és a
bérek egészét legalisan fizetik ki.

9 A hivatkozott forras Koren Miklds kutatasait ismerteti.
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A dudlis gazdasag masik polusan azok a hazai tulajdonu vallalkozéasok, valamint a szolgaltatd
szektor vallalatai allnak, amelyek jovedelmében az adocentralizacié joval meghaladja a
negyven szdzalékot. Szamossaguk, foglalkoztatottaik 1étszama, valamint a GDP-hez torténd
hozzajarulasuk alapjan a polus leglényegesebb halmazat a hazai kkv-szektor vallalatai
képezik. Esetliikben a mérlegiikbdl becsiilt vallalati GDP tobb mint felét elviszi az allam, ami
részben az alacsony termelékenységiik velejardja. A magas elvondsi arany azonban a csalas
iizleti modelljikbe torténd beépitésére készteti ezeket a vallalkozasokat (aminek
kovetkeztében persze a valosagos adotartalom elmarad a kdnyvekben regisztralttol). A magas
allami elvondsok arra Osztonzik a szereploket, hogy a jovedelmiiket eltitkoljak. Az
alkalmazottak bérét két csatorndn fizetik: a bejelentett bérek mellett a keresetek egy
jelentékeny részét adozatlanul, ,,zsebbe” adjak. Mivel pedig a csalds jelensége beépiil az
arazasi folyamatokba is, az 6rdogi kor bezarul. A talkoltekezo allammiikodésnek és az annak
finanszirozésahoz sziikséges forrasok magas felaranak a fedezetét a hozzaadott érték adojat és
osztalékadot itt nem fizeté nemzetkdzi cégektdl nem lehet beszedni: azt csak a masik polus
vallalataitol lehet elvonni. A tilzott elvonasok azonban elszivjak a forrasokat a hazai kis- €s
kozépvallalatok eldl. E tanulmany az alapjaiban a Magyar gazdasagi csoda cimili konyvben
(Papp, 2010), majd az azt kovetd publikaciokban részleteiben kozzétett elméleti modellre €s
érvrendszerre épiil. Irdsunk célja az azota elvégzett és aktualizalt vallalati elemzések
Osszefoglalé bemutatasa, valamint a beldliik levonhaté kovetkeztetések ismertetése. A szerzok
a jelen tanulméannyal ismételten érvelni kivdnnak az ado-paradigmavaltds sziikségessége
mellett, amelynek feltétele, hogy a koltségvetési kiaddsok a hazai kkv-szektor teherviseld
képességének megfeleld szintre csokkenjenek.

9.2. Kisérlet a vallalati GDP fogalmanak bevezetésére

A duélis gazdasag elemzésének bevett eszkoze a bruttd hozzaadott érték (BHE) vizsgalata. A
BHE vallalati kategoriaként ugy képezhetd, hogy az arbevételbdl levonjuk az anyagjellegii
raforditdsokat, ami marad (a foglalkoztatds koltségei, eredmény, amortizacid és egyéb
raforditdsok), az a BHE. A BHE azonban nem tartalmazza a hozzaadott érték adéjat, a
felszamitott és levont afa kiilonbozetét. Pedig éppen az afa az, amely nem kis szerepet jatszik
abban, hogy gazdasagunk dualis szerkezete tovabb torzul.

12. abra. A nem pénziigyi vallalatok altal eléallitott GDP megoszlasa (2007)

A nem pénziigyi vallalatok altal eléallitott GDP

megoszlasa (2007)
6%

Tulajdonosi kivét

Idegen t6ke kamatai

Netto bér
26%

Forras: Papp (2010)

Erdemes lenne olyan mutatot képezni, amely a BHE-t és adéjat, az afat egyszerre tartalmazza.
Ez lehetne az esetek legtobbjében a wvallalati GDP, amelynek nagysagat és a fobb
jovedelemtulajdonosok (4llam, munkavallalok, tOke) szerinti Osszetételét a nyilvanos
mérlegbeszamolokbol lehetne megbecsiilni (Katits-Szalka (2015) végzett a magyar top 500 15
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agazatara GDP szamitast és elemzést) és igy azt Gssze lehetne hasonlitani — ha nem is a
makro-szinti GDP-ével, de a ,nem pénziigyi vallalatok” altal 1étrehozott GDP-vel
mindenképpen. A ,nem pénziigyi vallaltok” kategoria lényegében azzal azonos, amelyet
versenyszektornak szokas nevezni. Papp (2010) a 2007. évi nemzeti szamlakat alapul véve,
megbecsiilte a”nem pénziigyi vallalatok™ altal 1étrehozott GDP Osszetételét (12. dbra).

2007-ben ennek a vallalati kornek az 6ssz-GDP-jébdl az allam 44%-ot vont el (a hozzaadott
érték addja, a bérterhek [szja., tb.], tarsasdgi és osztalékadd, valamint egyéb adok
formajaban), munkavallaloik nettd bérjovedelme 26%-ot tett ki, a maradék 30% volt a
tokejovedelem. Vegyiik észre, hogy a megoszlas tulajdonképpen az egyes nem pénziigyi
vallalatok feltételezett egyedi megoszlasanak sulyozott atlaga. A tanulmanyban a dualis
gazdasag két polusara jellemz0, idedltipikusnak tekinthetd vallalat 2008. évi mérlegadataibol
szamolt megoszlasokat hasonlitjuk Gssze egymassal, majd az Osszehasonlitast a 2012. ¢€s
2015. évi adatok alapjan megismételjiik.

A vallalatok altal eléallitott GDP-t tobbféleképpen is meghatarozhatjuk. A termelés oldalardl
szemlélve a GDP a bruttd hozzdadott érték, valamint a termékadok és tamogatiasok
egyenlegének az Osszege. A bruttdé hozzdadott érték a kibocsatds (az értékesités nettod
arbevételének, az aktivalt sajat teljesitmény értékének, valamint az egyéb bevételeknek a
vissza nem téritendd tdmogatdsok értékével csokkentett Osszege) €s az anyagjellegli
raforditasok kiilonbozetének az egyiittese. Ezt az értéket a vallalati GDP meghatarozasahoz
korrigdlni kell a termékadok és tdmogatdsok egyenlegével. A termékadd — a vallalkozasok
nagy tobbsége szamdra, amelyeknél az altalanos forgalmi adon kiviil nem meriil fel egyéb
termékado — a felszamitott és a levont afa kiilonbozete. Emellett azonban ebbe a kategoridba
tartozik minden olyan ad6, amelyet a termékek vagy szolgaltatasok eldallitasa, értékesitése,
atadasa vagy beszerzése utan vet ki az allam. A terméktdmogatasok esetében az analdgia
forditottan érvényesiil: minden olyan vallalati bevétel ebbe a kategériaba tartozik, amelyeket
egy bizonyos termék, illetve szolgéltatds eldallitasa, értékesitése, atadasa vagy beszerzése
utan fizet ki a kormanyzat egy vallalkozas szamara.

A jovedelem keletkezésének oldalarol a vallalatok altal eléallitott GDP meghatdrozasa a
kovetkezOképpen torténik. A bruttd hozzaadott értek ebben az esetben a vallalkozas altal
realizélt bruttdé milkddési eredménynek, a foglalkoztatds koltségének, az amortizacionak,
valamint az egyéb termelési adok és tamogatasok kiilonbozetének az 6sszege (30. tdbldzat).

30. tablazat. A brutté hozzaadott érték osszetevoi

Brutto hozzaadott érték

Amortizacié Munkavallaloi Egyéb Brutté miikédési eredmény
jovedelmek termelési
adok és
brutto munkaadoi egyéb jovedelemadék | tulajdonosi | visszaforgatott
bérek jarulékok | tamogatasok | (tdrsasigiés | jovedelmek profit
egyenlege osztalékadé,
kiilonadé)

Forras: sajat szerkesztés

Egyéb termelési adonak mindsiil a termelési folyamathoz kapcsolhaté minden adé (a vallalati
jovedelemado kivételével), ami nem mindsiil termékadonak. Egyéb termelési tamogatés pedig
a termelési folyamathoz nyuUjtott valamennyi allami tdmogatds, amely nem tartozik a
terméktamogatasok korébe. Ha a vallalati GDP-t a jovedelem keletkezésének oldalarol
kozelitjiik meg, a bruttd hozzaadott érték a termékadok és terméktadmogatasok egyenlegével
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tovabbra is korrigaland6. Ennek értelmében a GDP a vallalkozas éaltal realizalt bruttd
mukodési eredménynek, a foglalkoztatas koltségének, az amortizacionak, az egyéb termelési
adok és tdmogatasok egyenlegének, valamint a termékaddok és tdmogatasok kiilonbozetének
az 0sszege (31. tabldzat.).

31. tablazat. A brutté hazai termék osszetevoi

Brutto hazai termék (GDP)

Amortizacio Munkavallaloi Termelési adok és Brutté miikddési eredmény
jovedelmek tdmogatasok egyenlege
brutté | munkaaddi | termékadok egyéb jovedelemadok | tulajdonosi | wGjrabefektetett
bérek | jarulékok és termelési (tarsasagi és | jovedelmek nyereség
tamogatasok adok és osztalékado,
egyenlege egyéb kiilonado)
tamogatasok
egyenlege

Forras: sajat szerkesztés

A vallalati GDP tehat egy szamitott, a vallalkozasok konyveiben nem szerepld mutatd. Az
alabbiakban bemutatisra keriild megoszlasi modellt kivanjuk felhasznalni ahhoz, hogy
érzékeltetni tudjuk a fentiekben vazolt két jol elkiiloniilé gazdasagi polus kozotti
termelékenységi, jovedelmezdségi ¢és adoterhelésbeli kiilonbségeket. A GDP {6
alkotoelemeinek megoszlasat bemutaté modell elemei részben egyértelmiien meghatarozhatok
a vallalkozasok nyilvanos beszamoloibol, részben azonban becsléseken alapulnak (32.
tablazat).

32. tablazat. A vallalati GDP megoszlasa'®

GDP*
Adok
bérek terhei*
egyéb termelési adok™
tarsasagi és kiilonadd
osztalékado*
hozzaadott érték adoja* (felszamitott és levont
afa kiilonbozete)
Netto bérjovedelem*
Nyereség
addzott osztalék*
mérleg szerinti eredmény
Ertékcsokkenési leiras
Kamat
Egyéb

Forras: sajat szerkesztés

mor

A bérek terheinek és a nettd bérjovedelmeknek a szamszeriisitésekor a 2008-as adatok
kiszamitasanal a tisztagazdasagert.uni-corvinus.hu portdlon kozzétett adoék tablazatot
hasznaltuk fel (tisztagazdasagert.uni-corvinus.hu). 2012-t61 az adoék gyakorlatilag konstans,
2015-ben 49% volt. A vallalati mérlegek kiegészité mellékletében megtalalhatod
l1étszamadatokbol kiszamitott havi atlagos bruttdé bérhez a megfeleld adoékkulcsot rendelve

10 A megoszlasi modellben a valdsaghoz jol kozelit, altalunk képzett mutatdkat csillaggal jeldltiik
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szamszerusitettiik a bérek terheit, amelyeket a személyi jellegli raforditasokbol levonva
(eredménykimutatas V. sor) eljutottunk a netté bérjovedelem feltételezett értékéhez.

Az egyéb termelési adok mértékérdl a nagyobb cégek a kiegészitd mellékletiikben szamolnak
be. Ahol a kiegészité mellékletek nem tartalmaznak erre vonatkozo6 informaciokat — az egyéb
termelési adok egyéb raforditasok (eredménykimutatds VII. sor) kozotti nyilvantartasabol
adédoan —, az egyeb raforditasok értékének negyven szazalékat tekintettiik a termelési adok
értékének. A  vallalkozasok altal fizetett tarsasagi és (kiilonadot 2008-ban) az
eredménykimutatas XII. sora egyértelmiien tartalmazza. Az osztalékadd szamitasanal csak az
adott évi osztalékot vettiik alapul, a kovetkezOképpen. Ha a tulajdonos kiilfo6ldi vagy nem
természetes személy, akkor nem szamoltunk osztalékadoval, mig a magyar allampolgarsagu
természetes személyek esetében 25, illetve 16 szdzalékos osztalékkulcsot (valamint 14
szazalékos egészségligyi hozzajarulast) vettiink figyelembe. A tulajdonosi viszonyok
felfejtéséhez a kiegészité mellékletekben megadott informéciokat vettiik alapul. Az altalanos
forgalmi ado kozelitésénél az exporttal korrigalt bruttd hozzaadott értéket vettiik alapul (mert
az exporttevékenység utan nem szamolhat6 fel afa), és erre szamitottuk ki a hozzaadott érték
adojat, az afat.

A modellben szereplé nyereség kalkulacioja soran egyéb korrekcidkat is alkalmaztunk. Ha
egy vallalkozés adott évi pénziigyi eredménye és a rendkiviili eredmény Osszege a pozitiv
tartomanyba esett, ezeket levontuk a mérleg szerinti eredmény, valamint az osztalék
értékébol.l! (Igy az adozas eldtti eredmény modellbeli tartalma valdjaban adozas el6tti
eredmény a sajat GDP-b6l.) Amennyiben azonban a két mutatd értékének Osszege negativ
volt (abbol kovetkezden, hogy ezen raforditasokat a vallalkozas altal megtermelt GDP-bdl
sziikséges fedezni), megjelenitettiik 6ket a GDP megoszlasdnak modelljében. A pénziigyi
miiveletek eredményének ¢és a rendkiviili eredmény 0Osszegének negativ értékét fizetett
kamatnak tekintettiik (az esetek tobbségében ez volt a tényleges helyzet). Az egyéb
raforditasok egyéb termelési adokkal csokkentett részét pedig egyéb kategdridnak neveztiik el
a modellben. Az értékcsokkenési leiras soran pedig minden esetben az eredménykimutatas V1.
sordban talalhat6 értékkel szamoltunk.

33. tablazat. Egyéb mutatok a vallalati becsiilt GDP megoszlasanak értelmezéséhez

Tajékoztaté adatok
Az arbevétel bruttd hozzaadottérték-tartalma
Az export aranya az arbevételben
Létszdm
GDP/foglalkoztatott
Atlagos havi brutté kereset
Osszes ado/foglalkoztatott
Osszes add/sajat téke
Profit/sajat toke
Igénybe vett, illetve eladott
szolgaltatasok/anyagjellegti raforditasok

Forras: sajat szerkesztés

Mivel a GDP megoszlasanak értelmezése tovabbi mutatok szamitasanak igényét is felvetette,
az elemzési eszkoztar a beszamoldkban megtaldlhatd adatokhoz illeszkedd, altalunk képzett
kovetkezé mutatoszamokkal egésziilt ki (33. tabldzat).

11 A pénziigyi eredmény ugyanis mas altal megtermelt GDP-elem, amely nem része a vallalkozas altal
termelt GDP-nek.
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Az arbevétel bruttdé hozzdadottérték-tartalma, valamint a sajat tokére jutd nyereség a
vallalkozas jovedelemtermeld képességének, az export aranya az arbevételben a vallalkozas
versenyképességének, a GDP/foglalkoztatott mutatd pedig a vallalkozas termelékenységének
az ismeretéhez nélkiilozhetetlen mutatészam. Az egy foglalkoztatottra jutd, valamint a sajat
tokére jutd Osszes add a vallalkozds adofizetési potencidljanak az ismeretéhez
nélkiilozhetetlen. A foglalkoztatott 1étszam és az atlagos brutté kereset ismerete a feketén
foglalkoztatas, az igénybe vett, illetve eladott szolgaltatasok anyagjellegli raforditdsokon
beliili aranya pedig a magas adoterhelésii bérkoltségek alacsonyabb adoterhelést
szamlakoltséggé torténd transzformaldsanak megsejtéséhez sziikséges a szdmunkra.

9.3. Kiilfoldi tulajdonu vallalatok

A legnagyobb hazai vallalatoknak a Figyel6 altal évente publikélt rangsorait megszemlélve
azt tapasztalhatjuk, hogy a listdk €lén — leszamitva a néhany részben vagy egészben magyar
tulajdoni hanyaddal egyarant jellemezhetd hazai ,,multit” és kdzmiiszolgaltatot — rendszeresen
olyan nemzetkdzi tulajdonosi hattérrel rendelkezd véllalkozasok taldlhatéak, amelyek
értékesitésének nettd arbevételében kiemelkedden magas az export aranya. (A
kozmiszolgaltatd, valamint a kiskereskedelemben tevékenykedd vallalatokon kiviil ez
gyakorlatilag minden nemzetk6zi vallalatrol elmondhato.) Ha Osszevetjik ezeknek a
cégeknek az adozas eldtti, valamint az adozott eredményét — azokat a vallalkozasokat
leszamitva, amelyeket kiilonadok terheltek/terhelnek —, elmondhatjuk, hogy a két érték kozotti
eltérés az alkalmazott tarsasagi adokulcsoktol joval elmarad. A két érték kozelsége nemcsak a
legnagyobb arbevételt realizalo vallalkozdsok, hanem a nemzetkozi tulajdonosi korrel
jellemezhetd, nagy zdldmezds beruhdzasokat végrehajtdé multinaciondlis kozépvallalatok
esetén is szembetling. A vallalati GDP megoszlasanak, valamint az adoterhelésnek a
vizsgalata sordn ez a felismerés Onmagéaban legitimalja az ezen véllalati polusra forditott
kiemelt figyelmet.

A megfigyelt véllalkozasok termelékenysége figyelemre mélto, az esetek tobbségében joval
meghaladja a magyar atlagot. Cseng6di Sandor (2012) szerint a magyar tulajdonu, valamint a
kiilfoldi tulajdonti véllalatok kozotti termelékenységi kiilonbséget gyakorlatilag minden leird
statisztika visszaigazolja. Pitti Zoltan (2010) ugy talalta, a hazai tulajdont és a tobbségében
kiilfoldi tulajdont nemzetkdzi vallalkozasok kozotti termelékenységi kiilonbség akar
négyszeres is lehet. Koren Miklos a CEU adatbazisara tamaszkodva — az egy alkalmazottra
juté brutté hozziadott értékeket dsszehasonlitva — haromszoros kiilonbséget mutatott ki.'? A
Kopint Konjunktura Kutatdsi Alapitvany (2011) a gép- és gépjarmiipari agazat hazai
beszallitoi rendszerét vizsgalva 16 nemzetgazdasagi — nem csak a gépjarmiiiparhoz kotédo —
szakagazat szaz darab 50 fonél tobbet foglalkoztatd ¢s 500 millié forintnal nagyobb arbevételt
realizal6 vallalat adatainak alapjan pedig arra a megallapitasra jutott, hogy a termelékenység a
kiilfoldi tokének a vallalatok jegyzett t6kéjébdl vald részesedésével egyenesen aranyos. A
vizsgalt vallalatok esetében az egy fOre jutd arbevétel annal tobb volt, minél jobban
kozelitettiink a szaz szézalékos kiilfoldi tulajdoni aranyhoz. A termelékenységi kiilonbségek
alapjan a nemzetkozi vaéllalatok jellemezte podlus tehat jol elkiiloniil a vallalkozasok
0sszessegetol.

Az elmult évek tendencidit nyomon kovetve, az egyik legtermelékenyebb hazai véllalkozés a
magyar export 6-7 szazalékat, valamint a hazai GDP kozel egy szazalékat addo Audi Hungaria
Motor Kft.-t tekintjiik a polus idealtipusanak, amelynél 2012-ben az egy dolgozoé altal
eléallitott GDP 43 milli6 forintos szinten alakult, 2015-ben 44 milli6 forint volt (34. tablazat).

2 Koren Miklés vizsgalatait a korabban idézett — Index.hu altal k6zolt — iras alapjan volt alkalmuk
megismerni.
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Igaz ugyan, hogy az egy alkalmazott altal eldallitott érték némileg visszaesett az elmult évek
soran (hiszen 2008-ban még 51 milli6 forint volt), ez az érték — mint majd azt a késébbiekben
latni fogjuk — még mindig Ot-hatszorosa mind az atlagos magyar vallalkozds, mind a
kozszolgaltato vallalatok altal eléallitott GDP-nek.

34. tablazat. Az Audi Hungaria Motor Kft. altal eléallitott (becsiilt) GDP megoszlasa

AUDI Hungaria Motor Kft. becsiilt GDP megoszlasa

2008. év 2008. év 2012. év 2012. év 2015. év 2015. év
Erték GDP Erték GDP Erték GDP
(eEUR) megoszlasa (eEUR) megoszlasa (eEUR) megoszlasa
(%) (%) (%)

Brutté hozzaadott érték 1021010 1264 837 1710032
Afa* 9 682 10 274 6 612
GDP* 1030 692 100,0% 1275111 100,0% | 1702352 100,0%
Adok 144 616 14,0% 172 262 13,5% 201 965 11,9%
bérek terhei* 97 676 9,5% 128 666 10,1% 162 139 9,5%
ipariizési ado 28 019 2,7% 28 019 2,2% 31983 1,9%
egyéb termelési adok* 1032 0,1% 1032 0,1% 1232 0,1%
tarsasagi és kiilonado 8 207 0,8% 4271 0,3% 0 0,0%
osztalékado* 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
hozzaadott  érték  adoja* 9682 0,9% 10 274 0,8% 6612 0,4%
(felszamitott ¢és levont afa
kiilonbozete)
Nett6 bérjovedelem* 70731 6,9% 128 666 10,1% 168 756 9,9%
Profit (a sajat hozzaadott 407 371 39,5% 312611 24,5% 442 056 26,0%
értékbol)
adozott osztalék* 0 0,0% 312 611 24.5% 0 0,0%
mérleg szerinti eredmény 520 360 50,5% 0 0,0% 442 056 26,0%
Ertékesokkenési leiras 337 421 32,7% 299 069 23,5% 765 693 45,0%
Kamat 0 0,0% 0 0,0% 269 0,0%
Egyéb 70553 6,8% 363 001 28,5% 123 881 7,3%
Tajékoztaté adatok
Az arbevétel brutto 18,1% 22,5% 20,2%
hozzaadott érték tartalma
Az  export ardnya az 99,1% 97,9% 98,6%
arbevételben
Létszam (f6) 5939 8663 11411
GDP/foglalkoztatott (eHUF) 51 362 42953 44 756
Atlagos havi brutto kereset 485 385 574 560 577 064
(HUF)
Osszes ado/foglalkoztatott 6 450 5767 5310
(eHUF)
Osszes adé/sajat téke 3,3% 4,0% 4,6%
Profit/sajat t6ke 12,0% 7,2% 10,2%
Igénybe vett, illetve eladott 9,2% 7,1% 6,6%
szolgaltatasok/anyagjellegi
raforditasok

Forras: sajat szerkesztés

Kiilonbségek azonban nemcsak a GDP mértékében, hanem — a jelen irds szempontjabol
hangsulyozottabban — a megoszlasi ardnyokban is nyomon kovethetdek. Ha attekintjiik az
Audi 2008-ban eldallitott GDP-jének megoszlasi aranyait, szembetindvé valik, hogy a
nyereség kiemelked6en magas aranyahoz képest elenyészd volt az adok stlya. Mindez annak
volt koszonhetd, hogy egyrészt a tarsasdgi adokedvezmények miatt a vallalat kizérolag
kiilonadot fizetett, masrészt, mivel a teljes kibocsatas exportra keriilt, alig jelentkezett a
magyar allammal szemben afafizetési kotelezettsége. (Az afat nem az exportér, hanem az
importér fizeti meg a sajat székhelyén — jelen esetben, mint ahogy ez a kiegészitd
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mellékletbdl kideriil, dominansan Németorszagban. Az Audi a Magyarorszagra behozott
anyagok, félkész termékek utan természetesen befizeti az afat, de — miutan azokat a
termelésben felhasznalja — le is vonja.) Emiatt a vallalkozas altal megtermelt bruttd hazai
termék adotartalma (ami jorészt csak a foglalkoztatottak bére utan fizetett terhekre
korlatozodik) 2008-ban alig haladta meg a GDP-je 14 szazalékat. A hatszoros
termelékenységi kiilonbség ellenére igy az egy foglalkoztatottra vetitett ado mértéke csupan
alig kétszerese volt az 4tlagos magyarorszagi vallalkozasénak.

2012-ben — az egyéb raforditas ugrasszerli novekedése miatt — Iényegesen lecsokken a
nyereség GDP-beli ardnya, ez azonban nem jar egyiitt az addterhelési aranyok szignifikans
novekedésével. Az adok aranya tovabbra is csak 13,5 szazalékot képvisel a GDP-ben. Az
arany minimalis csokkenése meglepd, mivel a foglalkoztatottak szadma jelentdsen bdviilt. Az
egyéb raforditasok szignifikdns novekedése mogott a kiegészitd melléklet szerint az Audi
konszern elszamoldar-rendszerében bekovetkezd aktualizalas huzodik meg, amelynek révén a
megtermelt GDP negyedrésze egyéb raforditdsok formajaban valdsziniileg mar az adofizetés
el6tt kidramlott az orszagbol. Az adoterhelés aranyanak csokkenése a 2015-0s adatok szerint
tovabb folytatodik.

A nagy nyereséget 2008-ban teljes egészében Ujraberuhdztak, ami nyilvanvaldan tidvozlendo.
Azt azonban ne felejtsiik el, hogy a visszaforgatott nyereségbdl finanszirozott beruhdzasi
tobblet forrasa elobb-utdobb osztalék formdjaban kifizetésre keriil a tulajdonosok részére, igy
annak adoja, a tulajdonosi kor kiilfoldi allampolgéarsagabol kifolyolag — a hozzdadott érték
addjahoz hasonldan — nem a magyar koltségvetésbe folyik be. 2012-ben a korabbi években
visszaforgatott harommilliard eurdt osztalékként ki is fizette a vallalat; igy — a vonatkozo évek
25 szazalékos adokulcsaval szamolva — 225,5 milliard forint osztalékadotol esett el a magyar
allam. 2015-ben a tulajdonosok nem vettek ki profitot.

A magas termelékenység tovabbi forrasa, hogy a vallalat a beruhdzasait szinte kizarolag a
nyereségébdl finanszirozza, igy a pénziigyi szektor nem részesiil az Audi altal megtermelt
GDP-bdl, a kamatterhek nem szivjak el a novekedés egyik lehetséges forrasat.

Az eddigi szdmitasainkbol két fontos megallapitast tehetiink. Egyrészt az Audindl (és a hozza
hasonlé kiilfoldi tulajdonu nagyvallalatoknal) a GDP megoszladsa - mint majd késébb latni
fogjuk - gyokeresen kiilonbozik az atlagos hazai tulajdont vallalkozasoknal megfigyelhetotol:
jelentésen nagyobb a nyereség €s kisebb az adok aranya. Masrészt, a magyar koltségvetés a
magas bruttd keresetekhez kapcsolodd bérterheken kiviil alig profitdl valamit, a nalunk
megtermelt hozzaadott érték utan tobb add gazdagitja a tOkét exportaldo orszdgokat, mint
hazankat.

Ennek kovetkeztében érdekes hipotetikus kérdés, hogy miként alakult volna az Audi Hungaria
Motor Kft. vallalati GDP-jének a megoszlasa, ha a felmeriilt adovonzatok koziil mindet
Magyarorszagon kellett volna megfizetnie. Bar a harom vizsgélt év vonatkozasaban
mutatkoznak minimalis szdmszaki és aradnybeli kiilonbségek — mar csak a kdzben
bekovetkezett szabalyozéasbeli valtozasokbol kifolyolag is — a harom hipotetikus megoszlas
vizsgalata meglepd altalanosithato tanulsagokkal szolgal (35. tablazat).
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35. tablazat. Az Audi Hungaria Motor Kft. hipotetikus GDP megoszlasa

AUDI Hungaria Motor Kft. hipotetikus GDP megoszlisa

2008. év 2008. év 2012. év 2012. év 2015. év 2015. év
Erték GDP Erték GDP Erték GDP
(eEUR) megoszlasa (eEUR) megoszlasa (eEUR) megoszlasa
(%) (%) (%)

Brutté hozzaadott érték 1021010 1264 837 1710032
Afa* 204 202 349 839 461 709
GDP* 1225212 100,0% 1622677 100,0% 2157 449 100,0%
Adok 496 882 40,6% 671926 41,4% 932972 43,2%
bérek terhei* 97 676 8,0% 128 666 7,9% 162 139 7,5%
ipartizési ado 28 019 2,3% 110713 6,8% 169 031 7,8%
egyéb termelési adok* 1032 0,1% 1032 0,1% 1232 0,1%
tarsasagi és kiilonado 45082 3,7% 36 875 2,3% 81111 3,8%
osztalékado* 120871 9,9% 44 801 2,8% 57 751 2,7%
hozzaadott  érték  addja* 204 202 16,7% 349 839 21,6% 461 709 21,4%
(felszamitott és levont afa
kiilonbozete)
Netté bérjovedelem* 70731 5,8% 128 666 7,9% 168 756 7,8%
Profit a sajat hozzaadott 362 614 29,6% 235206 14,5% 303194 14,1%
értékbol
adozott osztalék* 362 614 29,6% 235206 14,5% 303194 14,1%
mérleg szerinti eredmény 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Ertékesokkenési leiras 337421 27,5% 299 069 18,4% 765 693 35,5%
Kamat 0 0,0% 0 0,0% 269 0,0%
Egyéb 78 532 6,4% 287 810 17,7% -13 167 -0,6%
Tajékoztaté adatok
Az arbevétel bruttd 18,1% 22,5% 20,2%
hozzaadott érték tartalma
Az  export aranya az 0,0% 0,0% 0,0%
arbevételben
Létszam (f6) 5939 8 663 11411
GDP/foglalkoztatott 60 037 54 770 56 720
(gHUF)
Atlagos havi bruttdo kereset 485 385 574 600 577 064
(HUF)
Osszes  adé/foglalkoztatott 22 160 22 493 24528
(eHUF)
Osszes adé/sajat toke 11,5% 15,5% 21,4%
Profit/sajat toke 8,4% 5,4% 7,0%
Igénybe vett, illetve eladott 9,2% 7,1% 6,6%

szolgaltatasok/anyagjellegii
raforditasok

Forréas: sajat szerkesztés

A hipotetikus adofizetési kotelezettség a ténylegesen itt megfizetett add tébb mint
haromszorosa (nyilvanvaléoan egy fére szamitott érték esetén is, 2015-ben pl. majdnem
Otsz0ros), ami azt jelenti, hogy minden adéo Magyarorszagon torténd megfizetése esetén 2008-
ban 352 milli6 euroval, 2012-ben 500 milli6 eurdval, 2015-ben pedig 700 millié eurdval tobb
illette volna meg a magyar allamkasszat. Ebbdl — a kiegészitd melléklet alapjan szamitva —
2008-ban ¢és 2012-ben 37 millio, 2015-ben 81 milli6 eur6 a beruhdzasokkal jard
kedvezmények utan és a miiszaki fejlesztés itt elszamolt koltségei miatt elengedett tarsasagi
ado. Mig 200, 340 illetve 500 millié eur6 a mas orszagok koltségvetésébe befolyd hozzaadott
érték adoja és az osztalékado (feltéve persze, hogy az altalanos forgalmi ado, valamint az
osztalékad6 kulcsai mashol is ugyanolyan mértékliek, mint hazadnkban). Ha az &ltaldnos
forgalmi adotdl eltekintiink, a hipotetikus modellben felmeriild adofizetési kotelezettség még
igy is masfélszerese-kétszerese a ténylegesen befizetett adonak. A képzett add nagy részét —
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az elengedett tarsasagi adot leszamitva — mas orszagok koltségvetését gazdagitva fizeti meg
tehat a vallalkozéas. Ha minden adot Magyarorszagon fizetne meg az Audi Hungéria Motor
Kft., a megtermelt vallalati bruttdé hozzaadott értéken beliil jelentdsen ndnének az adok és
csokkenne a tényleges nyereség. Az igy kialakul6 aranyok pedig — bar még tovabbra is sokkal
kedvezdbbek lennének — kozelitenének a kkv-szektorra jellemz6 ardnyokhoz.

Annak bizonyitasara, hogy az Audi Motor Hungaria Kft. fentiekben bemutatott vallalati GDP-
jének megoszldsa nem elszigetelt jelenség, elkeriilhetetlen tovabbi nemzetkdzi vallalatok
hazai leanyvallalatainak a vizsgélata. Az altalunk kivalasztott vallalatok — amelyek kivétel
nélkil abbol a korbdl kertiltek ki, amelyekkel a korméany az elmult években stratégiai
megallapodast kotott! — megfelelnek ennek a kitételnek, és alatamasztjak kordbbi, a
nemzetkozi vallalatok magyarorszagi adoterhelésével kapcsolatos megallapitasainkat (36.
tablazat). Azoknal a vallalatoknal (mint példaul a Knorr-Bremse és a Bridgestone),
amelyeknél az exportértékesités aranya kiemelkedd, az afa-kiilonbozet importdr orszagban
torténd megfizetése miatt az adok megtermelt vallalati GDP-n beliili aranya meglehetdsen
alacsony. A 20 szazalék kornyéki adoterhelési aranyok e két cég esetében a hipotetikus
modell alkalmazisaval (azaz ha minden ad6t Magyarorszdgon lennének kénytelenek
megfizetni) rogton megkétszerezodnek. Ha eltekintiink az afatol, a Knorr-Bremse esetében
még akkor is 30, a Bridgestone esetében pedig 4 szézalékos adofizetési tobblet jelentkezik.

Mindkét cég alacsonyabb profitszinttel miikodik, mint az Audi Motor Hungaria Kft., ami
részben az adok vallalati GDP-n beliili nagyobb aranyaval is magyardzhatd. A jellemzd
adoterhelési arany azonban sokkal kozelebb all az Audinal észlelt mértékekhez, mint a kkv-
szektorra jellemz6hoz.

Némileg mas a helyzet a Linamar Hungary Zrt. esetében. A vallalati GDP megoszlasa az
aranyaiban nagyobb mértékii hazai értékesitési volumen kovetkeztében, valamint annak
betudhatdan, hogy a cég nem z6ldmezds beruhazéssal jott 1étre, hanem a Linamar egy mar
miikodd vallalatot vett meg, az eddig bemutatott vallalatoktdl némileg eltérd képet mutat. Az
exportértékesités alacsonyabb ardnya, valamint a privatizalt vallalat (Mezdgép) hazai
gyokereibdl kovetkezo alacsonyabb termelékenység'® okozza az adok érzékelheté mértékben
nagyobb aranyat. Ebbdl kovetkezOen a ténylegesen megfizetett, valamint a hipotetikusan
megfizetendd add kozotti szakadék nem olyan mély, mint a kordbbiakban bemutatott cégek
esetén tapasztaltuk, de még mindig jelentds kiilonbség érzékelhetd. A kiillonbség domindnsan
a Linamar esetében is az itt meg nem fizetett 4fa-kiilonbozetbdl adodik, de az osztalék és a
tarsasagi ado-ndvekmeény is szdmottevd. E tekintetben a nemzetkozi tulajdonosi hattérrel és
magas arbevételen beliili exportardnnyal jellemezhetd vallalkozasok esetén megfogalmazott
megallapitasainkat a Linamar sem cafolja.

13 Az arbevétel bruttd hozzaadottérték-tartalma 10 szazalékponttal elmarad a Knorr-Bremsénél,
valamint a Bridgestone-nal tapasztaltnal.
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36. tablazat. Nemzetkozi vallalatok hazai leanyvallalatainak becsiilt és hipotetikus GDP
megoszlasa 2012-ben

Nemzetkozi vallalatok hazai leanyvallalatainak becsiilt és hipotetikus GDP megoszlasa
KNORR-BREMSE Vasiiti Jarmii . . . .
Rendszerek Hungéria Kit. Linamar Hungary Zrt. Bridgestone Tatabinya Termel6 Kft.
2012. Becsiilt GDP Hipotetikus GDP |  Becsiilt GDP | Hipotetikus GDP |  Becsiilt GDP | Hipotetikus GDP
Erték Megoszlas Erték Megoszlas Erték Megoszlas Erték Megoszlas Erték Megoszlas Erték Megoszlas
(mHUF) (%) (mHUF) (%) (mHUF) (%) (mHUF) (%) (mHUF) (%) (mHUF) (%)
Brutté hozzaadott érték 23821 23815 13143 13143 9723 9723
Afa* 1100 6581 944 3556 1 2606
GDP* 24921 | 100,0% | 30396 | 100,0% | 14087 | 100,0% | 16 699 | 100,0% 9724 | 100,00 | 12329 | 100,0%
Adok 5340 21,4% | 12439 40,9% 5418 38,5% 8431 50,5% 1658 17,1% 4331 35,1%
bérek terhei* 3423 13,7% 3423 11,3% 3859 27,4% 3859 23,1% 1290 13,3% 1290 10,5%
ipar(izési ado 462 1,9% 956 3,1% 325 2,3% 325 1,9% 252 2,6% 252 2,0%
egyéb termelési adok* 157 0,6% 157 0,5% 0 0,0% 0 0,0% 95 1,0% 95 0,8%
tarsasagi és kiilonado 198 0,8% 941 3,1% 290 2,1% 355 2,1% 20 0,2% 88 0,7%
osztalékado* 0 0,0% 381 1,3% 0 0,0% 336 2,0% 0 0,0% 0 0,0%
hozzaadott érték adoja*
(felszamitott és levont afa 1100 4,4% 6 581 21,6% 944 6,7% 3556 21,3% 1 0,0% 2 606 21,1%
kiilonbozete)
Netto bérjovedelem* 3423 13,7% 3423 11,3% 3859 27,4% 3859 23,1% 1290 13,3% 1290 10,5%
Profit 4513 18,1% 3389 11,1% 2164 15,4% 1763 10,6% 1250 12,9% 1182 9,6%
adozott osztalék* 2384 9,6% 2003 6,6% 2164 15,4% 1763 10,6% 0 0,0% 0 0,0%
mérleg szerinti eredmény 2129 85% | 1386 4,6% 0 0,0% 0 00% | 1250| 12,9% | 1182 9,6%
Ertékesokkenési leiras 2 665 10,7% 2665 8,8% 1999 14,2% 1999 12,0% 5 386 55,4% 5386 43,7%
Kamat 6 0,0% 6 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Egyéb 8963 36,0% 8 469 27,9% 648 4,6% 648 3,9% 140 1,4% 140 1,1%
Tajékoztaté adatok
Az arbevétel bruttd
, . 43,2% 43,2% 1,9% 1,9% 41,1% 41,1%
hozzaadott érték tartalma 3:2% 3.2% 31,9% 31.9% ° °
Az export arinya az| g o, 0,0% 73,6% 0,0% 99,2% 0,0%
arbevételben
Létszam (f6) 941 941 2174 2174 357 357
GDP/foglalkoztatott
(mHUF) 26,5 32,3 6,5 7,7 27,2 34,5
Atlagos havi brutto kereset 450 584 450 234 234 484 484
(HUF) 584 706 706 360 360
Osszes add/foglalkoztatott | g o7 13,219 2,492 3,878 4,645 12,131
(eHUF)
Osszes add/sajat téke 47,1% 109‘;/70 26,2% 40,8% 6,4% 16,6%
Profit/sajat toke 39,8% 29,9% 10,5% 8,5% 4,8% 4,5%
Igénybe vett, illetve eladott
szolgaltatasok/anyagjellegii |  20,7% 20,7% 20,5% 20,5% 9,7% 9,7%
raforditasok

Forrés: sajat szerkesztés

Jol lathaté tehat, hogy az Audi tipusi beruhdzasosztonzé gazdasagfejlesztési politika
hozadéka a koltségvetési bevételekben kevéssé érzddik. Természetesen nem kérddjelezhetjiik
meg, hogy a tarsasagi adobol nagy kedvezményt kapd, elsésorban kivitelre termelé cégek
hozzéjarulnak mind a gazdasagi novekedéshez, mind a foglalkoztatottsdg boviiléséhez. Sem a
koltségvetés, sem a hazai gazdasagi szereplok azonban nem sokat érzékelnek ennek
hozadékaibol.

