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A TRANSZFERARAZAS MINT
IRANYITASI ESZKOZ

A transzferarazas hasznos vezetési és irdnyitasi eszkoz lehet a tulajdonosok és a menedzsment kezében.
Amennyiben megfeleléen hasznaljik, megkonnyiti a tervezést és a tényleges teljesitményrdl tiikrot tart a
dontéshozoknak. Emellett motivacios célokra és a kapacitiasgazdilkodas racionalizaldsara is hasznalha-
t6. Végiil, de nem utolsésorban ne feledkezziink meg az adéoptimalizaciés lehetdségekrdl sem. A szerzé
dolgozataval megprobalja eloszlatni a transzferarazastol valo félelmet, és fel akarja hivni a cégvezetdk
és tulajdonosok figyelmét a benne rejld, jelenleg kihasznilatlan potencidlra. Nem célja a transzferarazas
részletes, technikai, jogszabalyban rogzitett tudnivaléit 6sszegytjteni, err6l mar szamos cikk megjelent a
magyar sajtoban, illetve a tanacsadoé cégek honlapjan lehet tajékozédni. Ehelyett a transzferarazas iizleti

megkdozelitési hasznait veszi sorra.
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A transzferarazas az utébbi években mar Magyarorsza-
gon is a cégek mumusa. Szamos nemzetkozi és hazai
jogszabdly strdjébe téved, aki elkeriilendd a jelentSs
adoéhat6sdgi birsagot megprobal megfelelni az elira-
soknak. El6bb-utébb az érintett vallalatok kiils§ segit-
séghez folyamodnak, hiszen ennek a témakornek a ki-
dolgozasa meglehet&sen kiforratlan és specidlis tudast
igényel, ezért — bar a gazdasagi teriileten dolgozok te-
vékenységéhez kapcsolddik legszorosabban — nem var-
hat6 el a szdmviteles kollégdktdl, hogy mélységében
rendelkezzenek ezekkel az ismeretekkel. A kiforrat-
lansdghoz és az informdcidhidnyhoz tarsul még a ,,le-
gylink tdl a sziikséges rossz”’-on hozzaallas is, vagyis
oldjuk meg minimdlis energiabefektetéssel a kotelez6
feladatot és gyorsan felejtsiik is el.

J6 hirem van az érintetteknek: a transzferarazds nem
ordogt6l vald, hanem hasznos vezetési €s irdnyitasi esz-
koz a tulajdonosok és a menedzsment kezében. Ameny-
nyiben megfelel6en hasznaljak, megkonnyiti a tervezést
és a tényleges teljesitményrdl tiikrot tart a dontéshozok-
nak. Emellett motivécids célokra és a kapacitdsgazdal-
kod4s racionalizdldsdra is haszndlhaté. Végiil, de nem
utolsésorban ne feledkezziink meg az ad6optimalizacids
lehet6ségekrdl sem. Cikkemmel megprébdlom eloszlat-
ni a transzferdrazstdl valé félelmet és felhivni a cégve-
zetSk és tulajdonosok figyelmét a benne rejls, jelenleg
kihaszndlatlan potencidlra. Nem célom a transzferdrazas
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részletes, technikai, jogszabédlyban rogzitett tudnivaléit
Osszegy(jteni, err6l mér szdmos cikk megjelent a ma-
gyar sajtéban, illetve a tandcsad6 cégek honlapjan lehet
tdjékozddni. Ehelyett a transzferdrazas iizleti megkoze-
litésd hasznait veszem sorra.

A transzferarazas mint iranyitasi eszkoz

A transzferdrazas tulajdonképpen nem mas, mint cél-
szer( drazdsa az egy cégcsoporthoz tartozé tagvallala-
tok, vagy jelentds befolydssal biré tulajdonos (1996.
LXXXI. Torvény a tarsasagi adordl és az osztalékado-
rél 4. § 23.) 4ltal irdnyitott cégek, osszefoglaléan kap-
csolt vallalkozdsok egymdsnak nyujtott termékeinek és
szolgaltatdsainak.
Mikor célszer( az drazas? Amikor
— megfelel a jogszabdlyban el&irtaknak, vagyis pi-
aci az ar, és
— megfelel a tulajdonos és a menedzsment célrend-
szerének.

