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BOGEL GYORGY

Vaillalati bels6é atadasi drak

A nyereségkozpontokat mikodtet6 vallalatokon beldl, illetdleg
az egy vallalatcsoporthoz tartoz6, k6zos felligyelet alatt 116
cégek kozott mozgb termékek és szolgaltatasok eladasi arai, az
(n. transzferarak nyitott kérdésként jelentkeznek mind az elmé-
let, mind a gyakorlat szamara. A cikk szerzéje mindenekeldtt
arra torekszik, hogy bemutassa a belsd arképzeéssel kapcsolatos
dontések szervezeti hatterét, és felhivja a figyelmet a szervezeti
tényezbk fontossagara. Ismerteti a témakorrel foglalkozé irdny-
zatokat, ramutatva az elmélet és a gyakorlat elszakadasanak
okaira. Kilon részben targyalja a szerzé a bels6 arképzés nem-
zetkozi vonatkozasait, kiilonos tekintettel az ad6zéasra.

Magyarorszagon egyre nagyobb szdmban jelennek meg a
divizionalis szervezetek és a kulonféle vallalatcsoportok; ezért
a bels6 arképzés modszerének elsajatitasa, a nemzetkozi valla-
latok beisé arpolitikajanak, a fejlett orszagok ezzel dsszefiiggd
adoligyi gyakorlatanak tanulmanyozasa igen nagy jelentéség(
az éledez6 magyar piacgazdasag szereploi szamara is.

A vallalati belsé atadasi arak problémaja (a transfer pricing) a korszeri vallalatvezetés
egyik legizgalmasabb és legtGbbet vitatott kérdése. A szakirodalomban tobb mint
harminc éve é16 probléma ez, szazaval sziiletnek cikkek és tanulmanyok rola. Manap-
sdg nemigen jelenik meg olyan korszerii vezet6i szamviteli tankOnyv, amely ne szanna
egy fejezetet vagy legalabb néhany oldalt a témanak. Ugyanakkor szakmai korokben
tényként kezelik, hogy a belsé arak optimalis meghatarozasinak problémajat egyels-
re senki sem tudta megoldani. Raadasul az elméleti javasiatok és a gyakorlat k6zott
mély szakadék titong: az elméleti eredmények nem szivérognak it a gyakorlatba, ez
utobbit pedig az elmélet nem tudja kelloképpen magyarazni.

A belsé atadasi arakkal tobbnyire a szamviteli tém4ju munkdk foglalkoznak;
tévedés azonban azt hinni, hogy a kérdésrdl csak e szakteriilet képviseldinek van
mondanivaldjuk. A beisd armeghatarozas éppen azért izgalmas, mert tobb vezetési
szakteriilet hataran fekszik, tobb oldalrdl is megkozehtheto Allatorvosi 16ként saja-
tos szemszogbOl hozza felszinre a vezetdi szdmvitel szamos régi problémajat. A java-
solt optimalizalasi modellek egy része a kdzgazdasdgtan fogalmaival és dsszefiiggései-
vel operal, de bizonyos feltételek mellett szerepet kap itt a matematikai programozas
is. A modellek operacionalizalasa, gyakorlati alkalmazasa informatikai kérdéseket is
felvet. Az utébbi években kiilénos figyelem irdnyult a nemzetkizi vallalatok belsd
arképzési gyakorlatara; ez a figyelem jelentds részben az adohatosagok érdeklddése-
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nek koszonhetd. A gyakorlat magyarazatahoz szdmos szakember a viselkedéstudo-
mdny modszereit és megkozelitési modjat alkalmazza.

A belsé atadasi arak problémajanak teljes korii elemzése és megértése, a gyakor-
latban is alkalmazhatd megoldasi javaslatok kidolgozasa elképzelhetetlen a szervezeti
hdttér ismerete nélkiil. Megitélésiink szerint az elmélet és a gyakorlat szétvalasanak
egyik oka éppen az, hogy altalaban csekély figyelmet szentelnek ennek a kérdésnek.

frasunkat egyfajta felhivasnak is szanjuk a nemzetkdzi tapasztalatok tanulma-
nyozasara, a transzferarakkal kapcsolatos hazai kutatasi programok meginditasara.
Megitéiésiink szerint a vallalati bels6 atadasi arak egyelOre a nemzetkdzi szintéren is
inkabb csak kérddjeleket vetnek fel, a hazai elemzések és vizsgalatok pedig még
gyermekcipoben sem jarnak. EzenkOzben egyre tobb vallalat néz szembe a bels
atadasok problémajaval. A problémakor id3szerliségét nalunk egyfeldl a technikai,
modszertani lemaradasunk igazolja, masfelol az, hogy a hazai gazdasagi porondon
megjelend nemzetk6zi vallalatok bels arképzési gyakorlata szamos meglepetéssel
szolgalhat, ha nem vagyunk felkésziilve a problémak felismerésére és kezelésére.!

A szervezeti hdttér

Belsé atadasi arak alkalmazdsara olyan vallalatoknal van sziikség, amelyek a szerve-
zetiiket tobb, nagyfokd Onallosaggal rendelkezd, nyereségk 6zpontként tevékenykedd
részlegre bontjak, és ezek kozott az egységek ko6zott termékatadasi, szolgaltatasi
kapcsolatok vannak. A belsé dtaddsi dr az az dr, amelyen a belsé tranzakciokat
elszdmoljdk : bevételt jelent az ,elads” és kiaddast a ,vevé” szdmdra. A belsé ar
latszolag érintetleniil hagyja a vallalatnak mint egésznek a nyereségét, a valosagban
azonban nem igy all a helyzet: az drak szamos olyan vallalati dontést befolyasolnak,
amelyek kdzvetlen hatast gyakorolnak a nyereségre.

Az elemzés szempontjabodl a ,,vevs”, illetve az ,,eladd” szerepében fellépd részle-
gek kdvetkezd tipusait célszerli megkiildnboztetni:

a) egy-egy vallalati iizletagat képvisel$ ,klasszikus” nyereségkdzpontok, divi-
zidk. A fejlett orszagokban a diverzifikalt nagyvallalatok korében a divizionalis
irdnyitasi rendszerek rendkiviil elterjedtek. (Lasd errdl példaul Dobdk {1988] vagy
Bdgel [1993] irasait.);

b) a vallalaton beliil szolgdltato jellegli feladatokat (példaul karbantartas, infor-
matika) ellato részlegek, amelyek ,.eladokként” allnak szemben a diviziokkal;

¢) olyan véallalatok, amelyekre egy masik vallalatnak dontd befolydsa van, illetve
amelyek egy k6z0s iranyitas alatt 4116 vallalatcsoporthoz (holdinghoz) kapcsolodnak ;

d) az utobbiaknal érdemes kiilon targyalni azt az esetet, amikor egy nemzetkozi
vdllalatcsoportrél van sz6, amelynek tagjait kiilonbozé orszdgokban jegyezték be.