Abbol, hogy az afakiilonbozetet a végsd fogyasztonak torténd értékesités helyszinén kell
megfizetni, az kovetkezik, hogy nem minden nemzetkdzi cég hazai leanyara jellemzd a
véllalati GDP-ben az adok alacsony ardnya. Egyuttal nem minden hazai tulajdont
vallalkozasra jellemz6 az adoterhek megfojtd jelenléte. A magyarorszagi értékesitést végzo
nemzetko6zi vallalatok GDP-jének megoszldsa az itthon megfizetenddé afakiilonbozet (amely
kiilonbozetet Europa legmagasabb afakulcsanak alkalmazasa mellett sziikséges megfizetni)
miatt kozelit a kkv-szektornal megfigyelhetd megoszlashoz. A tarsasagi adokedvezmények,
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valamint a kiilfoldi természetes személyek részére torténd osztalékfizetés miatt azonban
kizarolag csak kozelit. Egyuttal a hazai tulajdonosi hattérrel bird, de viszonylag magas
exporthanyaddal jellemezhet6 vallalkozasok GDP-je a hazai kkv-szektor altalanos megoszlasi
tendenciaitdl elmozdul a nemzetk6zi tulajdonosi hattérrel jellemezhetd vallalatok iranyaba.
Ennek a jelenségnek a bemutatasara egyrészt megvizsgaltuk a nemzetkdzi tulajdonosi
hatérrel, ugyanakkor 0,1 szdzalékos arbevétel-aranyos exporthanyaddal jellemezheté Tesco
Global Aruhazak Zrt., valamint a dominansan magyar tulajdonosi hattérrel, ugyanakkor 85,8
szazalékos exporthanyadt Raba Futomii Kft. vallalati GDP-jének 2012. évi megoszlasat (37.
tablazat.). Az eredmények onmagukért beszélnek.

37. tablazat. A Tesco Global Aruhazak Zrt., valamint a Raba Futémii Kft. becsiilt és
hipotetikus GDP megoszlasa 2012-ben

Magyarorszagon értékesité nemzetkozi, valamint nemzetkozi értékesitést is végzo hazai
nagyvallalat GDP megoszlasa

Tesco Global Aruhazak Zrt. RABA Futémii Kft.
2012 _ Becsiilt GDP 'Hipotetikus GDP _ Becsiilt GDP 'Hipotetikus GDP
' Erték Megoszlas Erték Megoszlas Erték Megoszlas Erték Megoszlas
(m HUF) (%) (m HUF) (%) (m HUF) (%) (m HUF) (%)

Brutt6é hozziadott érték 113 815 113 815 7217 7217
Afa* 31474 31 497 271 1943
GDP* 145 289 100,0% 145 312 100,0% 7488 100,0% 9160 100,0%
Adok 78 036 53,7% 78 148 53,8% 2718 36,3% 4390 47,9%
bérek terhei* 29171 20,1% 29171 20,1% 2277 30,4% 2277 24,9%
ipariizési add 4238 2,9% 4238 2,9% 170 2,3% 170 1,9%
egyéb termelési adok* 13 154 9,1% 13 154 9,1% 0 0,0% 0 0,0%
tarsasagi és kiilonado 0 0,0% 88 0,1% 0 0,0% 0 0,0%
osztalékado* 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
hozzaadott  érték  addja*
(felszamitott és levont afa 31474 21,7% 31497 21,7% 271 3,6% 1943 21,2%
kiilonbozete)
Netté bérjovedelem* 29171 20,1% 29171 20,1% 2277 30,4% 2277 24,9%
Profit 4463 3,1% 4 375 3,0% 645 8,6% 645 7,0%
adozott osztalék* 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
mérleg szerinti eredmény 4 463 3,1% 4 375 3,0% 645 8,6% 645 7,0%
Ertékesokkenési leiras 17 526 12,1% 17 526 12,1% 1414 18,9% 1414 15,4%
Kamat 3700 2,5% 3700 2,5% 0 0,0% 0 0,0%
Egyéb 12 393 8,5% 12 393 8,5% 431 5,8% 431 4,7%
Tajékoztaté adatok
fz frbevdle! brutto hozzdadott | 14 306 18,3% 25,3% 25,3%
Az  export ardnya  az 0,1% 0,0% 85,8% 0,0%
arbevételben
Létszam (f6) 21 363 21 363 1038 1038
GDP/foglalkoztatott (mHUF) 6,8 6,8 7,2 8,8
f‘éﬁ%‘)’s havi brutt kereset | 495719 180 710 288 455 288 455
Osszes ado/foglalkoztatott
(eHUF) 3,653 3,658 2,618 4,230
Osszes add/sajat téke 27,1% 27,1% 44, 7% 72,2%
Profit/sajat téke 1,5% 1,5% 10,6% 10,6%
Igénybe vett, illetve eladott
szolgaltatasok/anyagjellegii 10,3% 10,3% 9,6% 9,6%
raforditasok

Forras: sajat szerkesztés

A tablazatbol lathato, hogy az afa fizetési kotelezettségét gyakorlatilag teljes egészében
Magyarorszagon teljesitd Tesco Global Aruhazak Zrt. vallalati GDP-jén beliil az adok aranya
— a realizalt tarsasagi adokedvezmények ellenére is — 50 szazalékot meghalado mértékii. Ez az
Audira jellemz6é aranynak tobb mint a négyszerese. Mig az Audi Motor Hungéria Kft.
nyolcszor akkora vallalati GDP-t allit elé, mint a Tesco Global Aruhazak Zrt., mindéssze alig
kétszer tobb adot fizet be az allamkasszadba. Nem véletlen, hogy a ténylegesen megfizetett,
valamint a hipotetikusan megfizetendd add kozotti kiilonbség elenyészd a Tesco esetében.
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Ezzel ellentétben a Réba Futomi Kft. adofizetési kotelezettsége az altala megtermelt GDP-
nek csak 36 szazalékat teszi ki. A szamitasokat 2015-re is elvégeztiik, az eredményeket a 36.
tablazatban foglaltuk 6ssze. A Bridgestone Tatabanya Termeld Kft. és a TESCO-Global
Aruhéazak Zrt. 2015-ben gigantikus nagysagl veszteséget mutatott ki, emiatt a becsiilt GDP-
adatokat - a cikk szempontjabdl 1ényegtelen -, de jelentds kiegészité magyarazatokkal lehet
csak Osszehasonlithatni a 2012-es adatokkal. A 2015-6s adatok kozlésétdl ezért eltekintiink
(38. tablazat).

38. tablazat. Nemzetkozi és hazai vallalatok becsiilt és hipotetikus GDP megoszlasa 2015-

ben
Nemzetkozi és hazai vallalatok becsiilt és hipotetikus GDP megoszlasa
KNORR-BREMSE Vasiiti Jarmii . c P
Rendszerek I—S|ungé:il:1 Igft. U Linamar Hungary Zrt. RABA Futomii Kft.
2015. Becsiilt GDP H'pgggkus Becsiilt GDP H'pgtggkus Becsiilt GDP H'pétsgkus
Erték Megoszlas Erték Megoszlis Erték Megoszlis Erték Megoszlis Erték Megoszlis Erték Megoszlis
(mHUF) (%) (mHUF) (%) (mHUF) (%) (MHUF) (%) (MHUF) (%) (MHUF) (%)

Brutté hozzaadott érték 36772 36772 18 538 18 538 6 996 6 996
Afa* 1624 9928 1744 5 005 210 1889
GDP* 38748 | 100,0% | 47052 | 100,0% | 20251 | 100,0% | 23512 | 100,0% 7475 | 100,0% 9154 | 100,0%
Adok 8959 | 231% | 19476 | 41,4% 6947 | 343% | 11832 | 50,3% 2445 | 32,7% 4609 | 50,3%
bérek terhei* 4281 11,0% 4281 9,1% 4532 22,4% 4532 19,3% 2006 26,8% 2006 | 21,9%
ipartizési ado 686 1,8% 1625 3,5% 469 2,3% 976 4,1% 163 2,2% 452 4,9%
egyéb termelési adok* 200 0,5% 200 0,4% 100 0,5% 100 0,4% 30 0,4% 30 0,3%
tarsasagi és kiilonadd 2168 5,6% 2168 4,6% 102 0,5% 503 2,1% 35 0,5% 35 0,4%
osztalékado* 0 0,0% 1274 2,7% 0 0,0% 717 3,0% 0 0,0% 197 2,1%
hozzaadott érték adoja*
(felszamitott és levont afa
kiilonbozete) 1624 4,2% 9928 | 21,1% 1744 8,6% 5005| 21,3% 210 2,8% 1889 | 20,6%
Netto bérjovedelem* 4455| 115% 4 455 9,5% 4716 | 233% 4716 | 20,1% 2088 | 27,9% 2088 | 22,8%
Profit 7962 | 20,5% 6688 | 14,2% 4882 | 24,1% 3764 | 16,0% 1229 | 16,4% 1032 | 11,3%
adozott osztalék* 5372 13,9% 6688 | 14,2% 3000 14,8% 3764 | 16,0% 0 0,0% 1032 | 113%
mérleg szerinti eredmény 2590 6,7% 0 0,0% 1882 9,3% 0 0,0% 1229 16,4% 0 0,0%
Ertékesokkenési leiras 3031 7,8% 3031 6,4% 2843 | 14,0% 2843 | 12,1% 1440 | 19,3% 1440 | 15,7%
Kamat 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Egyéb 14341 | 37,0% | 13402 | 285% 863 4,3% 357 1,5% 274 3,7% -15 | -0,2%
Tajékoztaté adatok
Az arbevétel brutto
hozzéadott érték tartalma 45,3% 45,3% 38,0% 38,0% 31,0% 31,0%
Az export ardnya az
arbevételben 83,6% 100,0% 65,2% 100,0% 88,9% 100,0%
Létszam (f6) 1042 1042 2160 2160 890 890
GDP/foglalkoztatott
(mHUF) 37186 45 156 9376 10 885 8399 10 285
Atlagos havi brutté kereset
(HUF) 542 466 542 466 289 275 289 275 307 116 307 116
Osszes ado/foglalkoztatott
(eHUF) 8598 18 691 3216 5478 2747 5178
Osszes add/sajét toke 41,7% 90,7% 46,4% 79,1% 26,7% 50,4%
Profit/sajat toke 37,1% 31,2% 32,6% 25,2% 13,4% 11,3%
Igénybe vett, illetve eladott
szolgaltatasok/anyagjellegii
raforditasok 20,4% 20,4% 18,7% 18,7% 12,8% 12,8%

Forrés: sajat szerkesztés

A 2015-6s adatok megerdsitik a 2012-ben tapasztaltakat, azzal a kiilonbséggel, hogy a két
magyar tulajdont exportorientalt cég is kozelit az Audi-tipusu idealtipikus megoszlashoz. A
kizarolag export vezérelte gazdasagfejlesztési koncepcid koltségvetési hozadéka a
munkahelyteremtésen €s az altala generalt bérterhek befizetésén tal az adobevételek oldalarol
tehat kérdéses. A nemzetkozi vallalatok'* teljesitdképességiikhdz mérten szerényen jarulnak

14 A fentiek alapjan ebbe a kategoriaba azokat a vallalatokat soroljuk, amelyek jelentés nemzetkozi
gazdasagi tevékenységgel, az értékesitésben magas exporthanyaddal rendelkeznek, fliggetleniil attol,
hogy a tulajdonosok milyen nemzetiséglieck — rogton hozzatéve persze azt is, hogy a tulajdonos
nemzetisége a tarsasagi ado, valamint az osztalékaddé megfizetése esetén ugyanakkor nagyon is
lényeges.
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hozza a koltségvetési bevételekhez, ennek pedig — az 4allami kiadasok visszavagasi
képességének hianyaban — komoly kihatdsa van a kkv-szektort sujto adoterhek nagysagara.

9.4. A hazai kkv-szektor

Az el6z6 fejezetben bemutatott, a nemzetkozi vallalatokra jellemzé megoszlastol gydkeresen
eltéré aranyokkal jellemezheté a hazai kkv-szektor vallalatai altal eldallitott bruttdé hazai
(vagy, ami esetikben ezzel azonos: a nemzeti) termék Osszetétele'®. A Kis- és
kozépvallalkozdsokra jellemzd, a nemzetkdzi vallalatoknal érzékelttél némileg eltérd
szabalyozasi kornyezetnek (példaul a tarsasagi adokedvezmények hidnyanak), valamint az
adooptimalizalasi lehetdségek szlikebb eszkoztaranak az egyiittese a vallalati GDP elemei
kozott egyértelmli hangsuly-eltolédast eredményez. Ennek bizonyitasdra a megoszlasi
modellel eldszor egy atlagos hazai vallalkozést vizsgaltunk meg. (Mivel azt feltételezziik,
hogy a hazai kkv-szektor jelentés részében az iizleti modellbe beépiil az adocsalas — bar azt
biztosan nem allithatjuk a mérlegbeszamolok elemzése utdn sem, hogy a vizsgalt
vallalkozasok valdban adoéelkeriilék lennének — és nyilvanvaldan el szeretnénk keriilni az
ezzel kapcsolatos kellemetlen helyzeteket, a vizsgalt vallalkozasokat nem nevezziik meg.) Ez
a szereldiparban tevékenykedd, szocialista nagyvallalati multtal rendelkezd, 4altalunk
Szereldipari Kft.-nek elnevezett vallalkozas megfelel az atlagos kkv-ra jellemz6 aranyoknak
¢és szamszaki értékeknek (39. rablazat).

A 2008. ¢évi adatok alapjan elmondhatd, hogy az atlagos brutté kereset, az egy
foglalkoztatottra jutdé GDP, valamint az arbevétel GDP-tartalma is az 4tlaghoz kozelit. Ebben
az évben a vallalkozas kizarolag Magyarorszagon végzett Osszeszereld tevékenységet. A
2012. évi arbevétel egytizedét mar exporttevékenység adja; részben ennek kdszonhetden az
értékek némileg eltavolodnak az atlagos kkv-ra jellemzoktél. 2015-ben nem volt
exportértékesités. Az 4atlagos, valamint az 4tlagtél némileg eltavolodd bérek és
termelékenység azonban egyarant 50 szdzalékos GDP-n beliili adoéarannyal jar egyiitt. (Mint
korabban lattuk, ez az arany az Audi Motor Hungéria Kft. esetében 13—15 szazalékos szinten
alakult.)!® Mivel a vallalat — tevékenységének alacsony nettd nyereséghanyada miatt —
hitelbdl finanszirozta beruhazésait, kamatokat is kell fizetnie, mégpedig a GDP-jének 8
szazalékat kitevd mértékben. 2015-ben mar csak 3%-ot, ami valoszinlileg a Novekedési
Hitelprogramban lecserélt alacsony kamatozasti hiteleknek koszonhetd. Igy tehat a
megtermelt GDP alig tobb mint 40 szazaléka marad a Szerel6ipari Kft. pénztdraban. miatt
tobb maradhat a cégeknél, ezt bizonyitja a Szereldipari Kft. esete is.

15 A GDP megoszlasanak tekintetében a nemzetkozi vallalatoktél élesen elkiiloniilnek a hazai
kozszolgaltatd vallalkozasok is. Az altaluk eldallitott brutté hazai termék megoszlasa kisértetiesen
hasonlit ugyanis a magyarorszagi kkv-szektorban tapasztalhatohoz. Errél bévebben 1sd. {Felméry-Papp
(2015) és Kasa (2015)}.}.

18 Hozz4 kell tenniink ugyanakkor, hogy a 13—15 szézalékos arany a hazai kéltségvetésbe befoly6 adok
alapjan adodik. A vallalatra jellemz6 Osszes adoterhelés a kiilfoldon befizetett afakiilonbozet miatt
ennél nyilvanvaloan nagyobb. Ez azonban a hazai koltségvetési egyenleg tekintetében irrelevans.
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39. tablazat. A Szereldipari Kft. altal eléallitott (becsiilt) GDP megoszlisa

Szereldipari Kft. becsiilt GDP megoszlasa
. 2008. év . 2012. év . 2015. év
2(!08.' év GDP 20'12.' év GDP 20'15.' év GDP
Ertek megoszlisa Erték megoszlasa Erték megoszlasa
(MHUF) g(%) (MHUF) g(%) (MHUF) g(%)
Brutté hozzaadott érték 631 621 483
Afa* 126 146 130
GDP* 757 100,0% 767 100,0% 613 100,0%
Adok 381 50,3% 379 49,4% 313 51,1%
bérek terhei* 191 25,2% 173 22,6% 143 23,3%
iparizési ado 49 6,5% 58 7,6% 30 4,9%
egyéb termelési adok* 0 0,0% 0 0,0% 2 0,3%
tarsasagi €s kiilonado 7 0,9% 2 0,2% 3 0,5%
osztalékado* 8 1,1% 0 0,0% 5 0,8%
hozzdadott érték addja® (felszdmitott 126 16,7% 146 19,0% 130 21,3%
¢és levont afa kiilénbozete)
Netté bérjovedelem* 162 21,4% 173 22,6% 149 24,3%
Profit 30 4,0% 8 1,0% 71 11,6%
adozott osztalék™ 22 2,9% 0 0,0% 25 4,1%
mérleg szerinti eredmény 8 1,1% 8 1,0% 46 7,5%
Ertékesokkenési leiras 43 5,7% 60 7,8% 50 8,2%
Kamat 67 8,8% 60 7,8% 20 3,3%
Egyéb 74 9,7% 87 11,3% 10 1,6%
Tajékoztaté adatok
Az arbevétel bruttd hozzaadott érték 0 0 o
tartalma 32,5% 50,3% 30,0%
Az export aranya az arbevételben 0,0% 10,8% 0,0%
Létszam (f6) 101 80 76
GDP/foglalkoztatott (eHUF) 7 497 9583 8071
Atlagos havi brutto kereset (HUF) 226 073 285938 253 289
Osszes add/foglalkoztatott (eHUF) 3772 4738 4122
Osszes add/sajat téke 50,1% 173,1% 62,7%
Profit/sajat toke 3,9% 3,5% 14,2%
Igénybe  wvett, illetve eladott
szolgaltatasok/anyagjellegii 27,6% 32,7% 30,1%
raforditasok

Forras: sajat szerkesztés

A fennmarad6d részbOl finanszirozza a cég a nettd béreket, az egyéb és a rendkiviili
raforditasokat, valamint ebb6l szamolja el az amortizaciot. Mindez azt jelenti, hogy 2008-ban
4, 2012-ben 0Osszesen 1, 2015-ben pedig 11 szazalékos nyereséget tudott realizalni. A
megoszlasi aranyok hiien tiikkrozik a kkv-szektor legnagyobb problémajat: az amuigy is
termelékenységi problémakkal kiizdé vallalkozasok altal megtermelt kevés jovedelem nagy
részEt (s6t akar nagyobbik felét) a hitelezokkel kardltve elviszi az dllam, a fennmaradd rész
pedig gyakorlatilag a bérek (vagy legalabbis lathato résziiknek) a kifizetésére, valamint a
tulajdonos jovedelem elvarasainak (vagy legalabbis egy résziik) fedezetére elég. Kevés profit
marad tehat a novekedés biztositasara. Abbol kiindulva, hogy a kkv-szektor 2014-ben a
foglalkoztatottak 70,8 szazalékanak adott munkalehetdséget, valamint, hogy a
Magyarorszagon egyiittesen megtermelt hozzaadott érteék 53,9 szazalékat allitotta eld
(European Commission, 2014), a ndvekedés hianya a szektoron joval tulmutatd kérdés:
megitélésiink szerint a hazai gazdasagi stagnalds elsddleges indoka. Ebbdl a szempontbol
kétségtelentil eldre 1épést jelent a kamatldbak alakulédsa: az alacsony kamatlabak

Némileg arnyalja a képet, hogy a beszamolok felhasznalasaval elkészitett becslések kizardlag
a legdlis tranzakcidkon alapuld kimutatott jovedelmeket tartalmazzék. Mivel azonban a
legélis iizletvitelt a szabalyozd kdrnyezet a fenti megoszlasi ardnyokkal honoralja, a szektor
vallalatai kifejlesztették védekezd mechanizmusukat. A tGladoztatas jelenségére, az egyes
vallalatok a méretiiknél és a ,,lathatésagukndl” fogva kiilonbozéképpen reagalnak ugyan, de
egyfajta evolucios fejlddésként mindannyian adaptalodtak a fenndllo szabalyokhoz.
Amelyikiik ugyanis nem volt képes alkalmazkodni a kialakult rendhez, mara aligha maradt
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¢letben. Az adoelkeriilés ugyanis beépiil az arakba, és a kevéssé termelékeny vallalkozasok
kiméletlen versenyében létfeltétellé valik.

40. tablazat. Az E1 és az E2 Epitoipari Kft. altal eléallitott (becsiilt) GDP megoszlasa 2012-

ben
Két épitdipari Kft. becsiilt GDP megoszlasa
2012, . E1 E1 . K2 E2

Erték (mHUF) GDP megoszlisa (%) Erték (mHUF) GDP megoszlisa (%)
Brutté hozzaadott érték 209 1995
Afa* 61 522
GDP* 269 100,0% 2517 100,0%
Adok 154 57,1% 1437 57,1%
bérek terhei* 86 31,9% 792 31,4%
ipartizési ado 6 2,2% 124 4,9%
egyéb termelési adok* 0 0,0% 0 0,0%
tarsasagi és kiilonado 1 0,4% 0 0,0%
osztalékado* 0 0,0% 0 0,0%
l}ozzéadot} énék..ad(éja* (felszamitott 61 22.6% 529 20.7%
¢és levont afa kiilonbozete)
Netté bérjovedelem* 86 31,9% 792 31,4%
Profit 13 4,8% -641 -25,5%
addzott osztalék™ 0 0,0% 0 0,0%
mérleg szerinti eredmény 13 4,8% -641 -25,5%
Ertékcsokkenési leiras 8 3,0% 160 6,4%
Kamat 0 0,0% 673 26,7%
Egyéb 9 3,3% 95 3,8%
Tajékoztaté adatok
Az arbevétel bruttd hozzaadott érték 19.5% 23.4%
tartalma
Az export aranya az arbevételben 0,0% 3,1%
Létszam (f6) 66 362
GDP/foglalkoztatott (eHUF) 4082 6 953
Atlagos havi brutto kereset (HUF) 174116 291 667
Osszes add/foglalkoztatott (eHUF) 2331 3971
Osszes add/sajat téke 57,6% 31,0%
Profit/sajat toke 4,8% -13,8%
Igénybe  vett, illetve eladott
szolgaltatasok/anyagjellegii 67,2% 39,9%
raforditasok

Forréas: sajat szerkesztés

Mivel a lathato (regisztralt) GDP felét elvonja tdlikk az allam, a vallalkozdsok azon része,
amelyik ezt megteheti, megprobalja kivonni magat az adofizetés aldl. Az ehhez sziikséges
eszkOzrendszer gazdag, ezért elemzésiinkben kizardlag a legjellemzdbb példak bemutatdsara
toreksziink. Ehhez pedig két, azonos varosban miikodo épitdipari vallalkozas 2012. évi GDP-
megoszlasat hivjuk segitségiil (40. tdbldzat).

Az El-nek és E2-nek keresztelt vallalkozasok kozott lényeges méretbeli killonbség
tapasztalhatd, mig a GDP nagysagrendjének szintjén majdnem tizszeres, a foglalkoztatott
létszam tekintetében csaknem hatszoros a kiilonbség az E2 vallalkozas javara. A
termelékenységi kiilonbség ebbdl kovetkezden tetten érhetd a két vallalkozas kozott, az egy 6
altal eldallitott GDP az E2 esetében az El-ének 170 szazaléka. Osszehasonlitva azonban az
Audi 43 milli6 forintos értékével, mindkét vallalkozas termelékenységi deficitje szembetiind
(még a gyakorlatilag majdnem nagyvallalatként aposztrofalhaté E2 esetében is). A
termelékenységben észlelhetd kiilonbségek ellenére az adok GDP-n beliili ardnya tekintetében
ugyanakkor nem mutatkozik érdemi kiilonbség. A két vallalkozas tizedes jegyre egyezd 57,1
szazalékos mértéke a véletlen miive, az 50 szazalékot meghalad6d terhelési arany azonban
korantsem az. Az adok GDP-n beliili ilyen magas részardnya kiilondsen érdekes abbol a
szempontbol, hogy ugyanezen két cég adoterhelési aranya 2008-ban még csak 51,5 és 49,8
szazalékos szintet ért el (Papp, 2011). Ugy tiinik tehat, hogy az id6kozben bekévetkezett
addvaltoztatasok a csokkentés helyett még novelték is az adoterhelési meértékeket. A két
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véllalkozas elemzésébdl jol 1athatd az is, hogy egy ilyen szabalyozasi kornyezetben a cél csak
a talélés lehet. Ha valaki kiiktatja az tizleti modelljéb6l a ndvekedés szandékat (erre szolgaltat
példat az E1 vallalat esete), egy alacsony, de biztos kimutathaté profitszinttel — valamint az
egyéb ki nem mutatott tevékenységekkel — képes vegetalni. Ha azonban egy cég — sajat
forrasok hidnyaban — hitelbdl novekszik, az elvondsok és a kamatterhek egyiittesen konnyen
negativva tehetik az eredményét (amint az az E2 véllalatnal is tortént).

A termelékenységi kiilonbségeken til azonban a két véllalkozas kozott feltételeziink egy
tovabbi komoly kiilonbséget. Azt gondoljuk ugyanis, hogy az E1 vallalkozas ilyen alacsony —
a kkv-szektortol egyébként nem idegen — termelékenységgel csak ugy maradhat versenyben a
piacon, hogy alkalmazottainak a keresetiik egy részét zsebbe fizeti. Erre egyrészt az atlagos
havi bruttd keresetek kozotti érzékelhetd kiillonbségbdl (normal piacgazdasagban azonos
telepiilésen miikodd azonos tevékenységet végzo vallalkozasok altal fizetett keresetek kozott
nem lehetne ekkora kiilonbség), masrészt az igénybe vett szolgaltatisok anyagjellegii
raforditasokhoz viszonyitott aranyaban lathatd nagymértékii kiilonbségbdl kovetkeztetiink. Az
E1 vallalkozas viszonylag kevés alkalmazottja esetén megengedheti maganak, hogy a bérek
egy részét feketén fizesse, erre E2 vallalkozasnak a lényegesen nagyobb alkalmazotti 1étszam
miatt nincs — illetve csak talzott, fel nem vallalhatd kockazatok aran lenne — lehetdsége.

Feltessziik ezért — az allitds valosagtartalmardl a dolog természetébdl kifolydlag ugyanis nem
gy6z6dhettink meg —, hogy az El véllalat alvallalkozok kozremikodésével eltitkolja a
jovedelmének egy részét (erre utal az igénybe vett szolgaltatdsok anyagjellegii
raforditdsokhoz viszonyitott magas aranya), amely Osszeget egy meghatarozott nagysagu —
altalaban a szamlaérték 10-15 szdzalékanak megfelel6 mértékii — jutalék ellenében a fiktiv
szamlakat kiallité vallalkozastol visszakap. Ez az 6sszeg szolgal a dolgozok be nem jelentett
keresetének a forrasaul. Vagyis a bérkoltségek egy részét ,,szadmlakoltséggé” transzformalja a
vallalkozas. A technika alkalmazéasaval eléfordulhat, hogy az E1 vallalatban foglalkoztatottak
nettd bérjévedelme akar az E2-ben foglalkoztatottakét is elérheti. A beszamolokbol kideriil,
hogy az E2 vallalkozas 77 ezer forinttal tobb nettd bért fizet alkalmazottai szamara, mint az
E1 vallalkozas. Az E1 a kiilonbozetet valésziniileg zsebbe adja. Ehhez a mérlegbeszamolobol
lathatonal 67 millié forinttal tobb GDP-re van sziikség. Ha minden értékesitésérdl szamlat
allit ki, akkor a sziikséges 0sszeg kivételéhez — jutalékokkal egyiitt — 67 millié forint nettd
értékli szamlat kellene beallitania a koltségvetésébe (41. tablazat). A bérkoltségek
szamlakoltséggé transzformalasdval a szamla nett6 értékével megegyezd mértékben csdkken a
lathato brutté hozzaadott érték. Amennyiben azonban barmekkora mértékben lehetdsége van
szamla nélkiili értékesitésre (vagy haszonélvezdje valamely afacsalasra szakosodott
lancolatnak), az eleve ki nem mutatott jovedelmek is a zsebbe fizetett munkabérek forrasat
képezik. Ezaltal valik lehetségessé annak a kérdésnek a megvalaszoldsa, hogy azonos
iparagon ¢&s telepiilésen beliil hogyan létezhetnek ekkora bérkiilonbségek. Ezek ugyanis csak
papiron léteznek!

41. tablazat. Kétcsatornas bérezés az E1 vallalatban

Kétcsatornas bérezés az E1-ben Erték (HUF)
Az elérendd E2-ben fizetett havi atlagos nettd bér 191 042,0
Havi atlagos nettd bér a bejelentett bérek utan 114 046,0
Zsebbe adott kereset/f6/hod 76 996,0
Zsebbe fizetett Gsszes bér/év 60 980 832,0
Fiktiv szamlak jutaléka 6 098 083,2
Konyvelésbe allitott fiktiv szamlak/év 67 078 915,2

Forras: sajat szerkesztés
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Erdekes kutatasi kérdés, hogy ha a megnovekedett bérterheket legalisan kivanna megfizetni
az E1 vallalkozas, mekkora GDP-re lenne ehhez sziiksége (42. tdbldzat).

Szamitasainkbol jol lathatd, hogy az E2 vallalkozasra jellemz bérszinvonal biztositasahoz 60
szazalékkal nagyobbra. A zsebbe adott bérek 6 millié forintos jutalékaval szemben a
hivatalosan fizetendé bérteher-tobblet teljesitése 62 millio forintjaba keriilne az El
vallalkozasnak. Mivel azonban a hasonl¢ triikkkokkel €16 vallalkozasok sokasagaval folytatott
megnovekedett piaci versenyben El1 vallalkozas a legalis E2 szintli bérszinvonalhoz
sziikséges GDP-t biztositdo arakat nem kérheti el, a szinpadon maradashoz nincs mas
valasztasa, mint kitanulni a jaték szabalyait.

Emlitésre érdemes még az a tény, hogy az E1 vallalkozas elégtelen profitja kovetkeztében a
fiktiv szamlazas mértéke valosziniileg az altalunk vazoltnal is magasabb. Mivel a 4 szazalékos
profitot a zavartalan mitkodéshez kénytelenek visszaforgatni a tulajdonosok — a vallalkozas
mikddtetése pedig nem képzelhetd el tulajdonosi jovedelem nélkiil — valdszinilileg az
osztalékagi kivétet is szdmlakoltséggé transzformaljak.

42. tablazat. E1 Epitéipari Kft. ,,sziikséges” GDP megoszlasa, 2012-ben

E1 Epitoipari Kft. sziikséges GDP megoszlasa
2012 Erték (mHUF) GDP megoszlisa (%)

Brutté hozzaadott érték 334
Afa* 97
GDP* 430 100,0%
Adok 253 58,8%
bérek terhei* 148 34,5%
ipariizési ado 8 1,9%
egyéb termelési adok* 0 0,0%
tarsasagi és kiilonado 0 0,0%
osztalékado* 0 0,0%
hozzaadott érték addja* (felszamitott és
levont 4fa kiilonbozete) 97 22,5%
Netté bérjovedelem* 148 34,5%
Profit 13 3,0%
adozott osztalék* 0 0,0%
mérleg szerinti eredmény 13 3,0%
Ertékesokkenési leiras 8 1,9%
Kamat 0 0,0%
Egyéb 8 1,9%
Tajékoztaté adatok
Az arbevétel bruttdé hozzaadott érték 31.2%
tartalma
Az export aranya az arbevételben 0,0%
Létszam (f6) 66
GDP/foglalkoztatott (eHUF) 6 521
Atlagos havi brutto kereset (HUF) 291 667
Osszes adé/foglalkoztatott (¢HUF) 3836
Osszes add/sajét toke 94,8%
Profit/sajat toke 4,8%
Igénybe vett, illetve eladott 67 2%
szolgaltatasok/anyagjellegii raforditasok '

Forras: sajat szerkesztés

A szamitasokat 2015-re is szerettiik volna megismételni. Ebben az évben azonban az El
véllalat a bruttdé hozzaadott értékével megegyezd veszteséget mutatott ki (a valsagot nem
tudta talélni), igy az Gsszehasonlitdsra alkalmatlanna valt. Az E2 vallalat azonban mintha
megerdsodve jott volna ki a valsagbol, de szembetiind, hogy az adoterhelése is ndvekedett
(43. tablazat).
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A kétcsatornds bérezés a szektort stjté magas addterhelés miatt mara altaldnos gyakorlatta
valt a kkv-k korében. Az eszkozzel €16 vallalkozasok jelentds része azonban nem mas, mint
kényszercsalé! Annyira alacsony termelékenységgel dolgoznak, hogy ha minden adot
befizetnének, olyan magas arakkal kellene mukddniiik, amelyet senki sem fizetne meg a
szamukra. Magyarorszagon minden évben egymillional is tobb munkavallalo vall be a
minimalbér értékét meg nem haladé jovedelmet (Kreko—P. Kiss, 2007).%

43. tablazat. E2 Epit6ipari Kft. (becsiilt) GDP megoszlasa 2015-ben

E2 Epitoipari Kft. becsiilt GDP megoszlasa

2015. Erték (mHUF) GDP megoszlisa (%)
Brutté hozzaadott érték 2 660
Afa* 696
GDP* 3302 100,0%
Adok 1689 51,1%
bérek terhei* 792 24,0%
ipariizési ado 163 4,9%
egyéb termelési adok* 30 0,9%
tarsasagi és kiilonado 7 0,2%
osztalékado* 0 0,0%
Irlozzéaf.iott.. érték adoja* (felszamitott és levont 696 21.1%
afa kiilonbozete)
Netto bérjovedelem* 825 25,0%
Profit 360 10,9%
adozott osztalék* 0 0,0%
mérleg szerinti eredmény 360 10,9%
Ertékesokkenési leiras 126 3,8%
Kamat 0 0,0%
Egyéb 303 9,2%
Tajékoztat6 adatok
Az arbevétel bruttd hozzaadott érték tartalma 24,1%
Az export aranya az arbevételben 3,0%
Létszam (f6) 357
GDP/foglalkoztatott (eHUF) 9 250
Atlagos havi brutté kereset (HUF) 303 455
Osszes adé/foglalkoztatott (eHUF) 4730
Osszes adé/sajat téke 37,3%
Profit/sajat tOke 7,9%
Igénybe vett, illetve eladott 44.8%
szolgaltatasok/anyagjellegii raforditasok '

Forréas: sajat szerkesztés

Azt azonban megbecsiilni sem tudjuk, hogy hanyan vannak olyanok, akiknek a bejelentett
bére meghaladja a minimalbér értékét, de emellett javadalmazasuk egy részét zsebbe kapjak. 8
A zsebbe fizetés ekkora volumenébdl adoddan egy olyan torz tarsadalmi szerzddés alakult ki
Magyarorszagon, ahol a csalasbol €16 allampolgar minden jogalapjat elvesztette arra, hogy
szamon kérje a kdzpénzek felhasznalasat. Pedig — Habermas (2006) gondolataval élve — egy
demokracia akkor miikodik normalisan, ha az allampolgarok az Ontudatosan teljesitik
adofizetési kotelezettségiiket; ekkor tudjdk ugyanis szavazati jogukat felelésen gyakorolni.

I A NAV adatai szerint 2011-ben a minimalbér értékének megfeleld vagy annal alacsonyabb
Osszevont jovedelmet az 6sszes adozo 32,4 %-a, 1,457 millio adozd vallott be, mely érték 199 ezer
fovel tobb az egy évvel korabban tapasztaltnal. Ez azéta tartds tendencidnak bizonyul (NAV, 2012).

8 A hvg.hu cikksorozatabol is az deriil ki, hogy a kétcsatornds bérezés teljesen altalanos
Magyarorszagon (Hvg.hu, 2013 a. és b.).
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Ahol a valasztok maguk is adocsalok, ott a politikai csatarozasoknak nem kozponti kérdése a
kozpénzekkel valo feleldés banasmod. Enélkiil pedig nehezen képzelheto el a felemelkedés.

9.5. Kovetkeztetések

Az idealtipikusnak tekinthetd vallalkozasok altal megtermelt GDP 6sszetételének elemzésébol
szamos kovetkeztetés levondsara nyilik lehetéség. Mindenekel6tt arra, hogy a nemzetkdzi
addzéasi szabalyok hatranyosan érintik azoknak a vilaggazdasagba félperiféridss modon
beagyazddd orszagoknak a koltségvetését, amelyeknek gazdasagi életében egyre
meghatarozobb szerepet jatszanak nemzetkdzi cégbirodalmak leanyvallalatai, amelyek szinte
kizarolag importalt anyagokat dolgoznak fel, importalt alkatrészeket szerelnek Ossze az adott
orszagokban, és kibocsatasuk tulnyomo részét exportaljak — foként a helyi leanyvallalatok f6
tulajdonosainak anyaorszagdba. Ezek a szinte kizarolag importalt anyagokat feldolgozo és
importalt alkatrészeket Osszeszereld vallalkozasok az importjuk utan felszamitott adot
természetesen befizetik, de egyben le is vonjak, igy — mivel az exportjuk utan nem lehet afat
felszamitani — 4fa-egyenlegiik gyakorlatilag zér6. A magyar gazdasdg strukturdlis
adottsagaibol keletkezo és a kiemelkedden magas afakulcsok miatt gigantikussa valt ,,virtualis
afa-hianyt” a nemzetk6zi véllalatok exportjdval nagyjabol megegyezd volumenii végso
felhasznalasu importtal lehetne ellensulyozni, ami nyilvanvaléan nonszensz. Az afa kulcsanak
radikalis csokkentésével azonban ennek a kedvezdtlen strukturalis adottsdgnak a
kovetkezményeit jelentds mértékben lehetne tompitani.

44, tablazat. Nemzetkozi vallalatok hazai leanyvallalatainak becsiilt és hipotetikus BHE
megoszlasa 2012-ben

Nemzetkozi vallalatok hazai leAnyvallalatainak becsiilt és hipotetikus BHE megoszliasa
KNORR-BREMSE Vasiti Jarmii . . \ .

Rendszerek Hungéria Kit. Linamar Hungary Zrt. Bridgestone Tatabanya Termelé Kft.