Jogszabdlyi eléirdsok — piaci dr

Miel6tt még megrokonyodiink azon, hogyan fér meg
egymadssal a jogszabdlyi elSirds és a piaci 4r, esetleg a
tervgazdalkodds, vagy példdul az energiadrak &llami
meghatdrozasa jutna esziinkbe, roviden érdemes meg-

nézni, miért is indokolt szabalyozni a transzferarakat.
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A legédlisan, de a kiskapukat kihaszndl6 adézasnak
van akkora ereje, hogy ezt az elmdlt évtizedekben a
véllalatok felismerték, és éltek is az eredmény cégek
kozotti, valds teljesitménnyel csak részben magyaraz-
haté atcsoportositdsdnak — akar orszdgokon 4tiveld,
akdr orszdgon beliili — lehetSségével. Ez vezetett oda,
hogy a kiilonb6z6 nemzetkozi (pl. OECD), majd ehhez
kapcsol6ddan a nemzeti hatésagok irdnyelveket irtak
eld a transzferdrak kialakitdsdra.

A legfontosabb irdnyelv, hogy a kapcsolt véllalko-
zdsoknak is piaci drakat kell alkalmazniuk egymdésnak
nytjtott termékek és szolgaltatasok esetében, ez a szoka-
sos piaci ar elve. Az egyes orszdgok ezeknek az irdnyel-
veknek a figyelembevételével dolgoztak ki sajat szaba-
lyozasukat, Magyarorszag esetében ez a Tarsasagi adordl
és osztalékadorol szol6 torvényben (1996. évi LXXXI.
Torvény) és az idevonatkozd pénziigyminisztériumi ren-
deletben (18/2003. /VI1.16./ PM rendelet) taldlhato.

Nemzetkozi — OECD-irdnyelvek

Nemzetkozi szinten a transzferdrak szabdlyozasara
el6szor az Egyesiilt Allamokban, az 1960-as évek vé-
gén kertilt sor. Az OECD 1995-ben fogadta el transzfer-
arakra vonatkozé irdnyelveit, melyek kordbbi, 1979 6ta
publikilt jelentéseken alapultak. Az OECD-tagallamok
az OECD Modell Egyezmény 9. §-dban foglalt, piaci
arrél szolo alapelveit a transzferarképzésre vonatkozd
nemzetkozi normaként fogadtik el.

A hazai szabdlyozds is a nemzetkozi OECD-
el6irdsokra épiil a magyar szabalyozasi kornyezet saja-
tossagainak figyelembevételével.

,,(Amennyiben) két (kapcsolt) vdllalkozds az egymds
kozotti kereskedelmi vagy pénziigyi kapcsolataikra te-
kintettel olyan feltételekben dllapodik meg, vagy olyan
feltételeket szab, amelyek eltérnek azoktol, amelyekben
fiiggetlen vdllalkozdsok egymdssal megdllapodndnak,
ligy az a nyereség, amelyet a vdllalkozdsok egyike ezen
feltételek nélkiil elért volna, ezen feltételek miatt azon-
ban nem ért el, ennek a vdllalkozdsnak a nyereségéhez
hozzdszdmithato és kovetkezésképpen megadoztatha-
t6” (Az OECD Modell Egyezmény 9. §-a).

Nemzeti — PM-elvdrdsok

A Tao tv. 18. §-a szerint a kapcsolt véllalkozasok
egymads kozotti tranzakcidikban a szokdsos piaci art6l
eltér§ arat alkalmaznak, akkor a tarsasagi addalapot
megfelel6en moédositani kell. A transzferar-szabélyo-
z4s hatdlya kiterjed az anyavéllalat és telephelye(i),
illetve a belfoldi kapcsolt vallalkozasok kozott zajld
tranzakciokra is.

2003. szeptember 1-jén hatdlyos 18/2003-as PM

rendelet alapjan a Tao tv. 18. §-a kiegészitéseként
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transzferar-nyilvéantartasi kotelezettséget ir elS. A ren-
delet szerint a nyilvantartast minden kapcsolt véllalko-
zassal kotott szerzddésre el kell késziteni.

A magyar szabdlyozds a transzferdrazasi médszerek
koziil az aldbbiakat nevesiti:

* Osszehasonlité fiiggetlen drak mddszere,

¢ viszonteladasi arak modszere,

* koltség-jovedelem médszer.

Ezeken til a villalkozasok dj médszereket is kifej-
leszthetnek, de ekkor az adott véllalat kotelezettsége,
annak igazoldsa, hogy a fenti hdrom mddszer egyike
sem alkalmazhaté a transzferar megallapitisara. Az el-
készitett nyilvantartdst akkor kell médositani, ha a szo-
kasos piaci drat érint§ koriilményekben olyan valtozas
kovetkezik be, amelyet fiiggetlen felek az ar megallapi-
tasanal érvényesitenének.

Akapcsolt vallalkozasokra vonatkozé nyilvantartast
a 18/2003-as (VIIL. 16.) PM rendelet dltal meghatarozott
részletes kovetelményeknek megfelelGen kell elkészi-
teni. Ezt benyujtani az APEH szadmdara nem sziikséges,
azonban azt kérésre haladéktalanul az ad6hatésdg ren-
delkezésére kell bocsatani. Abban az esetben, ha az
addfizetd nem tudja bemutatni a dokumentaciét, akkor
birsag fizetésére kotelezhets.

