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SZILÁGYI BERNADETT
1  

Portfólió-biztosítási stratégiák – A CPPI stratégia elemzése2 3 

A portfólió-biztosítás kifejezés azon portfólió menedzselési technikák összességére vonatkozik, amelyek arra hi-
vatottak, hogy garantálják, hogy a portfólió lejáratkori értéke nagyobb, vagy legalább annyi lesz, mint a kezdeti 
beruházás százalékában megadott szint, amit védelmi szintnek nevezünk. Ezen módszerek célja, hogy védjék a 
befektetőt a negatív piaci hatásoktól, miközben fenntartják az emelkedő piaci mozgások kedvező hatásában való 
részesedés lehetőségét. Dolgozatom középpontjában az áll, hogy bemutassam hogyan hatnak a konstans hányadú 
portfólió-biztosítási (CPPI) stratégia teljesítményére a piaci körülmények, illetve a legmeghatározóbb tulajdon-
ságainak változtatása. Az empirikus eredményeket a valós piaci környezetben is megtalálható CPPI alapok telje-

sítményével vetettem össze, hogy bebizonyítsam azt, hogy az elméletben kidolgozott modell megállja a helyét 
valós piaci körülmények között, és képes megvédeni a befektetőt a kedvezőtlen piaci hatásoktól. 

Kulcsszavak: konstans hányadú portfólió-biztosítás, CPPI, portfólió-biztosítás, Monte Carlo szimuláció 

JEL-kódok: G11, G17, O16 

Portfolio insurance strategies: Analyzing the CPPI strategy 

Portfolio insurance refers to those managing techniques designed to protect the value of a portfolio. They usually 

target to provide a guarantee on the terminal portfolio value by maintaining the portfolio value process not fall-

ing below a preset lower bound, which is called the floor. These techniques allow the investors to participate in 

equity market for its potential gains from an upside market move while limit the downside risk. The main focus 

is to analyze the capacity of the constant proportion portfolio insurance (CPPI) strategy as a capital protection 

method, also this paper investigates how the features of the strategy affects the performance of the investment. I 

will also compare the empirical results with one of the real world CPPI funds, to show that it is not just a theoret-
ical model, and to prove that it can secure the portfolio value in case of unfavorable market effects.  

Keywords: constant proportion portfolio insurance; CPPI; portfolio insurance; Monte Carlo simulation 

JEL Codes: G11, G17, O16 

                                                
1  A szerző a Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi Kar pénzügy és számvitel alapszakon végzett 

hallgatója (szilagyibernadett23@gmail.com). 
2  A tanulmány a XXXIII. Országos Tudományos Diákköri Konferencia Közgazdaságtudományi Szekciójának 

Pénzügy–bankrendszer és pénzpiac Tagozatában első helyezést elért dolgozat alapján készült. Az OTDK pá-
lyamunka konzulense Mohácsi Bernadett, egyetemi tanársegéd. 

3  A tanulmány az OTDT Közgazdaságtudományi Szakmai Bizottsága, valamint a XXXIII. OTDK Közgazda-
ságtudományi Szekciójának szervezője, a Széchenyi István Egyetem gondozásában kiadott "Litera Oecono-
miae - Válogatás a XXXIII. OTDK Közgazdaságtudományi Szekció helyezést elért pályamunkáiból" című 
tanulmánykötetben (2017) is megjelent. 
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A portfólió-biztosítás elméleti háttere 

Az elmúlt években a pénzügyi piac több válságos időszakot megtapasztalt, ami a volatilitás 
emelkedését, és a tőzsde esését vonta maga után. 2015-ben a legnagyobb gondot a görög vál-
ság, és a kínai tőzsdelufi kipukkanása okozta a világpiacon. Ezen események hatására még 
sürgetőbb lett olyan hatékony portfólió-biztosítások kidolgozása és alkalmazása, amelyek 
megakadályozhatják a portfólió értékének csökkenését, még ilyen szélsőséges piaci körülmé-
nyek között is. A portfólió-biztosítás kifejezés azon portfólió menedzselési technikák összes-
ségére vonatkozik, amelyek arra hivatottak, hogy garantálják, hogy a portfólió lejáratkori ér-
téke nagyobb, vagy legalább annyi lesz, mint a kezdeti beruházás százalékában megadott szint 
(Cont–Tankov, 2007). 

A portfólió-biztosítás tanulmányozásának két úttörője Hayne Leland és Mark Rubinste-
in az 1980-as évek elején próbáltak meg választ adni arra a kérdésre, hogy a portfólió-

biztosítás valóban képes-e védelmet nyújtani azzal, hogy a portfóliót egy szintetikus put opci-
óval kombinálják. Az elkövetkezendő években a kutatások széles köre fókuszált a portfólió-

biztosítások különböző koncepcióinak alakulására. 
A három leggyakrabban használt portfólió-biztosítási technika, amelyet a nagy pénz-

ügyi intézmények is közkedvelten használnak: a Stop-Loss portfólió-biztosítás (SLPI), az 

úgynevezett Opció alapú portfólió-biztosítás (Option Based Portfolio Insurance, OBPI), illet-

ve a Konstans hányadú portfólió-biztosítás (Constant Proportion Portfolio Insurance, CPPI). 

A technikák egyik lehetséges csoportosítása a statikus, illetve a dinamikus stratégiák közé so-
rolás az eszközök újraallokálásának gyakorisága szerint. Míg a statikus módszerek legfeljebb 
egy eszköz-átcsoportosítást igényelnek, addig a dinamikus esetben, például a CPPI techniká-
nál, a futamidő alatt a portfólió összetétele folyamatosan változik. Megkülönböztethetjük a 
stratégiákat az általuk használt eszközök alapján is. Néhány opciókat használ a portfólió érté-
kének biztosítására (OBPI), míg mások, opciók használata helyett a kockázatos és kockázat-
mentes eszközök közötti módszeres cserét alkalmazzák (SLPI, CPPI) (Theiler, 2011). 

A CPPI stratégia népszerű alternatívája az opción alapuló technikának. Ezen portfólió-

biztosítási stratégiát elsőként André Perold tanulmányozta 1986-ban a kamatozó (fixed 

income) instrumentumokra, míg Fischer Black és Robert Jones a részvényeszközökre vonat-

kozóan. A szakirodalomban már léteztek előttük is rövidke említések a stratégiával kapcsolat-
ban, ezek közül Merton 1971-es cikkét emelném ki. Az ő széleskörű elemzését, valamint a 
CPPI elméleti megalapozását egészítette ki Geoffrey Kingston (1988) a speciális esetekkel, és 
a CPPI stratégiájának tervezésével.  

Ezen stratégia előnye – a többi megközelítéssel szemben – az egyszerűségében és a 
flexibilitásában rejlik. Ezt Black és Rouhani (1987), illetve Boulier  és Sikorav (1992) is 

bizonyította. Flexibilitása arra vonatkozik, hogy a kezdeti védelmi szint és a tolerancia is a 
befektető céljainak megfelelően választható. A módszer célja, hogy védje a befektetőt a nega-

tív piaci hatásoktól, miközben fenntartja az upside potenciálban, vagyis az emelkedő piaci 
mozgások kedvező hatásában való részesedés lehetőségét, habár kisebb mértékben, mintha 
közvetlenül a kockázatos eszközbe fektetett volna. A konstans hányadú portfólió-biztosítás 
modell ezzel az egyszerűsített képlettel fejezhető ki: (Black–Jones, 1987) 

E t  = m*C t  

ahol: E t  a részvényekbe, vagy más kockázatos eszközbe fektetett összeg t időpontban, ami az 
upside potenciált biztosítja; m az úgynevezett tőkeáttételi faktor, vagy multiplikátor, ami kife-
jezi, hogy mekkora áttétel megengedett a struktúrában; C t  pedig Black és Jones (1987) által 
elnevezett „cushion”, ami a maximum tőkeveszteséget jelenti, amelyet a befektető képes elvi-
selni kockázatvállaló képessége alapján. A „cushion”, vagyis a „többlet” értékét a következő 
képlettel kaphatjuk meg: 

C t  = W t  –  F t  
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Ebben az összefüggésben W t  a portfólió nettó eszközértéke t időpontban, míg F t  az 

úgynevezett „floor”, vagyis a védelmi szint. Ez utóbbi gondoskodik arról, hogy a lejáratkor a 
névérték visszafizethető, vagyis biztosított legyen, tehát ez valójában nem más, mint a lejárat-
kori névérték jelenértéke. (PSZÁF, 2013.) A CPPI stratégia felépítését az 1. ábra mutatja be:  

 

1. ábra: A CPPI működése 
Forrás: PSZÁF (2013) alapján saját szerkesztés 

Az 1. ábrán látható, hogy a portfólió eszközértéke (W) két részből áll: a kockázatos 
eszközökből (E), melyet a fent bemutatott képlet segítségével számszerűsíthetünk; illetve a 
kockázatmentes eszközből (B). A kockázatos eszköz leggyakrabban egy tőzsdepiaci index 
vagy részvény, míg a kockázatmentes eszközök esetében az alapkezelő több lehetőség közül 
is választhat, például a bankbetétek, állampapírok, vagy épp a pénzpiaci alapok közül. 