2012. . - Hipotetj kus .. - Hipotetj kus .. . . . -

Becsiilt BHE BHE Becsiilt BHE BHE Becsiilt BHE Hipotetikus BHE

Erték Megoszlds Erték Megoszlds Erték Megoszlas Erték Megoszls Erték Megoszlds Erték Megoszlds

(mHUF) (%) (MHUF) (%) (mHUF) (%) (mHUF) (%) (mHUF) (%) (mHUF) (%)

?rrt‘gg" hozzdadott | ;3 651 | 100,09% | 23815 | 100,0% | 13143 | 100,0% | 13143 | 100,0% | 9723 | 100,0% | 9723 | 100,0%

Adék 4240 | 17,8% | 5859 | 24,6% | 4474| 34,0% | 4875| 37,1%| 1657| 170%| 1725| 17,7%

bérek terhei* 3423 | 144% | 3423| 144%| 3859 294% | 3859 | 29,4%| 1290 13,3%| 1290| 13,3%

ipariizési ad6 462 19%| 956| 40%| 325| 25%| 325| 25% 252 | 2,6% 252 2,6%

zgi‘i termelési | 457 | o706 157| 07% 0| 00% 0| 00% 95| 1,0% 95| 1,0%

tarsasagi és kiilonado 198 08%| 941 40%| 200| 22%| 355| 2,7% 20|  0,2% 88| 0,9%

osztalékado* o] 00%| 381 1,6% o] 00%| 336 26% 0| 00% 0| 00%

Netto 3423| 144% | 3423 | 14,4% | 3859| 29,4% | 3859 | 294% | 1290| 13,3% | 1290| 133%
bérjovedelem*

Profit 4513 | 189% | 3389 | 14,2% | 2164| 165% | 1763 | 13,4%| 1250| 129% | 1182| 12,2%

adézott osztalék* 2384| 100% | 2003| 84%| 2164 165%| 1763| 13,4% 0| 00% o] 00%

mérleg szetintl | 5929| 89%| 1386| 58% ol 00% 0| 00%| 1250| 12,9%| 1182| 12.2%

eredmény

E}f:;'s‘“"kke"es' 2665| 11,2% | 2665| 11,2% | 1999 | 1529% | 1999 | 1529 | 5386 | 554%| 5386| 554%

Kamat 6| 00% 6| 00% 0| 0,0% 0| 0,0% 0| 0,0% 0| 0,0%

Egyéb 8974 | 37,7% | 8474| 356% | 647 49%| 647 49% 140 | 1,4% 140 |  1,4%

Forras: sajat szerkesztés

Az alabbi tablazatokban (44.,45., 46., 47) azon szamitasoknak az eredményeit tiintettiik fel,

amelyek a tanulmanyban vizsgalt vallalatok altal eldallitott BHE megoszlasat mutatjak,
ugyanabban a struktaraban, mint amit a GDP-jiik esetében is megvizsgaltunk.
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45. tablazat. A Tesco Global Aruhazak Zrt., valamint a Rdba Futémii Kft. becsiilt és
hipotetikus BHE megoszlasa 2012-ben

Magyarorszagon értékesitdo nemzetkozi, valamint nemzetkozi értékesitést is végzo
hazai nagyvallalat BHE megoszlasa
Tesco Global Aruhazak Zrt. RABA Futémii Kft.
2012. Becsiilt BHE Hipotetikus BHE Becsiilt BHE Hipotetikus BHE
Erték Megoszlas Erték Megoszlas Erték Megoszlas Erték Megoszlas
(m HUF) (%) (m HUF) (%) (m HUF) (%) (m HUF) (%)
Brutté hozzdadott érték 113 815 100,0% | 113815 100,0% 7217 100,0% 7217 100,0%
Adok 46 563 40,9% 46 651 41,0% 2447 33,9% 2 447 33,9%
bérek terhei* 29171 25,6% 29171 25,6% 2277 31,6% 2277 31,6%
ipariizési ad6 4238 3,7% 4238 3,7% 170 2,4% 170 2,4%
egyéb termelési adok* 13 154 11,6% 13 154 11,6% 0 0,0% 0 0,0%
tarsasagi és kiilonado 0 0,0% 88 0,1% 0 0,0% 0 0,0%
osztalékado* 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Nett6 bérjovedelem* 29171 25,6% 29171 25,6% 2277 31,6% 2277 31,6%
Profit 4463 3,9% 4375 3,8% 645 8,9% 645 8,9%
adozott osztalék* 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
mérleg szerinti eredmény 4 463 3,9% 4 375 3,8% 645 8,9% 645 8,9%
Ertékesokkenési leiras 17526 15,4% 17526 15,4% 1414 19,6% 1414 19,6%
Kamat 3700 3,3% 3700 3,3% 0 0,0% 0 0,0%
Egyéb 12393 10,9% 12393 10,9% 434 6,0% 434 6,0%

Forras: sajat szerkesztés

46. tablazat. Nemzetkozi és hazai vallalatok becsiilt és hipotetikus BHE megoszlisa 2015-

ben
Nemzetkozi és hazai vallalatok becsiilt és hipotetikus BHE megoszlasa
KNORR-BREMSE Vasiiti Jarmii . ( P
Rendszerek Hungaria Kit. Linamar Hungary Zrt. RABA Futomii Kft.
2015. . - Hipotetikus . - Hipotetikus . - Hipotetikus

Becsiilt BHE BHE Becsiilt BHE BHE Becsiilt BHE BHE

Erték Megoszlas Erték Megoszlas Erték Megoszlas Erték Megoszlas Erték Megoszlas Erték Megoszlas

(mHUF) (%) (mHUF) (%) (mHUF) (%) (mHUF) (%) (mHUF) (%) (mHUF) (%)
Bmtt,o L, 36 772 | 100,0% | 36 772 | 100,0% | 18538 | 100,0% | 18538 | 100,0% | 6996 | 100,0% | 6996 | 100,0%
hozzaadott érték
Adék 7335| 199% | 9548| 26,0% | 5203| 28,1% | 7384| 398% | 2214| 316% | 2860| 40,9%
bérek terhei* 4281| 11,6% 4281 11,6% 4532 | 24,4% 4532 | 24,4% 2006 | 28,7% 2006 | 28,7%
ipartizési add 686 1,9% 1625 4,4% 469 2,5% 976 5,3% 163 2,3% 452 6,5%
covh temelesil 00| os%| 200 0s%| 100 05%| 100 05% 10| 0,1% 10| 0%
tarsasagi és
kiilonado  2008- 2168 5,9% 2168 5,9% 102 0,6% 503 2,7% 35 0,5% 195 2,8%
ban
osztalékado* 0 0,0% 1274 3,5% 0 0,0% 1274 6,9% 0 0,0% 197 2,8%
Nett6 . 4455| 12,1% | 4455| 12,1% | 4716| 254% | 4716| 254% | 2088| 29,8% | 2088 | 29,8%
bérjovedelem
Profit 7962 | 21,7% | 6688| 182% | 4882| 263% | 3207| 17,3% | 1229| 17,6% 919 | 13,1%
adozott osztalék* 5372| 146%| 6688| 182% | 3000| 16,2%| 3207| 17,3% 0 0,0% 919 | 13,1%
merleg szerinti |5 5qq | 7094 0| 00%| 1882| 10,2% o| 00%| 1229| 17,6% ol 00%
eredmény
jrickesdkkenest | 3031 | 8296| 3031| 82%| 2843| 153%| 2843| 153%| 1440 206% | 1440 206%
Kamat 0| 0,0% 0| 0,0% 0| 0,0% 0| 0,0% 0| 0,0% 0| 0,0%
Egyéb 14341 | 39,0% | 13050| 35,5% 863 | 4,7% 357 | 1,9% 0| 0,0% =342 | -4,9%

Forras: sajat szerkesztés

Mivel a GDP gyakorlatilag a hozzéaadott érték addjaval megndvelt bruttdé hozzaadott érték, a
teljes termelését exportald Audi esetében a hozzaadott érték megoszlasa megegyezik a GDP-
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jének a 34. tablazatban kozolt szerkezetével, igy ezeket az adatokat még egyszer nem

tuntettuk fel.

47. tablazat. Szerelipari kft. becsiilt és hipotetikus BHE megoszlisa

Szereléipari Kft. becsiilt BHE megoszlisa

2008. év z‘g’ﬁg" 2012. év Z(EI%I‘];V 2015. év z‘gfl'l;v
Erték . Erték . Erték .

(mHUF) meg((();)z)lasa (MHUF) meg((;;)z)lasa (MHUF) meg((;joz)lasa
Brutté hozzaadott érték 631 100,0% 621 100,0% 483 100,0%
Adok 255 40,3% 233 37,6% 182,88 37,9%
bérek terhei* 191 30,2% 173 27,9% 143,08 29,6%
ipariizési ado 49 7,8% 58 9,4% 30 6,2%
egyéb termelési adok* 0 0,0% 0 0,0% 2 0,4%
tarsasagi és kiilonado 2008-ban 7 1,1% 2 0,3% 3 0,6%
osztalékado* 8 1,3% 0 0,0% 4,8 1,0%
Netté bérjovedelem* 162 25,7% 173 27,9% 149 30,8%
Profit 30 4,8% 8 1,2% 71 14,7%
adozott osztalék* 22 3,5% 0 0,0% 25 5,2%
mérleg szerinti eredmény 8 1,3% 8 1,2% 46 9,5%
Ertékesokkenési leiras 43 6,8% 60 9,7% 50 10,4%
Kamat 67 10,6% 60 9,7% 20 4,1%
Egyéb 74 11,7% 87 13,9% 10 2,1%

Forrés: sajat szerkesztés

A 44, 45, 46. és 47. tablazatokban kozolt adatokbol lathatd, hogy a két polus vallalatai altal
eléallitott bruttd hozzaadott érték nagysagara és Osszetételére a GDP-vel kapcsolatban
kimutatott jellegzetességek természetesen ismételten fenndllnak, de ha alaposan

tanulmanyozzuk az adatokat, észrevehetjiik, hogy a kiillonbségek joval mérsékeltebbek.

A nemzetkozi vallalatok hozzédadott értékének elmaradt addja mellett az osztalék adojanak
hidnya is negativan érinti a koltségvetést. Mint lattuk, ez esetenként (pl. Audi) nem kis tételt
jelenthet. Ezt a hianyt — de részben a hozzaadott érték ad6jabol szarmazot is — valojaban azzal
lehetne ellensulyozni, ha Magyarorszag annyi miikodd tékét tudna exportalni, mint amennyit
importal(t). Ebben az esetben a kiilf6ldon miik6dd lednyvallalatok reexportjanak afaja és
osztalékaddja kompenzalhatna azt az adohianyt, amely a hazai kiilfoldi tulajdonu vallalatok
egyoldalt dominancidjabodl keletkezik. Ahhoz, hogy ez bekdvetkezhessen, azaz minél tobb
hazai véllalat alapithasson kiilf6ldon leanyvallalatot, a kkv-szektort ki kellene szabaditani a
guzsba kotottség allapotdbol. Ez az allapot a GDP 0Osszetételében 1évo kiilonbségek
ismeretében érthetd meg igazan. Az adok megtfizetésére képes magas termelékenységii
multinacionalis vallalatok altal létrehozott GDP-ben — a vallalatcsoportokon beliili
transzferarazasi folyamatok, a realizdlt adokedvezmények, valamint a jelentds
exporttevékenység miatt nem Magyarorszdgon megfizetett hozzdadott értek ado és
osztalékadd kovetkeztében — kicsiny az Osszes add sulya. Ez, kiegésziilve a rejtett gazdasag
azon tulsagosan is Kiterjedt — dominansan a kereskedelemben, a lakossagi szolgaltatasban, a
mezOgazdasagban ¢€s az épitdiparban tevékenykedd vallalkozasok — szegmensével (amely bar
tehetné, de nem kivan adot fizetni), elszivja a leveg6t a hazai kis és kozépvallalati, illetve
kozszolgaltatéi szektor elél. A wvallalati GDP-k megoszlasanak vizsgalata értelmében
egyértelmiien kijelenthetd, hogy a torz terhelési struktirabol adéddan a hazai kkv-szektor a
legalitéas keretei kozott maradva lekiizdhetetlen versenyhatranyba keriil. A magasan adoztatott
fehér gazdasag, valamint a kiemelkedd versenyképességii, de az adok egy részét nem itt fizetd
nemzetkézi vallalatok legalis, illetve a hazai vallalatok illegalis modon megvalosulo
adooptimalizalasi tevékenységével jellemezhetd részben fehér, részben sziirke gazdasig
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guzsba koti egymast. A tulzott mértékli kdzkiadasok finanszirozési igénye miatt a hazai kkv-
szektor teljesitoképességéhez mérten magasak az elvonasok. A kkv-szektor azokon az arakon,
amelyek teljes mértékben tartalmazzak az A&ltaluk foglalkoztatott és a torvényeknek
megfeleléen adoztatott munkavallalok bérének adojat és kozterheit, versenyképtelen. Mivel
nem tud annyi hozzaadott értéket 1étrehozni az egyébként is torz versenykdrnyezetben, amely
fedezné az alkalmazotti jovedelmek, a vallalkoz6 altal elvart profitszint, valamint az allam
altal igényelt elvondsok Osszességét, gyakorlatilag csaldsra predesztinalt. Objektiv kényszer
szamara az adoéelkeriilési tevékenység. A szamlavasarlasokkal torténd szimpla bevétel-
ellentételezés a tarsasagi ado kulcsanak csokkentése kovetkeztében némileg visszaszorulhatott
ugyan, a kétcsatornds kereseti rendszerben torténd foglalkoztatds azonban — a kiemelkedden
magas jarulékterhek miatt — tovabbra is viragzik. Csak ezzel a senkinek sem jo gyakorlattal
képes ugyanis versenyképes maradni a szektor.

Ahhoz, hogy a magyar gazdasadg glzsba kotottségét fel tudjuk oldani, és ezaltal az elmult
évtizedben megtépazott versenyképességiinket (Vildggazdasag, 2013 és 2015) helyre tudjuk
allitani, két egymastol el nem valaszthat6 alapvetd intézkedésre van sziikség: egyrészt egy
realitdsokra ¢épilild méltdnyos adoérendszer bevezetésére, masrészt a koltségvetési kiadasok
reformjara. A kett6 egyiittes megvalosulasaval valik elérhetévé a kkv-szektor jelenleg lefojtott
vallalkoz6i energidinak a felszabaditasa ¢és a gazdasagi novekedés feltételrendszerének a
megteremtése. Ehhez a kkv-szektort sujtd adoterhek csokkentésére lenne sziikség, amelyre
megitélésiink szerint mutatkozik is érdemi lehetdség. Egyrészt az adoterhek atstrukturalasaval
(pl. afa helyett vagyonadd), masrészt a kormanyzati kiaddsok radikalis visszavagéasaval. Az
adoterhek atstrukturalasi lehetdségeinek, a méltdnyos adorendszer jellemzdinek, valamint a
koltségvetési redisztriblicid csokkentésének és makrogazdasagi hatdsainak a bemutatisaval
részletesen foglalkozik a kordbban mar hivatkozott Magyar gazdasagi csoda cimii konyv,
illetve szamos tovabbi publikacio.®
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10.1. Bevezetés

A verseny két vagy tobb szerepld egymadssal szembeni elOnyszerzésre iranyuld, adott
szabalyok kozt zajlé tevékenysége (Chikdn 1998). A versenyképesség pedig megmutatja,
illetve Osszehasonlithatova teszi a vallalkozasoknak, vallalkozasok csoportjainak, vagy
nemzetgazdasagoknak azt a képességét, hogy egy adott piacon termékeket vagy
szolgaltatdsokat  értékesitsenek. @A  nemzetkozi szakirodalomban a gazdasagi
versenyképességnek leggyakrabban négy szintjét szokas megkiilonboztetni: a
nemzetgazdasag, az agazat, a vallalat és a termék szintjét. A teljesitmény mérése, az azt
befolyasold tényezOk elemzése ¢és értékelése minden szinten a versenyképesség
fenntartdsanak elengedhetetlen feltétele.

Tanulmanyunk a teljesitmény mérésének lehetséges — a hazai és a nemzetkozi gyakorlatban
hasznalatos — eszkoOztarat mutatja be a vallalatok gyakorlataban. Az egyes szervezetek
kiilonféle modszerek alkalmazéasaval kivanjak elérni és biztositani a versenyképes poziciot.
Gyenge ¢és szerzOtarsai (2016) szerint az alkalmazott modszerek tobbsége egy jol strukturalt,
véllalatspecifikus, minimum kozéptavra kialakitott, irasba foglalt iizleti (innovécios)
stratégian alapszik. Mindez jelzi a versenyképesség stratégiai fontossagat. Kozma (2014)
tanulmanyaban emlitést tesz a mindségiranyitasi rendszerek alkalmzasrol is, mint a vallalatok
egyik kulcseleme. A naturdlidkban vagy értékben torténd teljesitmény értékelés egyes
lehetdségeinek rendszerezésén tal kiilonds hangsulyt fektetiink a cash flow bazisi mércék
bemutatasara és az azokbol nyerhetd indikatorokra, valamint a free cash flow mutatok
kiilonboz6 adatbazisokon alapuld meghatarozésara.

Dolgozatunk utolso fejezetében egy olyan — a hazai szamviteli torvény alapjan vezetett
nyilvantartdsok alapjan Osszeéllithatd — free cash flow modellt vazolunk fel, amely
feltehetden alkalmas lehet a hazai vallalatok (elsésorban a kozép- és nagyvallalatok)
teljesitménymérésére.
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10.2. Anyag és modszer

A teljesitmény mérésének lehetséges modszereit a hazai szakirodalom feldolgozéasa alapjan
rendszereztiik. A hazai és a nemzetkozi gyakorlatban hasznalt cash flow kimutatasokat a
kapcsolddd jogszabalyok gytirtijében, a Ilehetséges valtozatok egymassal torténd
Osszehasonlitdsan keresztiil vonultattuk fel. A cash flow alapu teljesitménymércék bemutatasa
soran a nemzetkozi tanulmanyokra tamaszkodtunk.

Modellezéssel igazoltuk, hogy a 2000. évi C. torvény (Szamviteli térvény, a tovabbiakban:
Szt.) alapjan vezetett nyilvantartdsokbol nyerhetd adatok ¢és kiilonb6z6 korrekciok
segitségével levezethetd egy a teljesitmény mérésére alkalmas free cash flow.

A modell javaslat megalkotasa négy {6 1épésbaol all:

e El6szor kivalasztottuk a nemzetkdzi gyakorlatban legelterjedtebb free cash flow
levezetések koziil a leginkabb adaptalhat valtozatot.

e Masodik 1épésben a Szt. térvény 7. Szdmu mellékletének Cash flow
kimutatdsadban definialt sorokat rendeltiik az altalunk kivalasztott séméahoz.

e Harmadik Iépésben a free cash flow korrekt levezetéséhez kapcsolodo
atforgatasahoz sziikséges korrekcidkat hataroztuk meg.

o Negyedik Iépésben pedig az elkésziilt modelliink egyes soraihoz kapcsolodd
informéacios forrasokat azonositottuk be, azaz a gyakorlati felhasznalas kedvéért
free cash flow modellink minden sordhoz hozzarendeltik a szamviteli
nyilvantartasokbol nyerhetd, sziikséges informaciokat.

10.3. Teljesitmény mérése a vallalati gyakorlatban

A dinamikusan véltoz6 gazdasagi kornyezetben a vallalkozdsok reagélasi képessége a
folyamatos valtozasra egyre inkabb felértékelédik. Kozma és szerzétarsai (2015a) és Toth
(2016) tovabba kiemelik, hogy ,,napjaink turbulens kdrnyezetében tehat kiilonsen fontosak a
megalapozott pénziigyi dontések, melyek mind rovid, mind pedig hosszutavon jelentdsen
befolyasoljak a vallalkozas sikeres miikodését”. A vallalati célokkal 6sszhangban meghozott
vezetdi dontések elengedhetetlen forrasa a megfeleld idében rendelkezésre all6 informacio. A
gazdasagi folyamatokra, a vallalkozasi tevékenységre vonatkozo informaciok ismerete
nélkiilozhetetlen a vallalkozas menedzsmentje szamara az operativ és a stratégiai célok
megalapozasa és elérése érdekében.

Ezen tajékozottsag biztositdsahoz a vallalkozas teljesitményérdl €s annak kornyezetérdl
egyarant, megbizhato és viszonylag egységes informaciora van sziikség.

A teljesitmény altaldnos kritériumait (eredményesség, gazdasagossdg, mindség,
termelékenység, munkaerd mindsége, innovacid, nyereségesség) figyelembe véve a vallalati
teljesitménynek, illetve annak mérésének tobb megkozelitése ismert. Egy vallalat
teljesitményének az tekinthetd, ami hozzajarul az érték/koltség arany javitdsdhoz. Mas
megkozelités szerint egy vallalat teljesitményének az a tevékenység tekinthetd, ami hozzéjarul
a stratégiai célok eléréséhez. A teljesitménymérés valamely tevékenység eredményességének
(nem kizéarolag szamviteli értelemben) és gazdasagossdganak mérési folyamata. Célja, hogy a
véllalat miikodésével kapcsolatos dontéseket, cselekvéseket tdmogassa megfeleld tartalmu
adatok Osszegytijtésével, feldolgozasaval, elemzésével és értelmezésével. A teljesitmény
mérése a multbeli dontések hatékonysagat és eredményességét szamszerlisiti, masrészt eldre
vetitheti a vallalat jovobeni teljesitményének alakulasat is, tdmogatva ezéltal a wvallalat
vezetését a stratégia minél hatékonyabb megvaldsitdsdban. Az eredményesség a célok
elérését, mig a gazdasagossag a célok eléréséhez kapcsolodod erdéforras-felhasznalds mindségét
fejezi ki. A teljesitménymérés tehat nemcsak dontéstdmogatd eszkdz, hanem a dontéshozatali
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rendszer minden szintjének befolydsold eleme is egyben, amely hatdssal van, az érintettek
cselekvéseire. Veszelye és fontossaga egyben abban rejlik, hogy nem megfelelé miikddése (a
nem megfeleld mérce alkalmazasa) a vallalat céljaival ellentétes miikodést eredményezhet.
(Wimmer, 2004)

A vallalkozasok teljesitménye kapcsan Kkiilonbséget kell tenniink a vallalkozas
eredményessége és hatékonysaga kozott. Az eredményesség arra utal, hogy a vallalkozas
céljai folyamatosan megfelelnek-e a kiilsé kornyezet altal tamasztott elvarasoknak, tehat az
eredményesség a Kkitlizott célok megvalosulasanak mértékét jelzi (Toth-Kozma,2016).
Masként fogalmazva a kérdés az, hogy a vallalkozas helyes célokat koveti-e. A szervezeti
hatékonysag arra utal, hogy a szervezet képes-e elérni a kitlizott céljait, és a rendelkezésre
allo erdforrasait képes-e ehhez gazdasdgosan felhasznalni. (Dobdk et al, 1996) Téagabb
értelmezés szerint a teljesitmény a vallalkozas altal 1étrehozott termelési értéknek vagy
hozamnak tekinthetd. A teljesitménymérés valamely tevékenység eredményességének (,,kiilsd
hatékonysag™) ¢s gazdasagossaganak (,,belsé hatékonysag”) mérési folyamata. A
teljesitménymérés a vallalati versenyképesség javitdsanak fontos eszkodze, igy ma mar
altalanosan elfogadott, hogy a vélasztott teljesitménymutatoknak is azokra a versenyeldny-
forrasokra kell Osszpontositaniuk, melyek a vallalat stratégiai céljainak kozéppontjaban
allnak. (Neely-Gregory-Platts, 1995)

A vallalkozasok teljesitményének értékelése tobb szempontbol értelmezhetd. A teljesitmény
mérhetd naturdlis mennyiségben (természetes mértékegységben) és értékben egyarant. A
naturdlidkban mért mutatok elterjedését a verseny erdsddése €s a fogyaszto-orientalt gazdasag
térnyerése segitette. A vezetés altal hasznalt szdmviteli jellegli, pénzben mért mutatok mellett
tehat a nem pénzben, hanem naturdlidkban mért mutatok is megjelennek a teljesitmény
mérésének gyakorlatdban.

A gazdalkodas teljesitménye két szempontbol is megitélhetd, az egyik az eredményesség, a
masik a hatékonysag. Az eredményesség valtozdsardl a szadmviteli beszamoloban a
jovedelmezdség atfogd elemzése nyqjt tajékoztatast. A jovedelmezdség szamitasa kiilonbozo
eredménykategoridkhoz célszerlien megvalasztott vetitési alap megvélasztasaval torténik. A
hatékonysadg elemzése soran a vallalkozds adott id6szakban felhasznalt er6forras
teljesitményteremtd képességét vizsgaljuk, igy a teljesitmény alatt a tevékenységek hozamat
értjik. A hatékonysag az erdforrasok felhasznaldsanak gazdasdgossagat jelenti. Mig a
jovedelmezdség csak pénzértékben mérhetd, addig a gazdasdgossag mérésénél az értékbeni
mérésen tul naturdlis és vegyes mértékegységek és alkalmazhatok. A megfeleld intézkedés
meghozataldt mindenképpen vizsgalatokkal, elemzésekkel kell alatdmasztani, amelyek
lefolytatasaban kiilonféle mutatdszamok allnak a vallalatvezetOk rendelkezésére (Kozma et.
all,2015b). A hatékonysagot nem lehet tehat egyetlen mutatoval mérni, mutatok rendszere
adhat megfeleld ralatast a hatékonysag és gazdasadgossag fejlodésére és szinvonalara.

A teljesitménymérés egyik legfontosabb alapelve, hogy 0sszhangban alljon a vallalkozas,
illetve annak jol koriilhatarolhaté iizleti egységének céljaival, miikodési jellemzéivel. Ez
a vallalati célnak valé megfelelés, tobbféle mutatdszammal jellemezhetd. A leggyakoribb
teljesitménymérék a  kiilonbozé jovedelmezdségi €s  hatékonysdgi mutatok. A
hozamnak. Jellemzden az adozott eredményt vagy az lizemi/lizleti eredményt, illetve ez
utobbival megkozelitden azonosnak tekintett EBIT (Earnings before Interest and Taxes)
kategodria al a fokuszban. Informécid-bazisaik jellemzdéen a szamviteli beszamolok részeként
késziild mérleg és eredménykimutatds. A hagyomanyos jovedelmezdségi mutatok szamitdsa
mellett hasznos eszkdznek mindsiil a mutatdk osszeteviinek elemzése is. Ez jol érzékelhet6 a
Du-pont mutatészamrendszerben, a ROE elemekre bontisa soran. Ezek a multbeli
mutatok ugyan nem vetithetok ki a jovore, de kozelmult teljesitményei determinaljak a kozeli
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jovot, tehat az Osszetevok megfeleld 0Osszevetésével felfedezhetok az értékteremtés
lehet6ségei vagy rombolas veszélyei. (Holloné, 2009; Katits, 2002, Katits-Szalka, 2015)
Hagyoméanyos mutatokkal azonban a hosszii tavi tulajdonosi cél, nevezetesen az
értékteremtés, a vallalati vagyon tényleges novelése nem kovethetd. Nem alkalmasak a
korabban bemutatott mutatok az értékteremtés megitélésére, nemcsak a szamviteli nyereség
eltér6 tartalmanak ¢&s ,kreativ’ alakithatésaganak sokat hangoztatott negativumai ¢és
szambavételi problémai vagy az adoztatatas torzitdsai miatt, hanem azért sem, mert csak a
rovidtavl, vagyis ¢éves hozamndvelésre koncentralnak, figyelmen kivil hagyjak a
tulajdonosokat leginkabb érdeklé pénzaramot, a cash flow-t, tovdbbd nem szdmolnak a toke
koltségével sem.

A tulajdonosi értéket illetve a tulajdonosi értékben bekdvetkezett valtozasokat kifejezd
mutatoknak mara mar széles tarhdza alakult ki. A mutatok tartalmat tekintve két nagy
csoportot képezhetiink. Egyrészt amelyek nem a szamviteli nyereségen alapulnak, hanem az
értékelés hozamkategoriai: a cash flow vagy a gazdasagi profitot veszik alapul. A masik
csoport a hozam mellett figyelembe veszi a befektetett forrasok arat, a tokekdltséget is.
Dolgozatunk kdvetkezd fejezeteiben a cash flow alapti mércékre koncentralunk.

10.4. A cash flow kimutatasok hazai és nemzetkozi gyakorlatban

10.4.1. A cash flow kimutatasok torténelmi fejlédése

A mérleg fordulonapra vonatkozéan mutatja a vallalkozds vagyoni helyzetét, az
eredménykimutatas pedig az {lizleti év eredményességérdl arulkodik. A mérleg és az
erdménykimutatas alapjan a pénzeszkdzokkel kapcsolatosan csak meglehetdsen ,,szlikos”
informaciok allnak rendelkezésre az érdekeltek szamara. A mérleg allomanyi adataként a
pénzeszkozok forduldnapra vonatkozd zard allomanya kimutatasra keriil, s6t az el6zd évi
allomany1 adattal egyiitt a pénzeszkozvaltozas is megallapithatod, de a felhaszndlok lényeges
kérdésekre nem kapnak valaszt tisztan a mérlegbdl. Ilyen kulcskérdések példaul, hogy ,,Miért
van éppen annyi pénzeszkoze a vallalkozasnak a fordulonapon? Vagy éppen ,,Miért nincs
elegendd pénz a pénztarban, illetve a bankszamlan?” A meglévé pénzeszkdz mibdl
szarmazik? A szdmviteli beszamolok részeként az 1980-as évek végéig, a 90-es évek elejéig
altalaban mérleget ¢és eredménykimutatast készitettek a vallalkozasok. A pénziigyi
beszamoltatasnak — a tobbek kozott esetenként helytelen alapokra fektetett elemzési stratégia
miatt meghozott téves dontések kovetkezményeként — tovabb kellett fejlodni, egyre nagyobb
hangsulyt kellett helyezni a pénzeszk6zok mozgasara. A teljesités szemléletli szamvitelben —
az Osszemérés szamviteli alapelvével Osszhangban — az adott id0szak eredményének
meghatarozasakor a tevékenységek adott iddszaki teljesitéseinek elismert bevételeit és a
bevételeknek megfeleld koltségeit (raforditasait) kell szamitdsba venni, fliggetleniil a
pénziigyi teljesitéstdl. Ebbdl kovetkezden a teljesités szemléletli szadmvitel alapjan nyereséges
vallalkozasnal is pénzforras hiany Iéphet fel, amennyiben példaul a vevok késve fizetése miatt
a mikodés finanszirozdsdhoz nem all rendelkezésére szabad pénzeszkoz. Nem véletlen tehat,
hogy napjainkra a nemzetko6zi gyakorlatban a mérleg és eredménykimutatas mellett altalaban
kotelezd jelleggel cash flow kimutatast is kell késziteni. A kimutatas eldszor az Amerikai
Egyesiilt Allamokban és a Brit Nemzetkozosség orszagaiban valt a szamviteli beszamold
alapvetd részévé. A FAS 95 1987-ben, az IAS 7 1994-ben, az FRS 1 1996-ban valt
hatalyossd. Hazankban eldszor 1997-t61 kellett cash flow kimutatast késziteni, de a
részletesebb szabalyalkotasra 2000-ben keriilt sor. A FAS 95 ¢és az IAS 7 szerinti cash flow
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kimutatisok a pénzeszkozok?® és a pénzeszkoz egyenértékesek?' véltozasat mutatjak be,
szemben az FRS 1 szerinti cash flow kimutatdsokkal, amelyek tisztan a pénzeszkozok
valtozéasat vezetik le. Magyarorszagon az Osszeallitds tisztdn pénzeszkdz bazison torténik.
(Veit, 2005)

Németorszagban a tarsasagoknak kotelez6 a vagyoni és jovedelmi helyzetiik mellett a
pénziigyi koriilményeiket is bemutatni, azonban csak a t6ézsdén jegyzett vallalkozasoknak
kotelezd a ,tokeforgalmi szamitas™ elkészitése. (Rozsa, 2004.) Az Eurdpai Unid tobb
tagallamaban nem irja el6 szamviteli szabalyozas a cash flow kimutatas beszdmoldban torténd
szerepeltetését. Ausztridban példaul a torvény csak azt kdveteli meg, hogy a vallalkozas
gazdasagi megitéléséhez sziikséges informaciodkat kell biztositani. Csehorszagban a cash flow
kimutatds tagolasat torvény irja eld, azonban csak részvénytarsasdgoknak és nagyobb
vallalkozasoknak kotelezd kézzétenni a kiegészitd mellékletben. Szlovénidban a gazdasagi
tarsasagokrol szolod torvény elbirja a cash flow kimutatds Osszedllitdsat, de csak a
konyvvizsgalatra kotelezett tarsasagok részére.

10.4.2. A cash flow kimutatasrol altalinossagban

A cash flow olyan pénzbevételeket el6idézé hozamok és pénzkiadést jelentd raforditasok
kiilonbozete, amely alkalmas a vallalkozas készpénz és készpénz-egyenértékes kitermeld
képességének becslésére, litemezésére és biztos voltdnak bemutatdsara. Feltarasra keriilnek
benne a finanszirozas erdforrasai €s az eréforrasok felhasznalasa. (Veit, 2005) A likviditasi
mérlegek statikussdgaval szemben a cash flow kimutatds egy adott id6szak pénz bedramlasat
¢és kidramlasat vizsgélja, tehat dinamikus szemlélete miatt alkalmas a jovébeni események
elorejelzésére is. A fogalmi meghatarozasban a ,.készpénz” a rovid idén belill szabadon
felhasznalhatd pénzeszkozoket, a ,.készpénz-egyenértékesek” a nagyon rovid idén beliil
pénzzé tehetd eszkozoket jelenti. A pénz ,kitermeld képességet” célszerli f6 tevékenységek
(teriiletek) részletezettségében bemutatni.

A vallalkozasok teljesitményén, eredményességén tilmenden, jelentds érdeklddésre tarthat
szamot a vallalkozas adott iddszaki tevékenységének pénzeszkoz igénye, valamint a
kiilonbozé folyamatok altal generalt pénzeszkoz nagysaga, a két érték kozotti kiilonbozet,
amely a felszabadul6 vagy éppen a gazdalkodashoz sziikséges allomanyt adja meg. Mindezek
alapjan a cash flow kimutatds célja, hogy olyan informéciokat kdzvetitsen, amelyek a
szamviteli beszdmold tobbi részével egyiitt értelmezve lehetové teszi a vallalkozas nettd
pénzeszkozallomanyaban bekovetkezett valtozasok és az egységes pénziigyi szerkezet, a
likviditas és a szolvencia értékelését. (Veress, 2012) Tovabbi elvaras a cash flow kimutatassal
kapcsolatosan, hogy vildgos képet nyujtson a vallalkozas cash flow Osszegeinek és iddbeli
iitemezésének varhatd értékeirdl, valamint arrdl, hogy a vallalkozas a valtozé koriilményekre
és lehetdségekre — az alkalmazkodas érdekében — milyen mértékli befolyast tud gyakorolni. A
cash flow alapvetd célja tehat, hogy tdjékoztatast adjon egy vallalkozas adott iddszakban
befoly6 és az onnan kiaramld pénzeszkozokrol, azaz informaljon a bearamlé pénz forrasarol
¢€s a pénzfelhasznaldsok jogcimérdl. A cash flow kimutatas a pénzaramlast, a likvid eszk6zok
aramlasat mutatja be. Egy tarsasdg valamennyi tevékenysége kapcsdn megjelenik
pénzaramlas, atszovik a normdl miikodést, befektetési tevékenységét és a finanszirozasi

20 Tartalmazzak a pénztari készpénzallomanyt €s a latra szolo betéteket.

2L A rovid lejarati, magas likviditast befektetések, amelyek konnyen és gyorsan, meghatarozott
Osszegli készpénzre valthatok at és amelyeknél az értékvaltozas kockazata elhanyagolhato. (IAS 7
Fogalmak 6. §). Megjegyzés: Altaldban a harom honapnal nem hosszabb lejarati kamatozé
értékpapirokat tekintjiik pénzeszkdz-egyenértékesnek.
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tevékenységét is. (Pucsek, 2002) Az IAS 7, az FAS 95 USA standard és a magyar gyakorlat is
a cash flow kimutatast legaldbb a kdvetkez6 harom f0 teriiletét szerint kell részletezni:

e mikodési cash flow,
e befektetési cash flow és
e finanszirozasi cash flow.

A miikddési cash flow a vallalkozas f6 tevékenysége (rendszeres lizletmenete) soran kitermelt
pénzbevételek és pénzfelhasznalasok kiilonbdzete. A pénzforrasok dontd tobbsége a mikddés
soran kell, hogy képzddjon, mert ez biztosithatja a tovabbi folyamatos miikoddképesség
mellett az Gjabb befektetések finanszirozasat, a jelentds Osszegli osztalékfizetést, a felvett
kolesonok és hitelek visszafizetését. A miikodési cash flow felhasznalhaté tehat a folyamatos
mikodés soran jelentkezd kiaddsok fedezésére, a tulajdonosoknak torténd osztalék
kifizetésére, a befektetések finanszirozasra, a hitelek, kdlcsonok visszafizetésére. A milkodési
tevékenység cash flow-jahoz tartoznak:

e a kiilonféle termékek értékesitésébdl és a szolgéltatasnyljtasbol szarmazd
pénzbevételek, az egyéb miikodési bevételek,

e a készletek beszerzéséért, az igénybe vett szolgaltatasokért kifizetett
pénzdsszegek,

¢ az alkalmazottaknak fizetett bérek és a kifizetett kapcsolddo bérjarulékok,

e a nyereségadokkal kapcsolatos pénzkifizetések,

o sth.

A befektetési tevékenység cash flow-ja a vallalkozas befektetett eszkozeinek értékesitésbol
szarmaz6 pénzbevételek, a részesedések utan kapott osztalék és a befektetett eszkozok
beszerzésére kifizetett pénzdsszegek kiilonbségét mutatja. A befektetési tevékenység cash
flow-ja optimalis esetben negativ el6jelli, ami a befektetések bovitésére, fejlesztésére utal. A
befektetési tevékenység cash flow-jaban kell kimutatni:

e a targyi eszk0zok, az immateridlis javak és a tartds részesedések megszerzéséhez
kapcsolodo pénzkifizetéseket??,

e a targyi eszk6zok, az immateridlis javak €s a tartos részesedések értékesitésébol
szarmaz6 pénzbevételeket,

e a részesedések utan kapott osztalékot, részesedést

o sth.

A finanszirozasi cash flow t4jékoztatast ad a tulajdonosokkal és a hitelezdkkel kapcsolatos, az
izleti évet érintd toketranzakciok pénzeszkozok allomanyat érintd hatasarol. A pozitiv
finanszirozasi cash flow a bearamlé sajat és idegen forrasoknak a koleson, hitel
visszafizetésekkel, valamint a kiilonb6z6 kolcson nyudjtasokkal szembeni tulsulyara utal. Ide
tartoznak a

e tOkeemelésbol szarmazd pénzbevételek,

e a tokeleszallitashoz kapcsolodo pénzkifizetések,

e a kolcsonokbdl, hitelekbdl szarmazo pénzbevételek,

e a kolcsonok, hitelek torlesztése, visszafizetése miatti pénzkifizetések,
e a koleson nytjtasa miatti pénzkifizetések,

¢ az adott kolcsonok torlesztése, visszafizetése miatti pénzbevételek

o sth.

