HOPANYI Mihéaly

INTEGRALT VALLALATIRANYITASI
RENDSZEREK A VALLALATI ERTEK-

MAXIMALIZALAS SZOLGALATABAN

Az értékmaximalizalé déntések megalapozésahoz olyan informaciok sziikségesek, melyek megkivanjak a
modern integralt vallalatiranyitasi rendszerek (ERP1rendszerek) alkalmazésat. Ugyanakkor pusztan az
ERP rendszerek alkalmazésa nem biztositja, hogy a vallalat értékmaximalizal6 médon mikodjon, mivel a
vallalatok sok esetben nem hasznaljak ki e rendszerek képességeit. E tanulmany arra keres valaszt, hogy
miként segithetik el az ERP rendszerek az értékmaximalizalo vezetést, és a gyakorlati alkalmazas soran
mik a legf6bb okok, amelyek megakadalyozzadk az ERP szoftverekben rejl6 lehetéségek kihasznalasat.
Javaslatot tesz a szerzg arra is, hogyan lehetne javitani a jelenlegi gyakorlaton.

A tulajdonosi érték kozpontd vallalatvezetés megjelené-
se az elmult masfél évtizedben paradigmavaltast jelen-
tett a vallalatok teljesitményének megitélésében.
Korabban az volt az altalanos gyakorlat, hogy a vallalat-
vezet6k a piac altal is figyelt pénzlgyi kimutatasokra
(mérleg, eredménykimutatds) alapozva hoztdk meg a
vallalattal kapcsolatos dontéseket. E kimutatasokat
azonban sok kritika érte. A kutatasok és a tapasztalatok
azt mutattak, hogy a vallalatok teljesitménye és a pénz-
Ugyi kimutatasok nem allnak egymassal szoros kapcso-
lathan. Az is beigazolddott, hogy a piac sem kizérolag
ezekre tamaszkodik, amikor egy vallalatot értékel.2

Az (j teljesitménymérési madszerek ezzel szemben
abbol indultak ki, hogy a véllalatvezet6k célja a tulaj-
donosi érték maximalizalasa, és ennek megalapozasa-
hoz megfelel6 mér6szamokat, kritériumrendszereket
kell 1étre hozni. Ez a megkdzelités az ezredforduléra
altalanosan elfogadotta valt, és ma mér a legtébb val-
lalat ennek szellemében végzi tevékenységét.

A tulajdonosi érték maximalizald
vezetés elterjedése

Véllalati gyakorlat az 1980-as évek el6tt

Avéllalatok az 1980-as évekig pénziigyi kimutatsok-
ra alapozott mutatdszamokat hasznaltak déntéseik meg-
alapozasahoz. Ennek a gyakorlatnak tobb oka is volt.
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Az els6 ilyen ok a meghiz6-ligynok probléméaval
kapcsolatos.3 Mikor a vallalatrdl a legtobb informa-
cidval rendelkezd és azt iranyito, felsd vezetdk és a
tulajdonosok érdekei killonbdznek, az ,,ugynok” , azaz
a felsd vezet6 hajlamos lesz a sajat érdekeit kdvetni,
akkor is, ha az szemben all a tulajdonosok érdekeivel.
Esetiinkben ez azt jelenti, hogy a fels6 vezetd sajat
jovedelmét fogja maximalizalni. Amennyiben teljesit-
ményét az egy részvényre esé eredmény, a befektetés
hozama (ROI4) vagy a szamviteli eredmény alakula-
sétdl teszik fliggéveé, akkor teljesen logikusan ezekre
fog koncentralni, még ha a rovid tavi eredményesség
esetleg hosszu tdvon a vallalat értékének csdokkenését
okozza is. A menedzser szamara presztizsndvekedést
jelent6 beruhézéasok, felvasarlasok, melyek révén a
vallalat mérete ndvelhetd, szintén nem mindig allnak a
tulajdonos érdekében. Raadasul ilyen helyzetben, mint
azt a mutatdszamok elemzésekor latni fogjuk, a cég
méretének tllzott novelése javithatja a klasszikus
pénzigyi kimutatasokon alapulé6 mutatészamokat is.

A masik ok az informéaciok koltségével kapcsola-
tos. Egy vallalatnak sok érintett informacios igényét
kell kielégitenie. Az érintettek kore két csoportra,
bels6 és kiils6 érintettekre bonthatd. A vallalat kils6é
érintettjei szdmara a pénzlgyi szdmvitel szolgaltat
informaciokat a beszamold kozzétételével. A vallalat
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vezetése szdmara (bels6 érintettek) ezzel szemben a
vezet8i szamvitel szolgdltatja az Uzleti dontéseket
megalapozd informécidkat.5 A két igény kozotti alap-
vet6 kiulénbségek ellenére az informacios forradalom
el6tt a vallalatok alapvetSen azonos alapinformaciokat
hasznaltak mindkét célra. Ahogy Horngren (1999) irja
»a (vezetbi és pénzlgyi szamvitel kozotti) kilonbsé-
gek ellenére a legtdbb szervezet el6nyben részesiti az
altalanos célu szamviteli rendszereket, melyek mind-
harom felhasznal6i csoport (menedzserek, tulajdono-
sok és korméanyzat) igényeit kielégitik.”6

Mivel a pénziigyi szamvitel célja elsésorban a
kiils6 érintettek - pl. hitelez6k, kormanyzat - érdekei-
nek védelme, ezért a pénzligyi szamvitel modszerei és
kimutatasai (a beszamol0) er6sen szabalyozottak. Ab-
ban az esetben tehat, ha a vezet6i és pénziigyi szamvi-
tel informacidellatasat egy forrashol kivanja egy valla-
lat megoldani, az sziikségszer(en azt is jelenti, hogy a
vezet6i szamvitel eszkdzei is ugyanazon adatokra
épulhettek csak, amelyeket a pénziigyi szamvitel el6-
allit.

Mivel az informacié Osszegylijtése és elemzése
meglehetdsen koltséges volt, és a vallalatok koltség-
szerkezetéb6l adoddan a pénzigyi szamviteli kimu-
tatdsok hasznalata az {zleti dontések soran nem oko-
zott nagyobb torzitasokat7, a vallalatok teljesen
racionalisan alkalmaztak ezt a megoldast a legut6bbi
idékig. Korabban a menedzseri dontéseket megala-
poz6, a pénziigyi kimutatasoktol fliggetlen informé-
ciok elBallitasanak koltsége nem allt volna aranyban az
abbdl szarmaz6 haszonnal.

A szemléletvaltas okai

A tulajdonosi érték maximalizalo véllalatvezetés
elterjedését, és még inkabb gyakorlati alkalmazasat,
jelent8sen el6segitette az informéacidtechnoldgia fejlé-
dése, ami az informécid Osszegylijtésének koltségét a
kordbbinak toredékére csokkentette. Azonos szamitési
kapacitads ara 1978 és 1995 kozott 1/120-ad részére
csokkent, mikdzben hasonlé mértékben csokkent az
adattarolok ara is8. Ma tehat sokkal tobb szamitést
lehet gyorsabban és olcsobban elvégezni, mint barmi-
kor korabban, igy lehet6vé valik a vallalati informéacio
aramlas megkett6zése, fundamentélisan kiilonvalaszt-
va a bels§ és kils6 érintettek részére biztositott
informaciokat. Raadasul a lecsokkent koltségek a ko-
rabbinal Iényegesen nagyobb haszonnal alltak szem-
ben, ugyanis a tdbbtermékes vallalatok, melyek koltsé-
gei kozott jelent6sen megnétt a kdzvetett koltségek
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aranya, gazdasagossagi szamitasaiban kulcsfontossa-
guva valt, hogy megfeleld modon tudjak kezelni a koz-
vetett koltségeket. A korabban alkalmazott utékalkula-
ciés madok sok vallalat esetében elfogadhatatlan mér-
ték( torzitast vittek a rendszerbe, a pénzigyi szamvitel
altal ismert kozvetlen és kozvetett kdltségkategoriak
dontési kritériumként alkalmatlanna véltak.
Rappaport (.2002) négy tényez6t azonosit, amelyek
a vallalatvezetdket a tulajdonosi érték alapu vallalatve-
zetésre Osztondzheti, bar mindegyikkel szemben létez-
nek fenntartasok:
» avezet6 kezében lév6, kell6en nagy, vallalati rész-
vénycsomag,
» atulajdonosi hozamhoz kotott javadalmazas,
» akilsd felvasarlasok fenyegetése,
» amenedzserpiac.

Tulajdonosként viselkedik a véllalatvezets, aki
egyben tulajdonos is, feltéve, hogy részesedése elég
nagy. A legnagyobb probléma ez esetben, hogy a val-
lalatvezetd rosszul diverzifikalt portfolioval rendelke-
zik, ami tdlzottan kockazatkerulvé teheti. Keveshé
lényeges ellenérv, hogy az er6forras-allokaciés donté-
seket diviziondlis szinten hozzék, mivel a fels§ vezet6
a kisrészvényesnél sokkal jobban képes a vallalaton
bellilrdl informécidt szerezni.

A mésodik megoldas, ami biztosithatja a fels6
vezetés megfeleld viselkedését, a tulajdonosi hozam-
hoz kotétt javadalmazas. A részvény-arfolyamokhoz
(mint tulajdonosi értékhez) két6dd jovedelmet, ismét
sok kritika érheti. A részvények arfolyamara ugyanis
sok tényez8 hat, és a szervezeti hierarchiaban lefelé
haladva egyre kevésbé van ra befolyasa a dolgozdnak,
motivalni pedig csak olyasmivel lehet, amire az érin-
tettnek befolyasa van.