A módszer teljesítménye a két legmeghatározóbb változójának függvénye: a védelmi 
szint mozgásának, és a multiplikátor értékének (Do, 2002). Mindkét tényező a befektető koc-
kázatvállalásától is függ. A tőkeáttételi faktor a CPPI esetében mindenképp nagyobb, mint 1, 
értéke jellemzően 2 és 5 közötti (Perold–Sharpe, 1988). Minél magasabb ez az érték, annál 
nagyobb a kockázatvállalás a befektető részéről, hiszen a multiplikátor növekedésével nő a 
portfólión belüli részvénykitettség. Ez bikapiac esetén kedvező a befektetőnek, mivel ezáltal 
nagyobb lesz a hozampotenciál, azonban medvepiac esetén a portfólió értéke annál gyorsab-
ban fogja megközelíteni a védelmi szintet, mielőtt az alapkezelő közbe léphetne. A portfólió 
hozama tehát a multiplikátornak megfelelően növekedik, egyenesen arányosan a kockázattal.  
Ennek megfelelően m értékének nem szabad túl magasnak lennie. A multiplikátor inverze fe-
jezi ki azt a kockázatos eszközben hirtelen bekövetkezett maximális veszteséget, aminél a 
portfólió értéke még nem esik a védelmi szint alá. Például, ha a multiplikátor értéke m=5, a 
kockázatos eszköz legfeljebb (1/5=0,20) 20%-ot eshet anélkül, hogy veszélyeztetné a védelmi 
szintet. Amint a portfólió eléri a védelmi szintet, a cushion nullára csökken, maga után vonva, 
hogy a piaci kitettség, vagyis a portfólión belüli részvényarány is zéró lesz, az összes tőke a 
kockázatmentes eszközbe kerül.  

Alapesetben a fent leírt képlettel határozzák meg a kockázatos eszközbe fektetett tőke 
nagyságát, míg a maradékot a kockázatmentes eszközbe helyezik. Mivel egy dinamikus esz-
közallokációs stratégiáról van szó, ezért a piac emelkedése esetén az alapkezelő átcsoportosít-
hatja a tőkét a kockázatos eszközökbe a kockázatmentes eszközök eladásával, míg a piac esé-
sénél folyamatosan vonhatja ki a részvényekbe befektetett összeget (Kingston, 1988; Prigent–
Ameur, 2006). 
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A módszer illusztrálására és az algoritmus összefoglalására vegyünk egy egyszerűsített 
példát, amelyben a kockázatmentes eszköz (B) rögzített kamatlába (r) 5% (Bertrand–Prigent, 

2002). Befektetőnk kezdeti tőkeberuházása (W0) 100.000 Ft. Szeretné, ha egy előre meghatá-
rozott százalék (α), például 95%-a az eredeti befektetésének a T jövőbeni időpontban (1 év) 
biztosítva legyen. A biztosított tőke értéke, vagyis αW0 (100.000*0,95 = 95.000) nem lehet 

nagyobb, mint a kockázatmentes ráta mellett befektetett összeg T időpontbeli értéke. Ezt az 
összeget W0*erT képlet segítségével számolhatjuk ki, melynek értéke jelen esetben 
100.000*e0,05*1 = 105.127 Ft. 

A portfólió menedzser első lépése, hogy rögzít egy kezdeti védelmi szintet, amit a kö-
vetkezőképp számszerűsíthetünk: 

 

 
Annak érdekében, hogy elérjük, hogy a végső portfólió értéke (WT) meghaladja a védelmi 

szintet, a portfólió értékét a futamidő során [0;T] a floor  felett kell tartania 

az alapkezelőnek. Ezt azáltal tudja megvalósítani, hogy kockázatos eszközökbe is fektet.  
Mivel a cushion nem más, mint a portfólió értéke és a védelmi szint közötti különbség, 

ezért a kezelő célja a Ct pozitív értékének fenntartása, hogy a portfólióban megjelenhessenek 
a kockázatos eszközök is. 

 

 
A részvényekbe történő kezdeti tőkebefektetés számszerűsítéséhez szükség van a 

cushion, vagyis a többlet meghatározására, és egy előre rögzített multiplikátor értékre, mely 
jelen esetben legyen 4. Így a kockázatos eszközbe fektetett összeg:  vagyis 

. A megmaradt összeg  a kocká-
zatmentes eszközökbe kerül. Az előre meghatározott napokon a CPPI portfólió újrasúlyozásra 
kerül, ugyanezen algoritmus alapján. 

Magyarországi piacon fellelhető CPPI alapok 

A magyar befektetési piacon már 2008 óta jelen vannak a CPPI alapok, azonban tömeges el-
terjedésük csak a 2010-es évek végén kezdődött (Tatár, 2014). Azóta több piaci szereplő is 
kínál ilyen típusú alapokat különböző garanciákkal, futamidővel, befektetett eszközökkel, 
amelyeket ezúton szeretnék röviden bemutatni. 

A BAMOSZ adatbázisában csupán két termék volt CPPI alapként bejelentve- ezek a 

cseh BF Money Chráněný Alap, illetve a Budapest 2016 Alapok Alapja-, azonban a kiemelt 

befektetői információk és a befektetési stratégiák áttanulmányozása után jóval többre bukkan-
tam. Tudomásom szerint a legrégebbi CPPI alapok egyike a magyar piacon, a cseh koronában 
kibocsátott BF Money Chráněný Alap, amelyet 2007 vége óta találhatunk meg a Budapest 
Alapkezelő Zrt. befektetési termékportfóliójában. Az említett alapokhoz képest újnak számít a 
2014. július 11-én indult Budapest Egyensúly Alap. Habár mindhárom termék befektetési 
stratégiájának alapja a CPPI módszer, azok mégis nagyban eltérnek egymástól. „A BF Money 
Chráněný Alap célja, hogy a befektetési alap jegyeinek árfolyama minden egyes forgalmazási 
napon legalább elérje az Alap addigi futamideje alatti legmagasabb forgalmazási árfolyam 
90%-át.” (Budapest Alapkezelő Zrt., 2016) Ezzel szemben a Budapest Egyensúly Alapnál 
nem a teljes futamidőre vonatkozó legmagasabb árfolyam 90%-a a padló szint, hanem az ak-
tuális forgalmazási napot megelőző 365 naptári nap legmagasabb árfolyamának 90%-a. Ezen 

alapoktól eltérő módszerrel határozzák meg a padló értéket a Budapest 2016 Alapok Alapjá-
nál. Az Alap egy újabb, külföldön már hódító struktúrával keveri a CPPI konstrukciót, az 
úgynevezett céldátum alapok stratégiájával. Ennek célja, hogy az alap lejáratáig folyamatosan 
növeli az alap biztonságosságát, így az alap a garantált szintet minden évben feljebb emeli 
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2016-ig. Látható, hogy még egy Alapkezelő CPPI termékei között is mennyi különbség lelhe-
tő fel, csupán egy tényezőre, a védelmi szintre fókuszálva. 