A transzferar-dokumentacidonak tartalmaznia kell
egy atfogo iparagi elemzést, tarsasigi elemzést, funk-
cidanalizist, a vélasztott transzferdrazdsi modszertant
(a hattér és az indoklds bemutatdsa mellett).

Transzferdrazdsi modszerek

Az  oOsszehasonlito  fiiggetlen drak mddszere
(Comparable Uncontrolled Price Method — CUP) fiig-
getlen felek kozti tranzakcidk piaci jellemzdit értékeli
ugy, hogy kozvetleniil 6sszehasonlitja a fiiggetlen felek
kozott €s az egymassal részesedési viszonyban levé fe-
lek kozott alkalmazott drakat. Ez a mddszer all a leg-
kozelebb a szokdsos piaci elvhez, igy ez a leginkdbb
javasolt.

Kétféle mddon juthatunk el a megfeleld transzferar-
hoz. Az egyik méd a kiils§ ar-0sszehasonlitds, amikor
rendelkezésre dllnak teljesen fliggetlen harmadik felek
kozti piaci drak az adott tranzakciéra nézve. Ebben az
esetben a fiiggetlen harmadik felek tevékenységének, a
véllalt kockdzatoknak, a szerzGdéses és gazdasagi fel-
tételeknek, a foldrajzi fekvésnek is hasonlitaniuk kell.
Amennyiben ez utébbiak tekintetében a hasonl6sadg nem
allapithaté meg a fiiggetlen felek és a kapcsolt felek ko-
zott, akkor ki kell kiiszobolni ezeket a kiilonbségeket.

A masik méd a bels ar-osszehasonlitas, amikor az
egyik kapcsolt fél és egy harmadik, fiiggetlen fél kozti
piaci 4r adja az 0sszehasonlitasi alapot.
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A viszonteladdsi drak mddszere (Resale Price
Method — RPM) abbdl a tovabbértékesitési arbol in-
dul ki, amelyet a kapcsolt véllalkozds egy harmadik,
fiiggetlen fél felé érvényesit. Ezt a viszonteladdsi arat
kell csokkenteni egy olyan mértékd arréssel, ami fe-
dezi a kapcsolt vallalkozé koltségeit és iizleti kocka-
zatat, valamint megfelelS nyereséget biztosit szamara.
Az arréssel csokkentett Osszeg a kapcsolt felek kozti
szokdsos piaci 4r.

A moédszer alkalmazasa soran a fiiggetlen harmadik
fél és a kapcsolt vallalkozds tevékenységének, a vallalt
kockazatoknak, a szerz&déses és gazdasigi feltételek-
nek, a foldrajzi fekvésnek is hasonlitaniuk kell. Ameny-
nyiben ez utébbiak tekintetében a hasonlésdg nem élla-
pithaté meg a fiiggetlen felek és a kapcsolt felek kozott,
akkor ki kell kiiszobolni ezeket a kiilonbségeket.

A koltség-jovedelem modszer (Cost Plus Method
— CPM) esetében a kiindulasi pontot a terméket vagy
szolgéltatast nyjté kapcsolt véllalkozds azon koltségei
jelentik, amelyek a termék vagy szolgaltatds elGallitasa
érdekében mertiltek fel. Erre a koltségre egy elfogad-
hat6 nyereség rakédik, ami megfelel a piacon fiiggetlen
felek kozti dltalanos nyereségnek.

A médszer alkalmazdsa sorédn a fiiggetlen harmadik
fél és a kapcsolt vallalkozas tevékenységének, a vallalt
kockdzatoknak, a szerz&déses és gazdasdgi feltételek-
nek, a foldrajzi fekvésnek is hasonlitaniuk kell. Ameny-
nyiben ez utébbiak tekintetében a hasonlésag nem élla-
pithaté meg a fiiggetlen felek és a kapcsolt felek kozott,
akkor ki kell kiiszobolni ezeket a kiillonbségeket.

Az iigyleti nett6 nyereség moédszert f6ként az elG-
zGekben taglalt, nevesitett standard médszerek koziil a
koltség-jovedelem modszer aldtdmasztidsara hasznéljak.
Lényege, hogy a kapcsolt véllalkozdsok kozotti szolgal-
tatdsokra szdmolt profitot a fiiggetlen felek kozti hasonld
tevékenységre képzett profithoz kozelitik. Ezt a profitot
altaldban egy meghatarozott alapra szamitjak ki (pl. kolt-
ségardnyos, eszkdzardnyos, drbevétel-ardnyos profit).

