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SZABONE VERES Tiinde

A TRANSZFERARRENDSZER ES
A VALLALATI SZERVEZETI RENDSZER
OSSZEFUGGESEI

A transzferarak alkalmazasa a nemzetkozi szakmai publikaciékban mar tobb évtizedes miiltra tekint visz-
sza, raadasul nem alapvetden az adéoptimalizalo jellege miatt. A vallalati szervezeti rendszerek fejlodésé-
vel, a vallalatvezetés teriiletén a stratégiai gondolkodas jelent6ségének novekedésével, valamint a globali-
zacios folyamatok kialakulasaval és felersodésével egyre komolyabb figyelmet kapott. A transzferarazas
a vallalatvezetés eszkozrendszerének eleme, a stratégiai vezetdi szamvitel egyik teriilete. Ezen a bazison a
szerzd célja a lehetséges transzferarrendszerek vizsgalata a vallalati szervezeti rendszer sajatossagainak
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fiiggvényében, valamint a belsé arak képzésére hato tényezdk vizsgalata a vonatkoz6 nemzetkozi szakiro-

dalom attekintése alapjan.

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

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

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

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

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

A transzferarazas és a vallalati szervezeti
rendszer kapcsolata

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

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

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

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

(Solomons, 1983):

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

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

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

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

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

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

A transzferarazas szamviteli kozelitése

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

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

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

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

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

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

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

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

c) A belsd iigyletben jelentds, vagy potencidlisan
jelentds termékvolumen, olyan termék esetén,
amellyel a kiilsé kompetitiv piacon mds szdllito
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d)

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

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

A szervizrészleg tervezett fix koltsége szét-

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

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

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

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

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

A transzferar meghatarozasa a felelGsségi kozpontok és
a piaci viszonyok fiiggvényében

Szituaciok Transzferartechnikak

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

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

& . N - -

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

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

= értékesitésd terméknek van kiils6 piaca.

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

< 1/a Alegtobb termék értékesitése vallalaton beliil.

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

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

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

!‘E kiils6 értékesitésre szdnt termékek elGallitdsahoz.

o . Standard valtozé koltség, a kihaszndlatlan kapacitds elvesztett

& | 2. Szabad kapacitis. .

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

— a folyamatba bevont vezetSk

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

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

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

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

Villalati
teljesitmény|

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

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

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

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

2. tabldzat

A stratégia és a transzferar-politika osszefiiggései

Stratégia a részlegek integracidjara

Transzferar-politika

Hagyoményos vertikdlis integracié az alacsony beszerzési koltség érdekében

Rogzitett belsd kereskedelem — koltségalapt arképzés

22

Vertikdlis integracié hagyomanyostdl eltérd formai

Rogzitett belsd kereskedelem — piacidr-alapi arképzés

Vertikalis integracié hidnya

Autonom kereskedelem

Az emlitett tipusok kombinacidja

KettSs drazas

(Eccles: The Transfer Pricing Problem alapjdn)

sitménymutatokban rovid tdvd eredmények elérésére
0sztondznek.

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

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

Szervezeti modellek és transzferarazas

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

Transzferarvalasztas a vallalaton beliil

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

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

Vezetoi részvétel a

transzferar kialakitasaban
Decentralizacio foka

Kornyezeti valtozok:
Piaci ar

* Kdérnyezeti valtozok
Kornyezeti elonydk
Iparag

Problémaik:

kornyezeti €s belsG szervezeti

A legjobb transzferarmédszer

tényezdk, jellemz8k hatésaira,

* valasztasa, amely maximalizéalja a

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

lai hatérozzék macét Informacidok bevonasa a

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

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

dbrdnak megfelelGen 0sszegez- rendelkezésre allé

te a transzferarmédszer valasz- tényezOk és informaciok "

Daintési folyamat:

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

TényezOk eszlelese és
megfigyelese

Dontés:

A vallalat szamara legjobbnak
vélt transzferarmédszer
kivalasztasa

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

(Borkowski, S.C. (1990):

Nemzetkozi transzferarazas

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

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

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

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

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

Abdallah (2004) a multi- Gazdasagi feltételek

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

A nemzetkozi transzferar-politika

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

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

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

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

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

A jol kialakitott é€s mikodS transzferarrendszer
a multinaciondlis véllalat szdmdra a vallalati és a le-
dnyvéllalati célok jobb 0sszehangoldsat, célirinyosabb
teljesitménymérést, kisebb adé- és vamkotelezettsége-
ket, motivaltabb vezetSket, kisebb devizakockazatot,
és mindezek révén jobb versenypozicidt jelent a nem-
zetkozi piacon. Abdallah szerint (2004) a nemzetkozi
transzferarrendszer kialakitdsakor négy fontos jellem-
z6t kell figyelembe venni. Alapvet&en a véllalati célo-
kat, az arpolitika kialakitdsdhoz sziikséges inform4acio-
kat, a transzferarrendszer miikodési feltételeit, illetve
a kialakitott transzferarrendszert magat, ahogy ezt a 3.
dbra szemlélteti.
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(Forrds: Abdallah (2004): Critical Concerns in Transfer Pricing and Practice: p. 29.)

Osszefoglalas

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

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

Labjegyzet

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

saban.
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