Az első CPPI stratégiával működő Pioneer befektetési alap a 2010 áprilisában indult 
Magellán Tőkevédett Nyíltvégű Származtatott Alap volt. Az, hogy nem csak a tőkét, hanem a 
mindenkori legmagasabb hozam 80%-át garantálta, már jelentős újítás volt a magyar piacon 
2010-ben. A másik, ennél is jelentősebb újítás az volt, hogy szinte a teljes részvénykitettséget 
határidős kötéseken keresztül valósították meg, ami azt jelenti, hogy a részvényekre költendő 
összegek jelentős része felszabadul, s ez kötvényekbe fektethető. Szintén 2010-ben jelent meg 

a Szuper 8 Tőkevédett Származtatott Alap, amely az eddigieknél még kecsegtetőbb volt a be-
fektetők számára. Ugyanis olyan elemet tartalmazott, amelyet eddig a piacon még nem láthat-

tunk: 8%-os rögzített kamatfizetést biztosított az első év végére, illetve ezek után is kifizeti 
ezt az értéket abban az esetben, ha az Alap eléri a 8%-os részvénypiaci hozamot.  

A K&H Prémium Vagyonvédett Portfólió Alapok Nyíltvégű Értékpapír Befektetési 
Alapja (jelenlegi nevén: K&H változó portfólió4 – december részalap), 2008-ban úttörőként 
jelent meg a magyar piacon. A K&H Bank a hazai alapkezelők közül a legtöbb, jelenleg 9 

CPPI alapot forgalmaz, nyíltvégű árfolyamvédett vegyes alapként. Ezek a következők: 
 K&H változó portfólió – április alapok részalapja 

 K&H változó portfólió – augusztus alapok részalapja 

 K&H változó portfólió – december alapok részalapja 

 K&H megtakarítási cél – február alapok részalapja 

 K&H megtakarítási cél – június alapok részalapja 

 K&H megtakarítási cél – október alapok részalapja 

 K&H euró megtakarítási cél – április alapok részalapja  
 K&H euró változó portfólió – október alapok részalapja 

 K&H dollár megtakarítási cél – augusztus alapok részalapja 

Az Alapkezelő célja ezen alapok létrehozásakor az volt, hogy mindenki megtalálja a saját 
kockázatvállalási szintjének megfelelőt, hiszen a „változó portfóliók” esetében 95%-os védelmi 
szint, míg a „megtakarítási cél” esetében 90%-os védelmi szint került meghatározásra. A K&H 
Alapkezelő portfólió kínálatában három deviza alapú befektetési alap is megtalálható. Ezek kö-
zül kettő euró alapú, míg a harmadik dollár alapú befektetési lehetőséget biztosít.  

Az alapok nevében is megjelenő hónapok azt mutatják, hogy a védelmi szint mikor ke-
rül meghatározásra. Tehát a K&H változó portfólió – december alapok részalapja esetében a 
védelmi szint meghatározása minden év decemberében történik. Egy esetleges védelmi szint-
csökkentésre azért van szükség, hogy az alap teret kaphasson a kockázatos eszközök arányá-
nak növelésére, ugyanakkor ez magában foglalja azt a lehetőséget is, hogy a portfólió értéke 
további 5-10%-kal csökken. 

Az alapok CPPI stratégiáját úgy alakították ki, hogy akár három szinten is legyen lehe-

tőség változtatásra. Az alapmodell a CPPI stratégia matematikai algoritmusa alapján műkö-
dik. Ez az aktuális piaci árfolyamok alapján határozza meg az eszközök súlyozását, a rész-
vény, kötvény és pénzpiaci eszközök arányát. Azt, hogy az eszközosztályokon belül mibe fek-
tessenek, a KBC anyabank globális befektetési stratégiája alapján határozzák meg. Alapvető-
en e két tényező határozza meg a CPPI alapok működését. A harmadik tényezőre, a személyes 
beavatkozásra csak abban az esetben van szükség, ha a piacok hirtelen nagy esése veszélyez-
teti a meghirdetett védelmi szintet. Ekkor az Alapkezelő szakembere a matematikai algorit-
mustól függetlenül dönt a portfólión belüli eszközarányról. A CPPI alapok így egyszerre al-
kalmasak értékmegőrzésre és értéknövelésre, azaz emelkedő árfolyamok esetén vonzó hozam-
lehetőséget nyújtanak, ugyanakkor mérsékelhető a részvénypiacok árfolyam-ingadozásának 
kockázata. 

                                                
4 A cikk alapját képező OTDK-dolgozatban még a K&H vagyonvédett portfólió nevet viselték. 
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Módszertan: a CPPI modell működése 

A továbbiakban szeretném bemutatni egy leegyszerűsített CPPI modell működését, változó 

piaci körülmények között. Modellem azért egyszerűsített, mert nem számol a különböző dí-
jakkal, amelyeket a részvények tranzakciója során meg kell fizetni, illetve e modellek eseté-
ben az alapkezelőnek fizetendő díjaktól is eltekintek. Az első modell az egyszerűség kedvéért 
még nem számol a kockázatmentes eszközök hozamával, illetve a floor értékének számszerű-
sítését is enélkül végeztem, azonban a második modellbe már ezeket is implementáltam, míg 
a harmadik modellnél minden periódusban újrakalkuláltam a védelmi szinteket. Minden eset-

ben 10 periódust vizsgáltam, hogy hosszú távú következtetéseket is le lehessen vonni. Számí-
tásaimat különböző multiplikátor értékekre elvégeztem, hogy ennek hatása is bemutathatóvá 
váljon. 

Alap CPPI modell 

Első modellemmel csupán arra törekedtem, hogy szemléltethető legyen a CPPI alapok műkö-
dése emelkedő és csökkenő részvénypiac mellett. Az 1. táblázat bemutatja, hogyan viselkedik 

az egyszerűsített CPPI modell a részvénypiac folyamatosan csökkenő tendenciája esetén. 

1. táblázat: A CPPI alap eszközértéke csökkenő részvénypiac esetén 

Forrás: Saját szerkesztés 

Kezdeti beruházásom mértéke 100.000 Ft, 95%-os védelmi szintet a periódusok alatt 
nem változtattam. A multiplikátor értékét ez esetben kettőre állítottam. A táblázatban a 
cushion értékét az előzőekben leírt képlettel határoztam meg, a periódusbeli eszközérték és a 
floor különbségeként. A t0 eszközértékek megmutatják, hogy adott periódusban mennyivel 
nőttek, vagy csökkentek a kockázatos és kockázatmentes eszközök az előző periódushoz ké-
pest. Például az 5. periódusban a kezdő kockázatmentes eszköz megegyezik az előző periódus 
értékével, mivel kamattal nem számoltam ebben az esetben. A kockázatos eszköznél pedig a 
részvényindex csökkenését kalkuláltam bele a jelenlegi periódus értékébe, melyet úgy kap-
tam, hogy az előző periódus értékét megszoroztam a részvényindex változásának mértékével. 
Az újraallokálásra azért van szükség, hogy számba vehessük a modell működését. Az ott 
megjelenő kockázatos eszközérték a multiplikátor és a cushion szorzata, míg a kockázatmen-
tes eszközérték a teljes eszközérték és a kockázatos eszközök különbségeként adódik. Tehát 
nem csak a részvényindex mozgásától függ a kockázatos és kockázatmentes eszközök aránya, 
hanem magától a CPPI modelltől is. 

Csökkenő részvényárak mellett az algoritmus hatására egyre kevesebb eszköz kerül a 
kockázatos befektetésbe, s egyre több a kockázatmentesbe, mellyel elérhető marad a védelmi 
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szint. A táblázatból látható, hogy a 9. periódusban, amikor a részvényindex 20-ról 10%-ra 

csökken, a teljes eszközérték a kockázatmentes eszközbe kerül. Erre azért volt szükség, hogy 
fenntartható maradjon a 95%-os védelem a 10. periódus végére. Ezen újraallokálás után az 
utolsó periódusban már nem történik változás, a modell teszi a dolgát, vagyis megvéd a csök-
kenő piaci trendek káros hatásától. 

Ha megváltoztatjuk a tőkeáttételi faktor értékét, akkor azzal a kockázatos eszközbe fek-
tetett összeg is változni fog. Ennek mértékét mutatja be a 2. ábra. 