Az egyéb moddszerek kozé sorolhatjuk példaul a
targyaldsos médszert, ahol a kapcsolt felek targyaldsos
moédon dllapodnak meg az alkalmazand6 elszamold ar-
ban. Ide tartoznak még a kiillonb6z6 profitmegosztasos
moédszerek, amelyeknél a fiiggetlen felek kozti nyere-
ségmegosztas az alapja a kapcsolt felek kozott hasznélt
nyereségnek. A médszerek kombindlasara is lehetGség
van, amennyiben egyik standard médszer sem megfe-
lel6 a szokdsos piaci ar megdllapitdsahoz.

Természetesen az egyes hivataloknak még ezeken
feliil is lehetnek elvérdsai a termékek/szolgéltatdsok
arképzésére vonatkozdan. Ebbdl a teljesség igénye nél-
kiil bemutatom roviden példaként a Magyar Energia
Hivatal f6bb elvarasait.

VEZETESTUDOMANY
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A Magyar Energia Hivatal elvdrdsai

A Magyar Energia Hivatal az dramszektor résztve-
v{it abba az irdnyba tereli, hogy azok a lehetS leghaté-
konyabban miikodjenek, és ezdltal a fogyaszték érde-
kei ne sériiljenek. Ezt azzal éri el, hogy az arképzéskor
csak azokat a koltségelemeket fogadja el, amelyek
szorosan kapcsolddnak az alaptevékenységhez, illetve
nem tartalmaznak indokolatlan koltségnovekedést az
el6z6 idGszakhoz képest.

A Hivatal elvérja, hogy a cégek kiilonitsék el te-
vékenységeiket az alapjan, hogy azok rutinjellegiiek,
ad hoc tipustiak vagy tobbévente ismétl6dSek. Ezeket
kiilonboz6képpen van lehetdség az drakban érvénye-
siteni. Rutinjellegli tevékenységeket be lehet épiteni
az arakba, de a tobbévente ismétl6ds tevékenységeket
mdr csak részben, ad hoc tevékenységeket pedig egy-
altaldn nem.

El6iras a tevékenységek szétvdlasztdsa, ami azt a célt
szolgélja, hogy ne alakuljanak ki halmozédéasok. Ez azt
jelenti, hogy a kordbban egy jogi személyként fungald
cégek szétvélasztdsa utdn ugyanazon tevékenységeket
nem lehet duplikaltan, triplikdltan stb. az egyes jogi
személyeknél is végezni. A halmozddasok kisziirése
segiti az atldthatésdgot €s a hatékonysdg novelését, és
ezaltal végsd soron a fogyasztok érdekeit védi.

A legkisebb koltség elvét is kotelesek kovetni a
szektor szolgéltatdi és termeldi résztvevdi. Ez az elv is
arra erdsit ra, hogy ne lehessen a koltségeket, és ezaltal
az eladési drakat korldtlanul névelni, ami megteremte-
né az extraprofit lehetGségét a szolgaltatd és termeld
cégeknek (lasd még Magyar Energia Hivatal (2008):
Modszertani ttmutaté a villamos energia halézati en-
gedélyesek indokolt koltségeinek meghatirozasdhoz,
www.meh.hu).

Az elsé feltételt tehat viszonylag egyszerd teljesi-
teni, hiszen nevesitett médszerek — vagy esetleg mas
moédszerek — segitségével (PM) képesek vagyunk meg-
hatdrozni azt az arsavot, amelyen beliil piacinak ming-
stil a transzferdrunk.

Hogyan tudunk azonban a stakeholderek két jelen-
tGs csoportjanak, a tulajdonosoknak és a menedzsment-
nek megfelelni?

A tulajdonos és menedzsment célrendszere

Tulajdonosi szempontbdl alapvet§ elvards az, hogy
lehetdség szerint egyszeri moédszertan késziiljon. Az
egyszeriség nem jelenti azt, hogy a hat6sdgi elvara-
sok ne teljesiiljenek és az iizleti logika sériiljon. Igy
az 6ndll6 jogi személy tagvdllalatok eredménye nem
elsédleges, hanem a hangsily a csoportszintii eredmé-
nyen van. Ezért, bar a tervezéskor vart és a tényids-
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szaki gazdasigi események és azok hata-
sai tagvdllalati szinten rendez8dnek sajit
eredménykimutatasba és mérlegbe, mégis-
csak a csoport eredménykimutatdsa és mér-
lege a dontS. Emiatt top-down dontések ér-
vényesiilnek a médszertan kialakitdsdban.

Fontos iranyitdsi szempont az dtldt-
hatosdg. A kialakitandd transzferdrazdsi
rendszer akkor mikodtethetd hatékonyan,
ha a szerepl6k szdmdra vildgosak az al-
kalmazand6é mdédszerek, egyértelmiiek az
egymdsnak nyujtott szolgaltatdsok/termé-
kek és a vetitési alapok. Ez erdsiti a tagval-
lalatok kozti és a kdzpont és a tagvéllala-
tok kozotti bizalmat.