Akiils6 felvasarlasok fenyegetése szintén korlatoz-
za a vallalatvezet6k mozgasterét. Ha a vallalatot mas
hatékonyabban tudna mdkddtetni, akkor potencialis
értéke és részvényeinek értéke kozott eltérés lesz. Ez a
Rappaport (2002) altal ,,value gap”-nek (értékkilon-
bozet) nevezett jelenség a cég felvasarlasdhoz vezet-
het, ami ellen a menedzsment csak hatékony muko-
déssel védekezhet.

Afelsd vezetbk viselkedését a menedzserpiac, a val-
lalatvezet6k munkaerd-piaca is befolyasolja. A vezetd-
ket az altaluk vezetett vallalatok teljesitménye alapjan
itélik meg, igy az értékmaximalizalas nekik is érdekik.
Ez az 6szt6nz6 alacsonyabb menedzsment-szinteken az
el6z6ekhez hasonldan, nehezen értelmezhetd.9
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Ehrbar (2000), a vallalatvezet6k viselkedésének
valtozasat vizsgalva, hasonlé okokat sorol fel, kiegé-
szitve azzal a - felvasarlasok fenyegetésével azonos
hatast - tendencidval, hogy a piacon legnagyobb
portfoliokkal rendelkezé intézményi befekteték az
elmult évtizedben korabbi passziv befektetési politika-
jukat aktivra cserélték. Ezek az intézményi befektet6k
elég nagyok ahhoz, hogy meghatarozo tulajdonosként
fellépve beleszoljanak az elvarhaténal rosszabbul tel-
jesit6 vallalatok vezetésébe, és a 90-es évek Gta meg is
teszik ezt.

Végil a tulajdonosi érték maximalizalé vallalatve-
zetés elterjedéséhez biztosan hozzajarult annak felis-
merése is, hogy a piac alapvet6en és hosszu tavon fun-
damentalis alapokon értékeli a vallalatokat, azaz nem
lehet becsapni a piacot10

A tulajdonosi érték alapu vallalatvezetés elterjedése
a nagyvéllalatra varhatdéan hatassal lesz a kis- és
kozépvallalatok korében is, és itt is el fogja inditani
ennek a vezetési irdnyzatnak a terjedését. A kis- €s
kozépvallalatok esetében a tulajdonos és a menedzment
tavolsaga sokkal kisebb, ebb6l kdvetkez6en az aszim-
metrikus informacié nem okoz a nagyvallalatokéhoz
hasonlé problémakat. Ez felveti a kérdést, szlksége
van-e egy kozépvallalatnak a tulajdonosi érték koz-
pont( vezetésre. A valasz egyértelm( igen, hiszen a cég
értékének novelése a kis és kozépvallalati szektorban is
fontos, és itt is a vallalati értékre gyakorolt hatas alap-
jan kell stratégiai dontéseket hozni. A kis- és kozépval-
lalati szektor ugyanis nagyvallalatokkal versenyez, és
ahhoz, hogy a kis- és kozépvallalatok nagy versenytar-
saikhoz hasonld hatékonysaggal mikodjenek, Uzleti
dontéseiket is hasonl6 megalapozottsaggal kell meg-
hozniuk, ami mar kozépvallalati szinten is igényli a
megeérzésen tllmend eszkozoket.

A tulajdonosi érték kézponta véllalatvezetés
gyakorlati megval6sitasa

1986 oOtall valéban &ltalanosan vélfogadotté valt,
hogy a véllalatoknak a tulajdonosi értéket kell maxi-
malizalni. Azonban, ahogy Ehrbar (2000) is megjegy-
zi: ,,A vallalatok tobbsége még mindig sotétben tapo-
gatddzik12 hogy pontosan hogyan is kellene hozza-
fogni a tulajdonosi érték menedzseléséhez, de szinte
mindegyikuk allitja, hogy mar javaban ezt csinalja.”

A problémét az okozza, hogy a tulajdonosi érték
maximalizalasdhoz ennek a célnak a teljestilését mérd
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teljesitménymérési rendszerre van sziksége. Ezzel
szemben, a vallalatok altal kordbban alkalmazott tel-
jesitménymeérési rendszerek azokra a szamviteli
mutatokra épultek, melyek nincsenek szoros kapcso-
latban a tulajdonosi értékkel.13

Tulajdonosi érték kdzpontl
teljesitménymeérési kritériumrendszerek

A legutébbi id6kig a vallalati teljesitmény értékelé-
séhez leggyakrabban hasznalt mutatészamok az EPS
(egy részvényre jutd nyereség), a ROI (befektetés ara-
nyos hozam), illetve a ROE (t6kearanyos hozam) vol-
tak. Ezekkel a mutatdkkal kapcsolatban rengeteg kri-
tikdt fogalmaztak meg. A legfontosabb problémak
abbdl erednek, hogy mindharom mutaté a szamviteli
eredményen alapul. A szdmviteli eredmény legfonto-
sabb hianyossagai két fé kategoriaba sorolhatok.

Az egyik csoportba az gsszehasonlithatsagi prob-
Iémak tartoznak. A szdmviteli eredmény kiszamitasa-
kor legtdbbszor a vallalat kiilonbéz6 eljarasok kozil
valaszthat. Bar ad6zasi okokbol ezeket a vélasztasokat
korlatozzak, még igy is jelentds kilonbségeket okoz-
hatnak az eltér6 megoldasok. J& példa az értékcsokke-
nési leiras, aminek csak a maximalis értékét hata-
rozzak meg. Ez a tétel azért is érdekes, mert nem jelent
pénzkiadast, igy a vallalat pénzaramlasat nem befolya-
solja. Ugyanakkor a kimutatott szdmviteli eredmeény
jelentBsen eltérhet attol fiiggben, hogy a cégnek mi-
lyen és mennyire leirt eszkdzei vannak. A készletérté-
kelési eljards szintén lehetdséget ad kilénbdz6
megoldasok alkalmazéasara. Bar a kozponti altalanos
koltségek nem rendelhet6k a termékekhez, azok
Onkoltsége meég igy is széles tartomanyban véltozhat
indokolhat6 madon, ily médon valtozhat a szamviteli
eredmény is. Mindezek kovetkeztében még egy-egy
orszagon beldl is nehezen hasonlithaté 6ssze a vallala-
tok eredménye.

A masik probléma a bekeriilési érték hasznalatabol
ered. A szdmviteli eredmény nem veszi figyelembe a
pénz id6értékét, példaul a tbkekoltséget. Szamviteli
szempontbdl tehat a tulajdonosi t6ke ,ingyen” van,
lehetséges tehat értékrombolé médon ndvelni a valla-
lat eredményét, példaul Ujrabefektetett nyereséghbdl
megvaldsitott nyereséges, de a t6kekoltség alatti hoza-
mot termeld projektekkel. Ennek kdvetkeztében feles-
leges beruhazéasokkal, felvasarlasokkal is javithaté a
cég EPS-e.

Mindharom el6bb emlitett mutaté a sz&mviteli
eredményen alapul, igy eleve megbizhatatlan. A
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bekeruilési érték és amortizacié miatt a hanyadosok
nevez6i sem jobbak, sem a befektetés (ROI), sem a
téke (ROE) nem tlkrozi a valos értéket. Mindezek
ismeretében nem meglepd, hogy ezekre a mutatdkra
tamaszkodva altaldban nem lehet a tulajdonosi értéket
maximalizald Uzleti dontéseket hoznild

A szamviteli mutaték hidnyossagait kikiiszébolen-
d6 a szakirodalom sok, a tulajdonosi érték maxima-
lizalasat segit6 teljesitménymeérési rendszert javasol.
Ezek a rendszerek kilénbdz6 nevek alatt, de alapve-
téen hasonld szellemben probaljak értékelni a vallalat
teljesitményét. A legfontosabb kdz6s pontja ezen tel-
jesitményértékelési rendszereknek, hogy figyelembe
veszik a t6kekoltséget. Ily médon csak a téke alter-
nativ koltsége feletti hozamot termel6 projektek val-
nak elfogadhatéva. Az igy mért maradvanyjévedelem
azonos a klasszikus mikrotkonomia gazdasagi profit

A tulajdonosi értéket el6térbe helyezd teljesitmé-
nyéertékelési mddszertanok, a pénz idéértékeét is figye-
lembe véve, a vallalat &ltal termelt pénzaramlast tekin-
tik értéknek. Rappaport (2002) kdnyvében a SVA-t
(Shareholder Value Added, azaz hozzaadott tulajdono-
si érték) ajanlja teljesitménymeérési kritériumként. A
SVA a pétlélagos befektetési igény jelenértékét
hasonlitja a projekt altal generalt pétlélagos pénz-
aramlas jelenértékéhez.15 Ehhez nagyon hasonld a
Stern Stewart & Co. bejegyzett védjegye, az EVA
(Economic Value Added, azaz gazdasagi hozzéadott
érték) felfogasa is. Az EVA a maradvanyjovedelmet
Ggy méri, hogy a befektetett téke kdltsegét levonja az
adozott (izemi eredménybél. Teljesitménymeérési krité-
riumként ez esetben az EVA valtozasa szolgal. Meg
kell azonban jegyezni, hogy az EVA kiszémitéasahoz
jelent6s korrekcidkat kell végrehajtani a pénzigyi
kimutatasokban. Erre legjobb példa az egydsszegben
leirt kutatas —fejlesztési (K+F) projektek, vagy az
immateridlis javak esete, melyek a befektetett t6ke ré-
szét képezik, bar a pénzigyi szamvitel masként kezeli
Oketl6 Kaplan és Atkinson (2003) szintén a pénz-
aramlas fontossagat hangsllyozza, bar a DCF (disz-
kontalt cash flow) modszer inkdbb projektek, vallala-
tok ertékelésére alkalmas, mint teljesitménymérési kri-
tériumnak.l7 Végul, a Boston Consulting Group a
TSR-t (Total Shareholder Return) haszndlja, szintén a
pénzigyi kimutatasok modositasa utan.18