A legegyszeriibb jatszmanak harom szerepldje van: a vevd, illetve az eladd a fenti
négy eset valamelyikébdl, valamint a kdzpont, amely egyarant lehet divizionalis
vallalat vagy holdingkdzpont. A kozpont decentralizal: a vevdt és az eladét felelGssé
teszi a nyereségiikért, mikdzben felruhdzza 6ket mindazokkal a funkcidkkal és hatas-
korokkel, amelyekkel a nyereségiiket donté mértékben befolyasolni tudjak. A kdz-
pontnak dontést kell hoznia arrdl, hogy a belsé atadasok — amelyekrol feltételezziik,
hogy jelentds nagysagiak — elszamolasa hogyan, milyen arak alkalmazasaval tortén-

! Az irodalmi hivatkozasoknal a korlatozott terjedelem és a szertedgazd Osszefiggésrend-
szer miatt nem torekedtiink teljességre, az egyes iranyzatoknak csupan néhany képviselSjét
szerepeltetjiik. Az érdekl3ddknek elsGsorban Hirshleifer [1956], [1957] elméleti alapozé munkai-
nak (a decentralizalt vallalati rendszerek belsé mikrodkonomiajanak elméleti megalapozasa),
Kaplan [1982], [1989] és Dearden [1988] gazdag példaanyaginak (a bels6 arak a szimvitelben és
a vezetOi dontésekben), valamint Tomkins [1973), [1990], [1991] elemzéseinek (drképzési model-
lek) a megismerését ajanljuk.
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jen: mekkora legyen az dr, €s ki hatdrozza meg azt. Az igy vazolt szervezeti rendszer-
ben ez a dontés a kovetkezOkben felsorolt tényez6k mérlegelését teszi sziikségesse.

a) A rendelkezésre allo — a piac vagy a belsé szamvitel altal kinalt — drtipusok.
A leggyakoribb valtozatok a kovetkezOk: a kiilsé piaci ar (ha az atadott drunak van
kiilsé piaca), a kéltség + nyereség szerkezetl arak kiilonbozo véltozatai, valamint a
felek egyezkedésével meghatarozott arak (negotiated prices). A kés6bb ismertetendd
modellekben a kiilsd piac 1éte vagy hidnya igen fontos szempontként jon szamitasba.

b) A decentralizacié mértéke. A nagyvallalatok decentralizacidjanak két fontos
okat kell itt megemliteniink: a hatask6rok leadasa egyrészt fontos motivalod tényezo,
masrészt egy megfelelden decentralizalt rendszerben a dontések ott szillethetnek meg,
ahol a sziikséges informaciok rendelkezésre allnak. A belsd termékatadasokhoz kap-
csolddd dontéseket (ilyenek mindenekel6tt a szallitd, illetve a vevd kivalasztdsa,
valamint az arak meghatarozasa) a kdzpont megtarthatja maganak vagy decentrali-
zalhatja. A decentralizalas elGsegiti a nyereségkdzpontok differencidlodasat : struktu-
ralis alkalmazkodasat sajatos korillményeikhez. A differencialodas szoros kapcsolat-
ban all a szervezetelmélet masik alapfogalmaval, az integracidval.

c) Az integracié® erbssége és modja. Lawrence—Lorsch vizsgalatai kimutattak,
hogy a differencialoddas és az integraci6 nem ellentétei egymasnak: az el6bbi er6sodése
pem a kivant integracio mértékére, hanem a technikdjara hat; a bels$ arak alkalmaza-
sa mdas integracios mechanizmusokat (igy példaul az utasitdsokat vagy a folyamatsza-
balyozast) helyettesithet. Porter arra hivja fel a figyelmet, hogy az lizletdgak egyre
szorosabb Osszekapcsolasa a diverzifikalt nagyvallalatok korében altalanos tenden-
cia: az integraltsag, az anyagi és szellemi forrasok megosztasa eldnyt jelent a verseny-
ben. Egy decentralizalt nagyvallalaton beliil a belsé atadasi arak ugyanolyan integ-
ralé, oriental6é szerepet jatszhatnak, mint a killsG piacon: segitségiikkel a kézpont
befolyast gyakorolhat az egyes nyereségkdzpontok kooperacios gyakorlatara, a valla-
lati érdekegyeztetési folyamatokra, a kapacitisok kihasznalésara.

d) Az eredménymérés rendszere. A belsé atadasi arak, illetve az arképzés modja-
nak megvaltoztatisaval a kozpont szamottevé mértékben atalakithatja az egyes
nyereségkozpontok gazdasigi eredményeit. Az eredménymérés altalaban tobblép-
csOs: az egyes koltségek és bevételek (koztiik a termékatadasoké) kiilonbozo szinte-
ken, kiilonbozé mutatokban jelennek meg. Ezeket a mutatOkat tobbféle dontés
meghozataldra hasznaljak, amelyek kozil itt kettot kell kiemelniink : a tékeallokdcids
és a jutalmazdsi dontéseket. A vallalati toke szétosztasanal az egyes nyereségkdzpon-
tok eredménymutatdi fontos szerepet jatszhatnak: ezt a szempontot érvényesitve a
kbézpontnak arra kell torekednie, hogy az eredménymutatok minél pontosabban
mutassak a befektetések megtériilését, az iizletigak jovedelmezdségét, és kelld infor-
maciot szolgaltassanak a ,,csinaljuk-vesszik” tipusu dontések meghozataldhoz. Ha
az eredménymutatokat jutalmazdsra hasznaljak, akkor jogos elvaras, hogy azok
megfeleléen tilkkrozzék a részlegek teljesitményét. A nyereségkdzpontokat miikodtetd
vallalatok t6bbsége a részlegvezetok Osztonzését az emlitett eredménymutatokhoz
(tobbnyire a nyereség, a tOkemegtériilés vagy a rezidualis jovedelem mutatdihoz)
kapcsolja. A belsd arakhoz, illetve az arképzés modjahoz igy kozvetlen személyes
érdekek tapadnak. Az érintettek szempontjabol egy ar lehet , fair” és ,.nem fair”.