Az dllandosdg alapvetSen megkonnyiti a transzfer-
ar-kialakitds stratégiai megfontoldsait. Amennyiben
sikeriil az egymdsnak nyujtott szolgdltatdsokat ugy
meghatdrozni, hogy azok az elkovetkezs években nem,
vagy csak kevéssé viltozzanak, ez lehet6vé teszi azt,
hogy ne kelljen évente feliilvizsgalni a médszertant.

A transzferdrazdsi modszer kialakitasanal érdemes
megfontolni, hogy egyféle vagy tobbféle modszert al-
kalmazzon a cégcsoport. Az egyféle modszer mellett
sz6lnak a kovetkez§ érvek:

* egyszerd,

» konnyebb informatikai megvaldsithatdsag,

* tagvéllalati elfogadtatdsa egyszer(,

* dokumentédldsa konnyebb.

A tobbféle modszer alkalmazasa akkor célszerd,

* ha dsszetett a cégcsoport véllalati struktirdja,

* ha az egymadsnak nyujtott szolgéltatdsok széles
kortek,

* ha a piaci informacidk rendelkezésre dlldsa kii-
16nb6z8.

A transzferdrazds a
menedzsmentkontroll-rendszer része

Mindezeket figyelembe véve tigy tudunk a tulaj-
donosi és menedzsmentelvardsoknak megfelelni, ha a
transzferdrazdst a menedzsmentkontroll-rendszer ré-
szének tekintjiik. Menedzsmentkontroll alatt azt az
irdnyitdsi, controllingrendszert értem, ami a stratégia
célkitlizéseibsl és elvardsaibol kiindulva, az arra épii-
16 mikodési folyamatokkal és szervezeti felépitéssel a
dontéshozok szamara korszer( tervezésre, visszamérés-
re és informécidelldtasra és beavatkozasra képes (lasd
még Horvith&Partners (2008): Controlling, ut egy ha-
tékony controllingrendszerhez, Complex Kiadé, 19. old.
és Dobak Miklés (1998): Szervezeti formak és vezetés,
Kozgazdasagi és Jogi Kiadd, 164. old.) (1. dbra).
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Teljesitményriportok

1. dbra
A mendzsmentkontroll-rendszer

(omeen )
.

Milkodési folyamatok

[ Szervezeti felépités

-v—

Menedzsment kontroll ciklus
Keretek, intézkedések

Kiigazitas, beavatkozas

A mai napig megoszlanak a vélemények arrél, hogy
milyen médon érdemes irdnyitani és kontrolldlni egy
céget. Altalanossdgban igaz az, hogy amig a kornyezeti
feltételek kedvezdek és a tulajdonos altal elvart nyere-
ség viszonylag konnyedén teljesithetd, addig sem a tu-
lajdonos, sem a menedzsment nincs arra szoritva, hogy
korszer( irdnyitasi és kontrollrendszert dolgozzon ki és
valésitson meg. Ekkor a menedzsmentnek szabad keze
van abban, hogyan éri el a kitizott tulajdonosi célt.
Motiviacids oldalrdl felfoghat6 ez akar egy fejlett mo-
dellnek, hiszen a fels§ vezetés gyakorlatilag 6nall6an
ténykedik.

Abban a pillanatban, amikor a kornyezeti feltételek
nehezednek és a tulajdonos éltal elvart nyereség mar
nem hozhaté konnyedén, akkor mindkét stakeholder
elemi érdeke lesz, hogy korszer(d irdnyitasi és kontroll-
rendszert dolgozzon ki, és ezdltal racionalizilja a cég
mikodését. A jelenlegi helyzetben, amikor a pénziigyi
valsdg mar a gazdasagba is begy(ir(izott, kiilondsen ér-
vényes a tudatos és kontrollmechanizmusokra épiil§
véllalatvezetés megteremtésének igénye.

A transzferdrazds beemelése a menedzsmentkont-

roll-rendszerbe egyszerre jelent lehetdséget

— a mikddés gyenge pontjainak feltarasara,

— a szlik keresztmetszetek megsziintetésére és a
hatékonytalansdg felszdmoldsara a folyamatok-
ban,

— mas cégekhez valé hasonlithatésdg megteremté-
sére,

— a célszerd teljesitménymérés alapjainak leraka-
sara,

— a vezet8i motivacids rendszer atalakitisara,

— a proaktiv tervezés-beszdmolds megteremtésére,

és
— az IT-rendszer timogat6 funkcidjanak racionali-
zalaséra.
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A miikodés gyenge pontjainak feltdrdsa —
auditeszkoz