22 1tt kell kimutatni a sajat eléallitast eszkozokkel kapcsolatos kifizetéseket is.
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Egy ,altaldnos” cash flow kimutatds felépitése a kordbbi fogalmi meghatirozas
figyelembevételével tehat a kovetkezo:

I. MUKODESI CASH FLOW

II. BEFEKTETESI CASH FLOW

III. FINANSZIROZASI CASH FLOW

KESZPENZ ES KESZPENZ-EGYENERTEKESEK VALTOZASA (I + 11 + III)

Mint azt korabban mar emlitettiik, az eltér0 szamviteli rendszerek kovetkeztében az egyes
szabalyozasi kornyezetek cash flow kimutatasai eltérd bazison késziilnek. A FAS 95 ¢és az
IAS 7 szerinti cash flow kimutatdsok a pénzeszk6zok és a pénzeszkdz egyenértékesek
valtozasat mutatjak be, szemben az FRS 1 szerinti cash flow kimutatdsokkal, amelyek
ugyanugy, mint a hazai cash flow kimutatas is tisztan a pénzeszk6zok valtozasat vezetik le.

A cash flow kimutatas a vallalkozas vezetése és tulajdonosai szdmara informaciot szolgaltat a
kordbban meghozott dontések pénzeszkoz allomanyra gyakorolt hatdsarol, valamint arrdl,
hogy a miikddés bevételei fedezetet biztositanak-e a belsd tokeigényre, vagy potlolagos
jegyzett tokeemeléssel vagy kolcsonok, hitelek felvételével kell-e biztositani a sziikséges
forrasokat. A tulajdonosok sokszor az addzott eredményt veszik nagyitd ala és probalnak
kovetkeztetést levonni a késObbi osztalék, részesedés nagysagara, pedig lehet, hogy a
vallalkozasnak nincs is elég (illetve nem lesz elég) pénze az elvart és egyébként a Szt. 39. §-
anak (3) bekezdése szerint ,.elméletileg” kifizethetd osztalékra. Nem véletlen, hogy a
nemzetkozi gyakorlatban az osztalék kifizetésének lehetéségét — szemben a hazai
szabalyozassal — gyakran tisztdn finanszirozéasi oldalrdl kozelitik. A menedzsmentet a
tulajdonos teszi érdekelté a cash flow-k alakulasaban. A mai viszonyok kozott mar a
munkavallalokat is egyre jobban érdekelheti, hogy vajon lesz-e pénze a vallalkozasnak a
munkabérek kifizetésére. A hitelezok esetében kulcskérdés az ados fizetoképessége. A cash
flow kimutatas viszonylag 0j eleme az éves beszdmolonak, de a bankok mar 1997 elétt is
természetesen megkovetelték a cash flow kimutatas valamilyen modszer szerinti elkészitését.

10.4.3. A cash flow kimutatas osszeallitasa és az osszeallitas informaciés igénye

A vallalkozasok pénzeszkoz valtozasa alapvetden kétféle moddszerrel hatarozhatdé meg. A
direkt modszer a pénzmozgassal jard bevételeket allitja szembe a pénzmozgassal jarod
raforditasokkal. Az indirekt modszer a teljesités szemléletli eredménybdl vezeti le a
pénzeszkozvaltozast eldre kijelolt korrekciok segitségével.

Direkt médszer altalanos séméja:
Pénzmozgéssal jaro bevételek

— Pénzmozgassal jaro raforditdsok
=Cash flow

A direkt modszer a napi milkddésbdl szarmazd pénzaramlasokat és az {izleti jellegl
pénzkidramldsokat bruttdé modon allitja szembe egymassal. Egy direkt szemléletli cash flow
kimutatas 6sszeallitasa rendkiviil részletes szamviteli nyilvantartds megléte esetén lehetséges.
A direkt mddszer eldnye, hogy a pénzaramlasokat bruttdé médon mutatja be, igy konnyebben
,»olvashat6” a vallalati eredmény és a cash flow kozotti 0sszefliggés, valamint a felhasznalok
részletesebb informaciot kaphatnak a pénzeszkozok képzddésének és felhasznaldsanak
teriileteirdl.

147



Versenyképességi tényezok a 21. szazadban

Indirekt médszer altalanos sémaja

Eredmény

+ Pénzmozgassal nem jaré raforditasok

— Pénzmozgéssal nem jaro bevételek

+ Pénzmozgassal jaro, eredményt nem érint6 pénzbevételek
— Pénzmozgéssal jard, eredményt nem érintd kifizetések
+/— Egyéb korrekciok

=Cash flow

Az indirekt moddszer a pénzeszkozok valtozasat az eredménybdl kiindulva vezeti le. A
kiindulési eredményt korrigalni kell az eredményt igen, de a pénzeszkdzallomanyt nem érintd
tételekkel (pénzmozgassal nem jaréd raforditasok, pénzmozgassal nem jar6 bevételek). A két
korrekcids tételen feliil — mint azt a késdbbi részfejezetekben latni fogjuk — korrigalni kell
majd tobbek kozott az olyan pénzmozgéssal jard tételekkel is, amelyek eredményt nem
érintenek (pénzmozgassal jarod, eredményt nem érintd pénzbevételek és kifizetések). Ezen
kiviil a harom korabban bemutatott 6 teriilethez (miikodési, befektetési, finanszirozasi)
kapcsolodo cash flow-k pontos bemutatdsa miatt lesznek tovabbi, a kiinduldsi eredményt
korrigdldo egyéb korrekciok is (pl.: kapott osztalék, amivel a kiinduldsi eredményt kell
korrigélni és azt a befektetési cash flow-ba kell "atemelni”).

Az eredménykimutatas ,,barmelyik” eredmény kategéridja a teljesités szemléletli kettOs
konyvvitel eredményeképpen ,,sziiletik meg”. Ebbdl kovetkezden a teljesités szemléletii
eredménykategoria pénzforgalmi eredményvaltozassd (pénzeszkozvaltozassd) torténd
atalakitasa (cash flow indirekt levezetése) elére meghatarozott korrekcidkat igényel.

Az IAS 7 a FAS 95-tel 6sszhangban mindkét modszer alkalmazasat lehetdvé teszi, de mindkét
standard eldnyben részesiti a kdzvetlen, direkt modszer alapjan késziild cash flow kimutatést.
Az FRS 1 csak akkor tdmogatja a direkt moddszer alkalmazasat, ha a beszamolok
cimzettjeinek oldalarol a direkt cash flow hasznossaga meghaladja annak eldallitasi koltségét.
A Szt. 7. szaml melléklete szerinti cash flow kimutatdsdban a miikddési cash flow indirekt, a
befektetési és finanszirozasi cash flow alapvetéen direkt szemléletet kdvet. Az IAS 7 tovabbi
Osszeallitasi lehetdségként felkinalja a modositott kdzvetett modszer, mely mddszer szerinti
cash flow kimutatés kiindulopontja nem az eredmény, hanem az eredménykimutatas bevételei
¢s raforditasai.

Osszességében megéllapithaté a kozvetett vagy indirekt modszer elterjedtebb megoldas,
mivel Osszeallitdsa lényegesen egyszerlibb, de a direkt alapi cash flow kimutatds alapjan a
jovObeni cash flow-k jobban becsiilhetdk, rdadasul a korabbi cash flow eldrejelzések utodlagos
vizsgalatara is inkabb a direkt modszer alapjan van érdemi lehetdség. (Veress, 2012)

10.4.4. A Cash flow kimutatas altalanosan elterjedt formai
1. Miikodési pénzaramlas és netto pénzaramlas levezetését tartalmazo cash flow

Az egyes szabalyozo6 rendszerek nagy altalanossdgban azt a kovetelményt fogalmazzak meg a
cash flow kimutatassal kapcsolatosan, hogy az a vallalkozds pénziigyi helyzetérdl — a
megbizhatd és valos 0sszkép bemutatasanak igényével dsszhangban — a leheté legpontosabb
informaciot szolgaltassa. A cash flow kimutatds forméjara, felépitésére altalaban nincsenek
kotelez6 formak. A kovetkezOkben az adozas eldtti eredménybdl kiindulo, alapvetden indirekt
cash flow kimutatdsok altaldnos felépitését mutatjuk be, a kapcsolodd korrekciok
rendszerezésével.
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Az indirekt cash flow kimutatds altalanos felépitése a kovetkezd Osszefliggés alapjan irhatod
fel:

Adozas elotti eredmény

+ Pénzmozgéssal nem jaro raforditasok

— Pénzmozgassal nem jard bevételek

+/— Forgoeszkodzok, rovid lejaratu kotelezettségek, egyéb hossza lejarata kotelezettségek,
id6beli elhatarolasok valtozasai

+ Pénzmozgéssal jard, eredményt nem érintd pénzbevételek

— Pénzmozgassal jaro, eredményt nem érintd kifizetések

— Fizetett, fizetendd nyereségado

— Fizetett, fizetendd osztalék, részesedés

=Cash flow (Pénzeszkzok valtozasa)

Pénzmozgassal nem jaro raforditadsok és bevételek

A pénzmozgassal nem jaro raforditasok az eredményt csokkentik, de a pénzeszk6zok
allomanyat nem valtoztatjak. Eppen ezért az ilyen jellegli ,,pénzmozgassal nem jard
raforditasok™ a pénzeszkozvaltozas levezetésekor (indirekt levezetésii cash flow-kimutatas
alkalmaval) a teljesités szemléletben levezetett eredményt pozitiv iranyba (+) kell, hogy
korrigljak. Pénzmozgassal nem jaré rafordités:

e a terv szerinti értékcsdkkenési leiras,

e a kiillonb6z6 eredményagon elszamolt leértékelések miatti elszamoldsok
(értekvesztések, terven feliili értékcsokkenések),

e a céltartalék képzése,

e az ¢rtékesitett, apportba atadott, térités nélkiil atadott, kotelezettség fejében
atadott, csereszerzddés keretében atadott befektetett eszkoz konyv szerinti értéke

o sth.

A pénzmozgassal nem jaro bevételek az eredményt novelik, de a pénzeszkozok allomanyat
nem valtoztatjak. Ebbdl kovetkezden az ilyen jellegii ,,pénzmozgassal nem jard bevételek” a
pénzeszkozvaltozas levezetésekor (indirekt levezetésii cash flow-kimutatds alkalmaval) a
teljesités szemléletben levezetett eredményt negativ iranyba (—) kell, hogy korrigaljak.
Pénzmozgassal nem jaro bevétel:

e a kiilonbozd eredményagon elszamolt felértékelések miatti elszdmolasok
(értékvesztés-, terven feliili értekcsokkenés visszairasai),

e a céltartalék feloldasa,

e az értékesitett befektetett eszkoz eladasi ara, az apportba atadott befektetett eszkoz
létesitd okiratban meghatdrozott értéke, a kotelezettség fejében atadott befektetett
eszkdz szerzodésben elismert értéke, a csereszerzodés keretében atadott
befektetett eszkdz csereszerzddés szerinti értéke

o sth.

Megjegyzés: Egyes cash flow kimutatasok, mint példaul a Szt. szerinti cash flow kimutatas is
a befektetett értékesitéshez, apport atadashoz, térités nélkiili atadashoz, kotelezettség fejében
torténd atadashoz, csereszerzddés keretében torténd atadashoz kapcsolddo raforditast (konyv
szerinti érték) és bevételt (pl.: értékesitésnél az eladasi ar) dsszevonva kezeli, €s kiilon soron
szerepelteti negativ korrekcids sorként a cash flow kimutatasban. A hazai cash flow kimutatés
az ilyen jellegli gazdasidgi események eredményhatisat negativ eldjellel a , Befektetett
eszkozok értékesitésének eredménye” sorban szerepelteti.

149



Versenyképességi tényezok a 21. szazadban

Forgoeszkozok, rovid lejarata kotelezettségek, egyéb hosszu lejaratu kotelezettségek,
idobeli elhatarolasok valtozasai

A korabban nevesitett pénzmozgassal nem jard raforditasokkal és bevételekkel korrigalt
adozas eldtti eredményt tovabbi, alapvetden a mérleg adatdllomanya alapjan meghatarozhato
tételekkel is korrigalni kell. Ezek a korrekciok az ad6zas eldtti eredmény meghatarozasahoz
kapcsolddo teljesités szemléletli bevételeket és raforditdsokat forditjak at pénzforgalmi
kategoriakra. A forgoeszkozokhoz, rovid lejarati  kotelezettségekhez ¢és  iddbeli
elhatarolasokhoz kapcsolodo korrekciok esetében az az altalanos szabaly fogalmazhaté meg,
hogy az eszk6zokhoz kapcsolddo allomanyndvekedés negativ, allomanycsokkenés pozitiv; a
forrasokhoz kapcsolodd allomanyndvekedés pozitiv, alloméanycsokkenés negativ korrekcidt
jelent! A vevokovetelés novekedése a ,,még ki nem egyenlitett” arbevétel novekedését jelenti,
ezért a vevokovetelés allomanyndvekedésével a foszabalynak megfelelden az addzés eldtti
eredményt csokkenteni kell. A szallitdi tartozds novekedése esetén a szallitd
allomanyndvekedésének megfeleld 0Osszeggel kevesebb pénzeszkoéz kifizetése volt a
vallalkozasnak, igy ezzel az Osszeggel az addzas elotti eredményt ndvelni kell. Fontos! A
forgoeszkozok valtozasdnak meghatarozasakor a zard allomanyt a targyiddszakban elszdmolt
értékvesztésekkel és az értékvesztések visszairasaval ,,vissza kell korrigalni”, mert az
értekvesztések €s azok visszairdsai mar a pénzmozgédssal nem jaré raforditasok, illetve
bevételek miatti korrekciok kozott figyelembe vételre kertiltek (igy az ezzel Osszefliggd
forgoeszkoz-valtozasbol eredd6 novekedés vagy csokkenés kétszeres szambavételt
eredményezne).

Pénzmozgassal jaro, eredményt nem érinté pénzbevételek, kifizetések

Az addzés eldtti eredmény tovabbi korrekcidit jelentik azok a pénzbevételek és kifizetések,
amelyek eredményt nem érintenek. Ezek a pénzmozgasok brutt6 modon keriilhetnek a cash
flow kimutatasba. Ilyen pénzbevételek, kifizetések jellemzden a befektetési tevékenységgel
Osszefiiggésben jelentkezd pénzdramok, illetve a finanszirozasi tevékenység pénzbevételei és
pénzkiadésai.

Eredményt nem érintd pénzbevételek példaul a befektetett eszkozok értékesitésébdl a
teljesitést kovetden befolyt pénzdsszegek, a kapott osztalék, részesedés, a jegyzett toke
emelésbdl szarmazo pénzbevétel, a felvett kolcsonok és hitelek, a hosszll lejaratra nyujtott
kolcsonok és elhelyezett bankbetétek torlesztése, megsziintetése és bevaltasa, a véglegesen
atvett pénzeszkozok stb.

Eredményt nem érintd kifizetések tobbek kozott a befektetett eszkozok beszerzésére forditott
kiadasok, a jegyzett toke leszallitasahoz kapcsolodo kifizetések, visszafizetett kdlcsondk és
hitelek torlesztése, a hosszil lejaratra nyQjtott kolcsondk és elhelyezett bankbetétek, a
véglegesen atvett pénzeszkozok stb.

Fizetett, fizetend6 nyereségado

A nyereségadd cash flow kimutatdsban torténd szerepeltetése alapvetden kétféleképpen
torténhet. Az egyik megkozelités alapjan a targyidészakban ténylegesen kifizetett
nyereségadot kell szerepeltetni. A masik megoldas szerint a cash flow kimutatasba a
targyidOszaki adofizetési kotelezettség keriil. A cash flow tényleges alakuldsanak alapelvarasa
a ténylegesen kifizetett nyereségadd szerepeltetését indokolja, de ennél a megoldasnal a
nyereségadohoz kapcsolodo mérlegtételek (rovid lejarata kotelezettségek, illetve kovetelések)
allomanyvaltozadsdhoz kapcsolodd korrekcids sorok tovabbi korrekciot igényelnek. A
targyidoszakban kifizetett nyereségadod (nyereségadd eldleg) esetében a rovid lejarath
kotelezettségeket, illetve (tulfizetés esetén) az egyéb koveteléseket kell korrigalni.
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A cash flow kimutatas f6 kategoriai és tovabbi korrekciok

A cash flow kimutatds fentebb bemutatott tételeinek ¢és korrekcidinak megfeleld
rendszerezésével ¢€s a szlikséges mélységli tovabbtagolasaval a cash flow kimutatast a
nemzetkdzi szabdlyozd rendszerekkel Osszhangban kovetkez6 harom {6 teriiletre lehet
felbontani:

e Miikddési (operativ) cash flow,
e Befektetési cash flow,
¢ Finanszirozasi cash flow.

A pénzbevételek és pénzkiaddsok ilyen harmas tagolasban valé bemutatisa tovabbi
korrekcidkat igényel. Az adozas elotti eredményt csOkkenteni kell a befektetések utan kapott
osztalékkal és részesedéssel, mert azokat a befektetési tevékenység cash flow-jaba kell
»atemelni”. Az eredményagon elszamolasra keriil6- kapott tdamogatasokkal csokkenteni, az
adott tdmogatasokkal novelni kell a cash flow kimutatas kiinduldsi pontjat jelentd adozas
elotti eredményt, mert ezeket a pénzaramokat a hdrmas tagolasi cash flow kimutatas
finanszirozasi cash flow-janak részeként kell bemutatni.

2. Pénzforras és felhaszndlas bemutatdsat tartalmazo cash flow

A cash flow kimutatasban kozolt adatok értelmezése soran kulcskérdésként kell kezelni, hogy
a vallalkozas rendelkezésére all6 pénzeszkdzei mely tevékenységek sordn, illetve milyen
folyamatok révén képzdodtek, és azok felhasznalasara mely tevékenységi teriileten, illetve
tevékenységek érdekében keriilt sor. Ennek vizsgélatdhoz legalkalmasabb cash flow kimutatas
a vizszintes tagolasban készitett forma, amely kiilon oszlopban tiinteti fel a pénzforrast
keletkeztetd tételeket €s kiilon oszlopban szerepelteti a pénzfelhasznalast jelentd tételeket.

A mérlegszerti elrendezésti cash flow kimutatds tovabb tagolhat6 a {6 tevékenységek szerint.
Ennek megfelelden kiilon-kiilon kimutathatdé a miikodési, a befektetési és a finanszirozasi
tevékenység pénzforrasai ¢€s pénzfelhasznédlasai, valamint az egyes tevékenységek
pénztobbletei vagy pénzhidnyai is. Tovabbi informacidt szolgaltathat egy olyan cash flow
kimutatas, amely pénzforrasok és pénzfelhasznalasok 6sszegén tul az egyes tevékenységekhez
kapcsolodo pénzforrasok és pénzfelhasznaldsok megoszlasat is mutatja. Egy ilyen cash flow
kimutatds alapjan konnyen megitélhetdvé valik a véllalkozas pénziigyi helyzete, valamint
lehetdség nyilik a jovobeli cash flow-k tervezésére is.

A vizszintes tagolast cash flow kimutatis egy lehetséges egyszertisitett séméja a kovetkezd
(48. tablazat).

48. tablazat. Pénzforras és felhasznalas bemutatasat tartalmazo cash flow

Pénzforrasok Osszeg | Pénzfelhasznalasok Osszeg
Bevételek Réforditasok (koltségek)

1. Pénzmozgassal nem jaro 6. Pénzmozgassal nem  jard
raforditdsok bevételek

2. Forgoeszkozok allomanyanak 7. Forgbdeszkozok  allomanyanak
csokkenése novekedése

3. Rovid lejarati kotelezettségek 8. Rovid lejarata kotelezettségek
allomanyéanak novekedése allomanyanak csokkenése

4. Passziv id6beli elhatarolasok 9. Passziv iddébeli elhataroldsok
novekedése csokkenése
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5. Pénzmozgassal jar6, eredményt 10. Pénzmozgassal jard, eredményt
nem érintd pénzbevételek nem érintd kifizetések
11. Fizetett, fizetendd nyereségado
12. Fizetett, fizetendo osztalék,
részesedés
A. Pénzforrasok osszesen B. Pénzfelhasznalasok o0sszesen
(1+2+3+4+5) (6+7+8+8+10+11+12)
I. PENZHIANY
(FELHASZNALAS TOBBLET), 1L PENZTOBBLET
haB > A (FORRASTOBBLET), ha A > B
OSSZESEN (A +1.) OSSZESEN (B +11.)

3. A cash flow kimutatds egyéb formdi

A szamviteli beszdmold cash flow kimutatdsanak alapvetd felépitését minden esetben a
szabalyoz6 rendszernek megfelelden kell elkésziteni. A szabalyozo rendszer diktalta kotelezo
tartalom és felépités minden esetben tovabb részletezhetd. A szamviteli beszamolo6 részeként
kozolt cash flow kimutatas mellett ,,belsé hasznalatra” barmilyen tartalmu és szerkezetii cash
flow kimutatis is készithetd. A kordbban ismertetett formakon kiviil szdmos formaban
elkészithetdk a cash flow kimutatasok attdl fiiggden, hogy alapvetden milyen célra hasznaljak
azokat. A cash flow kimutatas elkészithetd a fobb tevékenységek, illetve szolgaltatasokra is,
vagy elkészithetd ténylegesen direkt mddszer alapjan, azaz a tényleges pénzbevételek ¢€s
kifizetések bemutatasaval. A ténylegesen direkt modszerrel készitett cash flow kimutatashoz
szlikséges informéaciokat a kell6 mélységben vezetett analitikus nyilvantartasok biztosithatjak,
de a gazdasidgi események dupla konyvelése (teljesités szemléletben ¢és egyszerre
pénzforgalmi szemléletben) alapjan is elkészithetok, amennyiben a meglévd szamitdogépes
rendszer lehetové teszi azt és az igy eldallitott direkt cash flow-bol nyerheté informaciok
értéke meghaladja azok eldallitasanak koltségeit. Célszerli lehet az operativ cash flow
részeként bemutatni a nemzetkdzi gyakorlatban is altalanosan alkalmazott bruttdé cash flow
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mutatja a vallalkozas miikodési pénzalloméanyanak alakulasat.

10.4.5. Cash flow kimutatasok, mint a tervezés eszkozei

Minden véllalkozas esetén 1étfontossagu, hogy a dontéshozok tisztdban legyenek egyrészt a
vallalkozas napi gazdasagi helyzetével, masrészt azzal, hogy milyen anyagi eszk6zdk allnak a
cég rendelkezésére, és ezekkel szemben milyen kiaddsok allnak. Ezt pedig a pénziigyi terv
mutatja meg. A pénziigyi terv altalaban az lzleti terv része, de készithetd Onalldan is.
Megmutatja a vallalkozas pénziigyi helyzetét, és elemzésként, eldrejelzésként szolgdl arra
nézve, hogy a vallalkozéas gazdasagosan miikddik-e. A pénziigyi terv megmutatja azt is, hogy
egy vallalkozas milyen jellegli, ¢s mekkora kiadasokkal miikddik, és hogy hogyan titemezziik
azokat, hogy a vallalkozas likviditasi helyzete ne keriiljon veszélybe. A pénziigyi tervezés a
finanszirozéasi dontések meghozataldban segiti a gazdalkodo egységeket, illetve a dontések
likviditasra gyakorolt hatasat is megvizsgalhatjuk a kiilonboz6 pénziigyi tervek segitségével.
A vallalkozasoknak a folyamatos és zavartalan miikodést kell biztositaniuk, vagyis a
sziikséges pénzeszkozoket optimalis szinten kell tartaniuk. A kihasznalatlan pénzkészletek
alacsonyabb hozamot eredményeznek, a pénzhidny pedig likviditasi zavarokat, fizetési
nehézségeket okozhat. A pénziigyi tervezés soran a gazdalkodonak fel kell mérnie a véarhato
pénzbevételeket és kiadasokat.
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Az izleti terv részeként elkészitett cash flow terv kettds célt szolgal: felméri a jovobeli
pénzsziikségleteket ¢és informacidt biztosit a terv-tény Osszehasonlitdshoz. A hazai
gyakorlatban a pénzforgalmi terv 0Osszedllitisa sordn a nyitd mérleg adataibol és az
eredményterv informacioibdl kell kiindulni. Gondot okoz a terv havi lebontadsa, ugyanis ehhez
mar ismerni kell a termelés és értékesités iitemezését, a szezondalis valtozasokat és a
rendkiviili pénzaramlasokat is. Lathatd, hogy a terv elkészitése soran nagy szerep jut a
becsléseknek. A cash flow terv megbizhatosaga attol fiigg, hogy sikeriilt-e a bevételeket,
kiadasokat megbizhatoan megbecsiilni, illetve elére jelezni varhaté idépontjukat. (Pucsek,
2002)

10.5. A Free cash flow levezetések gyakorlata

A teljesitmény mérése a vallalati gyakorlatban legtobbszor kiilonb6zd pénziigyi mutatok
segitségével torténik. Ezen indikatorok hasznalatanak egyik f6 probléméja, hogy a gazdasagi
eseményeket utdlag regisztraljak, igy korlatozott a lehet6ség a korrekcidkra. Egyéb napi
szinten megjelend korlatok pedig, hogy a mutatok révidtdvra vonatkoznak, az addztatés
szempontjai miatti torzitasok jelennek meg, illetve a tékekdltség figyelmen kiviil hagyasa is
nehézséget jelent. Ezen kiviil vannak, olyan tényezdk, amire a szamvitel nehezen tud valaszt
adni, tobbek kozott a vallalat piaci értékének meghatiarozasa. A hagyomanyos pénziigyi
mutatok haszndlata természetesen nélkiilozhetetlen és sziikséges, de tisztaban kell lenni azzal,
hogy alkalmazasuknak komoly korlatjai vannak.

Napjainkban egyre inkabb elterjed az érték alapi menedzsment (Value Based Management).
Ez arra vezethetd vissza, hogy a nagyvallalatok tobbsége részvénytarsasag formajaban
miikodik, igy jelentds nyomas nehezedik rajuk a befektetok részérdl a részvényesi érték
novelésére. A befektetok legalabb a tokéjik koltségét elérd hozamot varnak el, tokéjik
koltségének a kockazatmentes koriilmények kozott elérhetd hozam, és a kockazati felar
egylittesét tekintve. Ezek figyelembe vételével szamos pénziigyi mutatd, modell levezethetd a
részvényesi hozzaadott érték (SVA - Shareholder Value Added), illetve a szabad cash flow
(FCF — Free Cash Flow) modellek keretein beliil. Az SVA modell indul6 vagyonmérleget
tételez fel és a vallalat évrdl évre elért teljesitményét vizsgalja, az FCF modell ezzel
ellentétben nem tételez fel induld vagyonmeérleget és tobb éves periodust vizsgal.

A vallalatok miikddésiikhoz egymastol eltérd aranyban hasznalnak sajat tokét, részvénytokét
¢és idegen tOkét, hiteltokét. A részvényesi értek szdmitasakor figyelembe kell venni, hogy az
értek létrehozdsakor a vallalat a téke szerkezet aranyaban tdmaszkodik a sajat és idegen
tokére. A stlyozott atlagos tokekoltség (WACC - Weighted average cost of capital) szdmitasa
ennek megfelelden a kovetkezd:

WACC = részvénytoke koltsége x a részvénytoke az ossztoke szazalékaban
+ hiteltéke koltsége X (1 - adokulcs) x a hiteltoke az 6ssztéke szazalékaban

Stabil piacgazdasagokban a hiteltoke koltsége (a hitelkamat) gyakran alacsonyabb a
részvénytoke koltségénél. (Brealey et al, 2011)

Az egyik legnépszeriibb korszerii pénziigyi mutatdé az EVA (Economic Value Added,
gazdasagi hozzdadott érték). A mutatd kifejezi, hogy melyik vallalat teremt értéket
tulajdonosai szamdra és melyik nem, tovabba egy olyan keretet hataroz meg, amely
lehet6séget ad a tulajdonosok és a menedzserek, valamint a dolgozok kozotti érdekek
egysegesitésére. Az EVA definicidja szerint egyenld a miikodésbdl szarmazo nettd nyereség,
csokkentve a vallalatba fektetett toke "egy megfeleld" alternativ koltségével (WACC x toke).
Fontos megjegyezni, hogy abban a kivételes esetben, ha a részvényesek osztalék gyanant
éppen a részvénytokére esd (piaci) tOkekoltségre tartanak igényt, igy az EVA kozelitdleg
megegyezik a mérleg szerinti netto profittal (mérleg szerinti nyereséggel). Az EVA is csak az
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értékteremtés végeredményét méri, az értékteremtés aspektusara koncentrdl. Egy véllalat
mukodése, felépitése bonyolult ahhoz, hogy egy indikatorral mérjilk. Az EVA eldnye, hogy
koriilményeket biztosit az eltérd toke ellatottsaghh  vallalatok  teljesitményének
Osszehasonlitasara. (Brealey et al, 2011)

Amig az EVA egy adott idOperiddusra, pénziigyi évre vonatkozik, addig az MVA (Market
Value Added) egy kumulalt mutato.

MVA = A véllalat piaci értéke (toke és adossag) a részvényesek és kolcsont biztositok altal az
évek soran a vallalatra bizott tokével (jegyzett toke €s megtakaritasok valamint kolcsonok
formajaban) csokkentve.

Az MVA nem mas, mint a sajat toke piaci értékének és konyv szerinti értékének kiilonbsége.
Ha az MVA pozitiv, akkor a vallalat értéket termelt, ha negativ, akkor értéket rombolt. Az
MVA kifejezi a befektetdi varakozast az értékteremtésre. Az EVA-val gy fiigg 6ssze, hogy
az MVA az évek soran képz6 EVA-K WACC-cal tortént diszkontalasaval all eld Osszegzés
utjan, igy a jovobeli EVA értékek jelenértékének tekinthetd. A Stern Stewart &
Co. rendszeresen kozli a vallalati legfels6 vezetok sorrendjét is az altaluk vezetett vallalatokra
vonatkoz6 MVA alapjan. Kiindulva abbol, hogy az MVA egy abszolut szam, ami a vallalat
méretétdl nagymértékben fiigg, a sorrendet a Standardizalt MVA alapjan adjak meg, ahol az
MVA-t normalizaljdk azzal a tkével, amellyel a vallalat a vezetdi pozicidba 1épésének
idépontjaban rendelkezett.
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vallalatoknal elterjesztd Weissenrieder szerint az EVA még mindig tulsagosan szamviteli
tipusi mutato, igy jelenlegi formajaban nem alkalmas a cash flow szimuldlasara, ezért a
CVA-t az EVA kivaltasara ajanlja. (Goteborgi Egyetem, Study No 1997:3)

CVA = Miikodési cash flow - Miikodési cash flow sziikséglet

CVA Index = Miikodési cash flow / Miikodési cash flow sziikséglet

A szamitasok nettd jelenérték szadmitas alapuak, igy kiilonosen alkalmasak a befektetések
jovedelmezdségének vizsgalatara és altalaban az "lizleti valdsag pénziigyi szimulalasara".

A CFROI (Cash Flow Return On Investment), a beruhazasok cash flow megtériilése szamitasa
meglehetésen komplikalt. Végiil is a CFROI egy beruhazas-aranyos belsé megtériilési
rataként értelmezhetd, vagyis azt a szamolt diszkontratat jelenti, amely mellett a jovdbeli cash
flow-k netto jelenértékének és a kezdeti beruhazasnak a kiilonbsége nulla. Egy ilyen rata ezek
utan 6sszehasonlithato a WACC-cal, s egy EVA-hoz hasonl6 tobblethozam hatarozhaté meg.
(Copeland et al.)

A free cash flow (FCF) szamitasakor a befolyd pénzbdl kell kivonni a kidramlo pénzt,
igyelve arra, hogy csak az a része "szabad" a pénznek, amelyik mar nincs eleve valamilyen
kozvetlen felhasznéalasra szanva. A modell hatterében az a tapasztalat all, hogy a vallalati
cs8dok kivaltd oka tobbnyire a pénzeszkdz hidnya. Ezért kiemelt figyelmet kell forditani a
véllalat nett6 készpénz generaldsi képességére. A vallalat teljes piaci értéke nem mas, mint a
versenyelonyok fennallasanak iddszaka alatti, jovobeli FCF-k tokekoltséggel diszkontalt
Osszege plusz egy maradvanyérték.

Ugyanakkor a modell nem tételez fel nyitd tOkét vagy vagyonmérleget, igy teljes mértékben
jovOorientalt. A free cash flow sok befektetd és vallalati elemz6 szerint az egyik legfontosabb
mutatd a cégek értékeléséhez, ugyanis megmutatja, hogy mennyi; -— tobbek kozott
osztalékfizetésre fordithatdé — pénzeszkéze marad a tarsasidgnak miutdn végrehajtotta a
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sziikséges beruhazéasokat. A free cash flow szdmitds olyan modszer a vallalkozasok
gyakorlataban, amelynek segitségével megallapithato, hogy mennyi az elérhetd pénzallomany
a tulajdonosok, részvényesek szamara, azaz mutatja, hogy mennyi pénzeszkéz vonhat6 ki a
vallalkozasbol a miikodés kockaztatasa nélkiil. Egyszerlibben megfogalmazva extra pénzt
jelent, ami marad azt kovetéen, ha a vallalkozas elvégezte a ndvekedést biztositd
befektetéseket. Mas szempontbol kozelitve a FCF a tarsasdg mérOszama a pénziligyi
teljesitményére vonatkozdan.

Barmely megkozelitést vizsgalva levonhaté a kovetkeztetés, hogy a FCF egy fontos
mérészam a vallalati gyakorlatban a teljesitmény mérésére, vezetdi dontések meghozataléban,
hiszen eldrevetiti a lehetOségeket, hogyan noveljék a részvényesi értéket. A cash flow
kimutatasbol nyerhetd informéaciok nem minden esetben tiikrozik a tulajdonosok,
részvényesek rendelkezésére allo ,,tokét”. A free cash flow-nak szdmos levezetése ismert,
attol fliggden, hogy milyen adatok 4allnak rendelkezésre, illetve, hogy milyen kornek
késziilnek az elemzések. Tanulmanyunkban kiemelt fontossaggal kezeljiik a vallalat belso
hasznalatara késziild cash flow kimutatasokat, cash flow terveket. Egy gyakran alkalmazott,
leegyszerisitett szamitasi mod a kdvetkezo:

FCF= CFO - CAPEX
ahol,
CFO — miikodési cash flow (Cash Flow from Operations)
CAPEX — tékeberuhazas (Capital Expenditure).

Ez a levezetés a vallalkozds pénziigyi rugalmassagdra utal, megmutatja a tervezett
beruhazasokon tuli befektetési lehetdségek mértékét. A free cash flow értelemszertien eltér
adozott eredmény, hiszen a FCF figyelembe veszi a beruhazasokat és a milkodd tdke
valtozasat is. A free cash flow azonban nem csak emiatt alkalmazzak szivesebben az adozott
eredmény helyett, hanem azért is, mert nehezebb a mutatdt manipulalni.

Ha az adozott eredmény oldalardl kozelitjiik a vallalat teljesitményét, akkor abbol kell
kiindulni, hogy az eredmény levezetésében az értékcsokkenés levonasra keriil, mig a szabad
cash flow mérésénél a legutobbi i1ddszak tOke beruhazéasat vessziik figyelembe. A FCF
szamithat6 a kovetkezd modon is, hiszen a Free Cash Flow azt a mikodésbol szarmazo,
addzas utani pénzaramot fejezi ki, amely figyelmen kiviil hagyja a finanszirozési struktirdban
szerepld idegen téke okozta pénzmozgasokat.

EBIT x (1-Tax rate)

+ Depreciation & Amortization
- Changes in Working Capital
- CAPEX

= Free Cash Flow

EBIT - kamat és nyereségado-raforditasok levonasa el6tti eredmény (earnings before interest
and taxes)

Depreciation & Amortization — értékcsokkenés és amortizacio

Working Capital — Miikodé toke

Working Capital = Current Assets — Current Liabilities

A Free Cash Flow-t az adézas és kamatfizetés el6tti eredménybdl szarmaztatjuk, ami azt
jelenti, hogy az adoézéas eldtti eredményt a kolcsontOkével Osszefliggd fizetendd kamatok

nélkil hatarozzuk meg. Az EBIT-bdl az erre vetitett add (ez csak elméleti adoteher, hiszen a
valos adokotelezettséget a kamatraforditasokat is tartalmazo adozas eldtti eredmény alapjan
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szamitjuk) levondsa utdn egy olyan hipotetikus addézott eredményt kapunk, amelyet a
vallalkozas kolcsontoke igénybe vétele nélkiil ért volna el. Ez azonban még csak szamviteli
eredmény, a tényleges pénzaramok szamszerlsitéséhez el kell végezni néhany korrekciot.
Elséként a targyévi amortizacios koltségeket hozza kell adnunk a szdmviteli eredményhez,
hiszen ez eredményt csokkentd koltségként szamvitelileg elszamolésra keriilt, azonban nem
jelent pénzkiaramlast a vallalkozasbol.

A masodik korrekcid a befektetett eszkdzok éalloméanyaban bekovetkezett novekmény
levonasa. Ennek oka, hogy a tartés eszkozokbe torténd beruhazas szamviteli szempontbol
nem mindsiil koltségnek, igy az eredményben nem jelenik meg, ugyanakkor pénzkiaramlast
von maga utan. A harmadik korrekcid a forgétoke novekményének levonasa, ugyanis a
forgotdkében bekovetkezett valtozasok a szamviteli eredményben nem tiikr6z6dnek, mégis
pénzmozgassal jarnak. Példaként emlithetiink egy anyag- vagy arubeszerzést, ahol a kifizetett
pénzosszeg nem koltségként, hanem a készletek (és igy a WCR - Working Capital
Requirements) novekményeként keriil kimutatasra. A harom korrekcios tétel koziil kettd, az
amortizaciés koltség és a befektetett eszk6zok ndvekménye, nem igényel kiillondsebb
magyarazatot, hiszen ezek a mérlegbdl és az eredménykimutatasbol kozvetleniil kiolvashatok.
Elengedhetetlen viszont a forgotéke (WCR) pontos meghatarozasa(13. abra). (Takacs 2007)

13. abra. A WCR meghatarozasa

Szamviteli mérleg Gazdasagi mérleg
Eszkozok Forrasok Eszkozok Forrasok
Befektetett eszkozok Sajat toke Befektetett eszkozok Sajat toke
Készletek Kamatteher nélkuli rovid Forgotoke-szikséglet Finanszirozasi
lejaratu kotelezettségek (WCR) kotelezettségek
Kovetelések Kamattal terhelt Pénzeszkozok
rovid lejarata
WCR kotelezettségek

Finanszirozasi

Ertékpapirok :
kotelezettségek

Hossza lejaratu
Pénzeszkozok kotelezettségek

WCR = Készletek + Kovetelések + Ertékpapirok — Kamatteher nélkili rovid lejarati kotelezettségek

Forras: Fernandez 2002. p.16.

A gazdasagi mérleg annyiban kiilonbozik a szamviteli mérlegtdl, hogy az eszk6zok oldalan a
befektetett eszkozok mellett a nem pénzformaban meglevd forgdeszkozok és a kamatteher
nélkiili rovid lejarata kotelezettségek (példaul szallitoi tartozasok) kiilonbségeként kiszamitott
forgotdkét, valamint a pénzeszkdzoket szerepeltetjiik, a forrasok oldalan pedig az el6z8kbdl
kovetkezOen a kotelezettségeket a kamatteher nélkiili tartozasok nélkiil adjuk meg. Az
atalakitasnak két célja van. Egyrészt a WCR kiszamitasaval egy olyan értéket kapunk, amely
kozvetleniil kifejezi a forgdtdke pénzeszkozoktdl kiilonbozd tételeiben bekovetkezett
valtozasokat, masrészt a kotelezettségek koziil a kamatteher nélkiili Osszegeket kiszilirve
megkapjuk azon idegen téke értékét, amelyet a vallalkozas valdéban finanszirozasi céllal,
kamatfizetési kotelezettség vallalasdval vont be. Mindezek utan eljutunk a Free Cash Flow-
hoz, amely tehat azt az ad6zas utani pénzaramot mutatja, amely a vallalkozas tulajdonosai és
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hitelez6i szaméra a befektetett eszkdzokbe torténd beruhazasok €s a forgotdke sziikséglet
kielégitése utan elérhetd. (Takacs 2007.)