e) A vevBk és az eladdk hatalmi helyzete, alkupozicicja. Egy decentralizalt
véllalat belsé piacan ugyanolyan hatalmi, befolyasolasi viszonyok alakulhatnak ki,
mint a kiilsé piacon. Ennek kovetkeztében az artargyalasokon az érintett részlegek
alkupozicidja eltérd lehet. Az alku a decentralizalt, nyereségkdzpontos rendszerek
irdnyitdsanak fontos eleme. A belsé eladok és vevok hataskori szempontbd] egyen-

) 2 Az integraci6 a decentralizalt, differencialodott egységek milkddésének Gsszehangolasat
jelenti: fontossdgara szervezeti szempontbol egyebek kdzott Lawrence és Lorsch [1969] kutata-
sai, stratégiai szempontbdl Porter [1985] munkai hivjak fel a figyelmet.
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rangu partnerckként allnak egymassal szemben, de a partneri viszony megjelenik a
vallalati kozpont és a nyereségkozpontok kapcsolataban is. A ,jogi” szempontbéj
vett partnerség azonban nem jelent feltétleniil tényleges egyenldséget, hiszen az érin-
tettek egymastol eltérd legitim és illegitim hatalmi bazisokkal rendelkezhetnek. Ha a
kozpont tigy dont, hogy nem ir eld valamilyen kdtelezd bels6 arképzési médot, hanem
az arak alakitasdt a nyereségkdzpontokra bizza (megegyezéses ar), akkor kifejezetten
az alkumechanizmusra épit.

f) A tulajdonosok érdekei, adozdsi szempontok. Ha a nyereségkdzpontok 6néllé
vallalatok formdjiban jelennek meg, akkor a bels6 arak segitségével a nyereségiik
atcsoportosithato. Etté] a ponttol kezdve a belsé ar megszinik véllalati beliigy lenni,
hiszen a kdvetkezmények kozvetleniil érinthetik a tulajdonosok és az adohivatal
érdekeit. Kiilonosen élesen vetddik fel ez a szempont a nemzetk6zi vallalatok eseté-
ben. (Erre a kérdésre késGbb még visszatériink.)

g) A megvaldsithatdsdg is igen fontos tényez6 a lehetséges arsémak, arképzési
modellek kozotti valasztasban. A szakirodalomban szereplé modellek operacionali-
zélhatosagaval kapcsolatban két szempontot kell megemliteniink: az alkalmazds
informdcioigényét és koltségeit. Olyan arképzési modszer, amelyhez az adott helyen
és idépontban nem lehet biztositani a sziikséges informdacidkat, vagy amelynek a
koltségei meghaladjak a varhat6 hasznot, nyilvanvaléan nem j6het szoba. Az opera-
cionalizdlhatdsagnak, a megvaldsithatésdgnak sokkal nagyobb szerepe van az arak-
kal kapcsolatos dontésekben, mint ahogyan azt az ember az elmélet ismeretében
gondolna.

h) A korldtozott racionalitds. Eddig szdmos olyan — az arképzésben szerepet
jatsz6 — szervezeti-iranyitdsi szempontot és célt soroltunk fel, amelyek igen gyak-
ran ellentmondasba keriilhetnek egymassal. A célok sokfélesége és ellentmonda-
sos volta, az informéaciok bizonytalansaga korlatozza a belsé arak optimalizala-
sanak a lehetéségét. Ha az arakat nem optimumszamitéssal hatdroztik meg, ak-
kor a belsé 4r a szabalyoz6 kar szerepét jatszhatja: ha a rendszer valahol kilép
az elfogadhaté helyzetek korébdl — példaul til sok kihasznalatlan kapacitas ke-
letkezik, a nyereségkdzpontok nem vallalnak a vallalat szempontjdbol nyereséges
munkakat, karos fesziiltségek keletkeznek az érdekeltségi rendszerben —, akkor a
kivant palyara valo visszaallitast a belsé arak vagy az arképzési mechanizmus
Atalakitasaval is elérhetik.

Az eddig kifejtettekbdl az is 1athat6, hogy a bels6 arképzés nem egy ,,zéré dsszegii
Jjaték”, amelynek keretében szamviteli dokumentumokban ide-oda tologatnak egy
adott Osszegii vallalati nyereséget. Ellenkezbleg: az, hogy mekkora lesz a vallalati
nyereség, nem kis részben éppen a belsd adrak meghatdrozasatol is fiigg. Az arak
kialakitasaval ugyanis tokeallokdcidés dontéseket hoznak, embereket motivalnak,
részlegek kozotti kapcsolatokat erdsitenek vagy lazitanak, addt takaritanak meg,
mindezekkel kozvetlen hatast gyakorolnak a vallalat mint egész eredményére. ,

Megitélésiink szerint a bels6 arakkal kapcsolatos modellek felépitésekor a fenti
szervezeti tényezdket is figyelembe kell venni. Az arképzési gyakorlat magyarazatakor
sem lehet a szervezeti problémak és hatasok folott elsiklani.

Modellek és médszerek

Belsé arképzési modszerekkel, modellekkel tankdnyvekben és elméleti folybiratokban
egyarant talalkozhatunk. Némi talzdssal azt modhatjuk, hogy az elébbiek tobbnyire
leegyszertisitik a kérdést, felsorolva a fontosabb artipusokat, megadva néhany szem-
pontot az alkalmazisukhoz példak kiséretében (amelyek egy részér6l némi vizsgalo-
das utan kidertil, hogy sokkal bonyolultabbak, mint amilyeneknek az els6 pillanatban
latszanak). A masik végletet azok az elméleti cikkek jelentik, amelyek a kérdést
teljességgel a matematikai kozgazdasigtan apparatusaval kozelitik meg, legfeljebb
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csak jelzésszerlien emlékezve meg az el8z6 fejezetben emlitett szervezeti tényezOkrol
és a vallalati szamvitel realitasairol.

Tekintsiik 4t most — a teljesség igénye nélkiil — a bels6 atadasi arakkal kapcsola-
tos fontosabb modelleket, illetve iranyzatokat.

a) Matematikai kézgazdasdgtani megkozelités. Ennek az iranyzatnak az a kiin-
duldpontja, hogy ha egy vallalat a killsé piac mintajara bels6 piacot hoz létre, akkor
az utébbi ugyanolyan fogalmakkal (kereslet, kinalat, egyensily, hatarkoltség stb.)
elemezhetd, mint az el6bbi. A javasolt receptek kiilonbozo alaphelyzetekre vonatkoz-
nak. Az elemzések kiinduld kérdése igy szol: milyen belsé atadasi arral (arképzési
moéddal) lehet elérni, hogy a vallalatnak mist egésznek a nyeresége maximalis legyen?