A javasolt kritériumrendszerek megprobaljak
kezelni azt a problémat is, hogy a teljesitményt csak
utolag tudjuk értékelni, ugyanakkor a jovébeni visel-
kedést prébaljuk befolyasolni vele. A tervek optimista
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vagy pesszimista, esetleg realista volta el6re nem itél-
het6 meg. A tervek alapjan értékelt vezet6i teljesit-
mény a vezet6ket alacsony tervszamok kialakitasara
0sztonozheti. Amennyiben a tulajdonosi érték valtoza-
sét sikeril teljesitményértékelési kritériumma tenni,
csokken ez a konfliktus. A tervszdmok ebben az eset-
ben nem elsédlegesen célkitlizést, hanem a mikddésre
vonatkozo el8rejelzést jelentenek. Az alacsony vara-
kozasok tulteljesitése ilyen teljesitményértékelési
rendszerben nem jar jutalommal. Ertékteremtést a
pozitiv EVA valtozas jelent, ezzel mérhet6 a tulajdo-
nosok vagyonanak noévekedése és ehhez kothetd a
vezetdk jutalmazésa. Mint minden teljesitményértéke-
lési rendszer esetében, az EVA-ra épll6 teljesitmény-
értekelési rendszereknél is fontos, hogy megakada-
lyozzak a rendszer egyszeri kijatszasat, amikor a nagy
jutalom reményében a kovetkez6 id6szakok rovasara
javitjak az adott év mutatészamait. Ugyanakkor az
értékelt vezetbket is védeni kell a piac nem befolya-
solhatd hullamzasaitol, melyek egy-egy év eredményét
negativan befolyasolhatjak. Ennek megfeleléen a fent
emlitett teljesitményértékelési rendszerek altaldban
tobb peridduson keresztll értékelnek és a prémiumot
részben tartalékoljak.

A tulajdonosi értéket maximalizal6
teljesitménymérési rendszerek
informécids kdvetelményei

A tulajdonosi értéket maximalizald teljesitmény-
mérési rendszerek bevezetéséhez a véllalatoknak biz-
tositaniuk kell e mutatdk kiszamitasahoz a sziikséges
alapadatokat. Ennek nehézsége abban all, hogy a val-
lalatok tradicionalis szamviteli rendszere nem tartal-
mazza ezeket az adatokat, nincs felkésziilve a problé-
ma kezelésére.

Bar a t6kekoltség teljesen kiviil esik a hagyoma-
nyos szamvitel keretein, mégsem ez jelenti a legna-
gyobb kihivast. A maradvanyjévedelem tipusi muta-
tok szamitasahoz feltétlentl szikséges t6kekoltségre a
vallalat m(kddési kornyezete és egyedi specialitasai-
nak ismeretében a CAPM (t6kepiaci arfolyamok
modellje)19 modell segitségével altalaban elfogadhatd
becslés adhatd. A hitelek elvart hozamat a véllalat altal
felvett hitelek kondicioib6l szintén kénnyl megallapi-
tani. Természetesen a hosszl tavu t6keszerkezet még
ebben az esetben sem feltétlenll stabil, ami megne-
hezitheti a WACC (sUlyozott atlagos t6kekdltség)
kiszamitasat, de alapvet6 problémat ez a kérdés sem
okoz. Réaadasul a CAPM modell az elvart hozamot
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»kockdzatmentes hozam + kockézati felar” formaban
épiti fel, ebb6l adéddan kdzéptdvon a kockazatmentes
hozam valtozésanak ismeretében (&ltalaban valami-
lyen allampapir hozama hasznalhaté benchmarkként)
a tékekoltség konnyen hozzaigazithatd az esetleges
valtozasokhoz. Természetesen hosszl tavon megval-
tozhat a véllalat m({kddése és kdrnyezete is, alapjaiban
valtoztatva meg a cég t6kekoltségét, ezért id6rél-idére
fellll kell vizsgalni az alkalmazott elvart hozamot.

Az el6bbinél lényegesebb kihivast jelent a pénz-
lgyi szamviteli elszdmolasok korrekcidja, hogy meg-
feleljenek az adott teljesitménymérési modszertan
kdvetelményeinek. A sz&mviteli adatokban az USA
szamviteli szabalyozasat vizsgalva a Stern Stewart cég
tobb mint 120 torzitast talalt, amit esetenként korrigal-
ni kell az EVA szamitasahoz. A gyakorlati tapasztala-
tok azt mutatjak, hogy altalaban 15 médositas mar ele-
gend620 ahhoz, hogy kiszdmithatd legyen a cég EVA-
ja. Ezek a modositasok leginkabb az elszamolt koltsé-
geket és a befektetett t6két érintik, mint példaul a K+F
koltségek kezelése. A tobbi teljesitménymérési maéd-
szer hasonlé korrekcidkat alkalmaz. A korrekcio
megnevezés azonban félrevezetd, nem jelzi a dolog
valodi stlyat. A korrigalandd tételeket az EVA vagy
barmely mas hasonlé teljesitménymérési eszkdz alkal-
mazasahoz folyamatosan kétszeresen kell nyilvantar-
tani. Az egyik nyilvantartas kielégiti a szamviteli
szabalyozast, az ad6hatdsag rendelkezéseit, mikdzben
a masik lehet6séget nyujt a vallalat teljesitményének
értékelésére.

Az értékmaximalizalé vezetés megvalositasa

Az értékmaximalizalas gyakorlati megval6sitasa
elsd 1épésben azt jelenti, hogy a vallalatnak valasztania
kell egy szdmara megfeleld, a tulajdonosi értékkel kor-
relalé teljesitménymérési mutatdszam-rendszert, és ezt
sajat tevékenységéhez kell igazitania. Ez a feladat
részben a cég szempontjabol Iényeges szamviteli kor-
rekciok azonositasat, részben a t6kekoltség meghata-
rozasat foglalja magaban.

Az igy Kkialakitott teljesitménymérési rendszert
ezutan be kell épiteni a véllalat informéciorendszeré-
be. El kell érni, hogy a t6kekoltség, a lekotott téke és
a korrigalt szamviteli eredmény alapjan valéban
kiszdmithatd legyen a részvényesi érték gyarapodasa.
Ezen a ponton valik koltségessé a tulajdonosi érték
kozpontl vezetés. A nyilvantartdsok megkettdzése
jelent6s tobbletraforditassal, elsésorban munkaval jar.
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Réaadasul az informécidk kiértékelése is tovabbi erd-
feszitéseket igényel. A fels6 vezetés szdméra ezen a
ponton adott a lehet6ség, hogy az aranytalan koltsé-
gekre hivatkozva kibujjon az (j rendszer bevezetése
alél, és a munkatarsak ebben varhatéan partnerek lesz-
nek, mivel a tébbletmunka leginkadbb Oket sljtana.
Ezen a ponton jelentenek 4ttorést a modern ERP rend-
szerek, a nagy teljesitmény( szerverek és adatbazis-
kezel6k. Ezek segitségével gyakorlatilag egyszeri
befektetéssel és minimalis tobbletmunkaval létre lehet
hozni egy parhuzamos informéaciérendszert a korabbi
mellett.

Végul a teljesitményhez vallalati 6szténz6ket, azaz
a premizalasi rendszert, kell kapcsolni. Ahogy Joel M.
Stern irja: ,,Az EVA tehat egy teljesitménymérce, de
legalabb ilyen fontos, hogy egyben alapja a maga-
tartast meghatarozo 6sztonzéknek. ... Ugy gondoljuk,
hogy az 8szténzék nélkill az EVA nem tébb egy Gjabb
mutaténal - 06szténzék nélkil nem kovetkezik be
tartds valtozas a viselkedéshen.”2l Ez a lépés magatdl
értet6dd, mégis konnyen elmaradhat, mar a szervezet
eredendd valtozassal szembeni ellenallasa miatt is.

Az értékmaximalizalas megvaldsitasanak
lehet6sége ERP rendszert hasznald
véllalatok esetében

Egy ERP rendszer alkalmazasa sok teriileten javit-
hatja a vallalat m(ikodését. Hogy pontosan megértsiik
az ERP rendszerek szerepét a tulajdonosi érték maxi-
malizald vallalatvezetésben, ismerniink kell e rendsze-
rek kialakuldsat. A modern ERP rendszerek a szamvi-
teli, termelésiranyitasi és logisztikai rendszerek Osz-
szeolvadasaval jottek létre, annak hatdsara, hogy ré-
szint a technoldgia ezt lehet6vé tette (adatbazis-kezeld
rendszerek fejlédése), részint a vallalatok térekvése az
egyre hatékonyabb miikodésre kikényszeritette (JIT,
TOM)22 ezeket.