10.6. A hazai szamviteli nyilvantartasok alapjan — egy lehetséges modell

A kovetkezOkben felvazolt modell minden egyes sora mellett megtalalhato az adott sor
meghatarozasdhoz sziikséges, a Szt. alapjan vezetett nyilvantartasokbol nyerhetd informacio
(49. tablazat).

49, tablazat. A Free cash flow levezetése

Sor- Megnevezés
sZam
1. Adodzas és kamatfizetés elotti eredmény (EBIT) EK C. sor — INF (2) + INF (1) — INF (22b)
2. Fizetend6 ad6 (nyereség utin)®® Targyévi EK X. sor
l. Kamatfizetés elétti adézott eredmény (1. —2.)
3. Elszdmolt amortizaciod EK VI. sor
, s P . EK VII. sor alatti tajékoztatdo sor — EK IlI.
4, Elszamolt értékvesztés (és visszairas) sor alatti tijékoztatd sor + EK 21. sor
I Kamatfizetés ¢és amortizacié el6tti adozott
' eredmény (I +3.+4.)
5. Céltartalék képzés és felhasznalas kiilonbozete M E. sor targyév — M E. sor el6z6 év
ol il g s . INF (3) - INF (4) + INF (5) - INF (6) - INF
6. Befektetett eszkdzok értékesitésének eredménye (7) + INF (8) - INF (9)
ress 1 A le 24 (Targyévi M F/lllI/4. — INF (10)) — (El6z6
7. Szallitoi kotelezettség valtozas évi M /1174, — INF (11))
(Targyévi M F/lIl. — Targyévi M F/l11/4. —
Targyévi M F/111/1. — Targyévi M F/I111/2.) -
8. Egyéb rovid lejarata kotelezettség valtozasa (El6z6 évi M F/Ill. — Elozé évi M F/I11/4. —
El6z6 évi M F/I11/1. — E16z6 évi M F/111/2.)
9. Passziv idébeli elhatarolasok valtozasa Targyévi M G. sor — El6z6 évi M G. sor
- o Ate 25 (El6z6 évi M B/1l/1. — (Targyévi M B/II/1. +
10. Vevokovetelés valtozasa INF (12) - INF (13))

23 Ezen a soron — dontésiink alapjan — az adofizetési kotelezettségeket (fizetendd adéd osszegét)
szerepeltetjiik. (megjegyezziik, hogy amennyiben ezen a soron a ténylegesen kifizetett nyereségado
szerepel, akkor a kapcsolodd egyéb rovid lejaratt kotelezettségek valtozasa, illetve a forgdeszkozok
(vevokovetelés és pénzeszkoz nélkiil) valtozasa cash flow sorok tovabbi korrekciot igényelnek)

24 A szallitoi kotelezettség valtozdsa a tényleges tartalom alapjan (és nem a mérleg szerinti besorolas
alapjan) is szamithat6, de akkor a kiilonb6z6 részesedési viszonyban 1évé vallalkozasokkal szembeni
szallitoi tartozast kiilon kigytjtéssel kell meghatarozni.

25 A vevBkovetelés valtozasa a tényleges tartalom alapjan (és nem a mérleg szerinti besorolas alapjan)
is szamithato, de akkor a kiilonb6z6 részesedési viszonyban 1évé vallalkozasokkal szembeni
vevokovetelést kiilon kigytjtéssel kell meghatarozni.
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|- ()

(El6z6 évi M B. — Elézé évi M B/II/1. —
, - . . . . ._ | Elozé évi M B/IV.) — (Targyévi M B. —
11. Eg{fgf;“ﬁg";‘m (vevkovetelés  és  penzeszkdz | pibovavi M B/IIL — Targyévi M B/IV. +
vattoz INF (14) — INF (15))
12. | Aktiv id8beli elhatérolasok valtozasa El6z6 &vi M C. sor el6z8 év — Targyévi M
C. sor eldz0 év
Kamat- és osztalékfizetés elotti operativ cash
1. flow (Il. + 5-12. sorokon szereplé oOsszeg
eléjelhelyesen)
13. Befektetett eszkdzok beszerzése {[(INF (16) + INF (17) + INF (18)
14, Befektetett eszkdzok eladdsa {INF (19) - [(INF (20) — INF [21)]}
V. Befektetett eszkozok novekménye (13. — 14.)
15. Kapott osztalék INF (22a) + INF (22b)
16. Részvénykibocsatas, tokebevonas bevétele INF (23)
17. Véglegesen kapott pénzeszkoz INF (2)
18. Részvénybevonas, tokekivonas (t0keleszallitas) INF (27)
19. Véglegesen atadott pénzeszkoz INF (1)
(Targyévi M F/I. + Targyévi M F/Il/6. +
(o . . . ... | Targyévi M F/II/7. + Targyévi M F/I1/8. +
20. ﬁcfepl{ctoé‘tlt‘ael Sezlfrﬁfglgggewe egyeb hosszd lejaratd | g ovevi M F/IING) — (EI6z6 évi M F/I. +
zetisegek valtoz El6z6 évi M F/II/6. + Eléz6 évi M F/I/T. +
El6z6 évi M F/11/8. + Targyévi M F/11/9.)
Egyéb - szabad cash flow-t befolyasolo -
V. pénzaramok (15-20. sorokban szereplé osszegek
Osszevont egyenlege)
VI. Free Cash flow (111 - 1V. +V.)
Jelmagyarazat:
M: Meérleg (,,A” valtozat)
EK: Eves beszamol6 eredménykimutatasa 6sszkoltség eljarassal
CF: Cash flow kimutatas
INF: A cash flow kimutatds Osszedllitasdhoz sziikséges informaciok a fékonyvi

nyilvantartasbol, illetve az analitikabol

A cash flow kimutatas osszeallitasahoz sziikséges informaciok

(1) Az egyéb raforditasok 0sszegébdl véglegesen atadott pénzeszkoz

(2) Az egyéb bevételek Osszegébdl véglegesen atvett pénzeszkoz

(3) Ertékesitett, apportba atadott, térités nélkiil atadott, kotelezettség fejében atadott,
csereszerzodés keretében atadott immateridlis javak és targyi eszkoz konyv szerinti értéke

(4) Ertékesitett immaterialis javak és targyi eszkozok eladasi ara, az apportba atadott
immateridlis javak és targyi eszkozok 1étesitd okiratban meghatarozott értéke, a kotelezettség
fejében atadott immateridlis javak ¢€s targyi eszkozOk szerzodésben elismert értéke, a
csereszerzddés keretében atadott immaterialis javak és targyi eszkdzok csereszerzddés szerinti

értéke

(5) Apportba atadott, térités nélkiil atadott tartdos részesedések és tartds hitelviszonyt
megtestesitd értékpapirok konyv szerinti értéke
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(6) Apportba atadott tartds részesedések ¢€s tartds hitelviszonyt megtestesitd értékpapirok
1étesitd okiratban meghatarozott értéke

(7) Ertékesitett, kotelezettség fejében atadott, csereszerzédés keretében atadott részesedések,
tartos hitelviszonyt megtestesito értékpapirok arfolyamnyeresége

(8) Ertékesitett, kotelezettség fejében atadott, csereszerzédés keretében atadott részesedések,
tartos hitelviszonyt megtestesito értékpapirok arfolyamvesztesége

(9) Térités nélkiil atvett befektetett eszk6zok piaci értéke

(10) A befektetett eszkozok beszerzéséhez kapcesolodo kotelezettség alloméanya targyévben?®
(11) A befektetett eszk6zok beszerzéséhez kapcsolodo kotelezettség allomanya el6z6 évben
(12) Kovetelések elszamolt értékvesztése

(13) Kovetelések visszairt értékvesztése

(14) Készletek ¢és a forgoeszkozok kozott kimutatott kovetelés-jellegii tételek (kivéve vevok!)
elszamolt értékvesztése

(15) Készletek ¢és a forgoeszkozok kozott kimutatott kovetelés-jellegii tételek (kivéve vevok!)
visszairt értékvesztése

(16) Beszerzett immaterialis javak értéke

(17) Beszerzett targyi eszkozok értéke

(18) Beszerzett befektetett pénziigyi eszk6zok értéke

(19) Ertékesitett targyi eszkozok, immaterialis javak, tartds részesedések és tartos
hitelviszonyt megtestesité értékpapirok eladasi ara®’

(20) A befektetett eszkozok értékesitéséhez kapcsolddo kdvetelések allomanya targyévben
(21) A befektetett eszk6zok értékesitésehez kapcsolddo kovetelések allomanya el6zd évben
(22a) A targyévet megel6z6 évre elhatérolt, de a targyévben kapott osztalék, részesedés

(22b) A targyévben kapott osztalék, részesedés (el6z0 évre nem volt elhatarolva, tehat a
targyévi bevételek kozott kell kimutatni az eredménykimutatasban)

(23) Jegyzett toke emelésére befolyt pénzdsszegek

(24) Kotvény- és egyeb hitelviszonyt megtestesito kibocsatasanak pénzbevétele

(25) Targyévben felvett hitelek és kdlesonok dsszege

(26) Hosszu lejaratra nytjtott kolesonok €s elhelyezett bankbetétek torlesztése,
megsziintetése, bevaltasa

(27) Jegyzett toke leszallitdsa névérteken

(28) Kotvény- és egyeb hitelviszonyt megtestesitd értékpapir visszafizetése

(29) Targyévben torlesztett €s visszafizetett hitelek és kolcsondk osszege

(30) Hosszti lejaratra nyujtott kolesondk és elhelyezett bankbetétek torlesztése,
megsziintetése, bevaltasa

10.7. Osszefoglalas

A vallalati teljesitmény mérésére alkalmas mércék koziil kutatdsunk alapjan leginkabb a cash
flow alapu mutatészamok gyakorlati alkalmazéasat timogatjuk.

A vallalati teljesitmény méréséhez kapcsolddo egyik leghatékonyabb Free Cash Flow mutatd
meghatarozott korrekciok segitségével a Szt. 7. szamu mellékletben meghatarozott cash flow
kimutatés és a Szt. szerinti nyilvantartasok alapjan meghatarozhato.

26 Ha a befektetett eszkozok beszerzéséhez kapcsolodo kotelezettségek nincsenek elkiilnitve a
fokonyvi elszamolasban, akkor az informacio az analitikus nyilvantartas alapjan hatarozhaté meg.

27" A cash flow kimutatasban az értékesitett kamatozé értékpapirok eladasi araban elismert kamattal
csokkentett eladasi arat kell kimutatni, ezért a nyilvantartas szerinti eladasi arat még korrigalni kell az
eladasi arban elismert kamattal.

159



Versenyképességi tényezok a 21. szazadban

10.8. Felhasznalt irodalom

135.

136.

137.
138.
139.

140.

141.

142.

143.

144.

145.

146.

147.

160

Bogdany V. F. - Botka E., Herich
Gy. - Kajdi L., Kurucz A. - Laki
G. - Lérant Sz. - Nagy V. -
Ozsvath T. - Pankucsi Z. -
Poloskei P. - Siklési A. - Sisa K. -
Szatmari L. - Sztand 1. - Veress
A. - Voicsek E. (2012):

Bir6 T. — Kresalek P. — Pucsek J.
— Sztané 1. (2016):

Chikan A.(1998):
Pucsek J. (2002):

Goteborgi Egyetem, Study No
1997:3

Gyenge B. - Kozma T. - Té6th R.
(2016):

Holloné Kacso E. (2009):

Katits E. (2002):

Katits E. — Szalka E. (2015):

Kaplan, Robert S. - Atkinson,
Anthony A.(2003):

Kozma T. (2014):

Kozma T. - Gyenge B. - Téth R. -
Mester E. (2015a):

Kozma T. — Gyenge B. — Téth R.
(2015h):

Konyvviteli szolgaltatast végzok kotelezd éves
tovabbképzése, 2012: Vallalkozasi szaktertilet,
Budapest: Penta Unio Oktatasi Centrum, pp 27-
65.

A vallalkozasok tevékenységének komplex
elemzése, Perfekt Zrt.

Villalatgazdasagtan, Aula Kiado.
A cash flow-rol, Saldo Zrt.

Was ist das Geheimnis des Geschéftserfolgs
nach der Krise? Geschiftsmodell im
Unternehmen, Online recenzovany casopis,
Seye E-Studies, ISSN 1338-1598,
http://ujs.sk/gtk/e-studies/

Vallalati teljesitmenyek vizsgalata: 1) eszkzok
régi gyakorlat, Periodica oeconomica, II. Evf.
pp 32-43.

Pénziigyr dontések a vallalat életciklusaiban
KJK-Kerszov Uzleti és Jogi Kiadd, Budapest.
ISBN: 963-224-675-6;. p. 456

The Investigation of 15 Sector’s Growth
Potential Between 2008-2013 on the Basis of
Annual Accounts of the 500 Greatest
Hungarian Companies, Lap Lambert Academic
Publishing, Saarbriicken, 2015, 244 p. ISBN:
978-3-659-77696-0

Vezetdi tizleti gazdasagtan. Panem Kft.

A mindségiranyitasi rendszerek alkalmazasanak
gazdasagi kihivasai, In.: Controller Info, II. évf
2014. 4. szam., pp. 49-55.

Hazai vallalkozéasok finanszirozéasi gyakorlata.

Budapesti Gazdasagi Egyetem, In.: Korkép:
XXI. szazadi kihivasok, pp. 114-145.
Ellatdsi  lanc  menedzsment  controlling

CONTROLLER INFO I11:(111) pp. 15-23.


http://www.isbnsearch.org/isbn/9632246756

148.

149.

150.

151.

152.

153.

154.

155.

156.

157.

158.

159.
160.
161.

Nagy G. — Poloskei P. — Veress A.

(2012):

Pablo F. (2002):

Pucsek J. (2013):

Richard A. Brealey, Stewart C.
Myers (2011):

Rozsa A. (2004):

Takacs A. (2007):

Tom Copeland, Tim Coller, Jack
Murrin (1999)

Téth R. (2016);

Toth R. — Kozma T. (2016):

Vit J. (2005):

Wimmer A. (2004):

IAS 7
FAS 95 (US GAAP)
FRS 1 (UK GAAP)

Folyamat menedzsment kihivasai

Regisztralt mérlegképes
tovabbképzése, Saldo Zrt, 2012.

konyveldk

Company valuation methods. The most
common errors in valuations. Research Paper.
449. sz. IESE University of Navarra.
Munkaanyag.

Pénziigyi ¢és szamviteli kontrolling, Digitalis
Tankonyvtar.

Modern vallalati pénziigyek, Panem Kft.

Tiszantuli  mezdégazdasdgi  vallalkozéasok
jovedelemelemzése az eredmény- és a cash
flow kimutatas alapjan, PHD értekezés.

A szamitott vallalatérték és a részvényarfolyam
kapcsolata a magyar tézsdei vallalatoknal,
Statisztikai Szemle, 85. évfolyam 10—11.
szam.

Vallalatértékelés, Panem Kft.

A magyarorszagi kis-és kozepes vallalkozasok
regionalis kiilonbségei, Nemzeti Kozszolgalat:
Egyetem, In.: Prof. Dr. Csath Magdolna Dsc
(szerk.): Regionalis versenyképesség:
tanulmanyok, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem,
978-963-439-001-5, pp.143-178.

Az ellatasi lanc menedzsment €s a kontrolling
szerepe a versenyképesség noveléseben, BI-

KA: Logisztikai  trendek és  legjobb
gyakorlatok, 11-14. oldal
A szamviteli adatokra ¢épiild cash flow

kimutatdsok  Osszeallitasanak elméleti  és
gyakorlati problémai, PHD értekezés.

Uzleti teljesitménymérés az értékteremtés
szolgalataban, Vezetéstudomany, 35. évf. 39.
szam pp 2-11.

161


http://www.libri.hu/szerzok/richard_a_brealey.html
http://www.libri.hu/szerzok/stewart_c_myers.html
http://www.libri.hu/szerzok/stewart_c_myers.html
http://www.libri.hu/talalati_lista/?reszletes=1&kiado=157439&s_det=1

Versenyképességi tényezok a 21. szazadban

162



Folyamat menedzsment kihivasai

11. A SIKER KULCSA AZ EXPORT?

DR. MATE ZOLTAN — DR. POLYA EVA — DR. SZUCS ROBERT

DOI: 10.21407/folymen.2016.02.163.
11.1. Bevezetés

A siker kulcsat, a sikeres vallalkozasok receptjét, sokan ¢és sokszor kutattdk mar. Jelen
munkankban arra vallalkozunk, hogy a sikeres Kis- és kozépvallalkozasok fogalmanak
definialasa utan, - egy viszonylag friss kutatds adataira tdmaszkodva, abbol szemezgetve, -
gorcs6 ala  vegyiik, esetlegesen aktualizaljuk, napjaink magyarorszagi KKV-inak
sikerreceptjét. Tesszilk ezt ugy, hogy kiemeliink a sikertényezok koziil egy tényezot, a
vallalkozasok kiilpiaci kapcsolatait, exporttevékenységét és megvizsgaljuk, hogy milyen
szoros kapcsolat van a magyar KKV sikeressége, és kiilpiaci kapcsolatai kozott, illetve
megprobaljuk  dsszehasonlitani az exporttevékenységet nem végzé hasonlo
nagysagrendii vallalkozasok adataival, varakozasaival. A rendelkezésre allo6 adatok
azonban nem csak tényszamokat tarnak fel, hanem varakozasokat is mérnek, igy lehetdségiink
van a sikeresnek szamito vallalkozasok jovOképét is vizsgalni. Tovabb elemezve a MKIK
GVI adatait szeretnénk megtalalni azokat az okokat is, melyek a kiilfoldi piac felé terelik,
terelhetik a magyarorszagi KK'V-kat.

Kutatasunk célja tehat, hogy 0sszefiiggést talaljunk a kis és kozépvallalkozasok sikeressége és
exporttevékenysége kozott, részcéljaink, hogy a rendelkezésre allo adatok alapjan
megvizsgaljuk azt, hogy

1. Van-e szignifikans 0sszefliggés a vizsgalt vallalkozasok esetében a jovedelmezdség
¢és az exporttevékenység kozott, illetve milyen varakozésok vannak a két tényezdvel
kapcsolatban?

2. Van-e szignifikans Osszefliggés a vizsgalt vallalkozasok esetében, a sajat iizleti
helyzet megitélése és az exporttevékenység kozott, illetve milyen varakozasok
vannak a két tényezdvel kapcsolatban?

3. Van-e o0sszefliggés a vizsgalt vallalkozasok exporttevékenysége ¢és a kiilfoldi
értékesitési arakkal kapcsolatos varakozasok kozott?

4. A kiilpiaci aktivitast oka:
e az arfolyamkockazat csokkentése miatt az import anyagok forrasanak
megteremtése?
e ahazai gazdasagi kdrnyezet hatasa?
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5. Mutat-e kiilonbséget az exportadlo KKV-k létszamadata a csak belfoldre

értékesitokkel, illetve milyen varakozdsaik vannak e teriileten a vizsgalt
vallalkozasoknak?

6. Mutat-e kiilonbséget az exportalo KKV-k likviditasa a csak belfoldre értékesitokkel,
illetve milyen varakozasaik vannak e teriileten a vizsgalt vallalkozasoknak?

11.2. Elméleti attekintés

Az lzleti kapcsolatok kutatasanal alapprobléma régdta, hogy melyek e kapcsolatoknak azon
elemei, amelyek a kapcsolat sikerességét befolyasoljak, megteremtik. Erdekes, hogy bar
szamos publikacio foglalkozik az iizleti kapcsolat sikerének kérdésével, egzakt médon nagyon
kevesen definidljak a siker fogalmat, illetve annak dimenzidit. JellemzOéen olyan implicit
jelentéssel irjak koriil, ragadjak meg a kifejezés értelmét, mint eredményesség, teljesiilé célok
¢és elvarasok, fenntarthatosag (Mohr — Spekman, 1994; Dyer, 1997; Virolainen, 1998;
Blomgqvist, 2002). Az alkalmazott kutatasi kontextus megértése érdekében a siker fogalmanak
értelmezésekor sziikségesnek tartjuk kiillonbséget tenni az un. lizleti siker (business success),
illetve az iizleti kapcsolat (aktualisan a vevd- beszallitdo kapcsolat) sikerének (relationship
success) jelentése kozott. Az iizleti siker foként az tizleti kapcsolatokban a részt vevo felek
altal onalldan realizalt, szdmszerlsithetd — jellemzden pénziigyi mutatokkal kifejezhetd —
célok eredményeként elért outputnak tekinthetd. Olyan tényezdkkel kozelithetd, mint példaul
a novekvo arbevétel, a csokkend koltségek, az emelkedd profit, a novekvo piaci részesedés,
vallalatméret és vallalati érték (Ellram, 1995; ; Humphreys, P.K. — Li, W.L. — Chan, L.Y.
(2004); Chikan — Czakd, 2009).

Ezt erdsiti meg Lengyel (1999) kutatasa is, amely 540 hazai feldolgozoéipari vallalat vezetdit
kérdezte a sikerrdl. Kutatdsi eredményei szerint az iizleti siker leggyakoribb megnyilvanulasi
forméaja a nyereség, a likviditds és a ndvekedés-bdviilés, mig a sikerre vezetd vallalati
magatartasként a piac- és vevOorientalt szemléletet, illetve az {izlettarsakkal szemben
tanusitott korrekt magatartast emlitették elsé helyen a valaszadok. Az {izleti siker sajatja, hogy
bar az egyes sikercélok a wvallalatok kozotti kapcsolatok, tranzakciok segitségével
realizalhatok, értékelésiikkor mindig az egyes, 6nallo vallalatok szintjén szemléljiik azokat,
mert jellemzden a kapcsolatot alkoto felek {izleti, pénziigyi teljesitménye altal ragadhatdo meg
a fogalom. Az iizleti sikercélok kozott jellemzden egy vallalatra vonatkozé célkitiizések
szerepelnek, s nem olyan elemek, amelyek a két vallalat egyiittmiikodésének outputjat,
eredményességét mérik. Az egyéni, vallalati szinten értelmezheto iizleti siker jelentésétol
nagyban Kkiilonbozik az iizleti kapcsolat sikere, amelyrél leegyszeriisitve azt
mondhatjuk, hogy a vevd és beszallito kozotti egyiittmiikodés eredményességének
kifejezésére iranyul. Gyenge és szerzotarsai (2016) szerint, a beszallitokkal és a vevOkkel
torténd egylittmiikodés mellett a vallalatok jelentds része nem ismeri el annak jelentdségét,
hogy a partnerség mentén torténd miikodés eldreviheti vallalkozésaikat.

Toéth és Kozma (2016) szerzéparos szerint a vallalkozas sikeres miikddtetésében kiemelt
szereppel bir a kivalo vezetés, a megfeleld szervezeti struktira és kultura, a szakképzett
munkaerd alkalmazdsa, az innovativ stratégiai koncepcid, a technologiai Ujdonsagok
bevezetése, az alkalmazott strukturdk szervezetei tovabbfejlesztése, a koltséghatékony
gazdalkodas (Pataki et al., 2015) a termelés mindségének javitdsa, valamint a vallalatok
alkalmazkodasi és gyors reagaldsi képessége is.

Ellram (1995) 80 darab USA-beli, kiilonb6z6 intenzitasu és fokuszu, am legalabb Gtéves
multra visszatekintd vevo-beszallitdo kapcsolatot vizsgald kvantitativ kovetkeztetései szerint a
kapcsolat sikere leginkdbb a felek kozotti zokkendmentes egyiittmiikodésben, az
egylttmikodés kovetkeztében tapasztalhato adminisztrativ és koordinacids koltségek
folyamatos csokkenésében, a felek 4altal egymas szamdra teremtett érték egyenletes

164



Folyamat menedzsment kihivasai

novekedésében, illetve a vevotdl/beszallitotdl valo kiszolgaltatottsag, fliggdség enyhiilésében,
a kiegyensulyozott, kdlcsonds hatalmi viszonyrendszerben ragadhatéo meg. E siker eléréséhez
pedig az egyiittmiikodé felek részérdl olyan tamogato tulajdonsagokra van sziikség, mint
a kétoldalu és folytonos informaciomegosztas, a felsovezetoi elkotelezettség, a mindkét
fél szamara elfogadhato kozos célok és az egymas szamara teremtett érték egyedisége,
bonyolult helyettesithetésége.

Hoffmann és Schlosser (2001) 164 osztrak vallalatot kérdezett arrél, mikor tekintik sikeresnek
az uzleti partnerecikkel valo egylittmiikodést. Vizsgalatuk eredményeként Ellramhoz (1995)
hasonldan 6k is leszogezik, hogy sziikséges megkiilonbdztetni a sikercélokat, illetve a sikeres
egylittmikodést tdmogato, sikert eredményezd tényezoket. E szerzéparos kimondottan a mar
elmélytilt kapcsolatokat, a stratégiai szovetségeket vizsgalja, és a kapcsolat sikereként a gyors
alkalmazkodast, az intenziv tudastranszfert, a felek kiilonb6z6 képességeinek és erdsségeinek
a kapcsolat sikere érdekében torténd felhasznalasat, a kozos stratégiai célok kijelolését és az
azzal val6 azonosulas képességét jelolik meg.

Henning-Thurau (2000) az iizleti kapcsolatok sikerét a vevoi elégedettséggel, s az ennek
nyoman kialakulé magas vevOmegtartasi rataval fejezi ki. Véleménye szerint az elmélytilt
iizleti kapcsolatok sikeréhez elengedhetetlen a vevo és beszallitoé kozotti bizalom kiépiilése, s
az uizleti kapcsolat sikerének elérését tamogatja a vevd képességeinek beszallitd altal torténd
tudatos ¢s folyamatos fejlesztése.

Az el6z0 szakaszban bemutatott irodalomkutatds eredményeit Osszegezve a kovetkezd
megallapitasokat rogzithetjiik a kutatds kozéppontjdban 4ll6 magyarorszagi kis- ¢és
kozépvallalkozasok sikerére vonatkozodan:

o Lchetséges, és sziikséges is kiillonbséget tenni az iizleti (vallalat szintjén
értelmezhetd) siker és a kapcsolat sikerének jelentése kozott. Mig az tizleti siker a
kapcsolatban részt vevd partnerek egyedi — altaldban pénziigyi mutatokkal
kifejezhetd — teljesitménycéljainak vald megfelelését jeloli, a kapcsolat sikere a
kapcsolatban részt vevd felek egyiittes, kdzosen elért teljesitményének, kozos
céljainak valdo megfelelésiik kifejezésére iranyul, s alapvetden meghatirozza a
kapcsolat jovojét, fejlodését.

e Jelen anyagunkban elsOsorban az lizleti siker tényezdit kutatjuk, és vessziik
alapul, ugy, hogy a kapcsolatrendszer egyik fontos tényezdjeként értékeljiik a
kiilkapcsolatok meglétét, a kiilfoldre valo értékesités tényét.

11.3. Kis- és kozépvallalatok sulya a magyar gazdasagban

A kis- és kozépvallalatok alkotjak a magyar gazdasag gerincét, piaci jelentdségiik
vitathatatlan, ezért fennmaradasuk és novekedésiik a vallalati szektor egészére, a GDP-
re és a hazai foglalkoztatottsagra nézve is kulcsfontossagu. Magyarorszagon 2014-ben
Osszesen valamivel tobb, mint 506 ezer KKV miikodott, mely tobb mint 1,7 millio
alkalmazottat foglalkoztatott. Ez a vallalati szektorban foglalkoztatott Gsszes munkavallalo
70%-at teszi ki, mig a vallalkozdsok szama alapjan tobb mint 99%-os lefedettségrol
beszélhetlink. Az eurdpai unidés atlaghoz képest Magyarorszagon hangstlyosabb a
kozépvallalkozasok altal hozzaadott gazdasagi érték szerepe (Kasa, 2012; Kasa, 2015).

A Deloitte 2015-6s kutatasa alapjan elmondhato, hogy a magyar KKV-k jellemzéen 6nalléan
néznek szembe a problémakkal, a tobbség (53%) még mindig nem vesz igénybe kiilsd
szakért6i segitséget tanacsado cégektdl, tigynokségektdl, habar az egyértelmien indokolt
lenne. Amikor élnek a kiilsd tandcsadd szakértelmével, akkor leggyakrabban a megfeleld
munkaerd megtalaldsa érdekében alkalmaznak iigynokséget (29%), de tréningre,
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szervezetfejlesztésre (18%), valamint marketingkommunikacids célokra (13%) vesznek
igénybe kiilsé segitséget.

Ez utobbi adat azért kiillonosen fontos, mert a felmérésbol kideriil, hogy a cégek 56%-a még
weboldallal  sem  rendelkezik, a  megkérdezettek 29%-a pedig  semmilyen
marketingtevékenységet nem végez. Ez pedig az lgyfélszerzéssel, az ligyfélkezeléssel
kapcsolatos egyik legnagyobb problémat jelenti: fogyasztoi oldalrdl ugyanis felértékelodott a
vasarlas el6tti informaciogytjtés, az eladashelyi reklamok ,,rabeszéld” szerepe, a promociok
¢s az ar-érték arany megfelelden kozvetitett lizenete. Online jelenlét és megfeleld pozicionalas
hijan azonban a cégek le- ¢és kimaradhatnak a piaci versenybdl, mikdzben a megkérdezettek
65%-anak jelent gondot a piac arérzékenysége.

11.4. Kényszeriiség, vagy jo recept?

A nemzetkozi értékesitéssel, nemzetkdzi marketinggel foglalkoz6 szakirodalom meghatarozo
magyar szerzOi szerint a nemzetkozi piacra 1épés jelentds kockazatokat rejt magaban, ezek
részleteirdl a késObbiekben lesz sz6. Mi késztetheti tehat egy magyar kis- és kozépvallalkozas
vezetdjét, tulajdonosat arra, hogy a jelentdés kockazati tényezodket felvallalva kiilpiacra
értekesitse termékét, szolgaltatast. Tényleg kényszer-e, vagy csak a lehetdségek kihasznalasa.
Miel6tt e problémakort megvizsgalnank, nézziik a nehézségeket.

11.4.1. A kiilfoldi értékesités elott allo akadalyok

A vallalatok szamos akadallyal szembesiilnek a kiilfoldi értékesités beinditasat megelézden és
a nemzetkdzi tevékenység folytatasa kozben is. Ezeket két csoportra bonthatjuk: belsé és
kiils6 akadalyokra. A vallalatok elsdsorban az elsd csoportba sorolhat6 tényezdkre tudnak
hatast gyakorolni, mig a kiilsé korlilményekre hatasuk korlatozott. (A kiilsd nehézségek
csOkkentése elsdsorban a szabalyozéds ¢és a gazdasagpolitika teriilete.) Az akadalyok két
csoportja kozott azonban nincs éles hatarvonal, mivel a belsé hatraltaté tényezok
csokkentése segiti a vallalat kiilsé6 koriilményekhez valé gyorsabb és hatékonyabb
alacsonyabbak a vallalatszintli korlatok), annal konnyebben képes megbirkdzni a kiilsd
akadalyokkal (EC, 2010).

Belso akadalyok

Mikozben a felmérések alapjan az eurdopai KKV-k tobbsége fontosnak tartja a
stratégiakészitést a nemzetkozi piacokra valé Kilépést megel6zéen, a mikro-, Kis- és
kozépvallalatok nemzetkoziesedését hatraltatd tényezok kozill az egyik leggyakrabban
emlitett akadaly a tervezés hianya (EC, 2003). Ennek els6szami oka a menedzsment
korlatozott kapacitasaira, elégtelen felkésziiltségére, valamint a tapasztalatok hidnyara
vezethetd vissza, emellett neheziti az is, hogy a KKV-k kiilfoldi piacokra valo elsé kilépése
gyakran egy-egy varatlan és egyedi lehetéséghez, megrendeléshez kotédik. A vallalat
tulajdonosainak, vezetéinek a sikeres nemzetkozi tevékenység érdekében nemcsak
idegennyelv-tudasra van sziikségiik, hanem behato ismeretekkel kell rendelkezniiik a
megcélzott piac(ok)rol, jogi és szabalyozéi eldirasokrol, kulturalis kiilonbségekrol.
Ezeket az ismereteket egyrészt elsajatithatjak tapasztalatszerzés utjan, vagy alkalmazhatnak
kiils6 szakértoket. Az eldbbi ut nehezebb, de hosszabb tavon eredményesebb lehet:
felmérések kimutattdk, hogy a nemzetkdzi tapasztalattal rendelkezd, a kiilfoldi terjeszkedés
irant személyesen is elkotelezett menedzsmenttel rendelkez6 KKV-k sikeresebbek tudnak
lenni. Emellett a kiilsé szakértdk alkalmazasa tovabb ndveli a nemzetkdziesedés egyébként
sem elhanyagolhat6 koltségeit (EC, 2003). Az Eurdpai Bizottsag emlitett kutatasa (EC, 2010)
a belsd akadalyok koziil a KKV-k altal eléallitott és kiilfoldon értékesiteni kivant termék,
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illetve szolgaltatas arat emeli ki. Ez a korlat egyrészt visszavezethetd a vallalat szarmazasi
orszagara jellemzo altalanos arszinvonalra, valamint felvet az adott vallalkozassal kapcsolatos
hatékonysagbeli kérdéseket is.

Kiilsé akadalyok

A leggyakrabban emlitett kiils6 akadaly a nemzetkoziesedéshez sziikséges tokéhez és
finanszirozashoz valo hozzaférés nehézsége, illetve ezzel szoros kapcsolatban a kozosségi
tamogatasok alacsony szintje, nem megfelelé konstrukcioja (EC, 2010). Szintén komoly
problémat jelent a nemzetkoziesedé KKV-K szamara a megfeleldé minéségi és
mennyiségii informaciohoz valé hozzajutas, valamint a magas szinvonala tajékoztatas és
tanacsadas hidnya. Ilyen koltségtényezOk lehetnek a kiilfoldipiac-elemzés, a jogi tanacsado
szolgaltatasok, a forditds, a termékadaptacio, az utazasi koltségek, vagy a kiilfoldi
tevékenységhez kapcsolodd magasabb iizleti és pénziigyi kockazatok (EC, 2003).

Az OECD (2009) felmérése szerint a KKV-k belsé képességeiket komolyabb akadalynak
értékelik, mint a kiilsé kornyezetet (ideértve példaul a vam-, illetve nem vamjellegii
korlatozasokat), azonban a nemzetkdzi tevékenység eldrehaladtival ezek a kiilsé korlatok
egyre hangstulyosabba valnak. Habar az OECD kutatasa alapjan a kiilonb6zo kereskedelmi
korlatozasok nem estek a vallalatok valaszai alapjan a tiz legkomolyabb akadaly k6zé, mégis
komoly nehézségeket jelentenek az exportdlo KKV-k szamara, mivel azok megoldasa,
athidaldsa sok esetben jelentds beruhdzasokat, koltségraforditdsokat igényelnek.

Mindezen nehézségek, kockazati tényezok tehat a nemzetkozi piacra 1épés ellen hatnak.
Ugyanakkor nézziink néhany olyan felvetést, ami 0sztonozheti a vallalkozéasokat a kiilpiaci
megjelenésre.

11.4.2. A hazai gazdasagi, és jogi kornyezet, illetve az azzal kapcsolatos varakozasok, az
allam szerepe

A kordbbiakban, a sikertényezok definidlasa kapcsan az egyik kulcsfontossagi elem a
novekedés, a novekedési lehetdség. Ennek egyik meghatdrozé eleme a hazai piac
vizsgalatakor, hogy a hazai gazdasag novekedése milyen intenzitdst,, annak mértéke, a piac
novekedési liteme megfelel-e a hazai KKV-k szamara. Amennyiben ez nem elegendd és a
vallalkozasnak szabadon értékesithetd termékei, illetve szabad gyartokapacitasa van, ugy a
nemzetkézi piac felé fordulhat. Ugyancsak a kiilfold felé valdé fordulas oka lehet a
véllalkozasok szamara nem megfeleld jogi kdrnyezet, az allanddan valtozo, és esetlegesen
visszamend hatalyu jogszabaly-mddositasok kényszeritd ereje, a tilzott allami szerepvallalas
egyes piacokon, vagy éppen a biirokratikus intézményi rendszer, vagy a korrupcio.

Mas, ettdl eltérd kornyezeti hatas, a vallalkozasok arfolyamkockazatanak mérséklése miatti
kiilpiaci szerepvallalds. A KKV-k jelentds részének miikodéséhez tevékenységéhez képest
nagyaranyd importra van sziiksége. Igy, ha csak forint bevétele van, és kiadasainak egy
része mas nemzet pénznemében képzddik, arfolyamkockdzati kitettsége magas. Ennek
ellentételezésére szamos pénziigytechnikai megoldas létezik, de mégis, a legegyszeriibb a
kiilpiaci bevétel generalésa.

11.4.3. Jovedelmezoség

Az elméleti rész zarasaként a Kkiilpiacra 1épés egyik pozitiv, 0sztonzd hajtoerejérdl, az
értékesitési lehetdségek novekedésérdl, illetve az elérhetdé magasabb arakrol is szot kell, hogy
ejtsiink. A fentebb mar emlitett kockazatok mellett, tovabbi piaci kockézatot jelent a kiilfoldi
piacok esetében a megfeleld mindség biztositasa, a folyamatos és hatariddre torténd szallitas.
Mindezek teljesitésével azonban, a hazai piaci araknal jelentésen magasabb értékesitési arak
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¢rhetéek el, ami a kockazatokat is kezelve és figyelembe véve, a jovedelmezdség jelentds
novekedéséhez vezethet. Ez a kecsegtetd tényez6 rendkiviili vonzerdt jelenhet a hazai kis- €s
kozépvallalkozasok szamara, melyet az aldbbiakban vizsgalunk meg.

11.5. A kutatas modszertani hattere

Tanulmanyunkban a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara Gazdasag- és Vallalkozaskutatd
Intézet 2016. januarjaban végzett kutatasat (Nyir6-Hajdu, 2016) vettik alapul, a
rendelkezésiinkre all6 adatbazis atstrukturaldsa, valamint az adatok mas szempontok alapjan
torténd elemzése mellett. Az adatok feldolgozasa SPSS 20.0 programcsalad segitségével
tortént, matematikai és statisztikai eljardsok alkalmazasaval. Egyarant alkalmaztunk leiro
modszereket (kereszttablazatok, gyakorisagvizsgalatok, 0Osszefiiggésvizsgalatok) valamint
tobbvaltozos statisztikai eljarasokat (Khi-négyzet proba, varianciaanalizis, faktor ¢&s
klaszteranalizis). A faktoranalizis segitségével probaltuk feltarni a valtozok kozotti
multikorrellinearitast. A korrelacio megallapitasa érdekében Bartlett probat végeztiink, a
faktoranalizisre valo alkalmassdgot a KMO értékek alapjan hataroztuk meg. A klaszterezési
folyamat soran K-kozponti (K-means) elemzéseket alkalmaztunk, a varianciaanalizis soran az
F-értékeket vettiik figyelembe.