Egy lehetséges alaphelyzet az, amikor az ataddsra keriild drunak (alkatrésznek,
félkész terméknek, szolgaltatasnak) van kiilsd piaca, onnan korlatlanul beszerezheto
és azon ,,valodi” piaci versenyaron értékesithetd. A kozgazdasagtan tanitasa szerint
a vallalat nyeresége akkor maximalis, ha a kibocsatast addig folytatja, amig a hatér-
koltségek és a hatarbevételek egyenlévé nem valnak. Olyan bels6 arat kell tehat
talalni, amely arra készteti az érintett vallalati részlegeket, hogy sajat termelésiiket —
és ezaltal a belsd atadasok volumenét — ehhez az optimumhoz igazitsak. Ez nem mas,
mint az 4tadott termék kiilsé piaci dra. Ha a nyereségkGzpontok a beszerzeési €s
értékesitési dontéseiket onalldan hozhatjak meg, akkor automatikusan a kiilsé arhoz
fognak igazodni. A belsé és a kiilsé piac hatarai ilyen koériilmények kozott elmo-
sodnak.

A matematikai bizonyitasto6l eltekintve elsé pillantdsra ez az elgondolés a gyakor-
lat embere szamara is elfogadhatonak tiinik: ha egy divizié nem birja a versenyt a
kiilsé szallitokkal, ha nem tud azoknal olcsébban termelni, akkor nincs értelme
fenntartani azt. Hasonloképpen ha egy félkész termékkel a kiilsé piacon elérhetd
nyereséghez a végterméket elGallitd részleg nem tud tovabbi hasznot hozzatenni,
akkor a tovabbfeldolgozas felesleges mivelet.

Mais a helyzet akkor, ha az atadott terméknek nincs szamottevd kiilsé forgalma
és versenydra. A kozgazdasagi elemzés kovetkeztetése ebben az esetben az, hogy a
termék hatdrkiltségét kell atadasi arként hasznilni az optimalis kibocsatasi volumen
szintjén. Itt is ugyanazt mondhatjuk, mint az el6z6 esetben: a megolddsban matemati-
kai bizonyitas nélkiil is felfedezhetd a racionalitis. Ha az 4r eltér a hatarkoltségtol,
a végterméket kibocsato nyereségkOzpont hatarkoltsége €s a vallalati hatarkoltség
nem esik egybe, a vailalat érdekeivel ellentétes értékesitési és termelési dontések
sziilethetnek.

Mindezekben az esetekben feltételeztiik, hogy nincsenek vdllalati kapacitaskoria-
tok, a termelés szabadon felfuthat az optimumig. Most feloldjuk ezt a feltételezést.
Az elmélet valasza erre a kihivasra rendszerint az, hogy ekkor a fethasznalt eréforra-
sok ,,elmaradt hasznat” (opportunisy cost) célszerii atadasi arként haszndlni. A bizo-
nyitas modszertani hatterét a matematikai programozas adja: az optimalizalasi fel-
adat egyszeriibb esetben linearis programozasi modellként irhaté le, amelybdl az ar-
nyékarak kalkuldlhatok. A , hétk6znapi” racionalitas itt is megtalalhato. Egy félkész
terméket kibocsato nyereségkdzpont jogosan érvelhet a kovetkezoképpen: ,,Nekem
ezért a termékért jelenleg a kiils6 piaci arat szamoljak el bevételként, ami 5 forint.
Kapacitdsaim azonban végesek: ha ezt a terméket allitom eld, akkor lemondok egy
masik termelésérol, amiért 6 forintot kaphatnék: az egy forintnyi kiilonbség nckem
is veszteség meg a vallalatnak is.”

A matematikai kOzgazdasagtani megkozelitésen beliil alapmiinek Hirshleifer
[1956], [1957] két cikke tekinthet6: ezek a korszerli mikrodkonomiai fogalmaival és
modelljeivel operalnak. Az el6bbi modellek szimos mds munkaban is megjelennek
kiildnbozd valtozatokban, eltérd feltételezésekkel élve a kiildnboz6 bevételi és kolt-
ségfiiggvények alakjarol, a profitcentrumok autonomidjanak mértékérol és szervezeti
értékérdl, a vezet6i dontések tartalmardl és szamviteli tdmogatasarol. (Lasd példaul
Kaplan [1982), Ronen—McKinney [1970], Bierman—-Dyckman {1976] munkait.)
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b) Viselkedéstudomanyi megkdézelités. Ez az irdnyzat a tanulmdnyok szamat &g
a kidolgozott javaslatok tudomdnyos elegancidjat tekintve is valamivel halvanyabt,
az el6z6n€l. A ¥nyege az armeghatdrozas tdrgyaldsként, alkuként (bargaining) valg
felfogdsa. Az alkuban a fentebb emlitett részlegek vesznek részt: a vevd, az eladé g
a kdzpont. Mindegyikilk meghatdrozott hatteret, célokat, érdekeket képvisel, &
igyekszik ezeknek megfeleld taktikat alkalmazni.

A matematikai kdzgazdasagi irdnyzat képvisel6it a végeredmény: maga az opti-
malis belsé ar érdekli; a viselkedéstudomanyi vonulat képveseldi az armeghatarozag
Jfolyamatdra koncentrainak. A targyalds, az alku akar ugyanolyan eredményeket is
hozhat, mint egy matematikai modell, de nem ez a lényeg. A folyamat soran érdekek
iitkdznek, kiildnbozd szempontok, informaciok keriilhetnek felszinre, és ez végsg
soron — alkalmas konfliktuskezel6 mechanizmusok megléte esetén — kifejezetten
kedvezd lehet a vallalat szdmara. A kialakult ar vagy elfogadott arképzési eljards
kompromisszumot tiikkrdz: az egyensuly nem matematikai értelemben vett egyensiily,
hanem azt jelzi, hogy a megallapodast a felek fair play szabalyai alapjan elfogadtak.3

¢) Szitudcidelméleti megkaizelités. A szituacidelmélet (kontingencialemélet) kife-
jezést a szervezetelmélet szOtarabol vettiik at. E szerint a vallalati szervezeti strukturat
az adott helyzethez kell igazitani; nincsenek altalanos szervezési receptek ; kiilonféle
kornyezeti feltételek, vezetési helyzetek vannak, amelyekhez folyamatosan alkalmaz-
kodni kell. Ugyanez a gondolatmenet a vallalati belsé atadasi arakra is vonatkoztat-
hato. Itt sincs altalanosan alkalmazhaté séma, a szituaciotol fiigg, hogy mi a kivana-
tos arképzeési elv. Ezzel kapcsolatban két kérdésre kell valaszt adni: /. hogyan lehet
leirni és tipizalni az egyes szituaciokat, és 2. milyen megoldasok javasolhatok az egyes
helyzetekben.