Mara a megfeleld szintl informatikai rendszer nem
szerzO8déselnyerési, hanem képesité kritérium, ahogy
Carr (2003) fogalmazott, ,,commodity”, a vallalatok
szdmara. Az informatika a fejlett gazdasagban nem
jelent tdbbé versenyel6nyt, kiléndsen nem tartos ver-
senyel6nyt, hanem a versenyben val6 részvétel elen-
gedhetetlen kelléke. Ez azonban nem azt jelenti, hogy
jelent6sége kisebb lenne, ellenkezbleg, a benne rejlé
lehet6ségek hatékony kiaknazasa mar ezért is feltét-
lenll sziikséges. Ma mar a versenyképesség biztosita-
sa érdekében egyre tébb kis- és kdzépvallalat is ERP
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rendszerek bevezetésén dolgozik, amit a hardver arak
csokkenése mellett az integralt rendszerek gyartoi
kozott a nagyvallalati piac telit6désével jelentkez6
verseny is el@segitett23.

Az informaciok egy adatbazisban térténé nyilvan-
tartasa, mar azaltal is komoly hasznot és versenyel6nyt
jelenthet egy vallalatnak, hogy lehetévé teszi a kiilon-
b6z8 részlegek szamara egymas adatainak valos idej(i
elérését, megkonnyiti a kommunikaciot és megsziinte-
ti a tobbsz6rds adatbevitelt.

Ezen talmenden, egy ilyen rendszer a korabbinal
hatékonyabb elemzést is lehetdvé tesz, hiszen sokkal
tobb adatot tud dsszekapcsoltan elemezni és megfelel6
el6zetes beéllitdsok esetén, automatikusan elkészithet
rengeteg olyan kimutatast, amely kordbban tal bonyo-
lult volt ahhoz, hogy koltséghatékony maédon meg-
valositsak.

Erre jelentenek példat a tulajdonosi érték maxima-
lizalasat elbseqitd teljesitménymérési rendszerek is. Az
ilyen teljesitménymérési rendszer Kkialakitdsakor az
ERP rendszerek legfontosabb, jol kihasznalhatd tulaj-
donsdga az, hogy minden adatot csak egyszer kell a
rendszerbe bevinni. Az igy bevitt adatokat a rendszer
egy kozponti adatbazisban tarolja, aminek konziszten-
cigjat fejlett biztonsagi megoldasok biztositjak. Az ERP
rendszerek mogott allé adatbazisok lehetévé teszik,
hogy a bevitt adatokat tobb dimenziéban elemezzilk,
kozottik komplex kapcsolatokat definialjunk. Iy
modon a hagyomanyos szamviteli informaciok mellett
Iényeges tobbletkoltség nélkil tudnak mas rendszer(i
bels6 informécidkat is biztositani. Ez nem jelenti azt,
hogy egyes esetekben ne kellene t6bb adatot bevinni,
mint korabban, hiszen egy integralt rendszerb6l is csak
olyan informéciét lehet kinyerni, amihez bevitték az
alapadatokat, de a p6tlolagos adatbevitel sokkal kisebb
fajlagos munkaraforditassal megoldhat6, mint korab-
ban. Ennek az az oka, hogy a modern ERP rendszerek-
ben, ha egy eseményr6l két alternativ feljegyzést is sze-
retnék a rendszerben nyilvantartani, elegendd pusztan a
kulénbségeket (tobbletinforméciot) rogziteni. lly mo-
don elvalhat a szamviteli, illetve az addzési célu érték-
csokkenés (és ehhez elegendd két értékcsokkenési kul-
csot megadni, nincs szikség a teljes nyilvantartds meg-
duplazasara), vagy ahogy korabban emlitettiik, tetszés
szerint csoportosithatjuk a koltségeket, illetve olyan
kiegészité adatokat tarolhatunk, amelyek segitségével a
korabbitol eltérd tartalmd mérészamokat is hasznalha-
tunk (amelyek szerepeltetése kordbban elképzelhetetlen
lett volna, mint példaul a t6kekoltség) egy vallalat tel-
jesitményének mérésére.24
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A legujabb ERP rendszerek a vallalati tervezést is
Uj szintre emelik azéltal, hogy azt a rendszeren belil
valdsitjak meg, igy a tervadatok is bekeriilnek az adat-
bézisba. Ezaltal a tény-terv eltérések is kdnnyen kiér-
tékelhet6ek az ERP rendszerben, megfelelé beallita-
sokkal a korabbinal sokkal kevesebb munkaval, vagy a
korabbinal részletesebben ugyanakkora munkara-
forditassal.

Az ERP rendszer tehat egyfel6l leképezi a vallalat
teljes miikddését, masfeldl vezet6i informaciokat allit
elé. Az ERP rendszerek alrendszereit ez alapjan Hetyei
(2004) két csoportba sorolja. Az operativ rendszerek a
vallalat folyamatait timogatjak, és az azokkal kapcso-
latos adatokat gyfdijtik. A vezet6i informacios rendsze-
rek pedig az operativ teriilet adataira tamaszkodva
segitik az Uzleti dontéseket, elemzéseket, vezetbi in-
forméciodkat biztositanak.

A tulajdonosi érték kozpontl vezetés megvalo-
sitdséban csak az az ERP rendszer nyujthat megfeleld
tdmogatast a menedzsmentnek, amelynek nemcsak
operativ, hanem vezetdi informacios része is megfele-
I16en makodik.

Az ERP rendszerek alkalmazésa a tulajdonosi érték
kdzpontl vallalatvezetés megkdnnyitése mellett sok
egyéb maodon is elényds lehet egy véllalatnak. Ezen
elényok jelentds része az operativ terlleten jelentke-
zik, igy egy ERP akkor is érhet el sikereket, ha nem
biztosit a korabbinal jobb vezet6i informaciokat.
Ennek ellenére azt gondolom, hogy az ilyen rendsze-
rek egyik legfontosabb funkcidja, hogy el8segitse a
vallalat tevékenységének elemzését, irdnyitasat, ellen-
Orzéset, illetve az ezekkel kapcsolatos vezet6i dontése-
ket. Amennyiben ez nem valésul meg, akkor jogosan
tekinthet6 kudarcnak a rendszer bevezetése.

Az ERP bevezetések gyakorlati tapasztalatai

A fentiek alapjan az értékmaximalizal6 véllalatve-
zetés megvaldsitasaban csodafegyvernek tlinnek az
ERP rendszerek. A gyakorlati tapasztalatok azonban
legaldbbis vegyes eredményeket mutatnak, amit jol
osszefoglal a Dobay Péter (2003) altal is idézett mon-
das: ,,Olyan rendszer még nem volt, amely a megadott
hataridére, adott koltséggel elkészilt volna, s azt
csinalna, amit kértiink. Miért éppen a magaé lenne az
els6?”2 Bar a vallalatok tobbnyire nem hozzak nyilva-
nossagra az elhibazott informatikai beruhazasokbdl
eredd veszteségeiket, a rendelkezésunkre all6 informé-
cidk azt mutatjak, hogy gyakoriak a kudarcok, és ezek
jelent8s karokat okoznak.26
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A The Boston Consulting Group 2004-es tanulmanya
az eurdpai bankszektor informatikai helyzetérél kilenc
f6 megallapitast tett. Ezek kozil négy kapcsolodik a
bankok informatikai kiadasai és miikddési hatékonysa-
ga kozotti osszefiiggés témakoréhez.27 Ezek a kdvet-
kez6k:

» Afelhasznéléi elégedettség nem né az informatikai
kiadasok ndvelésével.

* A magasabb informatikai kiadasok nem jelentenek
magasabb miikodési hatékonysagot. A felméréshen
szerepl6 bankok kozil az informatikara az atlagnal
tobbet kolték koltség/bevétel ratadja magasabb, egy
alkalmazottra juté bevételiik minimalisan alacso-
nyabb volt az atlagos szintnél. Nincs bizonyiték
arra vonatkozoan, hogy az atlag feletti informatikai
kiadasok javitanak a hatékonysagot, és értéket
teremtenének.

e A vizsgalt mintdban szerepl6 bankok kozil az
informatikara az atlagosnal tobbet kolt6k atlag alat-
ti eszkdzardnyos bevétellel rendelkeztek. Tehat az
atlag feletti informatikai kiadasok nem jelentenek
versenyel6nyt.

e Standard ((in. dobozos) szoftverek alkalmazésa
(egyel6re) nem vezet kdltségel6nyhdz. Ez azonban
részben annak is kdszénhetd, hogy a standard szoft-
vereket a felmérésben szerepld bankok viszonylag
rovid ideje hasznaltak, igy azok koltségel6nyei még
nem jelenhettek meg.

Az utolsé megallapitas azonban nem tdl meggy&z8,
mert egy integralt rendszer bevezetését kdvetben
ritkan jelentkeznek azonnal a kedvez8 hatasok,28 ezen
felil a felmérésben a szamviteli koltségeket vizsgal-
tdk, ami a tulajdonosi érték szempontjabdl torzitd te-
nyez6ket tartalmaz.29 Ennek ellenére az eredmények
0Osszességében azt mutatjak, hogy az informatikai pro-
jektekre koltott pénz egyel6re nem hozta az elvarhatd
eredményt.