Elsodleges célunk volt annak megvizsgalasa, hogy a Kkiilpiacra 1épés lehet-e a vizsgalt
vallalkozasok esetében sikertényezd, és ha igen, akkor milyen médon. Probaltunk fényt
deriteni arra, hogy a kiilonb6zd attribitumok mennyiben jarulnak ehhez a sikerhez hozza a
kiilpiaci jelenlét tiikrében. A 6 vizsgalati fokuszok a kiilpiacra 1épés okaira, a jelenlegi és
jovobeli  iizleti helyzetre, a jovedelmezOségre, a termelési szintre, valamint
kapacitaskihasznaltsagra, beruhdzasokra, a 1étszamgazdalkodasra, ¢és a vallalkozas
fizetoképességére koncentralnak. Mindezek mellett 1ényegesnek tartottuk azt is kozelebbrol
megvizsgalni, hogy az esetlegesen nem megfelelonek vélt hazai viszonyok mennyiben
jéarulnak hozz4 a kiilpiacra torténd kilépéshez.

11.6. A kutatas eredményei

A kutatasba 400 vallalkozas keriilt bevonasba, ebbdl 96 tekintheto kisvallalkozasnak, 197
kozepesnek és 107 nagyvallalkozasnak. Az elkdvetkezOkben elsGsorban azokra a
véllalkozasokra koncentralunk, amelyek valamilyen formaban kiilpiaci jelenléttel is birnak.
Ez a megkérdezett vallalkozasok kétharmadara jellemzd valamilyen mértékben, mindossze
136-an nem folytatnak semmilyen exporttevékenységet. A kiilpiaci jelenlét a leginkabb a
nagyvallalkozasokra jellemzd, itt a megkérdezettek 81%-a bir valamilyen mérvii kiilpiaci
érdekeltséggel, ez az ardny a kozepes vallalkozdsok esetében 60,2%, a kisvallalkozasoknal
pedig 57,9%. Az elsddleges kiilpiacnak az Eurdpai Unid szamit, minddssze 9 olyan
véllalkozds van, amely egyaltalan nem exportal ide, ezek leginkdbb kis- és kozepes
vallalkozasok. Egyértelmii 6sszefliggést lehet felfedezni a vallalkozas mérete €s az Europai
Uniodba torténd export nagysaga kozott. A kisvéllalkozasok esetében a legnagyobb azoknak
az aranya, akik export tevékenységének tObb mint haromnegyede az EU-ba iranyul.
Esetiinkben ez a vallalkozdsok 76,4%-ra, mig a kozepes vallalkozdsokndl 70,1%-ra a
nagyvallalkozasoknal pedig 67,1%-ra jellemz6 arany (lasd 14. abra).
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14. abra. Az Eurodpai Unidba iranyulo export részaranya vallalkozastipusonként
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Forras: sajat szerkesztés (Nyir6-Hajdu, 2016) alapjan, N=400

A vallalkozasok iizleti helyzetiiket az elkdvetkezd 6 honapra eldrevetitve szinte kivétel nélkiil
jonak, de legalabbis kielégitonek talaljak. A kisvallalkozasok kdrében magasabb azok aranya
(56%), akik inkéabb csak kielégitonek tartjak helyzetiiket, a kozepes vallalkozasok esetében ez
az arany 51%. A nagyvallalkozasokra jellemz6 leginkabb, hogy az iizleti helyzetiiket
tobbségében jonak itélik meg. A vallalkozasok kétharmada tgy latja, hogy a cégik
jovedelmezdsége az elkovetkezd hat honap soran sem fog jelentdsen véltozni, jellemzden
stagnaldst varnak. Egyértelmii kapcsolat mutatkozik ugyanakkor a pozitiv megitélés és
jovedelmezdségi varakozasok, valamint a kiilpiaci jelenlét kozott, melyet a Cramer-féle
asszocidcios mutato értéke is aldtdmaszt: az lizleti helyzet értékelése esetében az értéke 0,419,
mig a jovedelmezdség tekintetében 0,364. Azon vallalkozasok, akik termelésiik egy részét
exportra szanjak Osszességében bizakoddbban tekintenek a jovObe. Ez a bizakodas a
beruhdzasok tekintetében is tetten érhetd, egyértelmii kapcsolat mutathatd ki a tervezett
beruhazasok és az exporttevékenység kozott. Azon cégek esetében, akik kizarélag belfoldi
piacra termelnek csak varhatéan egynegyediiknél fognak a beruhazasok ndvekedni az
elkovetkezd hat honapban, mig a kiilfoldi értékesitést is folytatd vallalkozasok esetében ez az
arany 35%-0s. A legnagyobb mértékii tervezett beruhazasnovekedés a nagyvallalatok
esetében figyelheté meg. A kiilpiaci jelenlét a 1étszamgazdalkodasra is jotékonyan hat. Ezen
cégek esetében az elkdvetkezd 6 honapban varhatdan 36%-uk tervez 1étszambdvitést, ellenben
a kizardlag hazai piacon miikodd vallalkozasokkal, ahol ez az arany alacsonyabb, minddssze
21%.

A kilfoldi jelenlét a vallalatok tobbségeénél stabil arbevételt jelent, a vallalkozasok
altalanossagban tobbnyire nem tervezik, hogy értékesitési araikat valtoztatnak az elkdvetkezd
6 honapban, itt nem figyelhetd meg jelentds kiilonbség a kiilonb6z0 méretti vallalatok
tekintetében. Rédadéasul az exporttal operald vallalkozasok likviditasi helyzete is jobbnak
tekinthet6. Ezen cégek minddssze 23%-ndl fordult eld, hogy azért nem tudtak fizetni egy
beszallitonak, mert nekik sem fizettek hataridére. Ugyanakkor a kiilpiaci jelenlét nem jelent
garanciat késedelmes fizetés esetében. Ezen cégek esetében nem figyelhetd meg szignifikans
Osszefliggés a fizetési fegyelem ¢€s a termék értékesitési helye kozt. Fontosnak tartottuk
megvizsgalni azt, hogy a hazai gazdasagi kdrnyezet hatdsa mennyiben fordul eld lehetséges
okként a kutatasba bevont vallalatok korében. A vizsgalt tényezdk koziil csak azok
eredményeit emeljik ki, amelyek kifejezetten a gazdasagi kornyezetre iranyultak, egyéb
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kozhivatalokat, intézményeket, szolgéltatasokat, melyek ilyen iranya hatdsa nem egyértelmdi,
nem vontuk be az elemzésbe. Az egyik jellemzd, amit fontosnak tartunk kiemelni a
“cstiszopénz” , illetve szabalykovetés intézményéhez kapcsolodd szokasok, eljarasok, illetve
elvarasok kore volt. A kutatasbol 6sszességében kiolvashatd, hogy a csuszopénz nem jellemzo
a vallalatok korében, 92%-uk nyilatkozott gy, hogy azon a piacon, ahol alapvetden
miikddnek, soha nem kellett “kendpénzt” fizetniiik, 75%-uknak pedig fogalma sincs rdla,
hogy esetlegesen mennyit kellene fizetnie. Ugyanakkor az is érdekes eredmény, hogy
amennyiben egy kormanyzati hivatalnok nem a szabalyoknak megfeleléen jar el, akkor
mindossze a vallalkozasok 11%-a fordul biztosan mésik hivatalhoz, hogy a szabalyoknak
megfeleld elbanasban részesiiljon. 59,6%-uk soha, 26,3%-uk pedig ritkan tesz ugyanigy.
Ugyanakkor érdekes, hogy a vallalatok 4,6%-a mindig, 10,2% pedig gyakran megkapja a kért
szolgaltatast, ha csuszopénzt fizet egy kormanyzati hivatalnoknak. Ez a kisméretii és kdzepes
vallalkozasokra kevésbé jellemzd, mint a nagyméretii tarsaikra. Az exportra is termeld
vallalkozasok esetében ez az arany némileg alacsonyabb. A kiilpiaci érdekeltséggel bird
vallalkozasok esetében magasabb azoknak az aranya (77,6%), akik nincsenek tisztaban a
szlikséges csuszopénz nagysagaval. Ezen vallalkozasok esetében is 92,5% azok aranya,
akiknek még soha nem kellett kendpénzt fizetniiikk azon a piacon, ahol tevékenykednek.
Fontosnak tartjuk azt is megemliteni, hogy a kendpénzek utdn érdeklddd kérdések
tekintetében meglehetdsen magas a valaszok elmaradasanak aranya, 15 - 38% kozott ez az
értek. A vallalatok nem szivesen nyilatkoznak errdl a kérdésrdl, érthetden.

A gazdasagi kornyezet hatdsa a kozhivatalokkal, intézményekkel vald -elégedettség
mértékében is tetten érhetd. Ezek koziil mi kiemelten kezeltiik azon tényezdket, melyek
elsddlegesen hatast gyakorolnak a vallalatok tevékenységére. Ilyen tényezonek itéltik meg a
birdésagokat, a Nemzeti Ado- és Vamhivatalt, a kormanyt, a parlamentet ¢s a Magyar Nemzeti
Bankot (15. dbra). Bar a forrasként hasznalt kutatas egyéb kozintézményekre is kitér (pl.:
posta, korhazak, iskoldk stb.), ezeket nem tartottuk relevansnak a jelen elemzés
szempontjabol.

15. abra- Kozhivatalok és intézmények szolgaltatas mindségének megitélése
vallalkozastipusonként
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Forras: sajat szerkesztés (Nyir6-Hajdu, 2016) alapjan, N=400
(1-5 skala, ahol 1=legrosszabb, 5=legjobb)

Osszességében megallapithato, hogy a vizsgalt tényezdket a megkérdezett véllalatok minden
esetben inkdbb jonak itélték meg, mint rossznak, a valaszaik a kozépértékek mentén szorodtak
leginkabb. A vallalatok besorolasa alapjan sem fedezhetd fel érdemi kiilonbség a gazdasagi
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kornyezetet alkoté tényezék megitélésében. Erdekes modon azon vallalkozasok, melyek
kiilpiaci érdekeltséggel is birnak a Nemzeti Ado- és Vamhivatallal (3,75), a kormannyal
(3,29) és a parlamenttel (3,15) az atlagnal is elégedettebbek. Osszességében nem tudtuk
egyértelmiien igazolni, hogy pusztan a gazdasagi kornyezettel vald elégedetlenség
automatikusan egy kiszamithatobb kiilpiacra orientdlnd a vallalkozasokat. S6t azok, akik
exportra is termelnek elégedettebbnek tiinnek a hazai viszonyokkal is.

11.6.1. A sikertényezék vizsgalata

Annak érdekében, hogy a vallalatok sikerességét képesek legyiink megitélni szamos kozvetlen
¢s kozvetett sikerességi tényez6t kell azonositanunk. Ezen tényez6k meghatarozasa nem jelent
egyszerl feladatot, hiszen a sikerességet befolyasolo tényezok meghatdrozasa vallalatonként,
iparaganként, szektoronként, stb. eltéréek lehetnek. Felhasznalva a koradbbiakban részletezett
kutatas (Nyir6-Hajdu, 2016) kérddivének néhany kérdését kisérletet tettiink a sikerességi
tényezoket csoportokba, faktorokba rendezésére. A faktoranalizis soran az alabbi egyszerii
logika mentén indultunk el: ha a vallalat képes exportalni, jonak itéli a jelenlegi lizleti
helyzetét, a jovedelmezdsége és a termékei irant megjelend kereslet megfeleld szintli, a
vallalat termel6kapacitdsainak kihasznaltsagi foka magas (kiegészitve a vallalat 1étszam és
arbevételi adataival) akkor a wvallalat valdsziniisithetden sikeresnek tekinthetd. Fenti
gondolatmenet természetesen nem tokéletes - mivel a kordbbiakban részleteztilk szamos
tényez6 befolyasolja a sikerességet -, de kiinduldsi alapnak elfogadhatd. A faktoranalizis
eredményeit az alabbi 50. tabldzat tartalmazza.

50. tablazat. A sikerességre haté faktortényezok silya és jelentdsége

Kérdések Faktor
1 2
On szerint milyen a vallalkozés jelenlegi iizleti helyzete? ,833
Hogyan itéli meg a vallalkozas jelenlegi jovedelmezdségét? , 745
Milyennek itéli meg a vallalkozas rendelésallomanyat, vagy termékeinek ,566
keresletét?
Milyennek itéli meg a vallalkozas termel6kapacitasainak, kapacitasainak -,452
jelenlegi kihasznaltsagat?
On szerint hogyan alakult a véllalkozasnél a termelés szintje/a szolgaltatas ,388
volumene az elmult 3 hoénapban az el6z6 év azonos idészakahoz viszonyitva?
Jelenleg hany fot foglalkoztat a vallalkozas féallasban? ,832
Mekkora volt a vallalkozas nettd arbevétele 2015-ben, milli6 forintban? 561
A teljes értékesitésbél mekkora részaranyt tett ki az export 2015-ben?
Variancia 36,1% 16,7%

Forrés: sajat kutatas (Nyir6-Hajdu, 2016) alapjan, N=400

Fenti 50. tdbldazatot vizsgalva megallapithatjuk, hogy a vallalkozasok besorolasi ismérvei,
ugymint a létszdm és az arbevétel — melyek egyiittesen alkotjdk a masodik faktort —
magyarazzak az Osszvariancia 16,7%-at. A vallalkozds méretének ndvekedésével az iizleti
siker valdszinlisithetd, még akkor is, ha ez korant sem garantalt minden esetben. A masodik
faktor elemeire tekinthetiink gy, mint sziikséges, de nem elégséges feltételekre. Ezek a
tényezok a sikerhez sziikségesek, de korant sem elégségesek. Az elégséges tényezdket az elsod
faktor elemi tartalmazzak (jo lizleti helyzet, jovedelmezdség, elégséges kereslet a termékekre,
kihasznalt kapacitdsok). Ezek a tényezOk magyarazzdk az Osszvariancia 36,1%-at. Fenti
egyszeri modell magyardzd ereje meglepden jonak nevezhetd (52,8%). Az analizis
egyszeriisége, atlathatdosaga és jO magyarazd ereje miatt keriilt bemutatasra. Sziikséges
kiemelni, hogy az exportképesség, mint 6nallo sikertényezd, fenti egyszerliségre torekvo
vizsgéalatunkban nem birt kiemelkedd erdvel. Faktoranalizisiinket igazolja a KMO 0,737-es €s
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a Sig. 0,000-as értéke is. Természetesen a kérddiv alapjan a modell tovabb szinesithetd,
bovithetd a jovobeli varakozasokkal, a késedelmes fizetések alakulasaval, a kovetelések és
kotelezettségek alakuldsaval, a likviditas kérdésével, az iizleti kdrnyezet megitélésével, stb.).
A tovabbi tényezok bevonasaval a faktoranalizis eredményes mivolta azonban jelentésen nem
ndé meg, csupadn a sikeresség megitélése tovabbi arnyalatokat olt magara. A bdvitett
faktoranalizises vizsgalat tekintetében mindenképpen fontos annak kiemelése, hogy a fentebb
emlitett szinesitd tényez6k mind bekeriilhetnek a bovitett faktorok kozé. Ezzel
Osszefiiggésben az exportképesség €s a kiilpiaci arak varhato alakuldsa szintén megjelent a
sikerességet befolyasold tényezok kozott. A bovitett faktoranalizises vizsgalat sikerességet
magyarazo ereje 58,6%, melybdl az exportképesség €s kiilpiaci arak varhato alakulasa 7,1%-
ot magyaraz. Lathatd, hogy az exportképesség dnmagéban nem kiemelkedd sikertényezo, de
hozzajarulhat a vallalati sikerhez.

A sikerességet meghatarozo tényezok mentén klaszteranalizist végeztiink annak megallapitasa
céljabol, hogy mely vallalatok tekinthetok a mintaban sikeresnek. Az eredményeket az aldbbi
51. tablazat tartalmazza.

51. tablazat. A klaszteranalizis fobb eredményeinek dsszefoglalo tablazata

Kérdések Klaszter F-rata
1 2 3 4

Besorolas (1-mikro, 2-Kis, 3-kozép, 4-nagy) 3,15 2,62 3,38 2,87 17,734

A teljes értékesitésbdl mekkora részaranyt tett ki 45,7 7,9 89,9 3,1 2124,179
az export 2015-ben? (%)

On szerint milyen a vallalkozas jelenlegi iizleti 1,5 2,1 1,4 1,5 13,726
helyzete?*

Hogyan itéli meg a vallalkozas jelenlegi 1,7 2,2 1,5 1,7 9,256
jovedelmezdségét?*

Milyennek itéli meg a vallalkozas 1,9 2,4 1,6 1,8 15,681
rendelésallomanyat, vagy termékeinek
keresletét?*

Milyennek itéli meg a vallalkozas 80,8 29,4 85,7 83,9 168,385
termeldkapacitasainak, kapacitasainak jelenlegi
kihasznaltsagat? (%)

On szerint hogyan alakult a véallalkozasnal a 1,7 2,5 1,7 1,7 6,323
termelés szintje/a szolgaltatas volumene az elmult
3 hénapban az el6z6 év azonos id6szakahoz
viszonyitva?*

Klaszter részaranya a sokasagon beliil (%) 14,9 10,0 26,8 48,3 -

Forras: sajat kutatas (Nyir6-Hajdu, 2016) alapjan, N=400
* A legkisebb érték a leginkabb kedvezo 1-tdl 3-ig terjedd Likert-skalan mérve

A tablazatbol jol lathato, hogy az exportra torténd értékesités kiemelkedden fontos
csoportképzd ismérvve valt (F-rata 2124,179), vagyis képes a siker arnyalaséra, eldonteni,
hogy mely vallalat valhat sikeressé és ki marad sikertelen a piacokon. Jol lathatod, hogy a
sikeresnek nevezhetd véllalatok csoportjat az 1. és 3. klaszter alkotja. Mindkét csoport
jellegzetesen kozép- és nagyvallalatokat foglal magaban. Lényegi kiillonbség az export
értékesités aranyszamaban van a két csoport kozott. Mig az 1. szegmens vallalatainak a teljes
értékesitésbol 45,7%-o0s részaranyt tett ki az export 2015-ben, addig a 3. szegmens vallalatai
esetében ez az arany mar 89,9%-ot jelent. A 2. és 4. klasztert jellegzetesen a KKV szektor
alkotja. Sikerességiik a fenti mérészamokkal mérve csekélyebb a nagyvallalatokhoz képest.
Exportképességiik a nagyvallalatokhoz képest elenyész6, csupan 7,9%-ot és 3,1%-ot tesz ki
atlagosan. A 3,1%-os atlagos export részarany lényegében mar egyenld az export hidnyaval.
A 2. szegmens tagjainal megfigyelhetd a kapacitasok alacsony kihasznaltsaga (29,4%) és a
tovabbi sikertényezdk gyenge szintje is. Az ebbe a csoportba tartozé véllalatok a lemaradok
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csoportjat alkotjak. A 4. szegmentum véllalatai olyan KKV-k, melyek sikeresség tekintetében
(6nbevallasi alapokon mérve) felveszik a versenyt a nagyvallalatokkal, viszont 1ényegében
exportra képtelenek.

11.6.2. A leginkabb sikeres KKV-k

Vizsgalatunk targyat a sikeres KKV szektor tagjai képezik. Ezeket a sikeres KKV-kat
leginkdbb az 1., 3. vagy 4. szegmens kozott kell keresniink. Az SPSS-el torténd szlrés
kovetkeztében 236 ilyen vallalatot taladltunk a mintankban. Ezen vallalatok 31,8%-a a
kisvallalati kategoéridba, mig 68,2%-a a kozépvallalati kategoridba volt sorolhatd. A
klaszteranalizist kovetd szlirés is igazolja azon feltételezésiinket, hogy a sikerességhez
altalaban sziikséges a relative nagyobb vallalati méret. Ahhoz, hogy megtaldljuk a leginkabb
sikeres KKV-kat leginkabb a 3. klaszter vallalati kozott kell keresgélniink. Mintankbol a
leginkabb sikeres KKV-k kozé Osszesen 54 vallalatot sorolhatunk. A leginkabb sikeresnek
tekinthetd vallalatok kozott a kisvallalati kategoria mar csak 13%-ban, mig a kdzépvallalati
kategoria 87%-ban jelenik meg.

A leginkabb sikeresek kozé sorolt 54 darab KKV mindegyike folytat export tevékenységet.
Atlagosan a teljes értékesitésbsl 88,8%-ot tett ki az export részaranya koriikben 2015-ben.
Egyetlen ilyen KKV esetében sem volt az export részardnya 70% alatti mértékii. Az export
jellegzetesen az EU-ra 6sszpontosul, 70,4%-uk exportjanak tobb mint 75%-at értékesittette az
EU iranydba. 55,6%-uk kifejezetten jonak latja lizleti helyzetét, mig jovedelmezdségiik
tekintetében 46,3%-ot tesz ki ez a kedvezd az ardny. A termeldkapacitasuk kihasznaltsagi
foka atlagosan 83,5%. 33,3%-uk megitélése szerint a vallalkozés termelési szintje ndvekedett
az elmult 3 honapban az eldz6 év azonos iddszakdhoz viszonyitva, melybdl kovetkezden
21,2%-uk 1étszamndvekedést prognosztizal a kovetkezd 6 honapra vonatkozdan. A 1étszam
novekedésének mértéke meglehetdsen nagy szorast mutat. A leggyakoribb a 4 {6 vérhato
felvétele (30,8%), de atlagosan 17 f0s bovitéssel szamolhatunk. Bérek tekintetében atlagosan
3,6%-0s brutté béremelést valositottak meg 2015-ben alkalmazottaik korében a leginkabb
sikeres KKV-k. 2016-ra megkozelitéleg szintén ilyen mértékii emeléssel szamolhatnak az
alkalmazottak. Az optimista kilatasok a jovébeli varakozasoknal is megfigyelhetdk, 29,6%-uk
tervez valamilyen 0j beruhdzast megvaldsitani a kovetkezd 6 honap soran. A kiilpiacokon
jelentds mértékli aremelési lehetdségben nem biznak, jellegzetesen valtozatlan arakkal
szdmolnak a kovetkezd 6 honap sordn. Ebbdl kovetkezden az export arbevételbdl mért aranya
és az export piacokon megvaldsithatd aremelések kozott mért Cramer-féle asszocidcios
egyltthatd 0,525-0s, kozepes értéket mutat. Megfigyelhetd a leginkdbb sikeres vallalatok
aktiv kiilpiaci jelenléte az import oldalon is. Az importbol beszerzett alapanyagok aranya a
leginkabb sikeres vallalatok esetében eléri a 40,4%-ot, mig a teljes KKV minta esetében ez az
arany 27,5%. A korbetartozas jelensége a leginkabb sikeres vallalatokat sem kiméli. 24,1%-uk
azért nem tudott fizetni legalabb egyszer szallitdinak 2015-ben, mert vevdik sem teljesitettek
hatariddre. Az arany alig kedvezdbb, mint a teljes minta esetében.

A leginkabb sikeres vallalatok 8,4%-a gondolja ugy (mindig €és gyakran kategoridk osszege),
ha egy cég cstuszopénzt fizet egy kormanyzati hivatalnak, akkor az biztosan megkapja a kért
szolgaltatast. A valaszaddsra hajland6 cégek 3,1%-a ugy véli, hogy mindig elére tudja
mekkora Osszegli csiiszopénzt kell adnia. A gyakran tudja kategoria 6,3%-os aranyt képvisel
koriikben. A valaszra hajlando leginkdbb sikeres vallalatok egyike sem gondolja ugy, hogy
csuszopénzt kellene fizetnie azért, hogy a cég hozzaférhessen valamihez, példaul engedélyhez
vagy Onkormanyzati megrendeléshez. Sziikséges itt is megjegyezni, hogy az elmaradt
vélaszok aranya magas, 13 és 41% kozotti.
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A birésagok, a Nemzeti Ado- és Vamhivatal, a kormany, a parlament, a Magyar Nemzeti
Bank szolgéltatasainak megitélése jelentds mértékben nem tér el a leginkabb sikeres
vallalatok esetében sem a tobbi vallalathoz képest.

11.7. Osszefoglalas

Valtozik a vilag, vele valtoznak a gazdasadg kornyezete, szerepldi is. Tanulmanyunkban arra
kerestiink valaszt, hogy jeleniink gazdasagi kihivasai, a gazdasag kornyezetének valtozasai,
hogyan befolyasoljak egy olyan orszag kis- és kozépvallalkozasainak sikerességét, mely
Eurdpa kozepén, egy nyitott gazdasagu orszagban tevékenykednek. Ennek a nyitottsagnak a
kihasznaléasa elény lehet-e, a hazai versenytarsakkal szemben.

A kutatas fenti eredményei szamunkra azt mutatjak, hogy minden ezzel -ellenkezd
véleménnyel szemben, a nemzetkdziesedés, a sikeresség egyik zaloga lehet. Ezt igazolja Téth
(2016) tanulmanya is, miszerint statisztikailag kimutathatd, hogy az exportald cégek
gyorsabban novekednek mint a csak belfoldon tevékenykeddk. Az, hogy a széles piaci
kapcsolatrendszer, a nyitottsag, a vallalati méret a siker egyik velejardja, vagy kivalto
tényez6je, még bizonytalan, de a fenti tényezOk kéz a kézben jarva adjak a sikeres
vallalkozasok jellegzetességét. Ezzel az erdvel fliggetleniteni tudjék tevékenységiiket az olyan
esetleges hazai kedvezdtlen hatdsoktol, melyek torzithatndk a gazdasdgot. Ez mindenképpen
orvendetes eredménye vizsgalatunknak, és reményt ad, illetve kijeloli a kovetendd utat a
jelenleg esetlegesen kevésbé sikeres kis- és kozépvallalkozasok szamara. Reméljiik, hogy
ezzel a tanulméannyal gyakorlati segitséget is tudtunk nyujtani olyan stratégiai kérdések
megvalaszolasara, mely minden sikerre éhezd kis- €s kozépvallalkozasnak fel kell tennie, és
meg kell valaszolnia.
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12. HAZAI LOGISZTIKAI CSALADI VALLALKOZASOK
GERENERACIOVALTASANAK GYAKORLATA ES HATASA A
VALLALATOK VERSENYKEPESSEGERE

DR. KARMAZIN GYORGY — GAL ISTVAN

)

DOI: 10.21407/folymen.2016.02.177.
12.1. Bevezetés

A Magyarorszagon miikodd logisztikai véllalkozasok dontd tobbsége a mikro, kis- ¢€s
eredményeként fontos szerepet jatszanak az orszdg jovedelemtermelésében, a
foglalkoztatasban, valamint az 0j beruhdzasok létrehozasaban is. Téth (2016) tanulmanyaban
tovabba megemliti, hogy ,a KKV-k rendkiviil fontos szerepet toltenek be a GDP
termelésében, ezaltal eldsegitve a regionalis és helyi fejlédést, valamint a tarsadalmi kohéziot.
Magyarorszag pénziigyi stabilitasat és gazdasagi teljesitoképességét elsdésorban a régidokban
miikodé mikro-, Kis- és kozépvallalati szektor pozicidja, termelékenysége, jovedelemtermeld
képessége és a szektor nemzetgazdasagi szintli timogatottsaga hatarozza meg”. A logisztikai
vallalkozasok munkavallaléinak szdma a valsag kitorésének évében 160.000 {6 volt. Ez az
adat a 2008-as szolgaltatéi szektor foglalkoztatottsagi adataihoz viszonyitva 6,5 %-0S
részaranyt mutat (Knoll, 2009), amely érték a 2013-as évre mar 10 % folé emelkedett (IFKA,
2013) és a kormanyzati szdndéknak is koszOnhetden, ez a tendencia varhatéan tovabb
folytatodik a jovoben. A logisztikai KKV-k jelentds része csaladi vallalkozas, melyek a
fuvarozas, a szallitmanyozas és a logisztika szamos teriiletén jelen vannak, szdmuk tobb
tizezres nagysagrendre tehetd. A jelenlegi globalizalt vilagban kiemelt szereppel bir a
logisztikai vallalkozasok korében a megfeleld szervezeti struktira és kultura, a szakképzett
munkaerd alkalmazasa, a koltséghatékony gazdalkodés, a termelés mindségének javitasa, a
véllalatok alkalmazkodasi és gyors reagalasi képessége, valamint a kivald vezetési
mechanizmus (Toth-Kozma,2016). A vezetés tekintetében érdemes megvizsgélni a vallalatok
tulajdonosi korét: Hazankban a fuvarozo, szallitmanyozo tarsasagok jelentds részét az 1990-es
évek elején alapitottak, ahol a tulajdonos, akkor 25-30 évesen inditotta el vallalkozéasat. Ezek
az alapitd vezetOk lassan hatra szeretnének 1épni a napi operativ feladatoktol €s at szeretnék
adni a vallalatuk vezetését egy arra alkalmas csaladtagnak vagy menedzsernek. Az alapitok
szandéka miatt a hazai logisztikai vallalkozasokat érintd generaciovaltas problémadja a
kovetkezd Ot év soran jelentdsen felerdsodik, és aktudlis kihivassd valik. Jelen tanulmany
hazai, szektor specifikus anonim esettanulmanyokon és 4ltalanosan vizsgalt nemzetkozi
(INSIST) kutatas eredményein keresztiil mutatja meg a generaciovaltas problémajat a hazai
logisztikai csaladi vallalatok életében és keresi a kihivasokra adhato legjobb valaszokat.
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A felsé vezetdi dilemmaékkal és paradoxonokkal?® néhany magyar (Karmazin et al., 2013;
Cserpes, 2015) és tobb nemzetkozi (Cameron-Quinn, 1988; Clegg et al., 2002; Wasserman,
2008) szakirodalom is foglalkozott mar az elmult években. A téméban sziiletett publikaciok
els6sorban a szervezetben bent 1évé, azt még operativan iranyitd felsGvezeték — legyen az
tulajdonos vagy menedzser — helyzetébdl vizsgaljak a dilemmakat, ellenben nem vizsgaljak
lehatarolva és megfeleld sullyal kezelve — a gazdasagi, tarsadalmi kornyezet valtozasai altal
okozott helyzeteket — az alapito tulajdonos szempontjabdl. Az elérheté szakkonyvek sorabol
kiemelkedik Storey és Salaman (2010) Vezetéi dilemmak cimii miive, amely a gyakorlo
vezetOk szdmara jol feldolgozza a felsdvezetdi dilemmakat és paradoxonokat, tovabba az
okokat kivaltd tényezok elemzésének koszonhet6en, megfeleld utat mutat azok kezelésére és
feloldhatosdganak madjaira is.

Storey ¢s Salaman 4altal felsorolt dilemmak és paradoxonok elsd tipusa az lizleti stratégiahoz
kapcsolhatd, ahol — eltéréen a tobbitdl — a szerzok jol megkiilonboztetik az alapitod tulajdonos
személyét a tobbi felsOvezet6tol (2010, 33-35.0.). A szerzOparos, Wasserman kutatasi
eredményeit felhasznalva, a tulajdonosra vetitett fokuszon keresztiil mutatjak be az elso tipusu
dilemmat, a ,hatalomra” vagy a ,,gazdagsagra” iranyul6 iizleti dontés paradoxonat és annak
feloldhatosagat (2008 in Storey — Salaman, 2010, 35.0.). Ez a paradoxonhelyzet tobb, a
késdbbikben bemutatott alapitd-tulajdonosi dilemma eredenddje is, igy alap dilemmaként
foghatjuk fel. A tovabbi 6t tipus targyalasa soran Storey €s Salaman elsdsorban a felsdvezetoi
megkozelitést preferaljak — és nem vizsgaljak azokat a tulajdonos helyzetébdl —, ezért inkdbb
a publikacio tovabbi részében attériink a témateriilet fokuszara: az INSIST?® nemzetkozi
kutatas soran érintett tulajdonosi dilemmakra és a hazai logisztikai vallalatok korében feltart,
valésagszerli esettanulmanyokon keresztiil torténé bemutatasara (multiple case studies). A
szerzOk az alaphelyzetbdl kiindulva (a tulajdonos atadta a vallalatdnak a vezetését egy
menedzsernek) nem keresik az esetek kozotti hasonlosagot, inkdbb az egyes megoldasok
bemutatdsaval és a zard kérdésfeltevéseknek koszonhetden megprobaljdk érzékeltetni a
kiilonbozd perspektivak lehetdségeit.

12.2. A csaladi vallalatok versenyképessége

A sikeres csaladi vallalatok tobb szempontbol is hagyomanyosan az atlag folott teljesitenek,
tobbek kozott a munkaerd-megtartd képességiik is jellemzdéen erdsebb, mint mas tipusi
vallalkozasoké (Simon,2010). Azonban szamos olyan problémaval is meg kell birkozniuk,
amelyekkel mas vallalatoknak nem, vagy csak sokkal kisebb mértékben érintik Oket. Egy
2013-as felmérés szerint a magyar KKV-k 80 %-a rendelkezik ugyan fizleti tervvel, ez
azonban az adott évre, vagy maximum az elkdvetkezendd egy-két évre vonatkozik és csupan
3 %-uk tervez 0t évnél hosszabb idore. Az adatok azt mutatjak, hogy a KKV-k kétharmada
egyaltalan nem gondolkodott még az utddlas kérdésén, pedig a rendszervaltast kdvetden
alapitott vallalatoknal hamarosan aktudlissa valik a generaciovaltads (I11). Ezen tGlmenden a
nemzetkozi kutatdsok azt mutatjak, hogy a vezetés atadasa a csaladi vallalatok kétharmadanal
kudarccal végzddik: mindossze egyharmaduk €li csak tal a generacidvaltast (12).

28 A dilemma 4ltalaban vagy-vagy helyzetet takar, ahol valasztani kell két lehetoség koziil. A
paradoxon lényege ezzel ellentétben az, hogy nem sziikséges €s nem is lehetséges az egymast kizaro
valasztas két alternativa kozt. A paradoxonok esetében két egymassal latszolag ellentétes nézet
egyszerre, egy idében érvényes és mikodoképes. A paradoxonokra épité gondolkodas értéke pontosan
ebben a kett6sségben ragadhatdo meg (Cameron — Quinn (1988, 2.0.) alapjan in Storey — Salaman,
2010, 29-30.0.). A gyakorlatban a két fogalom jelentds atfedést mutat, igy a tudomanyos publikacioban
nem teszink kiilonbséget a két fogalom hasznalata soran.

29 |ntergenerational Succession in SMEs Transition (INSIST)
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Az utodlési kudarcok oka elsdsorban a tervezetlenségben és felkésziiletlenségben keresendd
(Westhead 2003 in Csakné, 2012). Ezt tovabb kutatva Poza (2007) szerint ,az 1j
vallalkozasok 85%-a bukik meg az els6¢ Ot éves miikodése soran. Azok koziil a csaladi
vallalkozasok koziil, amelyek talélnek, csak 30%-ot adnak at sikeresen az alapito-tulajdonos
generacid esetén még rosszabb, a vallalatok mindossze 12%-a marad a harmadik generéacio
tulajdonaban és minddssze 4%-uk marad a negyedik generacid esetén is ugyanabban a
csaladban” (in Csakné, 2012). A csaladi vallalatok mitkodoképességére hatd, a szolgaltatasok
mindségét is meghataroz6 kulturdlis értékek, illetve a véltozasképességét befolyasolod
szervezeti €s munkatarsi kompetenciak, a tulajdonos altal kordbban kialakitott piaci kapcsolati
rendszer fejlettsége adjak a csaladi vallalkozasok jovobeli versenyképességének alapvetd
tényezoit (Chikdn versenyképességi modell alapjan, 2013). Annak érdekében, hogy ez a
fejlédési folyamat generaciokon keresztiil jol miikodjon, fontos, hogy a hazai kis és kdzepes
vallalkozasok az atadassal jar6 feladatokat tervszertien és felkésziilten végezzék el.

12.3. Az els6 szamu vezeto kivalasztasanak dilemmaja (Esettanulmany 1)

12.3.1. Bevezetés

Az INSIST projekt soran, a csaladi vallalkozasok generacidvaltasi problémait vizsgalva, a
kutatok szembesiiltek azokkal a ,hatralépd” tulajdonosi dilemmakkal, amelyek a
bevezetésben hivatkozott szerzOk altal azonositott elsé tipusti paradoxonra épiilnek, ellenben
ujabb helyzeteket ¢és dilemmakat eredményeztek. Az eddigieckben még nem azonositott 1]
dilemmat az ujonnan kinevezett elsé szamu vezetd elkotelezédésének iranya okozta.

Szvetelszky (2015) szerint a beliilrdl kinevelt 1) vezetd elsdsorban a menedzsment felé lojalis,
mig a ,kiviilrol” felvett 4 vezetd, elsésorban a tulajdonos felé mutat nagyobb elkotelezddést.
Az elsd esettanulmanyban bemutatasra keriil¢ vallalat — a lehetdségeivel élve — a ,,beliilrél”
kinevelt fiatal menedzserének adta at a tarsasag vezetését. A fenti megallapitassal (miszerint a
,,beliilrdl” kinevelt 1j, els6szamu vezetd elsdésorban a menedzsment felé lesz elkotelezett) az
atadast kovetd években szembesiil a nyugdijba ment tulajdonos és ez a felismerés jelentds
dilemmat okozott a szamara.

12.3.2. Az 1j vezet6 kivalasztasa

Magyar maganszemély tulajdondban 1évd belfoldi és nemzetkdzi fuvarozassal foglalkozo
dunéntali vallalat tulajdonosa — a megromlott egészségi allapotara hivatkozva — a 2000-es
évek kozepén ugy dontott, hogy a vallalkozas vezetését a beliilrdl , kinevelt” munkatarsanak
adja at. A tulajdonos gyermekei még fiatalok voltak, kozép-és fOiskolaba jartak ezekben az
években. A tulajdonos elképzelése az volt, hogy a csaladi vallalkozas hosszutavon,
generaciovaltasokon keresztill biztositsa a csaldd megélhetését, mikdzben a vallalat
folyamatosan fejlodik, és jelent6s értéket allit el6 a csalad és a megrendel6k szamara. A DLA
Piper adatai szerint a cégeladasok egyik legnagyobb része abban az esetben torténik meg, ha a
tulajdonos hatralépési szandéka soran ,,a kovetkez6 generacido nem akarja folytatni az adott
vallalkozast.” (Piac&Profit, 2016, 35.0.). A mi esetiinkben, az exit-et esetlegesen kisérd
vallalatértékesitést semmi esetre sem szerette volna az alapito-tulajdonos. A ndvekedésben a
nemzetko6zi piacra 1épés is benne volt, ellenben azt felismerte, hogy arra — kompetencianal
fogva — csak a masodik, vagy harmadik generacio lesz képes. Ezt a feltételezést erésiti meg
Simon (2010) kutatasi eredménye is, melynek sordn az igazolddott be, hogy a vizsgalt
vallalatok korében a 3. generacid volt képes arra, hogy a csaladi vallalat nemzetkdzi piacra
1épését megvalositsa. A tulajdonos azt gondolta, hogy a nem csaladtag beemelésével egy
generaciot megtakarithat és akar fel is gyorsithatja a vallalkozas fejlodését.
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Az els6 szamu vezetdi poszt varomanyosa ekkor mar nyolc-tiz éve dolgozott a tarsasagnal és
végigjarta a vallalati ranglétrat. Egytitt fejlodott a szervezettel, folyamatosan képezte magat és
a vezetO-valtast megel6z6 iddszakban a tulajdonos-ligyvezetd mellett mar operativ vezetoként
is dolgozott. A két vezetd szoros egyiittmiikodésben vezette a tarsasagot, magas volt a
bizalomszint, a munkatarsi kapcsolaton tal, csaladjaik kozott is baratsag alakult ki az évek
soran.