A szituacioelméleti megkoOzelitésre az egyik legjobb példat Eccles [1983] kutatasi
eredményei szolgaltatjak. O a szitudcidt két f6 dimenzidval jellemzi: /. a vallalat
diverzifikaltsagaval és 2. a vertikalis integracio mértékével. A dimenziok segitségével
letrehozott szitudcios mezOben négy alaphelyzetet kilonbéztet meg, és empirikus
kutatdsi eredmények alapjan mutat ra az ezekben alkalmazott vezetési, szervezési és
belsé arképzési modszerek kiilonbozoségére. Emmanuel [1976] az arképzés modja és
az atadott termékek szabvanyos vagy nem szabvanyos volta k6zott keresett kapcso-
latot.

Itt kell megjegyezniink, hogy a szitudcidelméleti modeliek kevés kivétellel sokkal
kevésbé kidolgozottak és meggydzéek, mint a matematikai kdzgazdasagi eljarasok,
a megitélésiiket pedig az is neheziti, hogy az alatimasztdsukat szolgalé empirikus
adatok gyakran ellentmondanak egymasnak.

Szakadék az elmélet és a gyakorlat kozott

A tudésok kutatdsaibol a gyakorlo vezeidk mindeddig vajmi keveset hasznositottak”
— irja a mar idézett cikkében Eccles ([1983], 150. 0.), miutan interjukat készitett a
kérdésrol mintegy 150 vallalati vezetovel. E megallapitasaval nem all egyediil. A belsd
atadasi arak gyakorlati alkalmazasardl nagyon kevés empirikus, statisztikailag érté-
kelhet$ adatunk van. Ezek kétségteleniil Eccles megallapitasat latszanak igazolni.
1978-ban Umapathy és Srinivasan 291, legalabb két profitcentrummal rendelke-
26 amerikai vallalatot vizsgalt meg. A vallalatok 85 szazalékanal (239 valialat) azt

3 A belsé arak probléméjanak viselkedéstudomdnyi megkdzelitése megjelenik Cyert-
March [1963] egyik — ma mdr klasszikusnak szamito — munkajaban. Warson—Baumler [1975] az
artargyaldsok szervezeti integrald szerepét emelik ki. Tombkins [1990] — egyebek kozott a vallalati
élet realitasaira hivatkozva — vegyes megoldast javasol: matematikai analizis alkalmazasa egy
bizonyos pontig, majd a terep atengedése a targyalisos megoldasnak.
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rapasztaltak, hogy drumozgas van a nyereségkdzpontok (divizidk) kozott. A vallala-
ton belil eladott termékek az értékesités Gt-nyolc szazalékat teszik ki. Az egyes
srtipusok alkalmazasanak gyakorisagat a sziikitett mintaban az 1. tdbldzar mutatja.

1. tablizat
A belsd arképzés modja amerikai villalatoknil
A belsd arképzes alapja Villalatok szima
Valtozo koltség 11
Teljes onkoltség - 61
Koltség + haszon 40
Targyalasos ar 53
Piaci ar 74
Osszesen 239

Forras: Kaplan [1982] 499. o.

A tablazatban a hatarkoéltség vagy az elmaradt haszon mint arképzési bazis
nem is szerepel. A kozgazdasdgtan hatarkOltségét a szamvitel valtozd koltsége
szamos esetben jOl kozelitheti; azonban ez utobbit is a vizsgdlt vallalatoknak
csak csekély hdnyada alkalmazta. Az adatokbdl dgy tlinik, hogy a vallalatok
inkabb a fair (megtériteni a koltségeket, megosztozni a hasznon, megmérettetni a
piacon), €és nem a matematikai kozgazdasagi elmélet altal optimalisnak tartott
arakhoz vonzédtak.

Borkowski [1988] mintavételes felmérés alapjan azt talalta, hogy a megvizsgalt
vallalatok 41 szizaléka a teljes Onkoltséget hasznalja belsG atadasi arként, és tobbsé-
gitk akkor sem valtoztatna ezen a gyakorlaton, ha megtehetné. Kaplan—Atkinson
[1989] megallapitasai ezzel egybevagnak. Tomkins 1973-ban azt jelezte, hogy a kiils
piachoz igazodo bels6 atadasi arakat azok a vallalatok hasznaljak, amelyek éles
versenyhelyzetben dolgoznak (a félkész termék kiils6 piaca idealis), a tobbiek megall-
nak az 6nkoltségnél vagy annak valamilyen pétlékolt valtozatanal (Tomkins [1973]).

Az elmélet és a gyakorlat k6zo6tt mély szakadék tatong. Ennek a kovetkezd okai
lehetnek: i

a) Az elmélet megosztoitsaga. Irasunk elsé részében tobb iranyzatot mutattunk
be, amelyekrdl leegyszerdsitve azt mondhatjuk, hogy az elméleti szakemberek vagy
a matematikai kozgazdasdgtan, vagy az ember és a vezetés oldalarodl kozelitik meg a
belsd dtadasok problémajit. A két vonal parhuzamosan fut egymas mellett, kevés
tudomast véve egymasrol. Alig taldikozunk olyan munkaval, amely az ardontéseket
a matematika modszereivel és pontossagaval elemezné, egyidejiileg azonban beagyaz-
na Oket a szervezetek eleven valosagaba. A gyakorlat emberének viszont soktényezs
¢és bonyolult szervezeti és vezetési szituaciokban kell dontéseket hoznia, szdmara tehat
ez az elhatarolédas nem létezik.

b) ,Kemény” és ,puha” tényezék. Az emlitett iranyzatok kozotti eltavolodas
egyik oka valdsziniileg az, hogy a matematikai modellek kidolgozdi egyenleteikhez
direkt médon szamszerisithetd valtozokat keresnek. Ha példaul egy eréforras-korla-
tos programozasi modellben az atadasi ar eltér az elmaradt haszontol, a célfiiggvény-
ben szerepl6 vallalati nyereség csokkenni kezd. A modellbe nem illik bele egy olyan
megfontolas, hogy példaul noveli-e az 6nallosig érzete (amibe esetiinkben beletartoz-
hat az atadasi arak onalld meghatarozasa) a teljesitményeket, és vajon ez a novek-
mény nagyobb-e, mint a matematikai optimumtol valo eltavolodas kovetkeztében
fellépd veszteség.