 

2. ábra: CPPI portfólió értékek különböző multiplikátorok esetén  
(csökkenő részvénypiac) 

Forrás: Saját szerkesztés 

A multiplikátor emelkedésével csökkenő részvénypiac esetén azt érjük el, hogy portfó-
liónk értéke, a multiplikátor szerinti nagyobb mértékű kockázatos eszközarány miatt, gyor-
sabban kezd el csökkenni.  Négyes tőkeáttételi faktor esetén, a részvények aránya az előző 
esethez képest jóval magasabb, s ez csökkenő részvényárak mellett kihat az egész portfólió 
értékére. Ahogyan azt a 2. ábra szemlélteti, a portfólió értéke a 6. periódusban éppen csak 
meghaladja a védelmi szintet, s a 7. periódustól már csak 95.000 Ft-on tudja az eszközértékét 
tartani. Ha a multiplikátor értéke 7, akkor a portfólió eszközértéke már a 3. periódusban meg-
közelíti a védelmi szintet, amelyet a 4. periódusban el is ér. Onnantól kezdve a 10. periódusig 
az összes tőke a kockázatmentes eszközbe kerül. 

A 2. táblázat azt az esetet szemlélteti, amikor a részvényárak tendenciája növekvő, ket-
tes tőkeáttételi faktor esetén.  
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2. táblázat: CPPI alap eszközértéke növekvő részvénypiac esetén 

Forrás: Saját szerkesztés 

Az előző szituációtól eltérően, a CPPI modell nem a folyamatos részvénykivonással re-
agál a piaci mozgásokra, hanem a kockázatmentes eszközből történő tőkekivonással. Ebben 
az esetben ez a logikus lépés, hiszen az emelkedő részvényárak mellett hozamot tudunk reali-
zálni a részvényeken. Ahogy azt a korábbiakban már említettem, a CPPI fenntartja az upside 
potenciálban való részesedés lehetőségét, habár kisebb mértékben, mintha közvetlenül a koc-
kázatos eszközbe fektetett volna. Ahogy emelkedik a portfólió értéke, úgy lesz egyre nagyobb 
a cushion, ezáltal a részvénybe fektetett tőke is. 

 

3. ábra: CPPI portfólió értékek különböző multiplikátorok esetén  
(növekvő részvénypiac) 

Forrás: Saját szerkesztés 

Nagyobb multiplikátor mellett most jobb eredményeket érhetünk el, hiszen az algorit-
mus ez alapján határozza meg a modellben a részvénykitettséget. A kettes multiplikátornál, a 
részvények emelkedésével még nem csoportosítjuk át az összes tőkét a kockázatos eszközök-
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be, de a négyes és hetes multiplikátor esetén igen. Előbbinél ez a 7. periódusban történik, míg 
utóbbinál jóval előbb, már a 3. periódusban.  

Miután modelleztem a folyamatosan csökkenő, illetve a folyamatosan emelkedő rész-
vénypiacok esetét, kíváncsi voltam, hogy mi történik a hullámzó részvényárak mellett. Ez a 
valósághoz sokkal közelebb áll, hiszen a részvénypiac kiszámíthatatlan, az árak egyszer fent, 
egyszer lent. Ezt mutatja be a 3. táblázat, ahol a részvényindex értékét ad hoc módon válasz-
tottam ki. 

3. táblázat: CPPI alap eszközértéke hullámzó részvénypiac esetén 

Forrás: Saját szerkesztés 

E példánál már szemléltethetővé válik a tőkeáttételi faktor funkciója. Említésre került, 
hogy a multiplikátor inverze azt fejezi ki, hogy maximálisan mennyit eshet a részvényindex, 
úgy hogy a portfólió értéke még nem veszélyezteti a védelmi szintet. Ez a kettes multiplikátor 
esetén . Az 5. periódusban, amikor a részvényindex 140%-ról a felére, vagyis 70%-

ra esett, az összes tőke a kockázatmentes eszközbe került, a védelmi szint veszélyeztetése nél-
kül. A 4. ábrán látható, hogy nagyobb tőkeáttételi faktor értékeknél a védelmi szint alá esik a 
portfólió értéke ilyen nagy árfolyamesés következtében. Amikor a multiplikátor értéke 4, ak-
kor a megengedhető árfolyamcsökkenés mértéke . Ennek megfelelően a 4. és az 5. 
periódus közötti esésre még nem reagál teljes tőkeátstruktúrálással a CPPI modell, de egy pe-
riódus múlva már ez is bekövetkezik. Ahogyan az a 4. ábrán is látható, a floor szintjét nem 
tudja megvédeni, hiszen a csökkenés mértéke jóval nagyobb, mint a tőkeáttételi faktor által 

megengedhető érték. Ilyen esetben a portfólió kezelője nem tud közbelépni, a védelmi szint 
megsérül, a 95.000 Ft helyett csak 86.343 Ft kerül visszafizetésre.  
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4. ábra: CPPI portfólió értékek különböző multiplikátorok esetén  
(hullámzó részvénypiac) 

Forrás: Saját szerkesztés 

Az imént bemutatott példák rávilágítottak a multiplikátor fontos szerepére. Magasabb 
multiplikátor magasabb kockázatot von maga után, ahogyan az a hullámzó részvénypiac ese-
tén látható, azonban nagyobb a növekedési potenciálja is. Tehát emelkedő részvényárfolyam-
nál a magas multiplikátornak köszönhetően magasabb hozamot realizálhatunk. 

2. modell – Kockázatmentes hozammal 
A most bemutatásra kerülő modell legfőbb változtatása az előzőhöz képest az, hogy itt már szá-
molok a kockázatmentes hozammal. Folyamatos kamatozással, 2,5%-os5 kamatlábbal számoltam 
a kockázatmentes eszközök 1 periódusnyi hozamát. A floor értékébe is belekalkuláltam a kocká-
zatmentes hozamot, ami így nem 95.000 Ft, hanem  

lett. Az előző modelltől eltérően, ahol a részvénypiac esése nagyban meghatározta a portfólió 
értékét, ebben az esetben a kockázatmentes hozam hatására, a kezdeti periódusokban alacsony 
tőkeáttételi faktor mellett, a portfólió képes volt hozamot is elérni, míg a magasabb tőkeáttéte-
li faktoroknál tompította az esés mértékét. Azonban az alacsonyabb védelmi szint, és a folya-
matosan csökkenő részvénypiaci árak hatására, a portfólió minden multiplikátor mellett kö-
rülbelül 7,3%-ot vesztett.  

A részvények árának növekedése hasonlóan kedvező a 2. modellben, mint amilyen az 1. 
modellben volt. Itt azonban a többlethozamhoz hozzájárul a kockázatmentes befektetések ka-
mata is. A 4. táblázatban a különböző multiplikátorokhoz tartozó, 1. és 2. modell közötti port-
fólióérték változásokat szerepeltettem. 

                                                
5  A kamat meghatározásának alapja az egy éves futamidővel rendelkező, kockázatmentesnek tekinthető Kama-

tozó Kincstárjegy hozama volt. 
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4. táblázat: Az 1. és 2. modell portfólió értékei közötti változás 

t Modell 1. Modell 2. Változás Modell 1. Modell 2. Változás Modell 1. Modell 2. Változás
0 100 000  100 000  0,0% 100 000  100 000  0,0% 100 000  100 000  0,0%

1 101 000  103 629  2,6% 102 000  104 726  2,7% 103 500  106 372  2,8%

2 102 091  107 692  5,5% 104 545  110 544  5,7% 108 909  115 363  5,9%

3 103 273  112 163  8,6% 107 727  117 495  9,1% 117 023  124 977  6,8%

4 104 545  117 016  11,9% 111 643  125 597  12,5% 126 024  134 590  6,8%

5 105 909  122 225  15,4% 116 399  134 568  15,6% 135 026  144 204  6,8%

6 107 364  127 765  19,0% 122 105  143 539  17,6% 144 028  153 817  6,8%

7 108 909  133 610  22,7% 128 881  152 510  18,3% 153 030  163 431  6,8%

8 110 545  139 737  26,4% 136 462  161 481  18,3% 162 031  173 044  6,8%

9 112 273  146 122  30,1% 144 044  170 453  18,3% 171 033  182 658  6,8%

10 114 091  152 743  33,9% 151 625  179 424  18,3% 180 035  192 272  6,8%

m=7m=4m=2

 
Forrás: Saját szerkesztés 

Látható, hogy bizonyos esetekben nincs eltérés a két modell között. Ez azért lehetséges, 
mert az említett esetekben a portfólió teljes értéke már a kockázatos eszközbe került befekte-
tésre, így a kockázatmentes hozam nem játszik szerepet a végső portfólióértékben. 