A vezetd-valtast is kozosen tervezték meg és nemzetkozi tudoméanyos kutatdsok eredményeit
figyelembe véve®, tizennyolc honap alatt 2008. januar 1-re sikeresen meg is valdsitottak az
atadast. A motivacido kialakitdsa sordn elsdsorban vezetdi jovedelmek ¢€s csomagok
meghatarozasara keriilt sor, a pozicidbhoz jard tulajdonosi rész atadasa csak jovobeli
elképzelésként fogalmazodott meg a felekben.

A vallalkozas indulasatol kezdve a tulajdonos altal megfogalmazott és képviselt értékek szinte
»atitattdk™ a vallalat Osszes tevékenységét, a nyujtott szolgaltatasok altal a vevokiszolgalas
folyamatait, a munkatarsak viselkedését, belsé és kiilsé kapcsolatait és természetesen a
problémak megolddsianak modszereit is. Az uralkodd gondolkodasméd® feloldasara a
tulajdonos mar az atadast megeldzden is tett 1épéseket a szervezeten beliil, igy tobbek kozott
onallo vélemény megfogalmazasara is képes menedzsmentet és ,teret” alakitott ki
(értekezletek rendje, kozosségi tér, konyvtar stb.), illetve a kultiravaltds jegyében a
felhatalmazott vallalati kultira iranyaba vezette a kozosséget és modern vezetdi eszkozoket
alkalmazott a tevékenysége soran (coaching, delegalas, bevonas). Az 0j vezet6 ezt az iranyt
folytatta, ellenben a menedzsmentet szinte teljesen meguljitotta, és az egyre modernebb
vezetdi eszkozok professzionalista alkalmazasa 4ltal, a rejtett bajnokok®? altal elért
teljesitményekhez mérhet eredményeket mutatott fel a valsagot kovetd években. A vallalat
ezt megeldzden is eredményes volt, azonban jovedelmezdsége az j vezetd altal iranyitott
é¢vekben még jelentésebb aranyban ndétt. A fobb szdmok ndvekedésén tal az interjubol
megallapithatjuk azt is, hogy az atadast kovetd években a tulajdonos (volt ligyvezetd) és az 1j
vezetd kevesebbet taldlkozott és beszElt egymassal, a mindennapos kapcsolatuk megsziint, igy
a kommunikacié mennyisége lecsokkent.

2010-re a két személy kozotti ,,egylitt-gondolkodas és 1ét” altal kialakult ,,harcostarsi” 1égkor
megvaltozott. Mi lesz a jov6? A fenti helyzet komoly dilemmat okozott a tulajdonos szamara.
A probléma altalanos kiterjesztése kapcsan az aldbbi kérdések vetddhetnek fel a jovoben a
logisztikai teriileten miikod6 csaladi vallalkozasok korében: a hazai logisztikai vallalkozasok
tulajdonosai szamara mi lehet a legjobb mddszere a vezetés atadasadnak?

Egy beliilrdl kinevelt menedzsernek atadni a véllalat vezetését (aki késdbb a menedzsment
fele lesz elsdsorban lojalis), vagy kiviilrdl kivalasztani egy alkalmas személyt a tarsasag élére,
aki elsdsorban a tulajdonos fel¢ lesz elkotelezett? Melyik megoldas a legjobb a tulajdonosok
szamara? Amennyiben az els6 megoldas a kézenfekvébb, de meg akarja, vagy fontosnak
tartja megtartani a jo kapcsolatot a vezetdtarsaval, akkor mar a vezetés atadasakor javasolt a
pozicidhoz kothetd (rész) tulajdonjog ataddsa az 1) vezetd szamara — igy az uj vezetd is

30 Kets (1988) alapjan Nemes (1992)

31 egy bizonyos latasmod, vilagnézet vagy egy vallalkozés céljai eléréséhez, valamit az iizleti

dontéshozatalhoz sziikséges adminisztrativ eszk6zok megfogalmazasa” (Prahalad, 2009, 45.0.)

%2 Hermann Simon: Rejtett Bajnokok (2010) alapjan rejtett bajnok véllalatnak nevezhetd az a
vallalkozas, amely vezetd pozicidt tolt be a sajat piacan. A vallalatra olyan pénziigyi eredmények a
jellemzéek, mint példaul az, hogy az elmilt 6t évben az arbevételét megduplazta Ggy, hogy kozben
megorizte a profitabilitasat.
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tulajdonossa valik — és ennek kovetkeztében nagyobb esély van arra, hogy megmarad a
,baratsag”? Vagy a régi barati kapcsolat ,feladldozhaté” a vezetd-valtas soran? A fenti
esettanulmany jo mintat ad a hazai logisztikai vallalkozasok tulajdonosai szdmara: a
vezetOvaltas elérte céljat, az uralkoddé gondolkoddsmdd valtozésanak és a professzionista
vezetés altal alkalmazott modszereknek kdszonhetden a logisztikai vallalat eredményesebbé
valt és a két személy eltavolodasa nem fontos a tarsasag jovéjének szempontjabol?

12.3.3. Ertékelés és nyitott kérdések

A fenti esettanulményt feldolgozva és tobb szempontbol is vizsgalva, majd azt teoretikus
koncepcioval tovabbfiizve, eljuthatunk az 0Orokosok, a gyermekek legjobb utddlasanak
alternativaihoz is, hiszen ebben a helyzetben is megvaldsul a vezetdvaltas, csak az a csaladon
beliil marad. Az INSIST projektben vizsgalt vallalatok esetében az utodlas utjan torténd
vezetovaltas két jol elhatarolhatd szemléletben ment végbe. Az els6, amikor az alapito
fontosnak tartja azt, hogy a gyermeke megismerje a vallalkozds minden egyes teriiletét €s
elvarja, hogy ,alulrol” dolgozza be magat a vallalatba ¢és a kivadldo munkdjanak
eredményeként, folyamatosan emelkedjen fel a ra varo elsd szamu vezetdi székbe. Ebben az
esetben tobbszor eléfordul az, hogy az utdod mentort kap a kijeldlt , karrier palya” teljesitése
érdekében. A masodik irdny az, amikor a tulajdonos elkiildi a gyermekét mas vallalathoz
tanulni, abbdl a célbdl, hogy ott tapasztalatokat szerezzen az ,,utéd”, majd ezekkel felvértezve
térjen vissza a csaladi vallalkozéashoz.

Az elsé esettanulmény értékelésének fényében elgondolkodtaté a két elterjedt és szinte
gyakorlatta valt iranyok varhaté eredménye, illetve annak hatdsa a tulajdonos és az utdd
kapcsolatara. Vajon a csaladi kapcsolat ereje feliilirja az elsé esettanulmany soran tapasztalt
magatartast és az utéd mindig lojalisabb marad a tulajdonos sziilok felé (mindegy, hogy
beliilrél nevelddik ki vagy mas vallalattél jon vissza), mint a menedzsment felé? Ez egy
izgalmas kérdés ¢és bizonydra tobb érdekes eset is el6fordult mar a csaladi vallalatok
generacidvaltasa soran a vilagban.

Mindenesetre az esettanulmany elgondolkodtatd ¢és a jelenlegi tulajdonosok szédmadra
figyelemfelhivok a zaro kérdésfelvetések, ezért ezzel a problémaval foglalkozni sziikséges a
jovoben. Utolsd kérdésként meriilt fel a kutatds soran az, hogyan lehet jol kezelni a
generacidvaltast abban az esetben, ha az utdédok tobben vannak és testvérek? A kovetkezd
esettanulmany erre a kérdésre keresi a legjobb valaszokat.

12.4. A testvéri kapcsolatok és generaciovaltasi problémak (Esettanulmany 2)

12.4.1. B evezetés

Az INSIST projekt soran a kutatok vizsgaltdk a testveérek altali utodlas kérdését is (Heidrich,
2016). Az elemzés eredményeként kiilonbozdséget véltek felfedezni a testvérek altali utodlas
sikerességében akkor, ha az utodok neme eltérd. A lany-lany testvérek jelentdsen erdsebb és
egylittmiikodobb kapcsolatot mutattak, mint a fia-fid testvérek, ellenben a fia-lany
kapcsolatok esetén a kimenetel tobb esélyes is lehet. Nemzetkozi szakirodalmak
megallapitasait vizsgalva (Tagiuri — Davis, 1982; Aronoff — Ward, 1995; Gersick et al., 1997
in 13) harom, jol lehatarolhat6 kapcsolat 1étezhet a testvérek kozott.

Az els6 a ,,dominans kapcsolat”, amikor az egyik testvér a feln6tté valas soran, altalaban
valaminek a hatasara (a sziilok valasa, egyik sziild korai elvesztése) dominansabba valik €s
fol¢ emelkedik a tobbi (masik) testvérnek. Ez a kapcsolat meghatarozo lesz a vallalkozason
beliil is és a domindns személy nagyobb tulajdonra és vezetdi poziciora fog torekedni, mint a
testvére(i). A masodik az ,egyenldbb az egyenldk kozotti” kapcsolat, amelyben a
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tehetségesebb testvért a tobbiek eldretoljak, vezetdi pozicidba helyezik, ellenben, ha ezzel az
ugynevezett atyaskodd magatartassal visszaél, akkor visszavehetik tdle a bizalmat és az
igyvezetést. A harmadik ,a teljes az egyenléség kapcsolat”, amelyben a testvérek
meghatarozott iddszakonként valtjak egymast a vezetdi pozicidban, vagy a vallalkozas
funkcionalis teriileteit egymas kozt felosztva, hasonld szintli vezetdi pozicidkat toltenek be és
egymas mellett vezetnek.

A testvéri kapcsolat az emberi élet leghosszabb kapcsolata, a sziil6k, az atadok feleldssége az,
hogy a csaladi vallalkozds megdrzése ¢és folytatdsa érdekében a legjobb megoldasokat
alkalmazzak az utddlas soran. A csaladi vallalatok generaciovaltasanak kudarcai tobb esetben
is a testvéri haboruk energia elnyelési problémaira vezethetok vissza.

12.4.2. A tulajdonos dilemmaja: testvéri kapcsolat kezelése az utédlas soran

Magyarorszag egyik vezetd, csaladi tulajdonban 1évé budapesti szallitményozo6 vallalatanak
tulajdonosa, beliilr6l kinevelt tavoli rokondnak, mint menedzsernek adta 4t a vallalkozas
vezetését 2010-ben. A tulajdonosnak két gyermeke volt az atadas évében: Klaudia (20 éves),
¢s Péter (17 éves). Abban az idében Klaudia fdiskolai hallgatd volt és mar akkor latszodott,
hogy nagyon vonzodik az informatikai teriilet irant. Péter a vallalkozas székhelyéiil szolgald
varosban miikodé kozépiskola didkja volt. Az atadas soran az utddlas kérdése csak tavlati
célként meriilt fel, ellenben a tulajdonost mar akkor is foglalkoztatta ez a kérdés. A
gyermekek a vallalkozassal egyiitt ndttek fel, az alapitd-tulajdonos folyamatosan mesélt nekik
a vallalkozas sikereirdl és kudarcairdl, illetve bevonta dket a kozos gondolkodasba, amelynek
célja az volt, hogy kozosen alakitsak ki azokat az alternativakat, amelyek koziil a legjobb
kivélasztasa elvezethet a legmegfelelobb utddlas megvaldsitasahoz. A gyermekek az emlitett
tanulmanyaik befejezését kovetden, szandékuk szerint tovabbi, fels6fokt képzésekre kivantak
jarni, igy még kozéptavon sem valt lathatova az, hogy Ok a ,nagyvallalat” keretein beliil
fognak dolgozni. A gyermekek feln6tté valasa sordn jo testvéri viszony alakult ki az utdodok
kozott, igy az alapito sziil6k az utodlas kérdésében prioritasként kezelték a jo testvéri viszony
megtartasat. A csaladi megbeszélések soran mar felmeriilt a csaladi alkotmény 1étrehozasanak
kérdése is. A tulajdonos fontosnak érezte azt, hogy az utédok ne csak, mint jelentds vagyon
egyszerl atvételét kezeljék az utddlast, hanem ismerjék fel azt is, hogy a vallalkozoi szellem
»atkeriilése” €s annak, benniik valo kialakuldsa is fontos lesz a sikeres folytatas, az értékek és
a vagyon megorzése szempontjabol. Ezért a tulajdonos a 2000-es évek kdzepén ugy dontott,
hogy a hosszu tavu, generaciovaltassal kapcsolatos céljainak megvalositasa érdekében kisebb
vallalkozasokat vésarol fel €s ott helyezi el el6szor az utdédokat, annak érdekében, hogy ott
tanuljak meg ,,A-t0l Z-ig” a tarsasagok miikddését. A tulajdonos — a holding vallalat, mint
stratégiai elképzelés és az utodlas legjobb folyamatanak kialakitasa érdekében — két kisebb
véllalkozast vasarolt fel, amelyek koziil az egyik informatikdval és tandcsadassal, a masik
sajat ingatlanok vasarlasaval, fejlesztésével, bérbeadéasaval és lizemeltetésével foglalkozott.

Azt gondolta, hogy a két kisebb vallalkozasba kiszervezett tevékenységeken keresztiil a
jovoben is (az erdforrasok birtoklasan keresztiil) biztosithatja az anyavallalatban 1évo
befolyasat: az egyik vallalkozas BIG DATA tevékenységével (az informatikai teriilet altal
kezelt anyavallalati adatok kockazatmentes rendelkezésre allasanak biztositasa), a masik
,bolygd” vallalkozas altal kezelt ingatlanvagyon birtoklasan keresztiil pedig biztonsagot és
késObb megélhetést is biztosithat a tulajdonosok (atadok és utodok) szamara.

Klaudia a fdiskolai tanulmanyai mellett gyakornokként dolgozott a tanacsadd tarsasagban és
abban sikeresen menedzselte az informatikai tizletagat. A tulajdonosi hozzaallds még jobb
kialakuldsa érdekében a sziil6k 10%-os tulajdoni jogot ajandékoztak szamara a kis
vallalkozasban. A fels6fokt tanulményai mellett rendszergazda képesitést ado képzésre is
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beiratkozott a 2000-es évek végén. Diplomajanak atvételét kdvetden mar a tanacsadod
vallalkozas tligyvezetdjeként az informatikai lizletagat onalloan fejlesztette tovabb és ezzel
parhuzamosan beadta felvételi kérelmét egy fOvéarosi egyetem kozgazdasz nappali
mesterképzésére, vallalkozasfejlesztési szakiranyra. A nagyobb gyermek az egyetemi
tanulmanyai mellett folytatta a tandcsadd vallalkozas fejlesztését. A tulajdonos sziilok azt
gondoltak, hogy a felséfoku tanulmanyok befejezését kdvetden, a visszatérd utddnak teljes
egészében atadjak a tanacsado vallalkozas vezetését és tulajdonjogat.

Péter az érettségit kovetden egy fovarosi egyetem BA képzésére jelentkezett, kereskedelem —
marketing angol nyelvii szakiranyra, nappali képzésre. Azt tervezte, hogy a tanulmanyai
mellett didkmunkasként fog dolgozni a csaladi véllalat szamara és PR, marketing teriileten
fogja tdmogatni a kozpont torekvéseit. Ez mellett bevonasra keriilt a masik “bolygd”
vallalkozas mindennapjaiba is és a tulajdonosok azt tervezték, hogy az utod fejlodésének és
hozzaallasanak fiiggvényében az ¢ szamara is atadnak 10%-0s tulajdoni jogot az
ingatlanfejlesztd vallalkozasban, amely visszatérését kovetden akar 100%-ra is ndvekedhet. A
2010-es évekre tovabb erdsodott az alapitd sziilokben az az érzés, hogy az utddlas soran
prioritdsként kezeljék a testvérek jO viszonydnak megOrzését. Természetesen, ez mellett
fontos az alapitok szamara az is, hogy a csaladi vallalat értékei megmaradjanak, a vallalat
tovabb fejlédjon, és jo kezekben legyen még akkor is, amikor 6k mar nem lesznek. A véllalat
generaciokon ativeld ¢letben maradasa hatidrozott célja az alapitonak, illetve ezzel
parhuzamosan a jovOben is szeretné biztositani a gyermekei (és utddaik) szaméra azt az
egzisztencialis szintet, amit a rendszervaltast kovetd években biztositott a szamukra.

A 2000-es évek végén a tulajdonos szamara az tiint a legjobb megoldasnak, ha a kézépvallalat
vezetését ellatod, tavoli rokon altal vezetett menedzsment megtartasa mellett egy vagyonkezeld
tarsasaggal is felveszik a kapcsolatot, és egy kiilsd, specialis tudassal rendelkezd tanacsado
csoport bevonasaval hosszil tavon is biztosittatja a vallalkozas értékének megdrzését. A
vagyonkezeldvel kialakitott szerzddés értelmében a vallalat, jovedelmezd miikddtetése és
fejlesztése az elsddleges cél, az eredménybdl a mindenkori tulajdonosok, utdédok, 6rokosok
tulajdoni részaranyuknak megfelelden részestilnek.

A ,bolygd” vallalkozasok atkeriiltek az utdédok tulajdondban és ott Ok ,kicsiben”,
kiprobalhattak magukat (valdjaban ,,spin-off” véllalkozasként miikodnek). A kialakitott
specialis strukturanak kdszonhetdéen az alapitd-tulajdonos nem korlatozta az 6rokosoket az
onmegvaldsitasban, emellett nem kockéztatta a csaladi ,,nagy” vallalat esetleges tonkretételét
(az 1) generacid rossz dontéseinek sorozata altal) €s/vagy a testvéri viszony elmérgesedését. A
2010-es éveket kovetden azon is elgondolkodtak a csalad tagjai, hogy milyen egyéni
¢letcéljaik vannak, €s a kiilsé kornyezet nyomasaval ellentétben, milyen kihivasok varhatnak
az utodokra akkor, ha nem kivannak az anyavéllalatban operativ vezetdként dolgozni, hanem
,»csak” tulajdonosi szerepben gondolkodnak a jovdjlket illetden.

12.4.3. Ertékelés és nyitott kérdések

A fenti esettanulmény érdekes gondolatokat ébreszthet a hazai csaladi logisztikai
véllalkozasokat vezetd tulajdonosok fejében, és erdsen elgondolkodhatnak a fenti irdnyokon,
vagy felvetésként taldn az alabbi kérdések meriilhetnek fel az olvasdban: az esettanulmanyban
hozott tulajdonosi megoldas volt a legjobb az adott helyzetben? Sziikség volt a ,bolygo”
vallalkozasok felvasarlasara és beinditdsara? A kérdésekre adhatd valaszok sokszinliek
lehetnek, mindenesetre jO alternativak sziilethetnek a probléma feltardsa soran a hazai
logisztikai csaladi véllalatok gyakorlatiban. Es hova 1éphet hétra a tulajdonos? Hogyan kell
szétvalasztania a csaladi és vallalati pénziigyeket mieldtt hatralép? Mibdl tud megélni egy
tulajdonos, ha visszavonul? Lehetnek mas céljai is, mint a profitszerzés? A harmadik
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esettanulmany felvezetése, szakirodalom feldolgozasa és bemutatasa talan jo valaszokat adhat
a fenti zaro kérdésekre.

12.5. A tulajdonos hatralépése és a finanszirozas kérdései (Esettanulmany 3.)

12.5.1. Bevezetés

Az INSIST projekt soran feltart Bootstrapping® technikak (Filep, 2016) és az ebbél adodé
pénziigyi kapcsolatok megnehezithetik az alapito-tulajdonos kilépését, tovabba az azt kovetd
idészakban az alapitd csalad egzisztencidjanak magas szinvonalon vald biztositasat. Arrol
nem is beszélve, hogy a nemzetkdzi kutatasok eredményei €s a hazai tapasztalatok szerint az
alapito-tulajdonos — talan egy rovid pihenét kdvetéen — 0j kihivasokat keres mar roviddel a
vezetdvaltast kovetd idoszakban.

Azonban nagyon nehéz szdmara olyan, hasonl6an komplex, kihivasokkal teli poziciét talalni,
mint amelyet mar az el6z6 iddszakban ,,megszokott” és vallalatvezetdként is betdltott. A
,hatralépd” alapito-tulajdonosoknak is sziikségiik van egy ,,homokozoéra”, ahol kiélhetik
magukat és folytathatjak azt a jatékot, amelyet eddig is jatszottak.3* A kovetkezd
esettanulmany talan jol példazza a fenti kihivasokat és az alapito-tulajdonos dilemmait az
emlitett helyzetben.

12.5.2. A tulajdonos hatralépése: de hova?

A magyar logisztikai piac egyik meghataroz6 dél-alfoldi szallitmanyozé és logisztikai csaladi
vallalkozasanak tulajdonosa a 2000-es évek elején tigy dontott, hogy a beliilrdl kinevelt és a
vallalatanal szép karriert befutott, fiatal menedzserének adja at az elsé szamu vezetdi szerepet.
Az atadasi folyamat a tervezett 1épések mentén tortént, ugy érezte felkésziilt ra, azonban az
alapito-tulajdonost mégis negativan érintette az atadast kovetd iddszakban ,,az iroasztal és
titkarnd hidnya”. A korabbi ligyvezetd mas teriileteken is vezetdi és oktatoi szerepet toltott be:
kozhasznu szervezetet vezetett, aktiv tagja volt egy szakmai szervezetnek, valamint
felsdoktatasi intézményekben végzett oktatdéi tevékenységet. Ez mellett rendszeresen
publikalt, szakkonyveket irt, konferencidkon meghivott eldadoként vett részt. A
vezetOvaltasnak koszonhetd tobblet szabadidd miatt azt tervezte, hogy tobb id6t fordit a
csaladjara, az egészséges ¢€letmodra €s a sajat maga képzésére. Az atadast kovetd veégsod
kilépésének fokozatait is megtervezte, melynek kdvetkeztében mar egyre kevesebb idot toltott
bent a vallalatdnal, ¢és egyre kisebb feladatokkal jar6 pozicidkat toltott be a vallalati
szervezetben.

Felesége a pénziigyi osztalyon dolgozott €s vele kapcsolatban is hasonld folyamatot vittek
végig: az § altala végzett pénziigyi feladatokat is fokozatosan atvették a munkatarsak, igy a
»teljes csaldd”, a hazaspar kiszervezése is lehetévé valt az atadast kovetd években. A csalad
napi megélhetését nagyban tdmogatta a vallalat eszkdzeinek sajat célra torténd felhasznalasa
(példaul személygépjarmiivek rendelkezésre allasa) €s a csaladtagok havi fizetése. Az atadast
kovetd harmadik évben az alapitd-tulajdonos azzal szembesiilt, hogy az emlitett egyéb,
,megmaradt” elfoglaltsagok mar nem kotik le teljes mértékben az energidit, igy ujabb

3 Bootstrapping: egy olyan alkalmazott modszer, amelynek célja, hogy kielégitse a vallalat eréforras-
szlikségleteit, mikozben elkeriili a pénziligyi tranzakciokat. (I4)

% Dr. Kiirt Sandor a Kiirt Zrt. alapito-tulajdonosa igy fejezte ki magat a Menedzserszovetség altal
szervezett lizletember talalkozon (2016. februar 18., Budapest)
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kihivasok iranyaba tett 1épéseket. Maganszemélyként két mikrovallalkozast vasarolt fel, az
egyik konyveléssel, a masik ingatlanok fejlesztésével €s tizemeltetésével foglalkozott.

Azt tervezte, hogy az anyavallalat pénziigyi tdmogatasat az els6 mikrovallalkozés keretén
beliil, mig a vallalati tulajdonban 1évé ingatlanok fejlesztését, lizemeltetését és esetleges
bérbeadasat a masik mikrovallalkozasan keresztiil biztositja. Ezek a vallalkozasok, mint
,»Spin-off” tarsasagok jelentek meg az anyavallalat koriil, esélyt adva a tulajdonos szdmara,
hogy ismét vallalkozonak érezze magat, tovabba lehetdséget kaptak a tulajdonos csalad tagjai
(kilépve az anyavallalattél) a valés munkavallaléi jogviszony folytatdsara. A
leanyvallalkozasok jovedelemtermeld képességének koszonhetden, lehetdvé valt a tulajdonos
csalad napi, anyavallalattol fiiggetlen megélhetésének biztositasa is. Az alapito-tulajdonos a
bolyg6 vallalkozasok épitése sordn azzal szembesiilt, hogy az 1j, kisebb vallalkozasok
kultardja merdben eltért az akkori, az 4ltala felépitett és atadott husz éves vallalatétol. A
leanyvallalkozasok épitése soran csak részbeni megértést kapott az anya-vallalat 1j
vezetdjétdl (a ,,holding vallalat kialakitasa” célok megvalositasahoz). A tulajdonos szerint a
,hagyobb célokba” vald bevonas hianya okozhatta az anyavallalati vezetd tamogatasanak
gyengeseget.

Erdekes eset bemutatasaval érzékeltetjiik a hatralépést tervezd hazai logisztikai vallalatok
tulajdonosai felé — a rdjuk vard kihivasok koziil — az egyik nem elhanyagolhatd problémat: a
munkavallalok kérdését. Az interjualany elmondasa alapjan az eset az aldbbiak szerint tortént.
Az anyavallalat egyik vezetd munkatarsat elbocsijtottdk, mert Ugy itélték meg, hogy a
szallitményozasi csoportvezetdjének, a beosztott munkatarsakkal kialakitott kapcsolata nem
felel meg az elvarasoknak, az elbocsajtott vezetd elfed és elferdit bizonyos informacidkat a
beosztottakkal és a vezetdivel szemben is. TObb esetben is hibazott a koézépvezetd a
vallalatnal to1tott évei alatt, ezért kozos megegyezéssel elbocsdjtasra kertilt.

Az alapité-tulajdonos kivalé szakembernek ismerte a volt kdzépvezetdt és altalanossagban
megbizott benne. A tulajdonosnak — a korabbi években végzett kozos és sikeres szakmai
projekteknek koszonhetoen — jO munkakapesolata alakult ki a kozepvezetSvel, ezert ugy
érezte, hogy elsésorban tacit®™ tudasa miatt, meg kell tartania 6t a ,,holding” szamara. Ugy
dontott, hogy allast ajanl az elbocséjtott kozépvezetd szamara az egyik leanyvallalatnal. A
felajanlott lehetdség, mint informacio eljutott az anyavallalat Uj vezetdjéhez is, aki lathatoan
nem Oriilt ennek a megoldasnak, mivel az volt a sajat véleménye, hogy ,,aki nem felel meg az
anyavallalat szdmara, az ne feleljen meg a lednyvallalatok szdmara sem”.

Késébbiekben a kinevezett 1) iigyvezetonek lett igaza, a huméner6forrds menedzsmentet
egységes értekek mentén kell kezelni egy holdinggé valasi folyamatban.

12.5.3. Ertékelés és nyitott kérdések (kiutkeresés)

Az alapito-tulajdonos nehéz helyzetbe keriilt, hiszen a kisebb véllalkozasainak adminisztrativ
tamogatasahoz sziiksége volt a jelentds ismeretekkel €s tapasztaldssal bird elbocsajtott
munkatarsra, nem szerette volna a ,,spin-off” vallalkozasait 11j, netan kezdd beosztottakkal
elinditani, megitélése szerint az til hosszu 1d6ét vett volna igénybe, ha friss diplomdasokkal
kezd el dolgozni. Konnyebb alkalmazni egy rég bevalt munkatirsat, aki kiesett az
anyavallalatbol, ellenben nem akart szembe menni a kdzponti vallalat elsé szamu vezetdjének
nézeteivel. Ez a helyzet a kiilonb6z6 kulturak eltéréseibdl fakadt? Az alapito-tulajdonos tudta,

35 A tacit tudas: az a tudas, amely csak tapasztalati uton szerezhetd meg (Polanyi, 1962; Nelson —
Winter, 1982; Nonaka, 1994 in Prahalad, 2009) Pl.: Z tacit tudasat Y csak sajat tapasztalasan keresztiil
tudja elsajatitani.
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hogy kilépésével valtozni fog a nagyvallalat kultirdja, hiszen az 0j vezetd a valtozd
kornyezetben mar nem képes csak a régi értékeket képviselve vezetni.

A két vezetd eltérd nemil, mas generaciobol jott és az interju alanyunk is szintén kimondta:
részben kiilonbozé gondolkodasti emberekrdl beszélhetiink. Az alapitd tulajdonos sokat
gondolkodott a kialakult helyzeten és tobbnyire az emlitett kulturdlis kiilonbségek oldalarol
kozelitette meg a dilemmat: netan csak a paternalista jegyeket is magaban hordozé el6z6
vallalati kultara tovabbvitelének szandéka ,,csap 0ssze” a jelenlegi, megvaltozott szemlélettel
¢s kultaraval? Az alapitd-tulajdonos nem értette, hogy az anyavallalat felsdvezetdje miért szol
bele az 6 ,,bolygd” vallalkozasainal alkalmazott humanpolitikdba, hiszen ,,az anyavallalat
menedzsmentje még nem egyenld a jovobeli holding vallalat igazgatotanacsaval”. Az alapito-
tulajdonosnak dilemmat okozott a kialakult helyzet és er6sen elgondolkozott azon, hogy talan
hibat kovetett el akkor, amikor a holdingga valasi folyamatot nem a kdzponti holding vallalat
alapitasaval kezdte, hanem a lednyvallalkozasok felvasarlasaval.

A masik megoldassal (a kozponti holding vallalat inditasdval) a mostani anyavallalat
menedzsmentjét fel lehetett volna emelni a holding vallalat igazgatosdgaba, amelynek
koszonhetden nem meriilhettek volna fel a fenti (bevonas, hataskor) problémak? Tovabba az
alapito-tulajdonosban felmertiltek azok a kérdések is ebben az iddszakban, hogy biztosan a
leanyvallalatokba torténd ,hatralépés” és munkavégzés, és az ennek koszonheté holding
vallalati struktura kialakitasa a legjobb alternativdja a tulajdonosi visszavonuldsnak? Nem
lenne jobb, ha inkabb csatlakozna a 45+ vezetdi programhoz és elfoglalnd magat mas, kisebb
vallalkozasok fejlesztésével?

Vagy 6 is ugy fog jarni (gondolta), mint Bojar Gabor, aki tudta, hogy ,,miutdn megtortént a
vallalatanal a vezetdvaltas, elobb vagy utobb el kell adnia a cégét” (Piac&Profit, 2016, 54.0.),
mivel nem tudja elviselni azt, hogy valaki masképp ,,jatszik a vagyonaval”, mint ahogyan azt
0 szeretné?

12.6. Osszefoglalas

A harom esettanulmany a tulajdonos hatralépésének gyakorlati megoldasaibol szarmaztatott,
nem keresi a parhuzamokat a harom eset kozott, ellenben erds iranyokat és kérdéseket vet fel
az olvaso, illetve még az operativ vezetdi pozicioban helyet foglaldé hazai logisztikai
véllalatok tulajdonosai szdmara. Az interjuk soran feltett kérdések és a kapott valaszok
értékelése mellett jelentds szakirodalom feldolgozas ¢és hivatkozas is kitekintésként
megtalalhato a szakcikkben, illetve a bevezetések soran a problémafelvetések alatdmasztasa
érdekében a szerzOk felhasznaltdk a nemzetkozi INSIST kutatdsi projektben feltart
témateriiletek fokuszait. A publikaciéo akkor éri el a céljat, ha a fenti esettanulmanyok
elolvasast kovetd ujragondolasdnak ¢és egyedi értelmezésének koszonhetden, a hazai
logisztikai vallalatok generaciovaltassal jardo problémdja a lehetd legkedvezdbb modon
valosul meg a jovoben. Amennyiben a fenti anonim esettanulmanyok 4&ltal bemutatott
logisztikai véllalatok torténetei az olvasd szamdra esetlegesen felismerhetd azonossagot
mutatnak egy altala is ismert vallalatnal hallott vagy tapasztalt esettel, akkor az csak a
véletlennek koszonhetd, ezért a szerzOk kérik, hogy a feltételezést tartsa meg maganak a
kedves Olvaso!
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13. A BANKOK VERSENYKEPESSEGE

MESTER EVA

DOI: 10.21407/folymen.2016.02.191.
13.1. Bevezetés

A gazdasagi novekedés és a versenyképesség a kozgazdasdgtan egyik legtdbbet elemzett
teriiletei, amelyek alakuldsa kozvetleniil befolyasolja az egyének és a tarsadalom egészének
jolétét. Az egyre ndvekvd verseny miatt napjainkra felértékelddott a vallalatok
jovOorientaltsaga, a jovOorientalt stratégiaalkotds. Mindez azonban feltételezi a megfeleld
vallalati jovokép ¢és az erd6forrasok, cselekvési alternativdk helyesebb ismeretét
(Gyenge,2016). ,,A 2008-as pénziigyi ¢s gazdasagi vilagvalsag jelentds hatassal volt a teljes
piac szerepldire €és ez a mai napig érezhetd. A gazdasagi eldrejelzések szerint a 2013-14-es
években Europa gazdasdga stagnalni fog, a vezetd eurdpai orszdgok is recesszidt
prognosztizalnak a kozeljovOben. Ennek koszonhetéen nem egy atmeneti, hanem egy 1j,
szinte allandosult allapot alakult ki a valsdg nyoman, mely még hosszu évekig is eltarthat”
(Karmazin et all.,2013). Mindezek ismeretében kijelenthetjiik, hogy Gjszerti, innovativ, aktiv
stratégidra van sziikségiik a gazdasag szerepldinek az eredményes miikddés biztositasanak
érdekében. A 21. szazad turbulensen valtozé gazdasagi kornyezetében igéretes fejlesztési
tertiletek lehetnek még az alabbiak: az ellatasi lanc folyamatainak optimalizalasa, az eljaras-
innovaci6, a helymeghatarozo-rendszerek és a vallalatspecikfikus szimulacios eljarasok
kifejlesztése (Gyenge et.all.,2016).

A gazdasag versenyképességéhez pedig elengedhetetlen egy jol miikodd pénziigyi rendszer,
megfeleld ¢és magas szintli pénziigyi szolgaltatds €és a beruhdzasokhoz, a mikddéshez
sziikséges forrasok megfelelé mértékii biztositasa. A bankrendszer gyanakodva figyeli a ,,per-
to-per lending” vagyis a hagyomdanyos pénzintézetek kiiktatdsaval pénzt kozvetitd cégek
miikddését és van is erre oka, ranézve a forgalmi adatok exponencidlisan emelkedd gorbéire.

Az online kereskedelem elszamoléasat segitd, transzferek terén megjelend, a startup cégek
kozott kiilon kasztot alkotd pénziigyi szolgéltatok (fintech vallalkozéasok) és a magyarul
kozosségi gazdasagnak nevezett modell csak néhany éve bukkant fel, de maris rengeteg pénz
mozog ezen a teriileten, ami jol mutatja az igy szervezddd cégek sikerességét. Hidba nézik
Oket ferde szemmel a hatdsagok is, annyi bizonyosnak latszik, hogy ,,sharing economy”
veliink marad a kovetkezd évtizedekben, ezért nem art szamot vetni vele, hogyan alakitja at az
erdviszonyokat cégek és allamok, munkaadok és munkavallalok, bankok és iigyfeleik kozott.
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Ma azonban még a nemzetgazdasagok versenyképességének egyik legfontosabb ziloga a
tokeerds, stabil hattérrel, megfeleld jovedelmezdséggel ¢és szolvenciaval rendelkezd
bankrendszer, amely hitelezési tevékenységével elOsegiti a gazdasagi versenyképesség
emelését, beruhazasok novekedését és a foglalkoztatottsag boviilését.

Jelen tanulmany a hazai bankok versenyképességének elemzése fokuszal, de megprobalja a
kivalasztott szektorban az 1) tranzakcids platformokat bemutatni és a modellt elhelyezni a
kozgazdasag ismert elméletei kozé is.

13.2. A bankszektor aktualis helyzete

A hazai gazdasagot a bankkozpontisadg jellemzi. A bankkdzpontisdg mellett fontos
hangsulyozni azt is, hogy a magyar gazdasdg banki alapon mukodik, vagyis a pénz- és
tokepiac nagyon szegényes. Ebbol kovetkezik, hogy jelentds forrasokat a vallalati szektor a
bankszektorral egyiittmiitkodve képes csupan szerezni (Toth,2016). Ezek tiikrében lathato,
hogy a bankok szerepe kiemelkedé a nemzetgazdasagi miikodés tekintetében. Mindez egyiitt
jar azzal a ténnyel is, hogy a banki versenyképesség hatassal van a nemzetgazdasagi szintii
versenyképességre.

A banki versenyképességrol a rendszervaltast kovetden korszakonként és egyedenként igen
kiilonboz6 kép ¢élt, illetve €l az emberek fejében.

Mast jelent ma is a szdmlait csekken fizetd nyugdijasnak, mast a haszonjarmiivét tdmogatott
hitelbdl vasarldé fuvarozo kisvallalkozonak, mast a pénziigyeit okos telefonrdl netbankon
intézé cégtulajdonosnak, mast a ,private banking” {igyfélnek ¢és mast a nagyvallalatok
szamara.

A 90-es évek elején a fidkoknal kigy6zo sor hosszéban, az autdlizing esetében a torlesztésre
kapott fizetési halasztds utan, a hitelre fizetett kamatldb nagysagdban mérték a bankok
szubjektiv versenyképességét. Ebben az iddszakban a bankok egyszerre szimbolizaltdk a
gazdagsagot, a jolétet és az oriasi bukasok kudarcat (Abel-Polivka 1998). A szakemberek a
bankrendszer miikddésének multbol 6rokolt meghatdrozod tendencidjanak a finanszirozo
bankot tartottak és a fejlédés iranyanak ezzel szemben a szolgaltatd bankot (Abel- Polivka,
1997).

Az atlagos lakossagi és KKV-banki iigyfél ebben az idészakban még hagyomanyosan
igen lojalis volt a szolgaltatist nyudjté bankjahoz: a lakossag korében az 4tlagos
szamlavezetési id6 tobb mint 10 év az EU15-ben, a KKV-k esetében is majdnem 9 év. Az (j
tagorszagokban ugyanez kevesebb, mint 6 ill. 5 év, ami az 0j bankrendszerek elmult 15 évi
alapvetd valtozasait tekintve még mindig elég hossziinak volt mondhaté (Kopint Konjunktara
Alapitvany, Gém Erzsébet, 2008). Kiilonésen annak fényében, hogy kotelezd volt az
arukapcsolds, vagyis az a gyakorlat, amikor a bank a hitelnyjtas feltételeként kotelezo
szamlavezetést irt eld.

A fogyasztoi lojalitason feliil a bankvaltast ebben az idészakban nehezitette a bankvaltas
magas koltsége (a tekintélyes zarlati koltségek, a bankvaltassal jard6 adminisztrativ terhek,
valamint az informacid asszimetria €és alacsony ar-transzparencia, ami miatt a fogyasztok
nehezen tudjék Osszehasonlitani a kinalt termékeket és szolgaltatasokat (Kopint Konjunktira
Alapitvany, Gém Erzsébet, 2008).

A bankprivatizaciot kdvetden a piaci verseny erdsdodésének egyik legérvendetesebb hatdsa a
szolgaltatasok mennyiségének és szinvonalanak viharos javulasa volt. A korabban csak
egyes részteriileteken miikodo bankok a 90-es évek végére a kereskedelmi banki
szolgaltatasok egyre szélesebb palettdjat kinaltdk ligyfeleik szdmara és a 2000-es években
eurdpai szinvonalll bankolast tettek lehet6vé.