Vegyiink egy masik példat! KiilsG versenypiac hidnya esetén az elmélet (a mar
leirt moédon) a hatarkoltség hasznalatat javasolja: ez eredményezi a matematikai
optimumot. Hatdrkoltségen torténd atadés esetén viszont az atado divizidinak jofor-
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man csak a valtozo koltségei tériilnek meg: a nyereség elosztasa nem fair, és a kozpont
sem kap elfogadhatdan pontos képet az egyes részlegek nyereségtermel6 képességéra).
A kérdés ezutdn megint az, hogy mi a nagyobb: a matematikai modeli altal kingJ
nyereségnévekmény, vagy a ,nem fair” eredménymérésbdl szarmazé konfliktusok,
emberi problémaék, torzult informécidk okozta veszteség. Erre a problémara egyéh.
ként tobben felfigyeltek. Van, aki kettds elszdmoldsi rendszert javasol megoldasként:
az atadasok a hatarkoltségen torténjenek, az atadd veszteségét pedig bizonyos id6sza-
konként meghatarozott 6sszeggel kompenzaljak. Nincs jele azonban annak, hogy ez
az Otlet a gyakorlatban jelentds sikert aratott volna.

¢) A modellek informdcidigénye. A nagyobb villalatok decentralizlt, nyereség-
kozpontos irdnyitasi rendszereket egyebek kozott azért alakitanak ki, mert vilagosan
latjak, hogy az operativ iigyeket megfelelé informaciok hijan nem lehet egy k6zpont-
bél iranyitani, Ugyanakkor a matematikai kézgazdasagtani modellek egy része azzaj
a feltételezéssel €1, hogy az optimalizalashoz (a jelen esetben az atadasi drak optimali-
zalasahoz) sziikséges informaciok torzitatlanul és id6ben rendelkezésre allnak, ha gy
tetszik szamitégépbe betaplalhatok. Fel kell tenniink a kérdést: ha a kdzpont tudja,
hogy az optimumpontok hol helyezkednek el, akkor miért decentralizal? Miért nem
kozli utasitds formdjaban az érintett divizidkkal, hogy ebbdl vagy abbél az alkatrész-
b6l ennyit kell atadni és atvenni, miért probalja meg kozvetett modon, az dtadasi
arakkal orientédlva, s megfeleld irdnyba mozditani az érintett részlegeket?

A belsé drak meghatdrozdsahoz a legfontosabb informacidkat a kiilsé piac
mellett a vallalati szdmvitel szolgaltatja. Ezek az informaciok tébbnyire nem pontosan
azok, mint amelyekre a matematikai modelleknek sziikségiik lenne. A példa kedvéért:
a kimutatasokban altaldban az atlagos koltség jelenik meg, és nem a hatarkoltség,
A szamvitelben haszndlt valtozé koltség nem azonos a hatarkoltséggel: a rendszerint
altalanos koltségként elszamolt tételek szamottevd része érzékeny a volumenre. Ra-
adésul szamos szakérté mutatott ra a kdzelmultban arra, hogy az alland6 és a valtozd
koltségek ethatarolasanak modszerei raszolgalnanak egy alapos reformra.* Az opti-
malizaldsi modellek a norma szerinti koltségek alkalmazédsat kivannak, hiszen a
tényleges koltségek mindenféle torzitisokat tartalmazhatnak. Normdzasra viszont
nincs minden tevékenységnél lehetség. Eléfordulhat, hogy az eredmény nem éri meg
a faradsagot, vagy nehéz attorni a tényleges koltségigény eltitkolasahoz kapcsolodd
egyéni, illetve csoportérdekeket.

A szamvitel szempontjabol az dtadasok onkoltségen torténd elszamolasa nyilvan
egyszeriibb és ,,objektivebb” megoldés, mint egy allandban ingadozd, nehezen meg-
foghato piaci ar alkalmazasa. A kiilsé piaci ar felhasznalasa bels6 atadasi arként csak
els6 pillantasra tlnik egyszerlinek. Nagyon sok terméknek ugyanis nincs egységes
piaci ara: az arak figgenek a megrendelt mennyiségtdl, a garanciafeltételektdl, a
kiegészits szolgaltatasoktol, a szallitasi korillményektdl stb. Raadasul le kell hamozni
roluk a kiilsé eladas koltségeit. Az utobbi tétel (reklam, csomagolas, dokumentacio,
igynoki munka stb.) igen jelentds lebet. Ha kiils6 értékesités nincs, akkor a nagysagat
becsiilni kell, kdvetkezésképpen az elszdmold ar kdnnyen vita targyava valhat.

d) Stratégiai megfontoldsok. Az elmult két évtizedben a fejlett orszdgokban
figyelemre méltdan megvaltozott a vallalatok diverzifikdcids stratégidja. A hetvenes
években a legkiilonb6zobb, egymastdl tavoli Uzletagak felvasarldsa volt divatban, a
tobb labon allds jelszavat hangoztatva. A nyolcvanas években viszont az integrdcio
keriilt az el6térbe: az tzletagak Gsszehangoldsinak, a véllalati erdsségek és a rendel-
kezésre 4116 eréforrasok megosztasanak képessége fontos versenyelénnyé valt. Ebben
az esetben viszont a vallalat nem foghat6 fel egymassal vetélkedd, egymast kiilsé

+ Lasd példaul Cooper—Kaplan [1988a] kritikajat az alkalmazott modszerekre vonatkozo-
an, és javaslatukat [1988b] a tevékenység alaplt koltségelszamolas (activity based costing)
elterjesztésére.
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gyfélkent versenyeztetd iizletigak halmazaként. E stratégiai valtis, minden bizony-
pyal befolyasolja a belsé piacok kialakitdsanak modjat is.

e) A dintések torzuldsdnak lehetosége. A gyakorlatban alkalmazott belsé atadasi
sraknak egyebek kozott a racionalis dontéshozatalt kell szolgalniuk. A vallalat mint
egész szamara csak a kiilsé értékesitéskor képzodik nyereség: enélkill a belso szallitd

rofitja csak papiron létezik. A figyelem tehat a végs6 kibocsatora iranyul. Ha ez az
egység valamilyen megrendelést kap, ki kell szamitania, hogy jovedelmezé-e a teljesi-
tése. Ezt ugy teheti meg, hogy a pétlélagos bevételt Gsszeveti a potldlagos koltségekkel.
Fzaszamitas a vallalat mint egész szempontjabol is elvegezhetd. A vallalati optimum-
nak Osszhangban kell lennie a végtermék-kibocsatd nyereségkézpont optimumaval.
Ha a bels atadas teljes onkoltségen vagy az azt meghaladé piaci dron torténik —ami
az adott esetben fair megoldas lehet, akkor az atado divizié allandd koltségei az
4tvevonél valtozd koltségekként jelentkeznek. Kovetkezésképpen az utobbi nem
fogad el olyan megrendeléseket, amelyek egyébként az egész vallalat szempontjabol
kedvezdek lennének. Ez az érv a sziikitett 6nkoltség alkalmazasa mellett szol. Ekkor
viszont az atadé szamlain nem jelenik meg nyereség, sOt még az allando koltségei sem
tériilnek meg. A megoldas a mar emlitett kettOs elszamolas lehetne: elismerni a belsd
eladénak a piaci drat, de sziikitett onkoltségen szerepeltetni az arut a vevdnél. Ebben
az esetben a szamviteli adatok nyereséghalmozodast mutatnanak, amit megfelel6
mddon és idépontokban ki kell azokbdl sziirni.