A transzferarazas segitségével néhany hét alatt fény
dertil arra, hogy a relevans tevékenységek jogi és mtiko-
dési szempontok szerint mennyire tartalmaznak iizleti
kockazatokat. A szolgdltatasi stratégidban gyenge pon-
tot jelenthet jogi oldalr6l példaul, ha a hat6sagi elva-
rédsoknak nem sikeriil maradéktalanul megfelelni vagy
a helyi ipartizési ad6t nem tudjdk minimalizalni. M-
kodési oldalrdl gyengeség, ha a stratégiai elvardsokat
nem képezi le megfelelGen a transzferdrazasi szolgalta-
tascsomag. Ezekre jelenthet megoldast a szolgéltatdsok
0sszevondsa, Uj szolgaltatasi szintek kialakitdsa. A szol-
galtatasok elszamoldsaban gyenge pont jogi oldalrdl, ha
az elszdmol4sok nem kovethet6ek, vagy ha az drazast
nem lehet indokolni. Miikddési oldalrdl problémads, ha
az elszdmoldsi médszertant nem tudjdk okozathden
megvalasztani, vagy az ipardgi benchmarkokkal valé
Osszehasonlitdsban nem 4llja meg a helyét a véllalat.
A javaslatok ilyenkor a médszertan finomitdsara, j el-
szdmolasi mdd bevezetésére vagy az arképzés modosi-
tasdra vonatkozhatnak. A transzferdr dokumentéaciéja-
ban jogi hidtust okozhat a jogszabdlyoknak val6 meg
nem felelés vagy a dokumentacio részlegessége. M(iko-
dési oldalrdl a szerz6dések lehetnek tokéletlenek, és a
javaslatok pedig ezek pontositdsdra és a dokumentacié
egységesitésére €s teljességének biztositasira szdlnak.

A hatékonytalansdg felszdmoldsa

Barmilyen mddon jutunk el a piaci 4&r meghatédro-
zasdhoz, az még nem feltétleniil mond valamit arrdl,
hogy valéjdban mibe keriil a cégnek az adott termék
vagy szolgaltatas elGallitasa. Célszer( tehat az onkolt-
séget okozathdi médon kiszdmolni és Gsszevetni az ar-
ral. Ez megmutatja, hogy képes-e a véllalat hatékonyan
végezni tevékenységét. Alapesetben azt feltételezi a
menedzsment €és/vagy a tulajdonos, hogy hatékonyan
dolgoznak a kollégdk, hiszen igy lehet a versenytarsak-
kal szemben el6nyhoz jutni és tisztes hasznot elérni.
Rdad4sul az egyes részlegek altaldban kell6 dnmene-
dzselési képességgel rendelkeznek ahhoz, hogy a haté-
konysag latszatdt ,,minden koriilmények kozott” fenn
tudjdk tartani. Amennyiben azonban az onkoltség csak
kevéssel van a piaci ar alatt, vagy éppenséggel meg-
haladja azt, az int§ jel arra vonatkoz6an, hogy nem-
hogy a szokdsos véllalkozasi kock4zatot nem tudja a
cég fedezni, hanem lehet, hogy teljesen veszteségesen
mikoddik a tobbi piacon tevékenykedShoz képest. Ily
mddon a transzferdrazds kikényszeriti a folyamatok 4t-
vizsgalasat, racionalizalasat, és igy végss soron a szik
keresztmetszetek megsziintetését és a hatékonytalansag
felszdmolasat.
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Mads cégekhez valo hasonlithatosdg

A gyenge pontok felszdmoldsa és a hatékonysagra
val6 torekvés részben belsd kényszerit6 erd (menedzs-
ment, tulajdonos) hatdsara torténik meg, részben azon-
ban a piacon ténykedd mas hasonlé cégekkel valé 6sz-
szehasonlitds eredményeképp. A transzferarazas a piaci
arak alkalmazasa miatt kival6 eszkoz abenchmarkingra,
igy lehetdsége nyilik a dontéshozdknak, hogy elhelyez-
z€k magukat a versenytdrsakhoz viszonyitva, és képet
kapjanak azok mikddési hatékonysagérdl, és kozvetve
azok stratégidjar6l. Tovabbflizve a gondolatot, ez az
Osszehasonlitds elindithat vagy Gjra elGvételre késztet-
het otleteket, programokat, amelyek célozhatjdk akar a
vallalat komplex atalakitdsat is.

Teljesitménymérés

Amikor egy cég folyamatait, mikodését vizsgélja,
javité intézkedéseket hajt végre, dsszehasonlitja ma-
gat mas, hasonlé tevékenységet végzd cégekkel, akkor
nagyon gyorsan asztalra keriil a teljesitménymérés fo-
galma. Hiszen nem elég kivalé eszkozparkkal és inf-
rastrukturdlis adottsdgokkal rendelkezni, mindezt haté-
konyan miikodtetni is kell, ami mér a huméan tényezén
és annak teljesitményén mdulik. A multra vonatkozé
teljesitménymérés mellett persze a jovSre irdnyulé tel-
jesitménybefolydsolds és vezetdi 0sztonzés is fontos.