192



Folyamat menedzsment kihivasai

A banki jovedelmezdség azonban ekkor is a hitelmarzsokrol és a kamattipusa bevételekrol
szolt, melyek a verseny és a szolgaltatasokra forditott jelentds koltségek mellett sem
0sztonozték a bankokat arra, hogy a 2008 évben bek0szontott pénziigyi valsagig hatékonyabb
gazdalkodast vezessenek be.

A pénziigyi valsag a bankokat a lakossagi ¢s KKV-hitelezés drasztikus visszaszoritasara és
szigoritasara sarkallta, a jelentds forraskivonds pedig tovabb nehezitette a vallalati szektor
helyzetét, tovabbi csddoket eldidézve. A KKV-nak kihelyezett hitelek alloménya 2008 o6ta
Kisebb kilengésekkel, de folyamatosan mérsékl6dott (Mester et all.,2016).

A bankoknal a piaci lehetdségek helyét fokozatosan a szabdlyozoi sokkok vették at, a bankok
az 1j hitelek kihelyezésérdl a meglévok kezelésére helyezték at a hangstulyt. A 2013-ban még
dontéen Kkiilfoldi tulajdonban 1évé bankszektor mai is kiiszkodik, hogy elérje a
tulajdonosok és a konkurens piacok altal elvart hozamot.

A drasztikus hitelcsokkenés mellett a digitalis vilag alapjaiban irta at a banki
szolgaltatasokat és az infrastrukturat. Egy kattintdssal elérhetévé és Osszehasonlithatova
valtak a banki ajanlatok, legyen sz6 lakashitelrdl, személyi kolesonrdl, bankszamla
szolgéltatdsokrol magénszemélyeknek vagy cégeknek, betéti kamatokrol, hitelkéartya
szolgéltatasokrdl, vagy arfolyamok jegyzésérdl. A bankok kozotti transzferek azonnal
teljesiilnek, a versenyt egyediil a tranzakcids illeték extra koltsége korlatozza. Ma a pénziigyi
szolgaltatas a legdigitalizaltabb iparagga valt az EU-ban (lasd. 16. dbra).

16. abra. A Kiilonb6z6 agazatok, illetve iparagak digitalizaltsaganak mértéke az EU-ban
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m Vezeld Kozépmezdny Lemaradé Index dtlag

Forrés: Friedrich et all., 2012. p.4.

A digitalis vilag a korabbinal révidebb valaszidoket kovetel meg a banki rendszerektol,
melynek eléréséhez azonban folyamatosan korszerlisiteni kell a core rendszereket. Ma a
bankolést az tigyféligények, az atalakuld viselkedési formék, a diszruptiv technologiak ¢és a
koltségnyomas alakitjak.

Csokken a fizikai lokacio jelentésége. Ma mar olyan digitalis 6koszisztémak alakultak ki,
melyekbdl a bankok sem maradhatnak ki, s6t azok részévé valtak. A kordbbi inside out
koncepcioval szemben — azaz hogy a bankot elvinni az tigyfélhez — ma mar sokkal inkabb az
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outside in a kdvetendd, azaz a felhaszndloi elvarasokat kell leképezni az iizleti folyamatokra.
Kijelenthet6 azonban az is, hogy ma mar a bankok altal nyujtott, hitelezésen kiviili
szolgaltatds megegyezik, szinte mindenki képes azt magas szinvonalon nytjtani. Az azonos
szinvonalu ¢és aru szolgaltatds mellett a versenyfaktor ismét atterel6dott a mindségi hitelezés
fontossagara: felértékelddik az intellektudlis toke, a személyes kiszolgalds és a dedikalt
kapcsolattartas szerepe (Réthi, Kéasa, & Molnar, 2014).

13.3. A banki versenyképesség jellemzoi

Az 52. tablazat a jelenlegi bankrendszer versenyképességének legfontosabb ismérveit foglalja
0ssze.

52. tablazat. A mai bankrendszer versenyképességének f6 ismérvei

folyamatos készség ¢és képesség a megujulasra, a valtozasokhoz torténd azonnali
alkalmazkodasra; ehhez folyamatos beruhdzasi igény

alacsony miikodési koltségek

fejlett kockazatkezelési rendszer

megfeleld jutalékrendszer és marzsok kialakitasa

megfeleld tigyfélélmény biztositasa

vilagos, egyértelmii vezetési koncepcio és vezetési modell

innovativ bankstratégia

kiszdmithato ad6zasi és szabalyozasi rendszer

Forras: Sajat szerkesztésii abra

A stabil banki miikodés egyik legfontosabb feltétele, hogy a bankok megfeleld szolvenciaval
rendelkezzenek, amihez szlikséges a megfeleld jovedelmezdség biztositasa.

A jovedelmezdség alakuldsdban makrogazdasagi tényezok (novekedési rata, inflaciod
mértéke, stabil makrogazdasagi kornyezet, megtakaritasi rata, hitelkereslet), valamint az adott
orszdg bankszegmensében érvényesiillé verseny jatszik meghatarozd  szerepet.
Altaldnossagban mindig az a feltételezhetd, hogy minél erésebb a verseny, annal kevésbé
van modjuk a bankoknak arra, hogy magas kamatmarzzsal noveljék jovedelmiiket, mig
gyenge verseny mellett lehetéségiik van a miikodési koltéseik atharitasara, illetve
extraprofit realizalasara.

A bankpiacon érvényesiild verseny mérésére hasznalatos mutatok, hipotézisek és modellek
széles kore talalhatd a nemzetkdzi kozgazdasagi irodalomban. A legegyszeriibb, piaci
struktarat és koncentraciot jelzé valtozok (pl. Herfindhal-index, CR-k mutatok) és a
jovedelmezdségi (ROA, ROE, kamatmarzs, kdltséghatékonysag, stb.) mutatok mellett tobb
tanulmany becsiilte a bankpiaci verseny mérésére kifejlesztett kiilonboz6é empirikus modellek
segitségével az egyes piaci szegmensekben érvényesiild verseny erdsségét®® (Kopint
Konjunktira Alapitvany, Gém Erzsébet, 2008).

A szektorszintli eszkozaranyos jovedelmezdség (ROA) — az oroszorszagi valsag hatasat
tiikroz6 1999-t61 eltekintve — 1994-2002 kozott Magyarorszagon meghaladta az unids szintet.
A tékearanyos jovedelmezdség (ROE) redlértéke a kilencvenes években gyakran negativ volt,
de 2000-t6]1 mar j6 tOkemegtériilést tliikrozott. Az eszkdzaranyos nettd kamatjovedelem
(kamatmarzs), illetve brutté jovedelem folyamatos csokkenése viszont a 90-es évek végétol

36 Gém Erzsébet részletesen ismerteti, 2008
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azt tiikrozte, hogy a bankok egyre kevésbé tudtdk a széles marzs révén novelni jovedelmiiket,
de a kamatmarzs még 2002-ben is jo dupldja volt az Europai Unid atlaganak, és hasonlo az
eltérés az eszkOzardnyos bruttd jovedelem tekintetében is. Az unids atlag dupldjara rago
koltséghanyad mellett ez azt jelzi, hogy Magyarorszagon kisebb hatékonysag mellett nagyobb
profit volt érhetd el, mint az EU-ban. 2002 végén a magyar vallalati bankpiacon a hitel-betét
kamatrés 2,3 % volt a 3,4 %-0s EU-atlaggal szemben, a lakossagi fogyasztoi hitelek terén
12,8 sz4zalék az unids 7 szazalékkal szemben, a piaci feltételii lakéashitelek esetében pedig 6,4
% az 1,7 %-kal szemben (Varhegyi, 2003).

A korlatozott verseny miatt a magyar bankok egy része tehat oligopol jaradékra tudott szert

tenni a lakossagi és az ezzel egyiitt értelmezett kkv piacon (,,retail piac”) ezekben az években
(Banfi 2013).

A 2000-es ¢évek masodik felében a verseny erdsddését a piaci koncentracio csokkenése is
jelezte. A piaci erdviszonyok kiegyenlitddésével és a megtamadhatdsag fenyegetésének
erdsodésével parhuzamosan javult a koltséghatékonysag ¢és mérséklodott a pénziigyi
kozvetités koltsége. A retail piac tekintetében a CR3 és CRS (a piac 3 illetve 5 legnagyobb
bankjanak piaci részesedése) mutatoja alapjan az ar a magyarorszagi bankrendszer az EU
orszagok kozépmezdnyében helyezkedett el. A koncentraci6 a tdbbi részpiacon is jelentésen
csOkkent, ami a verseny szempontjabdl kedvezd tendencidra utalt. Piacnyerési erdfeszitéseik
kozepette a bankok rengeteget tettek a szolgaltatasok javitasa, az ezt szolgalod infrastruktara
fejlesztése érdekében ugy, hogy miikodési kiadasaik ndvekedési iiteme 2007-ben mar joval
alacsonyabb volt, mint az eléz6 években (Kopint Konjunktira Alapitvany, Gém Erzsébet,
2008). Itt jegyezném meg, hogy a szamviteli adatok alapjan szamitott mutatészamokat
minden vizsgalati dimenzidban fenntartasokkal kell kezelni, hiszen a szamviteli értékeléssel
kapcsolatos szabalyozds mindenhol a vilagban folyamatosan valtozik. A magyar szamviteli
rendszer szabalyai példaul az Eurdpai Unid sztenderdjeihez vald harmonizaci6 jegyében az
1992-es hatalybalépés ota folyamatosan valtoznak (Harsanyi, Siklosi, Veress, 2013).

A magyar bankszektor eszkdz- és tOkearanyos jovedelmezdsége azonban a 2000-es évek
kozepén is joval az europai atlagot meghaladé mértéki volt (lasd: 53. tablazat).

53. tablazat. A magyar bankszektor eszkoz- és tékearanyos jovedelmezésége

Megnevezés 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Kamateredmény (kamatmarzs) 3,9 3,9 3,6 3,2 2,7 2,6 3
Jutalékeredmény 13 1,3 1,2 1,1 0,9 0,9 0,9
Miikodési koltség -3 -2,9 -2,7 -2,7 -2,4 -2 2,1
Ertékvesztés és céltartalék-valtozas | 04 | -02 | 04 ! 05 ' 05 | -15 | -12
Adoézott eredmény (ROA) 1,98 1,94 1,89 1,49 0,91 0,72 0,13
Tokearanyos adézott eredmény
(ROE) 23,4 22,7 22,3 17,5 11,2 8,91 1,44

Forras: PSZAF, * Az atlagos eszkozérték %-ban kifejezett értéke

A téblazatbol jol lathatd, hogy 2005-2007 kozott — a fokozodd verseny €s a nagyaranyu

fejlesztések magasabb koltségei miatt - megindult a jovedelmezdségi eldny lemorzsolodasa
(Vérhegyi 2012).

2007-ben pedig — részben a dragulé likviditas hatasara - jelentésen csokkent mind a ROA,
mind pedig a nominalis és real-ROE mutatd, s szektor tokearanyos nyeresége 2007-ben a
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legalacsonyabb volt az (ij EU-tagorszagok kozott (17. dbra). 2005-t61 ugyancsak mérséklodott
a kamatmarzs mind a bankszektorban, mind a 8 legnagyobb lakossagi bank korében. A 2006
¢és 2007-es koncentracids- ¢és jovedelmezdségi mutatokat valamint a nagybankok mitkodési,
piacszerzési gyakorlatat, torekvéseit tekintve a lakossagi szektort kiszolgalo bankpiaci
verseny jelent6s erdsodése érzékelheté (Kopint Konjunktira Alapitvany, Gém Erzsébet,
20082008). Tekintettel arra, hogy a retail piacon beliil a lakossagi és a KKV-szektor ebben az
iddszakban a legtobb nagybankban azonos lizletdgi szabalyozas ala esett, a verseny ¢lesedése
a KKV tertiletre is kivetithetd volt (Molnar & Kasa, 2014).

A verseny és a csokkené jovedelmezoség mellett a 2002- 2008 kozotti idoszak rovid volt
az arra, hogy a bankok a 2008 évben bekoszontott pénziigyi valsagig hatékonyabb
gazdalkodast vezessenek be.

17. abra. A bankrendszer és a fiokok éves adozas elotti eredménye a sajat toke és az 6sszes
eszkoz aranyaban

%
35

F9Z:5
- 2.0
- 15
- 1.0
- 0.5

0 | P2 I U RN G B0 2t [ R B R Y o I R IR B BT o I R B Ty T Tn gl 0.0

-10 A - -1.0

-20 -2.0

| ~+12 havi gérdiil ROE (bal skala) -8~12 havi grdiil6 ROA (jobb skala) |

Forras: MNB
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18. abra. A bankrendszer és a fiokok osszesitett eredménytételei a 12 havi atlagos eszkozok

aranyaban
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Forras: MNB

A bankok szadmara tehat a jovedelmezdség zaloga, a nemzetgazdasag szamara pedig a
fenntarthatd gazdasagi novekedés alapja a piaci alapu vallalati hitelezés helyreéllitasa és
annak évi 5-10 %-os novelése (18.abra) (Palotai-Virag, 2016).

19. abra. Negativ visszacsatolas a banki jovedelmezoség és a gazdasagi novekedés kozott
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13.4. Banki versenyképesség/arazas

A piaci struktira jellemzéinek versenyt meghatarozd szerepét a 90-es évek empirikus
elemzéseiben az un. nem strukturdlis megkozelités uralta, amelyben a bankok piaci
magatartasa alapjan probaljak mérhetévé tenni a bankpiaci verseny intenzitasat. Az irodalom
ezzel egylitt szamos esetet sorol fel, amelyekkor nem a verseny hidnya okozza a kamatok
rugalmatlansagat (Lasd pl. Gual (2004)). Ilyenek pl. a hitelnyajtasnal az informécio-
asszimetria €és az Un. advers selection problémaja, a magas bankvaltasi koltségek, a bankok
aggodalma a portfoliojuk romlasa miatt, ami visszatarthatja Oket a hitelkondiciok
enyhitésétdl. A magas kockéazatl hiteltermékek esetében a kockazati prémium magas kamaton
beliili aranya nem feltétleniil engedi meg a piaci kamatok csokkenésének kovetését. A verseny
intenzitasanak jellemzésére gyakran vizsgaljak az arazasi magatartast. Ennek egyik, a magyar
bankpiac egyes szegmenseiben a 2000 években jellemzdnek tartott tipusa az Un. vezetokdvetd
modell — eszerint a piacvezetd bank versenyaraknal magasabb arait kovetve a kisebb piaci
szereplOk is dragabban araznak. Ugyancsak elterjedt a kamatok ,;ragadossaganak”, vagyis
annak vizsgalata, hogy az adott bankpiacon ill. annak kiilonb6z6 termékei esetében milyen
gyorsan alkalmazkodnak a kamatok a pénzpiaci kamatok valtozésdhoz (Kopint Konjunktira
Alapitvany, Gém Erzsébet, 2008).

Az ezzel foglalkoz6 irodalom 2008-ban még nem lathatta a hitelvalsag bekovetkezését és a
hitelkiszaradas jelenségét. Azonban a NHP kedvezményes kondicioi (melynek legnagyobb
értcke a fix kamat és az elérhetd hossza futamidd), a hitelezési hajlanddsagot és a
hitelfelvételi kedvet érdemben voltak képesek befolyasolni (Mester-T6th,2015; Kasa, 2015).

A kovetkez6 20. abra a teljes vallalati és a kkv-szektor hitelallomanyok novekedési litemét
hivatott 6sszefoglalni.

20. abra. A teljes vallalati és a kkv-szektor hiteldllomanyok novekedési iiteme

1 %’. L
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Forras: KSH, MNB
Megjegyzés: Tranzakcio alapt, kkv-szektor 2015. negyedik negyedévétdl 1j adatszolgaltatas
alapjan,
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Az MNB programja pozitivan erdsitette a ,,kamatok ragaddssagat®, az NHP vilt a
svezetokovetd modellé” ¢és nagyban erdsitette, hogy a bankok hitelezési hajlanddsaga,
kockézatvallalasa nem fiiggetlen attol, hogy a potencidlis ados torlesztési terhe hogyan alakul
a jovOben, ami fiigg a kamat nagysagatol, a kamatkockazattol, ¢és az esetleges
arfolyamkockazattol is (VONNAK, 2015). Ezeket a kockazatokat az NHP szamithatova,
stabilla, mérhetévé és egyértelmiivé tette, tekintve, hogy az NHP hosszu tavon allando
kamatozasu hitelt kindl a piaci hitelek helyett.

A Novekedési Hitelprogram teljes fordulatot hozott a hazai kkv szektor hitelezésében. A
statisztikai adatok szerint trendtorés kovetkezett be a vallalati, és ezen beliil a kkv-hitelezési
folyamatokban. Mig kordbban évente 4-6 szazalékkal zsugorodott az dallomany, 2013
harmadik negyedéve ota gyakorlatilag stagnal, ami dontéen az NHP hatasdnak koszonhetd
(MNB, 2015). Az NHP elsodleges célja a vallalati szektor hitelezésében megfigyelheto
negativ tendencia megallitasa, a pénziigyi stabilitas erdsitése, valamint a magyar
gazdasag Kkiilsé sériillékenységének csokkentése. A hitelkinalat folyamatos zsugorodasa
fékezi a gazdasagi novekedést (MNB, 2015). Az NHP egy jol strukturalt, igazan erds
programnak tekinthetd, amely jelentds 10kést adhat a piaci hitelezés is megindulasanak is.
Mindezek fényében felvetddik néhany kérdés a jovore nézve: A bankszektor
jovedelmezdségét a szinte azonos jutalékarak és a ,,beragadt” kamatmarzs mellett megfeleld
koltséggazdalkodas mellett a kihelyezett hitelek volumene fogja meghatarozni.

Hogyan lesz képes betolteni a hazai gazdasag zavartalan mitkodéséhez és novekedéséhez
sziikséges kozvetité szerepét? Mit tudnak tenni a kereskedelmi bankok (a kozponti
beavatkozas mellett, vagy inkabb ma mar helyett) a versenyképesség érdekében?

A bankoknak jelentés expanziot kell végrehajtaniuk a hitel és befektetéi piacon:
Megtériilési kérdésekben jelentosen redukalniuk kell a koltségeiket, tovabbi
konszolidaciokat, halézatcsokkentést kell végrehajtani, Gj piacok feltarasa mellett.
Legfoképpen viszont a ndvekedés érdekében a kockazatok jobb felmérésével a bizalomnak
erdsodnie kell: a KKV-szektor iranyadban a banki piac innovacioi, a szektor strukturélis és
¢letcikluson alapul6 jobb megismerése, az igények pontosabb kielégitése segit ebben (Mester-
Toth, 2015).

13.5. Shadow banking

Sokan a bankrendszert egy bonyolult, lassan reagald, inkabb a feltételeket diktalo rendszernek
tartjak, ez azonban napjainkban nem igy van. A legtobb bank éppen arra torekszik, hogy ezt a
képet kiilonféle probalkozasokkal megsziintessék az tligyfeleik korében. Ezen kiizdelemben
jelent segitséget a technologia nyujtotta lehetdségek, amelyek banki és pénziigyi szféraban
egyarant jelen vannak.

Ma mar a verseny nem a szolgaltatisok mennyiségében van, sokkal inkabb abban, ki
tudja ugyanazt a szolgaltatast a piacon meglévdo bankok koziill jobban, magasabb
mindséggel, ligyfélcentrikusabban megoldani. A versenyképesség €s az innovacid csak egy
harmadik fogalommal, vagyis a biztonsag fogalmaval parosulhat, melynek betartasarol a
szabalyozok hivatottak gondoskodni.

Talan a bankrendszer fenti megitélése (természetesen a pénziigyi technoldgiai innovacid
mellett) jarult hozz4 ahhoz, hogy a pénziigyi szektor jelenlegi kdrnyezetében egy arnyék
bankrendszer alakult ki, melynek kiterjedése a szakértdk véleménye szerint a pénziigyi
rendszer jovOjét is meghatarozhatja (Szakaly, Kasa, 2011).

Az arnyék bankrendszerként forditott ,,shadow banking” kifejezés értelmezése is jol
megragadja a kifejezés mogott meghuzodd valodi tartalmat. Az arnyék szé a szd szerinti
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értelmezésében nem madas, mint egy megvilagitott, at nem latsz6 test mogott keletkezd
fénymentes, sotét térrész, melynek alakja €s nagysaga fligg a megvilagitott test alakjatol. A
fogalom pénziigyi értelmezése is pont erre utal, hiszen a bizonytalansdgot, a nehéz
atlathatosagot és a bankrendszerre jellemezd, de annak arnyékdban meghuzodd komplex
struktirat jelenti. Az 4arnyék bankrendszer nem mds, mint a hagyomanyos
bankrendszeren Kkiviili intézmények és Kiilonb6zo tevékenységek oOsszehangolasaval
torténo hitelkozvetitési struktira. Tehat minden olyan, a hitelnyujtasban részt vevé
szereplé, akik a hagyomanyos értelemben vett bankszektoron kiviil miikodik, azaz
egyrészt nem vonatkoznak ra a bankok szabalyozasi kovetelményei, de résztvevoi egy
esetleg Kkrizis esetén nem szamithatnak jegybanki vagy befekteté védelmi
segitségnyujtasra sem.

Bar a szakirodalom nem kapcsolja igy 0ssze, de a banki versenyképesség alapjat add stabil
jovedelmezdség masik eleme a megfeleld mindségli ¢és versenyképes pénziigyi
transzferszolgaltatdsokhoz kapcsolodo jutalékrendszer is. A transzfer szolgaltatdsi piacon
kialakult 4&rnyék bankrendszer a jutalékbevételek minimalizélasara torekszik, bar a kezdd és
végsd pont a bankokhoz kell, hogy kapcsolodjon. A ,,shadow banking” fogalma az Egyesiilt
Allamokban jelent meg elséként és alapértelmezésben a 2008-as valsighoz vezetd
legfontosabb jelenséget fedte le. Ekkor ugyanis a nagybanki szféra maga - elsésorban éppen
az Egyesiilt Allamokban, de tobb nyugat-eurdpai orszagban is — a kozponti banki szabalyozas
megkeriilésére egy szabdlyozatlan bankszeri nyllvanyrendszert, az ugynevezett
arnyékbankrendszert hozott 1étre, jelentdsen ndvelve ezzel a bankrendszer sériilékenységét és
— kimondva-kimondatlanul — az allami kockazatokat (Szegd, 2014).

Ezek az intézmények, intézményrendszerek olyan banki termékeket és hozzajuk kapcsolodo
konstrukciokat hivtak életre, amelyek alkalmazasaval képesek voltak "kijatszani" a kézponti
bank, valamint a piac altal el6irt szabalyokat. Gondoljunk csak a kotelezden eldirt toketartasi
kovetelményre, amely természetesen koltségeket jelent a kereskedelmi bankok szadmara. —irja
Szegd (2014) tanulméanyaban. Kiemeli tovabba, hogy igy a befektetési tevékenységek
szabadsagat (alacsonyabb koltséggel €és nagyobb haszonnal) kivantdk kombindlni a
kereskedelmi tevékenység allamilag garantdlt biztonsagaval. El akartdk keriilni a kdzponti
bankok kereskedelmi bankokra vonatkozo6 korlatozoé szabalyozéasokat, de egyben fenn akartdk
tartani a kereskedelmi banki rendszer bujtatott allami tdmogatéasat, vagyis az olcso biztositast,
az allam altal biztositott betétgylijtési monopdliumot.

A fentiek fényében nem meglepd, hogy mig kordbban a valsagokat az egyedi
pénzmegtakaritok bankokkal szembeni bizalomvesztése, addig a 2008-as pénziigyi valsagot a
bankok egyméssal szembeni bizalomvesztése valtotta ki, mert az arnyékbanki rendszer
kialakuldsa és miikodése jelentdsen megndvelte az egész bankrendszer kockazatossagat.

A valsag eldtt az igy definialt arnyék bankrendszer mérete az USA-ban mar meghaladta a
hagyomanyos bankrendszer méretét. Ez a folyamat a 2000-es években ugrott meg ¢és
sebességét 2005 utan még ujabb fokozattal novelték. A valsagot kovetden jelentds visszaesés
kovetkezett be, de 2013-ban sem esett 50%, azaz a teljes hitelkihelyezés fele alatti
tartomanyba ( 21. dbra)

Fontos felismerni, figyelmeztet Szegd, hogy a hagyomanyos értelemben vett “shadow-
banking” azon térségekre Osszpontosul elsddlegesen, ahol az Oridsi bankok az adott
nemzetgazdasdggal szemben is tulsulyt képeznek — igy az eur6 dvezetben is.
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21. abra. Hitelkihelyezés mértéke az arnyékbankszektor révén (%)
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Ma mar azonban a “shadow banking” kifejezés alatt komplexebb pénziigyi szolgaltatoi piacot
értjiik, kevésbé a bankok altal létrehozott nyulvanyrendszert, mint uj szereplok, uj
magatartdsformak és ilizleti modellek kialakulasat a globdlisan atalakuléd tranzakcids térben,
akar a hitelezést, akar transzferszolgaltatast nézziik. A fenti tényezok szorosan kapcsolodnak
ahhoz a tényhez, hogy az informaciés technologidk, de kiillondsen az internet leglényegesebb
technologiai tulajdonsaga — szemben a fordista ipari technologiak tobbségével — a
decentralizaltsag. Az internet esetében nem létezik egy ,,fokapcsold”, amivel szabalyozhatnak
a halézatot. Nincs kormany, amely leallithatna, és nincs joghatdsag, amely kontrollalhatna.
(Taylor, 2003) Marpedig a versenykorlatozashoz legtobb esetben éppen az allam nyujt
segédkezet. Az informacios technologidk (és kivaltképpen az internet) szinte valamennyi
tertileten is a verseny erositése (olykor féktelenné véalasa) irdnyaban hatnak. (Hamori 2013)

Az internet nyitottsdga mar donmagaban is versenyerosito tényezo. Mivel a halon szervezodo
uj vallalatok (az Gn.startup-ok) altalaban nagyon kevés fizikai termékkel és rovid utanpotlasi
lanccal rendelkeznek, vagy pedig mukodésiik kezdetétol az informaciokereskedelemre
Osszpontositnak, majdhogynem egy éjszaka alatt felallithatok.

A belépési korlatok meggyengiilése, sot bizonyos korlatok eltunése lehetové teszi, hogy a
kisebb helyi cégek — az internetet mint értékesitési csatornat kihasznalva — globdlis alapon
versenyezzenek. Ez pedig azt jelenti, hogy barmelyik kis helyi belépo veszélyeztetheti egy,
mar piacon 1évo, globalis vallalat tizletét {ij, jobb szolgaltatasokkal. Az érem masik oldala,
hogy a globdlis oriasvallalatok is veszElyt jelenthetnek a legkisebb helyi vallalatok szamara,
amelyek eddig uraltdk a sajat lokalis piacukat. (Héamori, 2013) A dominans vilagcégek az
ICT-piac egyre tobb szegmensébe tornek be, kevés lehetoséget hagyva a kisebb szereploknek.
Tipikus példa a ,,per-to-per lending”, vagy “marketplace lending”-nek nevezett kdzosségi
hitelezés. Az Amerikai Egyesiilt Allamokban 2010 ota évente megduplazodik az ilyen
formaban folyositott hitelek 0sszege, de Kindban, Ausztralidban, az Egyesiilt Kiralysagban is
hasonldan gyors tempdoban novekedik (Bethlendi-Végh).

Kialakulasa eldszor a tékehiannyal kiiszkddd régidkban, valamint azokban az orszdgokban
terjedt el, amelyekben kevés szabad eszkdz, vagy mas okokbol gyengélkedik a gazdasag.
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A ,.per-to-per lending”, P2P rendszeren alapuld 1j ,technoldgia” elénye ugyanis, hogy a
bankindl kedvezdbb kamatozassal, emellett nagyobb megtériilési rataval képes megoldani a
rovid és hosszl tdvu finanszirozast.

A Lending Club, mint a legnagyobb amerikai P2P hitelezé egyébként mar tobb milliard
dollaros hitelkihelyezést hajtott végre. Ez pedig egyértelmi jele annak, hogy a P2P mikodik.
Mar van korlatozas is: az Amerikai Egyesiilt Allamokban az ilyen tipust finanszirozasi
megoldasokban egyeldére csak a legkevesebb egymillio dollarnyi szabad tokével rendelkezd,
torvényesen regisztralt befektetok vehetnek részt. A P2P-t soha a torténelem soran még nem
latott alacsony kamatok és a vildgvalsdg utdni idokben megszigoritott banki feltételek
generaljak. Ennél sokkal jelentésebb a halozatok, a kozOsségi rendszerek széles korti
elterjedése ¢és fejlodése. Az elektronikus rendszerek hatékonyan kikeriilik a hozzajuk képest
nehézkes, adminisztralgatd €s biirokratikus banki rendszert. Nem mellékes szempont, hogy
olcsobb és gyorsabb is, dltaldban a nap 24 drajaban hozzaférhetd. Osszekotik azokat, akiknek
éppen van egy kis fialtatni valo felesleges pénze, azokkal, akiknek viszont éppen kolcsonre
lenne sziiksége.

A modell elvileg ugy miikodik, hogy magénszemélyek pénzt tesznek be egy kozos alapba,
amibdl a rendszer altal befogadott hitelkérelmeket elégitik ki. Valdjaban ugyanazt csindljak,
mint amit a bankok, csak kisebb koltséggel miikddnek, ezért a betétes jobb kamatot kap, mint
a bankban, a hitelfelvevé pedig alacsonyabb kamatot fizet, mintha banki hitelt venne fel.
Kockazati tényezonek tekinthetd, hogy ebben az esetben a betéteseket nem védi az allam
betétbiztositasi alapja. A P2P rendszer ennek ellenére tobbféle biztonsagi elemet tartalmaz,
aminek kovetkeztében ezeknek a kockdzatos hiteldlloméany alacsonyabb, mint a nagy bankok
esetében. Aki nem torleszti a hitelét, meguszhatja kdvetkezmények nélkiil, illetve egyediili
kovetkezmény lesz, hogy kizarjdk a rendszerbdl. A gyakorlat viszont azt mutatja, a P2P
rendszerben kevesebb a bedd6lt hitel, mint a bankrendszerben (Toth, 2015).

A vilaggazdasagi valsadg biztosan hozzajarult az ilyen rendszerek létrejottéhez, de kellett
hozza az internetes halozat elterjedése is. A kozOsségi hitelezés esetében a jogi hattér, a
torvényes kornyezet megteremtése azonban varat még magara. Ahol mar elterjedt a rendszer,
ott a torvényhozasban is figyelemmel kisérik és probaljak leszabalyozni a dolgot, de egyeldre
kérdéses, hogy komoly krizishelyzetben hogyan miikddne a dolog. Egyes vélemények szerint
az egeész rendszer azért johetett 1étre, mert az amerikai jegybank gyakorlatilag nulldra vagta
vissza a kamatokat. Amennyiben azonban, megkezdddik a Fed altal beigért kamatemelés, a
P2P-ben érdekelt befektetok figyelme nagyon gyorsan mas eszkdzokre iranyulhat at (Toth,
2015). El6szor az a részben meglepd jelenség volt megfigyelhetd, hogy a bankokat a P2P
terjedése nem is igazan zavarja. Kis hitelekkel, maganszemélyek és kockazatosnak szamito
kisvallalkozasok finanszirozasaval, alacsony kamatok mellett nem tal kifizet6dd iizletnek
tlint. Ma mar azonban a nagy eurdpai bankok és befektetési bankhazak nyiltan vesznek részt
olyan befektetési alapok létrehozasiban, amelyek kis és kozépvallalatok kozdsségi hiteleibe
fektetnek. A legnagyobb kozdsségi hitelezd szolgaltatok sajat tobbn szaz millio fontos alapjai
pedig passziv felvasarloi lesznek a kozdsségi hitelezd kolcsoneinek. (Tozsdeforum,
2016.janudr 18. 11.40 forras: TF informéacio)

A kovetkez6 abra (22.) Eurdpa egyik legerdsebb gazdasagat, Németorszagot mutatja be az
arnyek bankrendszer alakuldsanak, novekedésének tekintetében.
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22. abra. Németorszag arnyék-bankrendszerének strukturalis alakulisa
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A shadow banking-tevékenység jelentos szereppel bir a gazdasagi-pénziigyi
rendszerben, hiszen talan egyik legfontosabb tevékenysége nem mas, mint az, hogy

e kiegészitd finanszirozasi forrasokat teremt,

¢ a befektetOknek alternativ befektetési lehetdségeket kinal a hagyomanyos banki
megoldasok mellett, tovabba

¢ kockazat-megosztasi eszkozt jelenthet a bankok részére.

A pénziigyi szektor jelenlegi kornyezetét a jovoben az drnyékbankrendszer kiterjedése fogja
meghatarozni.

13.6. Osszefoglalas - A bankok is kimennek divatb61?

A helyzet mostani allasa szerint, majdnem biztosra vehetd, hogy amikor a jovében pénzre lesz
sziikségiink, egy olyan Osszegre, ami €éppen nem all a rendelkezésilinkre, elég lesz megnyomni
n¢hany gombot egy mobilalkalmazason ¢és perceken beliil mar érkezik is a sziikséges
pénzmennyiség. (Toth, 2015). A fobb gazdasidgi trendek meghatdrozévd valnak az
életiinkben, melyekhez a bankoknak is alkalmazkodniuk sziikséges (Karmazin,2014).

Ronald Coase brit kozgazdasz tette fel a kérdést €s valaszolta meg ,,A vallalat természete
cimi értekezésében”: miért vannak cégek és miért nem mindenki maganvallalkoz6? Coase
nagy érdeme, hogy megallapitotta: a piaci koordinacidés mechanizmus hasznalatanak koltsége
van. Ezzel megsziiletett a tranzakcios koltség fogalma (Kapas, 2000). A piaci szabalyozas és
koordinacio koltségekkel jar, vevok és eladok nehezen taldlnak egymasra, ha mindenki 6nallo
szerepld lenne, rengeteg szerzOdést kellene kotni és betartatni és igy tovabb. A piaccal
szemben a cég az alternativa, a gyakorlat pedig azt mutatja, hogy sok esetben versenyképes
alternativa. Williamson (1993) Coase-i alapokra ¢épitkezve, a kozgazdasag- tan, a
szervezetelmélet és a jog nézeteit felhasznalva, jelentos elméletet hozott 1étre. hogy a piac és a
szervezet az alabbi 6t jegy vonatkozasaban kiilonbozik egymastol: 6sztonzok, adminisztrativ
kontroll, az autoném, ill. kooperativ adaptacié mértéke, az alkalmazhatd szerzodéses jog
jellege (Kapas, 2000).

Miért vannak bankok és miért nem oldhaté meg a hitelezés kis start-up cégekkel? Amit
magunk el6tt latunk, az nem mads, mint a piaci és vallalati modell versenyének szélsOséges
példaja. Az ujfajta piactér szemldtomast hatékonyan betolti a feladatat, villamgyorsan
Osszehozza a vevOket az eladokkal, egyszeriien lebonyolithatok rajta a tranzakcidk, a
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mindenkori helyzethez tudja igazitani a kondicidkat, egyenstlyt tud teremteni eréforrasokat,
kapacitasokat tud osztani és koordindlni. Bdvebben, a piaci modell modern technoldgiaval
felfegyverkezve heves ostrom ald vette a vallalatit. Coase azonban Ovatossagra intene
benniinket. A csata még nem dolt el. A régiek mindig nehezen alkalmazkodnak az 0jaknal, de
a poziciojukat nem fogjak feladni. Ha okosan hasznaljak, az 0j technoldgia Oket is segitheti.
Varjuk a meglepetéseket (Bogel, 2016).
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14. TUDOMANYOS TANSZEKI KIADVANYUNK TAMOGATOI

14.1. Kockazat és Eroforras Kutato Intézet
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Udvozéljiik Ont a Kockazat és Eréforras Kutaté Intézet Nonprofit Kft. honlapjan!

Tisztelt Latogato!

Nagy oromiinkre szolgal, hogy kutatdintézetiink és elért eredményeink felkeltették megtisztels figyelmét. Kérem, tekintse at tevékenységeinket és amennyiben
kérdése meriil fel termékeinkkel, projektjeinkkel kapcsolatban, forduljon hozzank bizalommal. Remélem, hogy az oldalakat hasznosnak fogja taldlni, igy a
kozeljovoben Ont is partnereink sordban koszonthetem!

Szirtes Gabor
iigyvezeté

14.2. BI-KA Logisztika Kft.
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14.3. Life-Water Eletviz Kft.
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14.4. Uzleti Tudomanyok Intézete, Godoll6

SZENT ISTVAN
EGYETEM ,
. |

GAZDASAG- ES TARSADALOMTUDOMANYI KAR ‘ ‘
Uzleti Tudomanyok Intézet

Belédpés @ | Keresés v

Kiilondijat kapott a SZIE
csapata az ideit OPEV-en

()

Tisztelt Latogaté!

Az Uzleti Tudoményok Intézete a Szent Istvén Egyetem egyik sdlyat tekintve
meghatéroz6 intézete, mind az oktatott szakok, mind a szakokhoz kapcsolt hallgatsk
16tsz4ma, mind az oktatasban résztvevs tanarok Iétszamét illetgen. A Uzleti
Tudomanyok Intézete, olyan nagy miltd korabbi intézetekba jott létre, mint a
Pénzigyi és Szamvitel Intézet, Marketing Intézet és a Vallalatgazdasagi és
Szervezési Intézet

Az intézet két mester, harom alapképzési, szak gazddja. Szakjaira évente Gsszesen
kizel ezer hallgatd nyer felvételt. Az intézetink szakjainak hallgat6i dsszlétszéma
pedig hozzévetdleg haromezer.

Az intézet belss és kulss szakmai éyét az itt dolgoz6 ,iletve

az eldd intézetek, szenteagaz, nagy miltd munkdja alapozta meg. Az Gj matrix
rendszeri szewvezeti szisztémén alapuld felépitése az intézetben mavelt és oktatott tudomanyterdletek
szinergidra épuls egyittmaksdésére épit

Oktatsi és tudomanyos kutatd tevékenységinket az izleti élettel valg szorosabb kapesolatokra alapozzuk,

14.5. PerfActa Kft., Budapest
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Szamviteli, kdnyvvizsgaloi és kdnywviteli szolgaltatas.

n Vendéglatdipart érintd valtozasok
Az afacsokkentést a vendéglatoiparra is kiterjesztik, melynek
eredményeképpen 2017. januar 1-jétdl a jelenlegi 27% helyett 18%,

SZOLGALTATASOK 2018. januar 1-jétdl pedig 5%-os afa kulcsot kell majd alkalmazni a
vendéglato egységekben nyujtott ételforgalom, és egyes helyben készitett nem alkoholos
Konyvelés italok forgalma utan.
Turizmusfejlesztési hozzajarulas
Berszamfejtes Az 5%-0s afakulcs bevezetésével parhuzamosan, a kedvezd kulcs ala tartozo étkezdhelyi
vendéglatas utan 2018. januar 1-tdl Ugynevezett turizmus fejlesztési hozzajarulast kell
Adotanacsadas

fizetnie az ilyen szolgaltatdst nyujtoknak. A fizetendé hozzajarulas alapja a nyujtott
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