Mindezek alapjan egyértelmii, hogy a vallalatvezetk — a belsd arrendszer kiala-
kitasat célzd — dontése igen sokféle, egymassal gyakran ellentétben alld, nehezen
dsszemérhetd, csak részleteiben formalizalhatd elemekbdl 4ll, s e dontést mindig egy
meghatarozott szervezeti-iranyitasi kozegben kell meghozni.

A helyzetet tovabb bonyolithatja az, ha a nyereségk6zpontok lednyvdllalati
statust kapnak, azaz az elado- és a vevdvalilalatok egy f616ttitk egyértelmii ellenérzést
gyakorld, szintén vallalatként miik6dé kdzponthoz (holdinghoz) kapcsolodnak. Ira-
nyitasi szempontbol a holding lényegesen centralizaltabb is lehet, mint egy diviziona-
lis szervezett vallalat. Szervezési szempontbol tehat az el6bbick esetében is nyugodtan
beszélhetiink ,,belsé atadasokrol”. A kozpontnak megvan a lehetOsége arra, hogy
ezeket ugyanugy szabalyozza, mintha kozonséges nyereségkdzpontok lennének. Ar-
él, hogy az ,egyértelmii ellenérzés” mekkora tulajdoni hanyadnal kezd6dik, szerte
a vilagon élénk vitak folynak. Koztudott ugyanis, hogy pusztan a szazalékokbol nem
lehet pontos képet kapni. A problémat felismerve a szamvitel bizonyos hanyadot
meghalado tulajdonosi érdekeltség esetén konszolidalt mérleg készitését irja el8.
Ebben az esetben ugy kezeli a csoportot, mintha egységes vallalat lenne. Ahhoz, hogy
egy tisztan piaci igyletbd! ,,belsd atadas™ valjon, gyakran nincs sziikség a holdingon
beliili vallalatoknal az elbirasok szerinti tobbségre.

Ramutattunk arra, hogy a belsé arképzési rend meghatarozasa nem zéro
dsszegii jaték, amelyben egy adott nagysagli vallalati nyereséget tologatnak ide-
oda a nyereségkdzpontok kozott. Még inkabb igy all a helyzet leAnyvallalatok
esetén. Ez utobbiaknal a nyereség atcsoportositasanak pénziigyi vonzatai van-
nak, amelyek koziil kett6t mindenképpen itt is meg kell emliteniink: a) a nyere-
ség atrendezése megvaltoztathatja a csoport addterheit, b) ezzel a technikaval a
tulajdonosok jovedelme (osztaléka) is megvaltoztathatd, atcsoportosithatd. Ez fel-
veti — egyebek kozott — a kisebbségi tulajdonosok érdekvédelmének problémajat
is. Mindezekre azonban e cikk keretében nem térhetiink ki.

Bels6 drképzés a nemzetkozi kereskedelemben
A fejlett piacgazdasdgban gyakori eset az, hogy az atadasban részt vevo (vevd és

elad6) diviziok vagy leanyvallalatok nem ugyanabban az orszdgban vannak. Olyan
orszagok esetében, mint példaul Anglia vagy az Egyesiilt Allamok, a kiilkereskedelmi
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forgalom igen nagy hanyadat a vallalaton beliili dtaddsok adjak. Ez a szam példay)
Anglia esetében 1978-ban 30 szazalék volt (United Nations [1978]), €s valoszini, hogy
az azota eltelt idészakban tovabb novekedett.

Azokban az orszagokban, amelyekben az egyes diviziok mitkddnek, eltérd lehet
a nyereségado nagysaga. Ha a vevo divizio orszdgaban az ado kisebb, akkor a vallalag
érdekei (egyéb feltételektd! eltekintve) azt kivanjak, hogy a nyereséget ott mutassa ki_
Ehhez értelemszeriien alacsony atadasi arat kell alkalmazni. Az ado6tartozasok minj.
malizaldsa azonban csak az egyik motivum az arak meghataroziasakor. Szoba johet-
nek ugyanis tovabbi megfontoldsok is. Ezek — a teljesség igénye nélkiil - a nyereség
mobilizalhatésdaga, a vamok nagysaga, az érintett valutdk stabilitasa, illetve konvertibj-
litasa, az egyes leanyvallalatok piaci helyzete és stratégidja: mindezek orszagonként
eltéréek lehetnek. A nemzetkozi vallalatoknak az sem mindegy, hogy a készleteiket
melyik orszagban és milyen pénznemben tartjak nyilvan. A nyilvantartas nem feltétle-
nill ugyanott torténik, ahol az arut ténylegesen raktarozzak.

A nyereség orszagok kozotti atcsoportositdsa azonban eldbb-utébb magara
vonja az adohivatalok figyelmét. Az adozasi problémak megoldasahoz a mintat az
Egyesiilt Allamok el6irasai szolgaltatjak (U. S. Treasury [1988]). A tobbi fejlett orszag
gyakorlata tobbnyire ehhez igazodik. A szabalyok lényege az, hogy alkotoik elényben
részesitik az olyan atadasi arakat, amelyek a kiilsé piaci arakra épiilnek. Ebben az
esetben ugyanis a vallalatvezetok és az addhivatalok érdekei szerencsésen talalkozhat-
nak egymassal. Kiils6 piac viszont gyakran nem létezik, vagy ha van, a mintaul
szolgalo ar meghatdrozasa akkor sem egyértelmit. Nagyon nehéz megmondani, hogy
a szOban forgo el6irasok mennyire hatékonyak. A The Economistban megjelent cikk
(1980. oktober 1.) szerint 18 ilyen perbdl csak négyet vesztett el az adohivatal. Ezeket
a szamokat Ggy is lehet értelmezni, hogy az adohivatal szemlatomast nyeregben van.
Az sem kizart, hogy rengeteg manipulacio tortént, a hivatal viszont csak ezt a jo
tucatnyi esetet vette észre, vagy csak ennyit volt képes megfeleld bizonyité anyagok-
kal birdsag elé vinni. Ezen adatok ismeretében elképzelhetd, hogy mi lehet a helyzet
a fejlett adorendszerrel és adokulturaval nem rendelkez6 orszagok esetében.