Osszességében egy-egy rendszerbevezetés a kovet-
kez6 harom kritérium alapjan mindsithetd kudarcnak:
e A rendszer nem megfelel6 a vallalat szamara, an-

nak tevékenysége nem kovethetd az adott szoftver-

rel.

« A bevezetés koltségei tullépik a tervezettet, vagy a
rendszer nem készil el iddre.

e Arendszer teljesitménye nem éri el a tervezett szin-
tet.30

A szakeérték mind a sikeres, mind a sikertelen beve-
zetéseket sok szempont szerint vizsgaltak, annak érde-
kében, hogy azonositani tudjak a leggyakoribb hiba-
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kat. Abban mindannyian megegyeznek, hogy a kudar-
cok leggyakrabban a rendszer nem megfelel§ beveze-
téseéhez kothet6k. Egy ERP rendszer bevezetése ugyan-
is, annak komplexitasa folytan, rendkivil bonyolult
folyamat, ami nem képzelhet§ el megfelel6 szakmai
hattér és kell6 el6készités nélkil.

Nem meglep6, hogy az ERP rendszerek gyartoi
k6z6tt ma mar versenytényez6t jelentenek az eltérd
bevezetési madszerek is.3l Sokféle megkozelités léte-
zik az ERP bevezetések lépésekre bontdsara, ezek
azonban tdbbnyire altalanos szoftverfejlesztési maéd-
szertanok modositott valtozatai, ami azt is jelenti,
hogy meglehetésen technikai szemléletliek. Ezek, bar
fog6dzokat adnak az elvégzend§ feladatokra vonat-
kozblag, de nem mondjak meg, hogyan lehet azokat jol
megoldani, igy nem eléggé eredménycentrikusak.2

Az ERP rendszerbevezetések soran
elkovetett legjellemz6bb hibak és hatasuk

a tulajdonosi érték kdzponta vallalatvezetés
megvaldsithatosagara

Egy ERP rendszer bevezetése harom részre tagol-
hatd. Els6 lépésben ki kell valasztani a megfeleld
szoftvert. A masodik szakasz a rendszer bevezetése,
ekkor igazitjak a vallalat igényeihez a rendszer
beallitasait, feltdltik a szilkséges adatokat és elvégzik
az oktatasi feladatokat. Végul a rendszert elkezdik
hasznélni és a gyakorlati tapasztalatok alapjan optima-
lizdljak a teljesitményét.33 Azok a hibak, amelyek
meggatoljak a tulajdonosi érték kdzpontl dontésekhez
sziikséges vezet6i informaciok el6allitasat, jellemz6en
az elsd két szakaszban merilnek fel. Az alabbiakban
errél lesz szo.

A szoftverkivalasztas kritikus tényezdi

A mai ERP rendszerek jellemz&en standard szoft-
verek. Ennek legfébb oka, hogy a szoftverfejleszt§
cégek ilyen bonyolultsagu szoftverek fejlesztésekor
egyeértelml méretgazdasagossagi el6nydket élveznek
egy-egy vallalat informatikai részlegével szemben.34 A
standard szoftverek hasznalata azt is jelenti, hogy a
szoftver egy elképzelt vallalati modell alapjan épul fel
és csak a bevezetés soran lehet, korlatozott mértékben,
az egyedi igényekhez alakitani, ami kiilondsen fon-
tossd teszi a véllalat szamara a megfelel6 szoftver
kivalasztasat. Az ERP rendszerek bevezetésének a
legtébb esetben a vallalati folyamatok Ujraszervezésé-
vel (BPR) is egyditt kell jarnia, mivel a standard szoft-
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verek bizonyos mértékben rakényszeritik sajat miiko-
dési logikajukat (vallalatmodelljiket) az &ket alkal-
maz6 vallalatra.3 A BPR-re azért is szlikség van, mert
egy integralt rendszer 6nmagaban nem orvosolja a val-
lalat m(ikodési hidnyossagait.

Megfeleléen kialakitott zleti folyamatok hianya-
ban az ERP rendszer nem segit, hanem még karos is
lehet a vallalat szempontjabol, mivel konzervalja a
vallalat versenyhatranyat ezen a téren. A folyamatok
alapvet6 atalakitasahoz akkor is a teljes rendszerbeve-
zetés megismétlése szilkséges, ha a szoftver képes
kezelni az atalakitott struktdrat. Az adatmodell kiala-
kitasa, a beallitasok elvégzése és a rendszer hasznalat-
bavétele utan alapvet6 atalakitasokat mar nem lehet
végezni, mert elveszne az adatbazis konzisztencigja.
Az a vallalat tehat, amelyik nem rendelkezik a vallala-
ti értéket maximalizalé vezetést tdmogatd teljesit-
ménymérési rendszerrel, az ERP rendszer kivalasztasa
és bevezetése utan kdnnyen abban a helyzetben talal-
hatja magat, hogy a rendszer kialakitott informacios
folyamatai nem tamogatjak egy ilyen kritériumrend-
szer utdlagos megvalositasét, igy vezet6i informacios
szempontbol az (j szoftver nem hoz lényeges el6relé-
pést.

Ahhoz, hogy a megfeleld szoftvert ki tudja valasz-
tani, a vallalatnak jol kell ismernie 6nmagat, sajat
informéacids igényeit és informéacids folyamatait.36 Az
informacids igények Osszegy(jtése soran a vallalati
teruiletek szoros egyuttm(ikodése és a vezet6k (felsd és
kdzépvezetbk) tdmogatasa sziikséges. Az informacioi-
gények legkésébb a rendszer hasznalata soran akkor is
felmerlilnek, ha a rendszer kivélasztasa el6tt azokat
nem gy(jtotték ossze. Ilyen esetben utélag dertilhet ki,
hogy olyan informaciokat varunk a rendszert6l, ame-
lyekhez az alapadatokat elfelejtettik bevinni, illetve
amelyek kinyerését a rendszer nem tamogatja. Utobbi
esetben a hiba nem is orvosolhatd, de még az elsd eset-
ben is Iényeges tobbletkdltséggel jar a pétldlagos adat-
mezOk és lekérdezések létrehozasa.3r A fels6 vezetés
informacioigénye kiilléndsen érzékeny teriilet, mivel a
fels6 vezet6k hajlamosak &ltalanos kovetelményeket
megfogalmazni: ,,mindent tudjon, amit szok&sos”,
vagy abbol az implicit feltevésbdl kiindulni, hogy egy
ERP rendszer ,,mindent tud”. A hianyzé tdmogatast és
részvételt el6segiti - ahogy Davenport (1998) is
megallapitja - az a hibas felsévezetdi hozzaallas, ami
technikai kérdésként kezeli az igényfelmérést és a
rendszer kialakitasat.38 Bar a fels6 vezetés informacios
igényei a funkcionalis terlilethez is kdtdnek, az adott
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teriileten dolgoz6 munkatarsak nem mindig ismerik
megfelelen ezeket az igényeket, igy a korabbi rend-
szerben alkalmazott vezet6i informaciés megoldaso-
kon tdlmend igények nem keriilnek bele a funkciona-
lis tertiletek egyuttm(kddésével kialakitott igénylista-
ba, s6t a fels6 vezetés és a funkciondlis teriiletek
kdzétti kommunikacié hianyaban akar korabban létez6
informécids igények is kimaradhatnak. Az ilyen hia-
nyos igényfelmérés megneheziti vagy lehetetlenné
teszi a tulajdonosi érték kdzpontd vezetés érvényesité-
sét a rendszer hasznalata soran.

Az igények felmérése utdn, a piacon megtalalhato
szoftverek kozul, ki kell valasztani a vallalat szaméra
legmegfelelébbet. Azoknal a vallalatoknal, ahol nincs
megfelel6 bels6 informatikai hattér, nehézségeket
okozhat a kildnféle szoftverek Osszehasonlitasa, az
ajanlatok kozotti valasztas. Ennek kdvetkeztében kony-
nyen az ar valhat az egyetlen dont6 tényez6vé. igy vi-
szont elénybe kerlilnek azok a bevezet6k, akik irreali-
san alacsony bevezetési koltséggel kalkulalnak, vagy
Iényegi elemeket sporolnak ki a rendszerbdl. A kis- és
kdzépvallalatok tipikusan ebbe a korbe tartoznak, leg-
feljebb egy rendszergazda dolgozik a cégnél, igy
nincs, aki atlatna az ERP rendszerek miikddését, és a
bevezetés soran felmeriild kérdéseket.

A rendszer elemeinek sz(ikitését maguk a vevék is
szorgalmazhatjak, hogy a projekt koltségeit elfogad-
hatd szintre szoritsak le. A koltségek és hasznok mér-
legelése szilkséges, de sok esetben nem megfeleléen
torténik. A legnagyobb megtakaritast a funkcionalis
modulokbol felépuld ERP rendszer valamely modulja-
nak kihagyasaval lehet elérni. Amennyiben a vallalat
mUkddési jellemz8i miatt nincs szilkség az adott
modulra, akkor ez j6 dontés. Mas esetekben azonban
az integrélt rendszer alapvet6 jellemz6jével, az 6sszes
adat egy adatbazisban vald kezelésével ellentétes
manudlis adatbevitellel valthatnak ki egyes funkciokat,
illetve a rendszeren kivil kiegészit6 programokkal
probaljak megoldani ezeket. Sokszor a vezetdi
informéacidk elballitasat probaljak ily médon megolda-
ni, ami kés6bb a vallalat napi miikodésének ezernyi
tranzakciéjaval miikodésképtelennek bizonyulhat
akkor is, ha elméletben vagy a bemutatdon egy-egy
tranzakcio példajan miikddott. 0 Az ilyen hibak termé-
szetesen hatranyosan befolyasoljak a tulajdonosi érték
kdzpontd vezetés megvalosulasanak esélyét is.