Részvényindex hullámzása esetén az 1. modellnél láthattuk, hogy a 6. periódusra már 
mindegyik multiplikátor szintnél a portfólió teljes eszközértéke a kockázatmentes eszközbe 
került, a drasztikus részvénypiac-esés következtében. Jelen esetben sincs ez másképp, ugyanis 
a négyes és hetes multiplikátoroknál is hasonló a forgatókönyv. Nagyon érdekes, hogy a ket-

tes multiplikátorú CPPI portfólió képes volt talpra állni az esést követően, s a 10. periódus 
végére ismét nyereséges lett. Az 5. táblázatban látható, hogy a nagy részvényesést követő pe-
riódusokban jelentősen csökkent a portfólión belüli részvényarány. Azonban a kockázatmen-
tes hozamnak hála, a portfólió értéke egyre jobban eltávolodik a védelmi szintjétől, ezzel le-
hetővé téve az algoritmusnak, hogy több tőkét fektessen a kockázatos eszközbe. Így a 8. peri-
ódustól ismét részesülhet a kedvező részvénypiaci hatásokból. 

5. táblázat: Módosított CPPI modell portfólió értékei hullámzó részvénypiac esetén 

t
Részvényinde

x
W0 α Floor Cushion

Kockázatos 
eszköz

Kockázatmentes 
eszköz

Kockázatos 
eszköz

Kockázatmentes 
eszköz

0 100% 100 000      95% 92 654      7 346           14 691         85 309                  14 691         85 309                  

1 90% 100 690      95% 92 654      8 036           13 222         87 468                  16 072         84 618                  

2 120% 108 190      95% 92 654      15 536         21 429         86 761                  31 071         77 119                  

3 125% 111 437      95% 92 654      18 782         32 366         79 071                  37 565         73 872                  

4 160% 123 825      95% 92 654      31 171         48 083         75 742                  62 341         61 484                  

5 140% 117 589      95% 92 654      24 934         54 549         63 040                  49 869         67 720                  

6 70% 94 369         95% 92 654      1 714           24 934         69 434                  3 429           90 940                  

7 30% 94 712         95% 92 654      2 057           1 469           93 242                  4 115           90 597                  

8 80% 103 863      95% 92 654      11 208         10 972         92 891                  22 416         81 446                  

9 150% 125 539      95% 92 654      32 884         42 031         83 508                  65 769         59 770                  

10 190% 144 590      95% 92 654      51 936         83 307         61 283                  103 872      40 718                  

t0 újraallokálás után

Forrás: Saját szerkesztés 

Periódusonkénti védelmi szint váltás 

Az előző modellek esetében a 10 periódus alatt nem történt védelmi szint-váltás, az a futam-
idő végéig a kezdetben meghatározott érték maradt. Ezt az egyszerűsítést oldja fel a 3. modell, 
amely minden periódusban újraszámolja a floor értékét a portfólió aktuális értéke alapján. En-
nek egyik előnye, hogy növekvő részvénypiac esetén bebiztosítja a már elért hozamot azáltal, 
hogy minden periódusban, a már jóváírt nyereséggel bővített portfólió érték alapján számolja 
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újra a védelmi szintet. Azonban a folyamatosan újraszámolt védelmi szint miatt a portfólió ér-
téke nem tud eltávolodni a védelmi szinttől, így a növekedés üteme is kisebb, mint az első 
modellbeli változatlan floor esetén. Ezt prezentálja az 5. ábra.  

 

5. ábra: 1. és 3. modell összehasonlítása (növekvő részvénypiac) 
Forrás: Saját szerkesztés 

Azonban csökkenő részvénypiac esetén sokkal rosszabb teljesítményt érnek el a portfóliók a 
floor váltások következtében, hiszen minden periódusban a portfólió összértékének 5%-át 
veszthetik el, míg az előző esetekben a kezdeti összeg 5%-a volt a maximális veszteség a 10. 
periódus végére is. 

 

6. ábra: 1. és 3. modell összehasonlítása (csökkenő részvénypiac) 
Forrás: Saját szerkesztés 

A hullámzó részvénypiacok esetében ismét előnyt jelent a védelmi szint-váltás gyakori-
sága, ugyanis ez részben feloldja a CPPI modell életpálya függőségét. Ez azt jelenti, hogy 
mindhárom vizsgált tőkeáttételi faktor mellett képes volt a portfólió talpra állni (lásd 7. ábra), 

és hozamot elérni a részvénypiaci esést követően, míg eddig ez kizárólag a második modell-
ben bemutatott, kettes multiplikátorú portfóliónak sikerült. 
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7. ábra: 3. modell portfólió értékei különböző multiplikátorok esetén (hullámzó 
részvénypiac) 

Forrás: Saját szerkesztés 

A Monte-Carlo szimuláció 

A Monte-Carlo szimuláció (a továbbiakban: MC) széles körben alkalmazott módszer, amely a 

véletlenszám-sorozatok generálásán alapul. Esetemben azért szükséges az alkalmazása, mert 
ezzel meghatározható a CPPI portfólió végeredménye annak ellenére, hogy az életpálya füg-
gőség miatt a végeredmény a teljes futamidő eseményeitől függ. A saját Monte-Carlo szimu-

lációmnál az előzőekben felállított modellek együttesét alkalmaztam: a kockázatmentes ho-
zammal számolt CPPI portfólió értékek mellett a periódusonként újraszámolt védelmi szintek 
is megjelentek, négyes multiplikátorral. A Monte-Carlo szimuláció segítségével modellezni 
tudtam a kiszámíthatatlan részvénypiaci mozgások mellett is a portfólióm értékének alakulá-
sát, hiszen itt már véletlen számok alapján, az Excel generálta a részvénypiac leírásához szük-
séges adatokat. A részvényindex mozgását normális eloszlással modelleztem, az S&P 500 
Low Volatility Index6 hozam- és szórásadatait alkalmazva. A számításokban segítségemre 
volt a 15 napig ingyenesen használható @RISK 6 nevű program. 

1000 ismétléses szimuláció eredményét mutatja a következő gyakoriságokat megjelení-
tő hozamgörbe a 8. ábrán. A hozamokat úgy számoltam, hogy a 10. periódus végi portfólió 
eszközértékét elosztottam az induló portfólió értékkel, majd kivontam belőle egyet. 95%-os 

védelmi szint mellett az MC szimuláció eredménye az volt, hogy a portfólió által elérhető át-
lagos hozam a 10. év végére 42,74%. A grafikonon látható, hogy a legrosszabb esetben is 
2,57%-os hozamot ért el az általam felállított alap a futamidő végére. 

                                                
6 Az adatok a http://us.spindices.com/indices/strategy/sp-500-low-volatility-index honlapról származnak. 
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8. ábra: MC szimuláció eredménye 
Forrás: Saját szerkesztés 

Az ábrán látható módon a CPPI portfólió képes átformálni a hozamgörbe alakját. A 
normális eloszlástól eltérően nem szimmetrikus a hozam alakulása, hanem ferdeség fedezhető 
fel, ami az eloszlás középérték körüli aszimmetriájának mértékét jelzi. Enyhe baloldali 
aszimmetria jellemzi a portfólió hozamgörbéjét, ugyanis a módusz (42,7%) kisebb, mint az 
átlag (42,74%). Kiugrások is megfigyelhetőek, ilyen volt esetünkben a 129.94%-os hozam. A 

görbe csúcsossága egy központi érték körüli sűrűsödést mutatja meg. Normális eloszlás 
esetében a csúcsosság értéke 0, míg a CPPI portfólió esetében ez a mérőszám 3,8945. A 
pozitív csúcsosságérték azt jelzi, hogy a megfigyelések csúcsosabbak, és hosszabb farokkal 
rendelkeznek, mint azt a normális eloszlásban láthatnánk, illetve ezen farok csak a jobb 

oldalon jelenik meg. Az eloszlás bal farkának levágása a CPPI stratégia velejárója, hiszen 
ezáltal biztosítható a befektető 95%-os védelme. 