Igy aztan a nemzetkdzi termékatadasok arazasanak problémakore homadlyos
teriilet marad, lehetdséget adva a legkiilonfélébb manipulaciokra. Az adoiigyi szaba-
lyozéashoz példat szolgaltaté Egyesiilt Allamokban kongresszusi bizottsag vizsgalta
azt az adozasi veszteséget, ami az orszagot allitdlag a nemzetkdzi vallalatok belsod
arképzési gyakorlata miatt éri (Financial Times, 1993. februar 28.). Ennck nagysagat
évi 8-12 milliard dollarra becsiilik. Az adohivatal az amerikai vallalatok és a hozzajuk
hasonld profilil és méretti kiilfoldi vallalatok amerikai leanyvallalatai altal fizetett
adok nagysaganak jelentds eltérésére figyelt fel. A probléma semmi esetre sem Gjkele-
ti. A nyolcvanas években az Egyesiilt Allamok tobb allama az itadisi arakkal
torténd nyereségmanipulacio kikiiszobolése végett az ,,egységes adozas” (unitary tax)
rendszerének bevezetésével probalkozott. Ennek lényege az, hogy a nemzetk6zi valla-
latok profitjat az adézasnal valamilyen objektivnek tiiné mérdszam (példaul forga-
lom, befektetett eszkdzok, létszam) alapjan osztjak szét az orszagok kozétt. Az
intézkedések sok eurdpai és japan vallalat nemtetszését valtottak ki; Reagan elndk
végill is az U rendszerrel szemben foglalt allast. Hasonlo vitdk és perek példaul
Angliaban is voltak, de a birdsagi precedensekbdl egyeldre nem rajzolodik ki hataro-
zott iranyvonal.

Kovetkeztetések

A vallalati bels6 atadasi arak meghatarozasdnak egyarant vannak mikro- és makro-
gazdasagi vetiiletei, vizsgalata tobb gazdalkodasi szakteriilet eszkbztaranak Ossze-
hangolt alkalmazasat kivanja. A transzferarak - érdekes elméleti problémak mellett —
mindennapos, ,.hisba vagd” kérdéseket is felvetnek. Az utébbiakra mindenekel6tt a
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nyereségkozpontos vallalati iranyitasi rendszerek elterjedése, a nyereség manipulala-
sanak lehetosége és a nemzetkdzi elszamoldsok terjedése szolgalhat példaként. A kér-
déskor vizsgalata nemzetkdzi szintéren is lezdratlan, itthon pedig gyerekcip6ben jar.
Mindezek alapjan kovetkeztetéseinket a hazai szemszogbol fogalmazzuk meg.

a) A vallalati bels6 atadasi drak kutatdsaban azonos sulyt kell kapnia a matema-
tikai jellegd modellezésnek (optimalizalisnak) és a szervezeti megkdzelitésnek.
A dontéseket meghatarozott szervezeti kozegben kell értelmezni, figyelembe véve az
iranyitasi rendszer logikajat, a dontések altal €rintett csoportok és szemeélyek céljait,
érdekeit, az informacios hatteret, a modellek alkalmazdsinak szervezeti feltételrend-
szerét. Az elmélet és a gyakorlat kozott jelenleg megfigyelhetd szakadékot a matemati-
kai kozgazdasigtani és a szervezeti megkdozelitések elhatarolodasa, parhuzamos, de
egyelore nem egymast timogaté volta hozza létre. Ennek kovetkeztében a gyakorld
vezetd ,,magira marad” a szintézis és a mindennapos dontéshozatal kényszerével.

b) A szakirodalom tanulmanyozasa alapjan arra a kovetkeztetésre juthatunk,
hogy mikdzben az elméletben egyre kifinomultabb és bonyolultabb eljarasok jelennek
meg, a belsé arképzési gyakorlatrol joval kevesebbet tudunk. A gyakorlat tanulma-
nyozasa kozelebb vihet az el6z6 pontban emlitett szervezeti tényezok feltarasahoz és
megértéséhez. A tovabblépéshez elsésoban empirikus kutatasokra van szitkség, ame-
lyekbe statisztikai elemzések és egyedi esetek vizsgdlata egyarant beleértendd. A em-
pirikus vizsgalatok kiilonosen fontos kérdése az, hogy milyen szempontok mérlegelé-
se alapjan hoznak dontéseket belsé atadasi kérdésekben a gyakorld vezetdk.

¢) Hazankban néhdny szorvanyos €s bizonyos értelemben mesterséges kisérlettdl
eltekintve, napjainkban kezdenek elterjedni a decentralizalt, nyereségk6zpontos val-
lalati rendszerek. A hazai koriilmények vizsgalata, a kiilf6ldon kidolgozott mddsze-
rek adaptaldsa, az els6 megoldasok figyelemmel kisérése és elemzése segitséget adhat
a gyakorlo vallalatvezetGknek ahhoz, hogy elkeriiljék azokat a csapdakat, amelyekbe
kilfoldi kollégaik beleestek.

d) A fejlddo hazai tulajdonosi rétegnek és a hazai jogrendnek egyarant fel kell
késziilnie a belsé arakkal torténd nyereségmanipulacié kezelésére, az ebbol addédo
konfliktusok megoldasara. A kutatasnak el6 kell segitenie ezt a folyamatot. A tarsa-
sagi jelentések, beszamoldk felhasznaldinak (legyen akar a tulajdonosokrol, akar a
hitelez6krdl vagy az allamradl sz0) tudniuk kell, hogy a belsd arképzés rendjének vagy
maguknak a bels6 araknak a megvaltoztatisa milyen kovetkezményekkel jar.

¢) Hosszll tavon arra kell szamitanunk, hogy a magyar gazdasag is szervesen
beépiil az egyre inkabb nemzetkozivé vald gazdasagi életbe. Ennek az egyik logikus
kovetkezménye az lesz, hogy a kiilkereskedelmi forgalmunkban egyre nagyobb ha-
nyadban jelennek meg majd a belsé arak: a nem (csak) piaci, hanem sokféle egyéb
megfontolds alapjan, vallalati kézponti szabalyozassal létrehozott arak. A kutatasnak
id6ben fel kell tarnia, hogy ebben a helyzetben a magyar gazdasigot milyen vesztesé-
gek érhetik, és otleteket kell adnia a probléma allami kezeléséhez, kiilonos tekintettel
a szamviteli és az adozési rendszerre.
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