Alulbecstilt bevezetési kdltség azért fordulhat eld,
mert az iparagban altalanosak az oOradijas bevezetési
szerz8dések, melyekben pusztan elGiranyzott beveze-
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tési id6 szerepel. Mivel a vev6 nem tudja megitélni, mi
realis és mi nem a bevezetés litemétben igy nem tudja
Kisz(rni azokat az ajanlatokat, melyekbe elGzetesen
Htalérat” kalkulaltak be. Ennek kovetkeztében a
megbizhaté bevezet6 cégek versenyképtelennek tlin-
hetnek, majd a kivalasztott megoldas bevezetési kolt-
ségei meghaladjak a tervezettet. A koltségkeret tallé-
pése dnmagaban is kudarcként értékelhetd, bar a rend-
szer hasznalhat6sagat 6nmagéaban nem befolyasolja. A
bevezetés sordn azonban az alultervezett bevezetési
koltségek tovabbi problémakat is okozhatnak.

A bevezetési eljaras kritikus tényez6i

Abevezetés soran el6szor pontositjak a kdvetelmé-
nyeket, melyek alapjan kialakitjak a kivalasztott szoft-
ver bedllitdsait. Ebben a szakaszban harom tipikus
hibat kdvethet el egy cég. A miszaki szemlélet talzott
érvényestlése, a bevezetd informatikusok és a vallala-
ti szakemberek kozotti kommunikacios zavarok és az
alultervezett bevezetési koltségek hatasai hilsithatjak
meg a cég folyamatait megfelel6en tdamogatd rendszer
kialakitsat.

A miszaki szemlélet talzott érvényesiilése az a
jelenség, amikor a vallalat tilzottan a m(ikddési folya-
matok kialakitasara helyezi a hangsulyt, figyelmen
kivll hagyva, hogy végeredményben a rendszernek a
vezetés informacioigényét is ki kellene szolgalni. Az
ilyen megkdzelités még abban az esetben is probléma-
kat okozhat, ha az uzleti folyamatok egyébként megfe-
lel6en kialakitottak. Az energiakat az operativ rész-
terliletre koncentrdlva a bevezetésb6l kimaradhat a
vezet6i informéacids rendszer megszervezése, és azt
utdlag kell pétolni. igy végeredményben eléallhat egy
olyan ERP rendszer, melynek adatbazisai minden ada-
tot tartalmaznak, amire a vallalat vezet6inek sziiksége
van, csak senki nem tudja, hogyan lehet a ,fekete
dobozbol” ezeket kinyerni. Bér a legtébb rendszerben
lehetséges az adatbazis adataira tdmaszkodva tébb-
kevesebb rugalmassaggal utélag lekérdezéseket, kimu-
tatdsokat osszedllitani, sok kimutatast, kiléndsen a
bonyolultabbakat, csak a bevezet6 cég programozdi
képesek elkésziteni, ami lényeges tobbletkoltséget
okoz a tervezetten felill, és késlelteti a vart hasznok
jelentkezését.

Jellemzé hibaforrds a bevezet6 és a vevd kozotti
kommunikacié hianyossaga. Mivel a bevezet§ szak-
emberei informatikusok a rendszer végfelhasznaléi
pedig gazdasagi szakemberek, igy gyakran el6fordul,
hogy nem értik meg egymast a két oldalon all6 felek.
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Az informatikusok nem ismerik olyan szinten egy tar-
sasag napi miikodését, és bizonyos szabalyozasi kér-
déseket, mint a gazdasagi szakemberek, akik viszont
nem éreznek kézenfekv6nek bizonyos, a rendszer
m(ikodésébdl alapvetben kdvetkezé korlatozd koril-
ményeket. Az ilyen félreértések ahhoz vezethetnek,
hogy a rendszer bizonyos beéllitasai nem ugy mikod-
nek, ahogy a felhasznalok elképzelték, illetve bizo-
nyos beallitasok olyan ,mellékhatasokkal” jarnak,
amelyek alapjan utébb elhibdzottnak bizonyul a
vélasztds. Ugyanez a jelenség akkor is el6fordulhat, ha
a vallalaton belili informatikai szakemberek iranyitjak
a bevezetést. Fontos hangsulyozni, hogy ezek a hibak
nem tudatos félrevezetésb6l adodnak. Sajnos a vég-
eredmény szempontjabdl ez nem szadmit. Az ilyen
kommunikaciés hibak eredménye lehet, hogy a rend-
szer kovetelményei egy adott beéllitds mellett konflik-
tusba keriilnek a vallalat m(ikodésével. Jellemz6 prob-
léma, hogy az ERP rendszer készlet-nyilvantartasa szi-
gorl technoldgiai sorrendet kdvetel meg az adott kolt-
ségelszdmolasi rendszer m(ikddtetéséhez. Papiron a
rendszer tervezdje és a bevezet§ informatikus szem-
pontjabdl teljesen normalis elvaras, hogy a készlet
beérkezésekor a vevd rendelkezzen a szamlaval, igy
teljesen j6 megoldas, ha a készlet beérkezését a kdltsé-
gek elszamolasaval egyitt dokumentéljak, és csak
ezutan lehet a beérkezett aruhoz, alapanyaghoz hozza-
férni a rendszerben. A valésagban sajnos a két dolog
idében elvalhat, kilondsen akkor, ha vam is terheli az
importalt terméket, amit szintén el kell szamolni.
Marpedig egy termeld vallalatnal aligha fognak a kés-
ve érkez6 szamlara vagy a Kivetés alatt 1év6 vamra
varni, mikdzben a raktarban all a hianyz6 alapanyag.
Gondot okozhat az is, amikor egyes lekérdezések,
kimutatadsok nem azt tartalmazzak, amit a felsé vezetés
igényel. A kommunikaciés hibak kdvetkeztében hiaba
mérték fel az informéacios igényt, végil a rendszer
mégsem képes az igért teljesitményre. Végil olyan is
el6fordulhat, hogy egy informatikai szempontbdl telje-
sen megfelelének t(ind beallitds nem felel meg a jog-
szabalyi elvarasoknak.40 A tulajdonosi érték kdzponti
vallalatvezetés szempontjabdl a kimutatasok tartalma
okozhatja a legtobb problémat, a masik két eset inkabb
az operativ m(ikddést akadalyozza.

Bar bevezetési koltségek alulbecslése a rendszer
kivalasztasakor torténik, kdvetkezményei a bevezetés
soran jelentkeznek. A felmeriild tébbletkiadasok kon-
fliktusokat okozhatnak a bevezet6 és a rendszer fel-
hasznal6ja kozétt. Ennek eredményeként bizonyos
feladatok elvégzése elmaradhat. Ez nagyon hasonl6
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kdvetkezményekkel jar, mint a tulzott figyelem az ope-
rativ funkcidk kialakitasara. Mivel az alapbeallitasokat
mindenképpen el kell végezni, igy a leggyakrabban
HKifelejtett” munkafazis a vezet6i informacidkat biz-
tositd lekérdezések testre szabdasa, vagy a kontrolling
funkcidk kialakitdsa. Mindkét hiba a rendszer haszna-
latbavétele utan valik nyilvanvalova. Az alapfolyama-
tok megfelel6 leképezése esetén ezek a funkciok
altaldban pdtolhatdk, de ez id6be telik és tovabbi kolt-
ségekkel jar. Az is el6fordul, hogy a bizalom cstkke-
nése miatt az egyébként lehetséges javitasok elvégzé-
sére sem kerill sor, és a rendszer képességeit sosem
hasznaljak ki megfelel6en. Az oktatasi feladatok nem
megfelel6 elvégzése a hasznalat soran szikségtelen
hibak elkdvetését jelentheti, és ez tdbbletmunkat is
okozhat. Amennyiben a bevezetd a rendszerbeallitdsok
kialakitasakor probal id6t nyerni, akar jovatehetetlen
hibak is keletkezhetnek.4L

Osszességében a leggyakrabban elkdvetett rend-
szerbevezetési hibdk leginkabb a vezet6i informacios
rendszer minGségét rontjak, igy jelentésen csokkentik
annak az esélyét, hogy az ERP rendszer segitségével a
vallalat vezet6i képesek legyenek a véllalat értékéhez
kapcsolodd kritériumrendszert beépiteni a napi m(iko-
déshe, és igy javitani a vezet6i dontések min&ségét.

A tulajdonosi érték alapu vallalatvezetést
tdmogatdé ERP bevezetés technikaja

Természetesen a fenti hibék elkdvetése nem tor-
vényszer(i, egy jol bevezetett ERP rendszer pedig je-
lent6sen novelheti a vallalat versenyképességét.42 Az
eléz6ekben felsorolt hibdk megel6zéséhez megfele-
I6en kell el6késziteni, majd bevezetni az ERP rend-
szert.