A transzferdrazdsi stratégia a vezetSi 0sztonzés
aldbbi céljait timogatja:

— az Osszvdllalati célok elérése,

— atlathatésag,

— atermékek és tagvillalatok teljesitményének Osz-

szehasonlithat6 értékelése,

— az adminisztrici6 egyszertsitése,

— a vezet6k motivicidja.

A transzferdrazas tipikusan a konszolidélt cégcso-
port-szintd eredményt befolyasolja, ezért az ebben
érintett termékek és szolgéltatdsok esetében célszerd a
tagvallalatok szdmdra minél kisebb mozgasteret adni,
és ezaltal biztositani az optimumot.

Ez a kis mozgéstér azt jelenti, hogy a lehetséges
alkalmazhat6 szervezeti tipusokbdl nem a versengd,
hanem a kooperativ és az egyliittmikodd johet szdba.
Ha a tulajdonos biztosra akar menni, akkor pedig a
kooperativ a legmegfelel6bb, hiszen ekkor top-down
mddszerrel, funkciondlis struktirdban és a leginkdbb
kozpontilag befolydsolhaté médon lehet kontrolldlni
az egyes tagvdllalatokat (1. tdbldzat).

A kooperativ szervezet velejardja a vertikélis integ-
raci6 és az alacsony diverzifikacié. A széles vertikum
kedvez§ terep a kozpont irdnyabdl jovo beavatkozdsra a
tagvallalatok életébe. Az alacsony diverzifikaltsag a fiig-
gbséget biztositja a kdzpont és a tagvallalatok kozott.

XL. EVF. 2009. 12. SZAM / ISSN 0133-0179

43



CIKKEK, TANULMANYOK

1. tdabldzat

A szervezeti tipusok jellemzdi

Szervezeti tipusok jellemzGi

Szempontok Versengd Kooperativ Egyiittm(kodd
Stratégia A divizidk stratégidinak Csoportszint stratégia Kolcsonosen elfogadott
Osszessége csoportszint( stratégia
Struktira Divizionélis Funkcionalis Mitrix
Folyamatok Bottom-up, tagvallalati Top-down, integralt Iterativ, vegyesen tagvallalati

és integralt

Fels6 vezetés kontrollja | Az eredményen van a kontrol

a céges rendszereken keresztiil

A tevékenységeken van a kontroll a
szervezeti felépitésen keresztiil

A folyamatokon keresztiil van
a kontrol

A decentralizalt teriiletek igy szoros feliigyelet alatt
vannak, és tevékenységiiket a kozpont konnyedén ko-
ordindlhatja. Erre eklatidns példa a tervezési folyamat,
ahol a premisszdk és elvardsok meghatarozdsa a koz-
pontban torténik, majd a jogi személyek ezeket az el-
vardsokat bontjdk ald. A folyamat sordn nem torekszik
a kodzpont az iterativ tervmegdallapodésra, hanem vitas
kérdésekben dont. A transzferdrak kialakitdsa sordn a
kozpont meghatdroz6 szerepe azzal tarthatd fent, ha
mind a médszerrdl, mind a konkrét elszamoldarakrol
maga dont. A tagvallalatok bevonasa legfeljebb az egy-
mdsnak nyujtott szolgéltatdsok tartalmi megfogalma-
zasdig célszerd (2. dbra).

Szervezeti tipusok fajtai

kavégzés és felesleges leterheltség. Az egyértelmd ha-
tdskorok tdmpontot adnak a tekintetben, hogy a vitds
kérdésekben melyik szereplénél van a dontés joga.

A transzferarazds moddszertana hatékony 0sztonzé
és motivald eszkoz a kozpont kezében. A kiilonbozd
modszertanok mas-mds irdnyba terelik a tagvallalatok
vezetésének gondolkodasat és ezéltal teljesitményét.
A viszonteladdsi drak alapjan kalkuldlt transzferdrak
biztositjak a legnagyobb szabadsagi fokot a tagvallala-
tok vezetésének, hiszen ebben az esetben 6k azok, akik
megkeresik a piaci benchmarkokat. Ezzel ellentétben
egy koltségalapi kalkuldcié kevés lehetGséget hagy
a tagvéllalat szdmdra az Ondllésdgban. Ezért kiemelt

1. dbra fontossdgi a modszertan kivalasztdsa utdn
annak meghatdrozdsa, hogy a tagvallalati
szinten elGallé eredménybdl mely tétele-

Szervezeti tipusok

Egymasrautaltsag,
vertikalis integracio

kooperativ egylittmiikddé

kollektiv versengdé

Diverzifikacio, onallésag

Ez a top-down mdédszertan egyértelmd kommuniké-
ciét igényel a feladatokra és a hatdskorokre vonatkozo-
an, hogy a transzferar-kialakitdsi folyamat résztvevéi
kozott ne alakuljon ki konfliktus. A feladatok pontos
definidldsa biztositja, hogy ne legyen duplikdlt mun-

kért vonhato felelgsségre és szdmoltathatd
el a tagvallalati vezetés.