Többször is elvégeztem a négyes multiplikátorral, és 95%-os védelmi szinttel 
rendelkező portfólió szimulációját, amelyből azt a következtetést vontam le, hogy ezen 
paraméterek mellett a porfólió átlagos hozama 42,75% a 10. év végére. Volt olyan eset a 
szimuláció során, hogy a portfólió értéke a futamidő végére negatív hozamot ért el, tehát a 
kezdeti befektetésnél kevesebbet tudott csak visszafizetni. Azonban a kezdetben 
meghatározott 95%-os védelmi szintet minden esetben meg tudta védeni, a negatív hozam 
maximális értéke (-3,67%) még a megengedhető veszteségtartományba esik.  

Eredmények 

Kutatásom egyik fő kérdése az volt, hogy az elméletben megalkotott modell mennyire felel 
meg a valóságban is létező CPPI stratégiával működő portfóliók teljesítményének. Ezért kivá-
lasztottam a korábban ismertetett legkorábbi CPPI alapot, a K&H változó portfólió – decem-

ber részalapot, ami 2007. december 3-tól elérhető a piacon. A Monte-Carlo szimulációval mo-
dellezett portfólióval összevetve a K&H változó portfólió – december részalap által elért ho-
zamokat, az a következtetés vonható le, hogy a bemutatott szimuláció igencsak közel áll a va-
lósághoz. Az összehasonlíthatóság kedvéért újra lefuttattam a szimulációt 8 évre vonatkozó-
an, közepes kockázatvállalást megjelenítő négyes multiplikátorral. A részvényindex hozama 
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és szórása az előzőekhez hasonlóan az S&P 500 Low Volatility Index adatai alapján kerültek 
meghatározásra, míg a kamattényező a 2,5%-os kamatozó kincstárjegy adata.  

Az általam felállított portfólió értéke a 8. periódus végén 33,711%-os átlagos hozamot 

képes realizálni, míg a K&H változó portfólió – december részalap 2015. december 15-ei ada-

tai alapján ez az érték magasabb, 37,84%. Azonban a valóságban ehhez a magasabb hozam-
hoz magasabb kockázat is társult, hiszen a december részalap szórása 16,66%, míg ez a saját 
modellemben csupán 12,881% volt. Ezen eltérések több dologra vezethetők vissza, ezek 
egyike az, hogy a K&H változó portfólió – december részalap pontos matematikai algoritmu-
sát nem ismerem, így csak közelíteni tudtam a saját modellemben alkalmazott multiplikátor 
értékkel. Míg a szimulációmban a portfólió részvény kitettsége az S&P 500 Low Volatility 
Index mozgásától függött, addig a K&H portfóliójának mögöttes eszközei befektetési alapok 
alapja, melyeknek összetétele akár havonta változhat. Szimulációm során nem számoltam a 
portfólió költségeivel, azonban az eredmények csak ennek tükrében értékelhetők, ugyanis a 
december részalap esetében, az árfolyamok (amelyekből a hozamot és szórást is számoltam) 
már csökkentve vannak az alap költségeivel. 

Ezeket számba véve arra a konklúzióra jutottam, hogy az általam megalkotott CPPI 

modell, a múltbéli adatok alapján jól használható a magyar piacon megtalálható konstans há-
nyadú alapok szimulálására. Azonban modellem hiányosságait szem előtt tartva nem állítha-
tom, hogy alkalmas a jövőbeni hozamok meghatározására. Ugyanis a piac kiszámíthatatlan, s 
az általam használt két paraméter, amelyek alapján a részvénypiacot leírtam, nem képesek tel-
jes mértékben meghatározni az esetleges piaci kilengéseket, válságos időszakokat. Azonban a 
modellem megközelítőleg jól reagált a piaci változásokra, hiszen hasonló értékek jöttek ki egy 
létező alap esetében is, s ezáltal képes volt bemutatni a stratégiát, amit a CPPI alapok követ-
nek adott piaci körülmények mellett. 

A kutatás folytatása mindenképp szükséges, hiszen jelen kutatási eredmények elsősor-
ban egy hosszú munka megalapozását szolgálják. A későbbiekben célszerű a kutatást kiter-
jeszteni a speciális estekre is, például a negatív hozamkörnyezet, illetve a részvényárfolyamok 
extrém mozgása. Továbbá a többi portfólió-biztosítási stratégia összevetése is egy lehetséges 
jövőbeli kutatási téma számomra. 
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HAJDU DÁNIEL1  

A számok nem hazudnak – vagy mégis? A kreatív számvitel nyomában2 3 

A számviteli beszámolók lehetővé teszik a gazdasági szereplők számára, hogy megismerjék a vállalatok vagyoni, 

pénzügyi és jövedelmi helyzetét. Ahogy a mondás tartja, a számok nem hazudnak, de vajon érvényes ez akkor is, 
amikor tisztában vagyunk azzal, hogy léteznek olyan kreatív technikák, amelyekkel módosíthatóak a számviteli 
beszámolók adatai? 

Kutatásom célja kettős. Egyrészt a szakirodalom feldolgozásával a kreatív számvitel elméleti hátterének 
feltárása a cél, fókuszálva a kreatív technikákra, valamint az ezek alkalmazása mögött meghúzódó indokokra, 
motivációkra. Másrészt a telekommunikációs szektorban tevékenykedő cégek adatait tartalmazó adatbázis elem-
zésével kívántam feltárni, hogy a számviteli beszámolókból kimutatható-e a kreatív számviteli technikák alkal-
mazása. Mudel (2016) módosított modelljének segítségével vizsgáltam a vállalatok transzparenciája és a kreatív 
számvitel közötti kapcsolatot. 

Kutatásom eredményeként megállapítható, hogy a vizsgált vállalatok transzparenciáját befolyásolja a kre-
atív számviteli technikák alkalmazása. 

Kulcsszavak: kreatív számvitel, TDI, TDI-módszer, kreatív könyvelés 

JEL-kódok: M41, M49 

Figures Don't Lie – Or Do They? The Clues of Creative Accounting 

Annual reports provide an opportunity for business actors to get to know the company’s financial and earnings 
position. As the saying tells, figures don’t lie. However, could it be true if it is clear for us that there are some 

creative accounting techniques which can modify the data of financial statements? 

The purpose of my study was twofold. One of my goals was to explore the theoretical background of cre-
ative accounting, focused on creative techniques and incentives and motivations of their application. The other 

aim was the exploration of application of creative accounting techniques in financial statements. Therefore, I ap-

plied a modified model of Mudel (2016), which aims to investigate the relationship between corporate transpar-

ency and creative accounting. The tested sample contained data of telecommunication companies. 

The result of my study shows that creative accounting techniques have an impact on corporate transpar-

ency proving the relation exists between corporate governance and creative accounting.  

Keywords: creative accounting, Transparency and Disclosure Index, TDI, creative accounting techniques 

JEL Codes: M41, M49 

                                                
1  A szerző a Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi Kar pénzügy és számvitel BA alapszakon 2017-

ben végzett hallgatója (hajdudaniel.hd@gmail.com). 
2  A tanulmány a XXXIII. Országos Tudományos Diákköri Konferencia Közgazdaságtudományi Szekciójának 

Számvitel tagozatában első helyezést szerző pályamunka alapján készült. Az OTDK-pályamunka konzulense 
dr. Budai Eleonóra egyetemi adjunktus. 

3  A tanulmány az OTDT Közgazdaságtudományi Szakmai Bizottsága, valamint a XXXIII. OTDK Közgazda-
ságtudományi Szekciójának szervezője, a Széchenyi István Egyetem gondozásában kiadott "Litera Oecono-
miae - Válogatás a XXXIII. OTDK Közgazdaságtudományi Szekció helyezést elért pályamunkáiból" című 
tanulmánykötetben (2017) is megjelent. 

http://code-industry.net/
http://code-industry.net/


20 

Bevezetés, célok 

A számok nem hazudnak – a mondást többen Mark Twainnek tulajdonítják. Azonban egy tet-
szőleges vállalat beszámolóját megtekintve a szkeptikusabbak elgondolkodnak azon, hogy 
amit látnak, az biztosan valós és megbízható képet nyújt-e a vállalat vagyoni, pénzügyi és jö-
vedelmi helyzetéről? A kérdés felmerülése nem véletlen, hiszen a számviteli gyakorlatban 
több olyan technika is létezik, amelyekkel törvényes keretek között elérhető a számviteli be-
számolókban szereplő adatok módosítása, amelyen keresztül megvalósul a kreatív számvitel.  
Ez azonban további kérdéseket vet fel: hogyan érhetőek el a módosítások a számviteli beszá-
molókban? Miért alkalmazzák a módosításhoz szükséges technikákat? Feltárható-e, ha egy 

vállalat élt ezen eszközök alkalmazásával? Milyen módon próbálták meg korábban felderíteni 
a kreatív technikák igénybevételét? Kutatásom során ezekre a kérdésekre kerestem a választ.  