Csak akkor biztosithaté a tulajdonosi érték koz-
pontl véllalatvezetés tdmogatasa, ha a vallalat, ame-
lyik Uj integralt rendszer bevezetését tervezi, rendelke-
zik olyan teljesitménymérési rendszerrel, amit ez
tamogat. Amennyiben ilyen Kkritériumrendszerrel
kordbban nem rendelkezett, az ERP szoftver kiva-
lasztasa el6tt célszer( kialakitani ennek kereteit. Ez a
feladat logikusan 6sszekdthet§ az (zleti folyamatok
atvizsgalasaval és sziikség esetén a BPR-ral.

Davenport (1998) tobb mint 6tven vallalat ERP
bevezetését vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy a legtdbb problémat a vallalat stratégiajahoz nem
illeszked6 ERP-k okozzak. A jelenlegi dobozos ERP
rendszerek elterjedése el6tt, a vallalatok sajat fejlesz-
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tésl informéacids rendszereket hasznéltak. Ezek leg-
fébb jellemzdje a testre szabottsag volt, azaz egy val-
lalat felismert valamilyen bels6é igényt és ehhez fej-
lesztett megfelel§ szoftvert. Ezzel szemben, Daven-
port allaspontja szerint, a modern standard ERP rend-
szerek bevezetése forditott logikat kdvet. A dobozos
rendszer Uzleti logikaja alapjan a vallalatnak at kell
terveznie sajat informécios folyamatait, hogy elérhes-
se az integralt rendszer el6nyeit. A megfelel§ szoftver
kivalasztasa garantélja, hogy az igy atszervezett folya-
matok elénydsek lesznek a vallalat szdmara.43

Ez a megkdzelités jol mutatja az integralt vallalat-
irdnyitasi szoftverek fejlédésének hatasét, de tulzott
kovetkeztetést von le. Valéjaban az okozza a problé-
mak jelentbs részét, hogy a fejl6dés hatdsara a vallala-
tok at tudjak Iépni a bels6 igények feltérképezését.
Természetesen a dobozos szoftverek testre szabasakor
mind a rendszert, mind a vallalati folyamatokat kozeli-
teni kell egymashoz az idealis eredmény érdekébend4,
de tovébbra is igaz, hogy jol miikdédé ERP rendszert
csak jol kidolgozott konkrét igények alapjan lehet va-
lasztani és bevezetni.

A szoftvert értékesité cégek segithetnek az igények
felmérésében, de a szoftver kivalasztasa el6tt inkébb
az altaluk ajanlott megoldas el6nyeit probaljak kiemel-
ni és nem reélis elvaras, hogy az mondja ki a rendszer
alkalmatlansagat, aki el akarja adni.

Néha az a baj, hogy a bevezet§ cég nem ismeri kell§
mértékben a vev6 folyamatait és pusztan a késébbi eset-
leges bevételre szamitva ritkan hajlandd Iényeges
munkat befektetni a potencialis vevd megismerésébe.
Ez a gyakorlat a verseny élez6désével a vevOk szaméara
elénydsen valtozik, de mindenképpen kockazatos a
rendszer eladdjatol lényegi segitséget varni ilyen téren.
Egy flggetlen informatikai szakért6 segitségével készi-
tett palyazati kiiras segithet a belsd informécids folya-
matok jobb megértésében. Amennyiben a szoftver kiva-
lasztésa el6tt a cég konkretizalja az elvart informacios
inputokat és outputokat, akkor a rosszul definialt igé-
nyekb6l ered6 problémék elkerilheték.

Az informatikai hattér hianyabol ered6 hibakat ala-
pos felkésziiléssel, esetleg fiiggetlen informatikai
tanacsado segitségével, el lehet keriilni Ebben az eset-
ben fontos, hogy a vallalat kell§ id6t és energiat aldoz-
zon az alternativ megoldasok elényeinek, hatranyainak
megismerésére, kulonds tekintettel az adott cégre jel-
lemz6 kritikus informéacids igények teriiletén. A beve-
zetésre adott ajanlat realitasat - lehetéség szerint - is
ellendrizni kell.
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Amennyiben a szoftver kivalasztasa soran kell§
korultekintéssel jar el a vallalat, az lecsokkenti a kolt-
ségkeret jelent6s tullépésebll adodé problemék
val6szinliségét is.

A kommunikacids problémak ellen védelmet nyujt-
hat olyan, tapasztalt bevezet6 kivalasztasa, aki sok
referenciamunkaval rendelkezik, ebben az esetben
ugyanis remélhetd, hogy a korébbi bevezetések alap-
jan felkészilt az esetleges nehézseégek kezelésere,
kell6 mélységben ismeri az altalanos vallalati folya-
matokat, az iparagi legjobb megoldasokat és a szabéa-
lyozasi kornyezet kdvetelményeit. Természetesen min-
den véllalat valamilyen szinten egyedi mikodéssel
rendelkezik, igy mindig lesznek egyedi problémak, de
ezek kezelése kdnnyebb annak, aki mar talalkozott
hasonlo kérdésekkel.

Mindemellett azonban a bevezetés soran is végig
szem el6tt kell tartani a menedzsment informéacioigé-
nyét, és folyamatosan, szisztematikusan kell a rend-
szerbe épiteni azokat a kritériumokat, amelyek segitsé-
gével biztosithatok a tulajdonosi érték alapl vezetdi
dontések.

Osszegzés

Osszességében megallapithatjuk, hogy a modem
ERP rendszerek Iényegesen megkonnyitik a tulajdono-
si érték kozponty vallalatvezetésre térekvé felsd veze-
t6k dolgat. Ezek a standard (dobozos) szoftverek azon-
ban nem igérnek és nem is igérhetnek automatikus
megoldast erre a kérdésre, pusztan lehet@séget biztosi-
tanak a vallalatoknak arra, hogy a vallalat értékét
maximalizaloé dontésekhez sziikséges teljesitménymé-
rési kritériumokat alkalmazzanak, és az ehhez szik-
séges informéciét a megfelel6en beallitott rendszerb6l
kinyerjék. A megfelel6en kialakitott teljesitményméré-
si rendszert az informécids folyamatokba integralva, a
fels6 vezet6k koltséghatékonyan juthatnak a kordb-
binal Iényegesen jobb vezet6i informécidkhoz.

Mivel a kivalasztott szoftver képessegei és a beve-
zetés soran meghatarozott beallitasok, illetve a vallalat
folyamatainak leképezésére kialakitott modell alapve-
t6en meghatarozza az ERP rendszer alkalmazasi lehe-
téségeit, ezért csak akkor biztosithaté a tulajdonosi
érték kozpontd dontések tamogatasa, ha az ehhez
szlikséges teljesitménymérési rendszert mar az ERP
rendszer kivalasztasa el6tt kialakitjak, és a bevezetés
soran szisztematikusan épitik be az adott implementa-
cidba.
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Kilondsen fontos, hogy az ERP rendszer operativ
teriiletei mellett kell6 figyelmet kapjon a vezet6i
informdcios terilet is, ellenkezd esetben a bevezetés
végeredménye egy operativ szempontb6l j6l hasznal-
hatd, a napi tranzakcidkat megfelelen kovetd, de
lényeges, a korabbi gyakorlatot meghaladd vezet6i
informaciokat nem ny0jté rendszer lesz. A gyakorlat-
ban sajnos sok esetben ez térténik, amit a vallalatveze-
t6k kudarcként értékelnek, mivel az (j rendszer sza-
mukra nem hoz érzékelhet6 valtozast, az eredmény
nem éri el az elvart szintet.

Amennyiben a bevezetés sordn elmarad a vezetGi
informacios rendszer megfelel§ kialakitasa, ez nem
minden esetben potolhaté utdlag, és még azokban az
esetekben is, amikor megoldhat6, lényeges tobblet-
koltséget okoz az utdlagos bdvités.

Ahhoz, hogy az ERP rendszerek potencialis képes-
ségeit ki lehessen hasznalni és csokkenjen a bevezeté-
sek kockazata (a sikertelen bevezetések aranya) sziik-
séges egy gazdasagi szemlélet(i, a jelenleg létezdknél
konkrétabb, eredménycélokat megfogalmaz6 rend-
szerbevezetési maédszertan. Kilondsen fontos egy
ilyen maédszertan kialakitdsa annak ismeretében, hogy
a bevezetési modszertanok mar ma is Iényeges ver-
senytényez6nek mindsiilnek az ERP rendszereket for-
galmazd és bevezetd cégek vevOkért folytatott harcé-
ban. A jév6ben pedig tovabb nd e tényez6 jelentdsége,
mivel a nagyvallalati szegmens telit6désével az ERP
rendszerek gyartdi a kis- és kdzépvallalatok felé nyit-
nak, amelyeknek versenyképességiik meg6rzése érde-
kében sziikségik van ERP rendszerekre, de amelyek
nem engedhetik meg maguknak a sikertelen beveze-
téshbl ad6do veszteségeket.