A transzferdrazds lehetGséget ad arra,
hogy a tagvallalatokkal szembeni ered-
ményfelelGsséget a hozzdadott érték fele-
16ssége valtsa fel azok teljesitménymérése-
kor. Hozz4adott érték alatt értem nemcsak
a személyi jellegli koltségek kozvetlen
részét, hanem minden olyan koltséget,
ami a termék vagy szolgaltatds érdekében
keletkezett (személyi jellegd koltségek €s
dologi koltségek) a tagvallalat tevékeny-
ségébdl adéddan. Ezzel szamos vita elke-
riilhet§ a kdzpont és a tagvallalatok kozott,
valamint egyértelmi felelGsségi rendszert
lehet bevezetni, ahol az egyes tagvallala-
tok valdban csak azért felelnek, amire van
is rdhatésuk.

A proaktiv tervezés és beszdmolds

A hatékony tervezés keretében 4tlathat6 folyamatok
biztositdsa a cél, ami kiszdmithatéva és konnyen elfo-
gadhatdvd teszi a tervezési rendszert. A transzferdrazds
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segiti a transzparencia kialakuldsét a folyamatok és te-
vékenységek racionalizdldsdval, és ezdltal a tervezést
konnyebbé teszi, valamint a valtozdsok atvezetését és a
varhat6zast is egyszerdsiti. Ezenfeliil a transzferdrazas
hatdséra az abban nem érintett kiilsg és belsd folyamatok
és tevékenységek is hasonlé logikaval atalakithat6ak és
korszer(sithetSek lesznek. Ez pedig a teljes cégcsoport
komplett tervezését és beszdmoldsat azonos alapokra,
egységes elvekre helyezi, standardizdlja. Rdaddsul a
beszamolds igy mar nem egy ,.fekete doboz”-ra mint
mikodésre vonatkozik, hanem tetten érhets a valddi tel-
jesitmény a folyamatok részleteinek monitorozasaval.
Innen mar csak egy 1épés egy konnyen médosithaté in-
putokbdl épitkezd tervezési modell elkészitése, ahol a
kiilonbdz6 inputok generalta verzidk koziil valaszthat-
nak a dontéshozdk aktudlis céljaiknak megfelelGen.

Az IT-rendszer tdmogato funkcidja

A folyamatok hatékonysagndvelése, a gyenge pon-
tok kizdrdsa megkdoveteli, hogy pontosan monitorozni
lehessen az 0sszes lényeges informéciét. Ehhez viszont
fejlett informatikai megoldasra van sziikség. Egysze-
ribb esetben, néhdny termék vagy szolgéltatds esetén,
persze akdr egy exceles megoldast is valaszthat a cég,
azonban kozéptidvon mar célszeri egy komolyabb és
egyben rugalmas lizletiintelligencia-rendszer kialakit4-
sa és a manualitds lecsokkentése. Természetesen nem
6rids informatikai beruhdzasokra van sziikség, hanem
korszerd controllingrendszerre. Ez a rendszer biztosit-
ja, hogy a transzferarazis, illetve az ehhez kapcsolédé
egyéb tevékenységek csak az elvarhaté mennyiségi
kapacitasraforditast igényeljék. Ez4ltal tobb id6 marad
az érdemi tevékenységekre, mint elemzés, fejlesztés.

Osszefoglalas

A teljesség igénye nélkiil az el6bbiekben felvillantott
lehetGségek a transzferdrazas iizleti szempontbdl ki-
emelt jelentGségét tdmasztjdk ald. A transzferdrazds az

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

irdnyitasi — menedzsmentkontroll — rendszer részeként a
hatékonysag novelésének, a sziik keresztmetszetek meg-
sziintetésének, a versenyképesség javitasanak, a belsé
teljesitmény fokozdsanak fontos eszkdze lehet. Javaslom
ezeket a tulajdonsagait kihaszndlni a véllalati mikodés
racionalizdl4sédra. Ezaltal valéban nemcsak a ,,sziikséges
rossz”’-at lathatjak benne a cégek tulajdonosai és veze-
t6i, hanem a versenyképesség 6révé 1éphet els.
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