Tanulmányom célja kettős. Egyik célja az előbbiekben feltett kérdésekre a válaszok 
megkeresése. Ezt figyelembe véve alapvető fontosságú volt az elméleti kutatás, amely során a 
releváns szakirodalmak áttekintésével képet kaptam arról, hogy a kreatív számvitel megítélése 
nem egyértelmű a számviteli szakmában, továbbá arról is, hogy a számviteli adatok módosítá-
sa milyen technikák alkalmazásával érhetőek el, de emellett a technikák alkalmazása mögött 
meghúzódó indítékok és motivációk is kigyűjtésre kerültek. Az elméleti megalapozás során 
több olyan, korábban publikált módszert és modellt is megismertem, amelyekkel a kreatív 
számviteli technikák alkalmazását próbálták feltárni. Emiatt kutatásom másik célja az volt, 
hogy a megismert modellek és módszerek kombinálásával egy tetszőleges mintán kimutassam 
a kreatív technikák megjelenését. Erre Mudel (2016) modelljének átdolgozásán keresztül tet-

tem kísérletet. 

A kreatív számvitel elméleti háttere 

A szakirodalomban a számviteli beszámolókban szereplő adatok módosítására több kifejezés 
is használatos, ezek közül a legáltalánosabb megnevezés – főként az európai számviteli gya-
korlatban – a creative accounting (kreatív számvitel), valamint az earnings management (nye-

reségmanipuláció), ami az Amerikai Egyesült Államokban a legelterjedtebb elnevezés. Eze-
ken kívül a szakirodalom a kreatív számvitelt illeti a következő megnevezésekkel is: income 

smoothing (bevétel simítás), aggressive accounting (agresszív számvitel), window dressing 

(kirakatrendezés), cooking the books (a könyvek megfőzése), massaging the numbers/figures 

(a számok masszírozása), cosmetic accounting (kozmetikázott számvitel). 
A terjedelmes szakirodalmi áttekintés alapján a kreatív számvitel nem egyértelműen de-

finiált, mint ahogy megítélése sem egyértelmű. A legeltérőbb véleményen Amat és Gowthor-
pe (2004), valamint Mulford és Comiskey (2002) vannak. Amat és Gowthorpe (2004) munká-
jukban a „creative accounting” és az „earnings management” elnevezéseket egymás szinoni-
májának tekintik, míg a számvitelben előforduló kreativitást úgy jellemzik, hogy az nem más, 
mint a számviteli beszámolók átalakítása a számviteli választások, becslések és más, a szám-
viteli szabályozás által megengedett módszerek alkalmazásával. A szerzőpáros elválasztja 
egymástól a kreatív számvitelt és a csalást, alapvetően pozitív vetületben értelmezi a kreatív 
számvitelt. Ezzel szemben Mulford és Comiskey (2002) külön említi az earnings managemen-
tet, mint a bevételek előre meghatározott célokhoz történő alakítását és simítását, míg a crea-
tive accountingot úgy jellemzi, hogy azon lépések összessége, amelyek során játszani tudnak 
a számviteli beszámoló számadataival, ezalatt értve a számviteli választásokat és azok alkal-
mazását, a csalárd pénzügyi beszámolást, és minden olyan lépést, amellyel az earnings mana-
gement vagy az income smoothing kivitelezhető. A megközelítések közül Amat és Gowthor-
pe (2004) definícióját fogadtam el, ezért kutatásom során pozitív szemlélettel közelítettem 
meg a kreatív számvitelt. Ez alapján akkor valósul meg kreatív számvitel, amikor a számviteli 
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szakemberek a szabályozás adta kiskapukat arra használják fel, hogy a számviteli beszámolót 
érdekeiknek megfelelően módosítsák, de közben a törvényesség keretein belül maradnak. 

Az adatok módosítására a gyakorlatban megjelenő technikák közül a legjellemzőbbek a 
„Cookie Jar Reserves”, a „Big Bath Accounting”, valamint a készletértékelési és az érték-
csökkenés leírási módszerének megváltoztatása. 

A nemzetközi szakirodalomban „Cookie Jar Reserves” néven ismert technika az angol-

szász számviteli gyakorlatban fordulhat elő. Ezek a „süteményes doboz-tartalékok”, a techni-
ka elnevezése arra utal, hogy a vállalat tartalékokat képez a jobb évek eredményeinek, ame-
lyeket később fel tud majd használni, eredményének javítására. A technika révén a bevételek 
simítását éri el a vállalat, így a kreatív technika másik elnevezése a korábban már említett 
income smoothing.  

A szakirodalom által „Big Bath Accounting” néven említett módszer alkalmazása jel-
lemzően új menedzsment kinevezéséhez, üzleti kombinációhoz, vagy nagyobb átszervezéshez 
kapcsolódik. A technika lényege, hogy a tárgyévi eredmény terhére megtisztítják a mérlegü-
ket, a lehető legtöbb költség leírásával, felhasználva a készletértékeléseket, vagy a befektetett 
eszközök értékcsökkenési leírását. Ennek következtében az adott évi eredményt lerontják az-
zal, hogy több ráfordítást számolnak el, ennek hatására azonban a későbbi években kevesebb 
ráfordítást kell elszámolniuk, amivel nagyobb profitot érhet el a vállalat. Amennyiben ez új 
vezetés kinevezésekor valósul meg, az összehasonlítási alapot ronthatja, ezáltal nyújtva jobb 
megítélést az új vezetésnek. A nagy fürdetés technikája szembemegy az IFRS céltartalék kép-
zési előírásaival, így a módszer csak az amerikai GAAP szerint szabályozott vállalatoknál al-
kalmazható.  

A leggyakoribb technikák között léteznek olyanok is, amelyek a számviteli szabályozás 
rugalmassága miatt megvalósuló választási lehetőséget használják ki a kimutatások módosítá-
sához. A készletek esetében a kezdeti bekerülést követő értékelés módszerében van választási 
lehetősége a vállalatoknak. Az IFRS készletértékelésre vonatkozó előírásai alapján a készlete-
ket a bekerülési érték és a nettó realizálható érték közül az alacsonyabbon kell értékelni. 
Amennyiben a bekerülési érték az alacsonyabb, úgy a gazdálkodó választhat a FIFO- és a sú-
lyozott átlagáras módszer (AVCO) közül. A két módszerhez eltérő értékesítési költség és záró 
készletérték tartozik, ezért attól függően, hogy a profit növelése vagy csökkentése a cél, a vál-
lalatnak érdemes lehet egyik módszerről a másikra áttérnie. 