A fent emlitett folyamatok varhatéan lényeges
hatast gyakorolnak majd a tulajdonosi érték kdzponti
vallalatvezetés terjedésére is, mivel az ERP rendszerek
terjedése lehet6vé teszi a jov6ben, hogy ez a megko-
zelités ne csak a nagyvallalatok, hanem a kis- és
kozepes vallalatok kozott is elterjedjen. Bar a Kis- és
kdzepes vallalatok esetében a képviseleti probléma
ritkbban jelenik meg, mint a nagyvallalatoknal, ez a
vallalati szegmens is jol profitalhat abbdl, ha déntéseit
a vallalat értékére gyakorolt hatast jobban felismerve
hozhatja meg.
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Labjegyzetek

1 Az integralt vallalatiranyitasi rendszereket, az id6k folyaman
sokféleképp nevezték. A rendszer funkci6itdl, alkalmazasi
helyétdl flggéen beszéltek Vezetdi, esetleg Fels6vezetdi
Informéciés Rendszerekrdl (VIR), vagy altalanosabban
Integralt Informacios Rendszerrdl (1IR), illetve léteztek egyéb
specidlis rendeltetés(i rendszerek is. Mi e rendszerek megneve-
zésére a manapsag leggyakrabban hasznalt ERP elnevezést fog-
juk hasznalni, mely az Enterprise Resource Planning roviditése,
és kifejezi azt, hogy a legUjabb rendszerek a vallalat teljes er6-
forras-gazdalkodasat atfogjak. Az informéciérendszerekrdl
bévebben Hetyei (1999-2000) és Gabor (1997) ir.

2 Bovebben lasd még Reszegi (2004), Boloni (2004) és Juhész
(2004)

3 Chikédn Kképviseleti probléma (Vallalatgazdasagtan: 42. o.),
Bakacsi tigynokelmélet (Szervezeti magatartas és vezetés: 111.
0.) néven targyalja.

4 A cikkben, témajabol adéddan, elég sok angol nyelvteriiletrdl
szarmazo szakkifejezés, rovidités szerepel. Ezek magyar jelen-
tését az els6 hasznalatkor ismertetem, a tovabbiakban, tekintet-
tel arra, hogy ezek a fogalmak tébbnyire altalanosan ismertek és
az angol roviditések hasznalata nemzetkozileg szokasos, az
angol roviditéseket fogom hasznalni.

5 A két terulet kozotti kulonbségeket Horngren (Introduction to
Management Accounting 6. 0.) és Atkinson - Banker - Kaplan
- Young: Management Accounting-ra hivatkozva Chickéan
(Vallalatgazdasagtan: 310. 0.) tablazatos formaban részletesen
ismerteti.

6 Horngren (1999, 5. 0.)

7 B6vebben lasd Reszegi Laszlé elészava Rappaport Tulajdonosi
érték cimd konyvének magyar kiadasahoz, illetve Reszegi
(2004)

8 Carr (2003) alapjan: egymilli6 midivelet/méasodperc (MIPS)
szamitési kapacitas koltsége 1978-ban 480 USD, 1995-ben 4
USD.

9 Rappaport (2002, 17-19. 0.)

10 Ehrbar (2000), Copeland-K oller-Murrin (1999) 114. Oldalan
talalhatd édbra szintén ezt illusztrdlja. Az EPS novekedése
(1987-19991) és a vallalatok P/E rataja 1991-ben minddssze
R2=0,088, igen gyenge korrelaciét mutat. A Boston Consulting
Group 2003. évi Value Creators Report megéllapitja, hogy a
TSR (Total Shareholder Retur) minden korabbi id&szaknal
nagyobb mértékben magyarazza a vallalatok értékét, a részvé-
nyarfolyamokkal osszehasonlitva. A jelentés tobb mint 4000
tézsdei vallalat teljesitményét elemezve azt tapasztalta, hogy a
TSR éatlagosan 77%-ban magyarazta az idészak végén a vélla-
latok értékét.

11 Ekkor jelent meg Rappaport mive a Tulajdonosi érték.

12 Ehrbar (2000, 35. 0.)

13 Dorgai (2003)

14 Copeland - Koller - Murrin (1999) és Rappaport (2002) gondo-
latmenetét kovetve. Ezek a mivek részletesebben elemzik a
szamviteli mutatok problémait. A bekerulési érték probléma
ugyancsak megjelenik Horngren (1999) mivében is.

15 Rappaport (2002) 3. fejezet részletesen targyalja a témat.

16 Ehrbar (2000) és B6loni (2004) alapjan.

17 Kaplan (2003)

18 The Boston Consulting Group: Value Creators Report (2002,
2003) és Deimler (1999)

19 A CAPM modellt részletesen targyalja Brealey - Myers (1999)

20 Ehrbar (2000) el6szava, Dorgai (2003)
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Cikkek, tanulmanyok

21 Ehrbar (2000) el@szava.

22 Hetyei (1999), Gébor (1997)

23 Az SAP, amely kordbban kizarélag nagyvallalati megoldasokra
koncentralt, kifejlesztette az SAP Business One rendszert kife-
jezetten a kis- és kdzépvallalatok szdmara. Ez a rendszer mar
1000000 Ft-ért megvasarolhat6, ami toredéke az integralt rend-
szerek korabbi aranak. Osszehasonlitasképp, Brady (2001) pél-
daul még 10-20 milli6 USD arrol beszél kdzepes méretl valla-
latok esetében.

24 Az integralt vallalatiranyitasi rendszerekben alkalmazhaté tébb
dimenzids adatgy(ijtésrél és az ehhez kapcsolddo elemzési lehe-
t6ségekrdl bévebben ir Hetyei (1999, 2000, 2004) és Rozsnyai
(2000

25 Dobay (2003, 197, 0. mottd)

26 Davenport ERP bevezetéseket vizsgalva kitér a legnagyobb
kudarcokra. Ezek kdzé tartozik a Mobil Europe, ami tébb szaz-
millié dollart koltétt egy rendszerre, amit végul kénytelen volt
kidobni. A Dow Chemical 7 évet és majdnem félmilliard dollart
szént egy rendszerre, majd a bevezetést abbahagyva maésik
megoldast valasztott. Egy gydgyszeripari cég a FoxMeyer Drug
pert is inditott, azt allitva, hogy részben integralt tgyviteli rend-
szere okozta cs6djét. (Davenport, 1998, 2-3. 0.)

27 A tanulmany egy 2003-ban 11 eurdpai bank részvételével foly-
tatott felmérés eredményein alapul.

28 Brady (2001) 30-31. o. és Dobay 209-219. o. részletesebben
foglalkozik a kérdéssel. A legtébb esetben az informatikai
beruhédzésok haszna nehezen szamszer(sithet6, ennek ellenére
az elmdlt években sok kisérlet tortént az ilyen beruhazasok
megtérulésének vizsgalatara. Ezek eredménye azt mutatta, hogy
még a mérhetd hasznok is csak hosszu tavon (6 hénap-2 év)
jelentkeznek.

29 Torzithatja a képet példaul az értékcsokkenési leiras, ami a régi,
leirt bels6 fejlesztésl szoftvereket hasznal6 bankoknak kedvez.

30 Dobay (2003, 212. o.) ett6l kissé eltéréen 6t kockazati tényez6t
azonosit:

A kit(izott haszon nem jelentkezik.

A befejezés késik, vagy tallép minden koltségtervet.

A vart teljesitmény nem éri el a tervezett szintet.

A felhasznalék nem tudjak/hajlanddk elfogadni a rendszert.
Az eredmények a bevezetés alatt megvaltozott prioritasok

E szamunk szerzéi:
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miatt elvesztették jelent6séguket.

Hasonlé problémékat vet fel Hetyei (1999, 2004) is.
Hetyei (1999) 34. o.

Hetyei (2004) 90. o.

Bar a kulonb6z6 moédszertanok kiilonb6z6 elnevezéseket adnak
az egyes szakaszoknak és kiilonbo6z6 részletezettséggel bontjak
fel ezeket lIépésekre, altaldban jol elkilénithetd ez a harom egy-
ség. A Rozsnyai (2000, 40-41. o.) &ltal bemutatott TARGET
madszertan példaul kivalasztasi fazist, bevezetési fazist és opti-
malizacios szakaszt kulonbdztet meg.

llyen megallapitasra jut példaul Hetyei (2004, 50. 0.), de az
ERP rendszerek fejlédési tendencidit elemezve hasonlé kovet-
keztetéseket von le Brady (2001) is.

Dobay (2003), Davenport (1998) illetve Hetyei (1999,2004) is
ezt a széles korben elfogadott allaspontot képviselik, és ennek
elmulasztasat mint az egyik f6 kudarc forrast azonositjak.
Ennek fontossagat szinte minden szerzé hangsulyozza. Kulo-
noésen kiemeli a kérdés fontossdgat Davenport (1998), de meg-
jelenik Dobay-nal (2003) is.

Dobay (2003, 205. 0.) és Brady (2001, 29. 0.)

Davenport (1998) 11. o.

igy alakulhatnak ki példaul mikodésképtelen utékalkulaciés
rendszerek.

Dobay is kitér erre a probléméara, mint a vallalati informéacio-
rendszerek bevezetésekor természetes jelenségre, amit a beve-
zetés sorén kezelni kell. Dobay (1998) 206. o.

Egy hazai kozépvallalatnal konzulensként dolgoztam egy hiba-
san kialakitott ERP rendszer m(ikod6képessé tételén. Végul hat
hénap utdn bebizonyosodott a rendszer teljes alkalmatlansaga,
és vissza kellett térni a kordbban hasznalt informéacié rendszer-
hez. A kovetkezd évben ugyanezzel a vallalattal megkezdtik
egy masik szoftver bevezetését, ezuttal megfelel6 el6készitd
munkaval, ami azéta teljes sikerrel lezarult.

Davenport (1998) példaul az EIf Atochem-et emliti pozitiv pél-
daként.

Davenport (1998) szerint példaul a versenytarsak altal is
hasznalt szoftver valészin(ileg megfeleléen mikodtethet6 az
adott iparagban.

Hetyei (2004) 55. o.
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