A készletek mellett a tárgyi eszközök terén is van lehetőség az adatok módosítására, ha 

az értékcsökkenési leírás módszerét megváltoztatjuk. A nemzetközi standard előírása alapján 
az eszköz amortizálható értékét szisztematikus alapon kell felosztani az eszköz hasznos élet-
tartamára. A standard az értékcsökkenés elszámolására a lineáris, a degresszív, valamint a tel-
jesítményarányos módszerek közül kínál választási lehetőséget. Amennyiben a vállalat arra 
számít, hogy a következő években javítania kell a profiton, úgy érdemes lehet a lineáris mód-
szerről egy degresszív módszerre áttérni. Ugyanis amíg a lineáris módszer esetében évente 
azonos mértékben kerül elszámolásra az értékcsökkenés, addig a degresszív módszernél az el-
ső évi nagyobb értékcsökkenési elszámolást követően egyre kisebb mértékben csökkenti az 
eszköz értékét, ezzel pedig kisebb mértékben növeli a ráfordításokat is, amivel elérhető a pro-
fit növelése. A számviteli beszámolók módosítása érdekében igénybe vett kreatív technikák 
alkalmazása mögött számos motiváció, ösztönző hatás, indíték fedezhető fel. A különféle mo-
tivációkat és csoportosításukat a függelékben található 1. táblázat mutatja be. 
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1. táblázat: A kreatív számvitel motivációi, indítékai 
A kreatív számvitel motivációi, indítékai (a lista nem teljes) 

Egyéni motivációk Vállalati célok Vállalattal szembeni elvárások 

 teljesítmény alapú bérezés 
 prémiumok, bónuszszerzés 
 részvényopció 
 munkahelyi biztonság 
 saját célok 
 összehasonlítási alap 

rontása 

 vállalat növekedése 
 hitelfelvétel 
 részvényárfolyam 
 partneri bizalom 
 piaci rivális félrevezetése 
 fúziók, felvásárlások 
 profitmaximalizálás 
 adóoptimalizálás 

 osztalék fizetése 
 befektetés megtérülése 
 hitelkovenánsok teljesítése 
 piaci várakozások 

teljesítése 

Forrás: saját szerkesztés 

A csoportosítás során három kategóriát különítettem el. A csoportba rendezés alapján a 
kreatív technikák alkalmazása mögött állhatnak egyéni, személyes motivációk, de meghúzód-
hatnak mögötte a vállalat által kitűzött célok is, továbbá a vállalattal szembeni elvárások is 
motiválhatják a számviteli szakembereket a kreatív eszközök használatára.  

A kutatás módszertana 

A szakirodalomban sokan és sokféleképpen vizsgálták korábban azt, hogy a kreatív számviteli 
technikák alkalmazása miképp deríthető fel, ezt támasztja alá Healy (1985), DeAngelo (1986), 
Jones (1991), Dechow, Richardson és Tuna (2003), valamint Mudel (2016) modellje is. 

Healy (1985) modelljének alapfeltevése, hogy a számviteli adatokat a menedzserek be-
folyásolják. E mögött két tényezőt fogalmaz meg Healy, az egyik az a fajta eredményszemlé-
let, ami a menedzserek bónusz-szerződésével, a teljesítendő eredménycélokkal hozható össze-
függésbe, másrészt pedig a menedzserek által megváltoztatott számviteli eljárások, módsze-
rek, amelyek pedig a bónusztervek elfogadásához, vagy módosításához kapcsolódnak. A tel-

jes befolyásolás két részre bontható Healy szerint, a szabályalkotók által kötelezően előírt, 
nem mérlegelhető módosításokra, valamint a menedzserek döntésén alapuló, mérlegelhető be-
folyásolásra. 

A modellből származó eredmények alapján a vizsgált vállalatokat alacsony, közepes és 
magas portfóliójú csoportokba sorolta annak megfelelően, hogy az egyes vállalatok bónusz-
tervei miképp alakultak. Ezt követően kapcsolta össze a bónusztervek alakulását és a számvi-
teli változtatások hatását, melynek eredményeként alátámasztást nyert a modell alapfeltevése, 
azaz a menedzserek a bónuszszerzésük érdekében befolyásolhatják a számviteli adatokat.  

DeAngelo (1986) modellje Healy (1985) modelljén alapszik, hiszen kiindulópontja a 

Healy által is használt egyenlet a teljes befolyásolásra, azzal a különbséggel, hogy DeAngelo 
figyelembe vette a vállalatok közötti befektetések tőkemódszerének bevételre gyakorolt hatá-
sát, valamint az előző és az aktuális időszak közötti változásokat is figyelte. Jones (1991) mo-

dellje során DeAngelo mérési módszeréből indult ki, vagyis abból, hogy az előző és az aktuá-
lis időszak közötti változást figyelte, azonban előrejelzése során figyelembe vette a vállalatok 
gazdasági körülményeit is. A befolyásolás tesztelése mellett Jones sort kerített két további al-
ternatív tesztre, valamint egy portfólió tesztre is, amelyekkel együtt Jones arra a megállapítás-
ra jutott, hogy a menedzserek érintettek a befolyásolásban és kutatása alapján ez a befolyáso-
lás a bevételek csökkentésére vonatkozik. Dechow és munkatársai (2003) modellalkotásuk so-
rán Jones modelljéből indultak ki és éltek azzal az alapfeltevéssel, hogy a nyereségmanipulá-
ció a magyarázata annak, hogy túl kevés azon vállalatok száma, amely alacsony veszteséget 
mutat ki, és túl sok azon vállalatoké, akik alacsony nyereséget tesznek közzé beszámolóikban. 
A modell érdekessége, hogy az értékesítésre vonatkozóan nem múltbeli adatot, hanem a jövő-
re vonatkoztatott adatot használ, ez alapján kapta az előretekintő modell elnevezést is. 
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Mudel (2016) tanulmányában a számviteli manipulációk és a vállalatirányítás között ke-
resi a kapcsolatot, a két tényező kvantitatív mérésén keresztül. A vállalatirányítás mérésére a 
Transparency and Disclosure Index, röviden TDI-módszert alkalmazta, amely során adott 
szempontrendszer szerint, objektív módon értékelte a vállalat működésének átláthatóságát, va-
lamint a különféle vállalati információk közzétételét. A beszámolókban szereplő adatok befo-
lyásolásának mérésére Mudel különféle, a vállalatok számviteli teljesítményét tükröző muta-
tószámokat használt, a vállalatirányítás és a számviteli kreativitás mérése közötti kapcsolatot 
korrelációanalízis segítségével elemzi. A modell előnye egyrészt a komplexitása, hiszen a be-
számolóból származó adatok mellett egyéb, nyilvánosan elérhető, könnyen hozzáférhető vál-
lalati dokumentumok és információk is felhasználásra kerülnek, emiatt pedig a megfelelő do-
kumentáltság is jellemzi a modellt. Ezen érvek miatt döntöttem úgy, hogy a Mudel-féle mo-
dell alapján építem fel a saját modellemet. 

A Mudel-féle modell bemutatása 

Mudel (2016) modelljének első lépése a TDI index meghatározása volt, a TDI-módszer segít-
ségével. A módszer első alkalmazása Black, Jang és Kim (2003, 2006) kutatásához köthető. A 
szerzők azt kívánták feltárni, hogy a különböző országok vállalatirányítási gyakorlata miként 
befolyásolja a vállalatok értékét, elsődlegesen a feltörekvő piacokra fókuszálva. Kérdőíves 
kutatásukat követően 38 tényezőt tartottak relevánsnak, amelyeket öt csoportba soroltak: a 
részvényesek jogai, az igazgatóság, a külső (független) igazgatók, a Felügyelő Bizottság, va-
lamint a befektetők felé történő közzététel kategóriáiba. Black és munkatársai (2003) szem-

pontrendszerét vette alapul és dolgozta át Bebczuk (2005). Tanulmányának célja a vállalatirá-
nyítás és a tulajdonosi szerkezet vizsgálata volt, argentin cégek körében. Az általa alkalmazott 
szempontrendszer három kategóriában összesen 32 tényező vizsgálatára irányult, a csoporto-
sítást az igazgatótanácsra, a közzétételre és a részvényesekre vonatkozó információk alapján 
végezte el. Mudel (2016) a vállalat működésének átláthatóságát és a különféle vállalati infor-
mációk közzétételét vizsgálta a TDI-módszerrel, amely során összesen 30 tényezőt vizsgált, 
köztük helyi sajátosságra utaló tényezőket is. A szempontok négy kategóriába sorolhatóak, az 
igazgatótanácsra, a közzétételre, a részvényesekre és az audit bizottságra vonatkozó informá-
ciók alapján. Az egyes tényezőket binárisan értékelte, a szükséges információk megléte alap-
ján, majd az adott kategórián belüli tényezők gyakorisága révén megállapította a TDI-indexet 

és -részindexeket. 
 A modell második lépésében a kreatív számvitel beszámolókban történő megjelenésé-

nek mérésére tett kísérletet. Ehhez a ROA, a ROCE, a D/E, a P/E és a Tobin-féle q mutatóit 
gyűjtötte ki, ötéves időtávra. A modell utolsó lépéseként a TDI és a részindexek, valamint a 
számviteli mutatószámok között fellelhető kapcsolatokat vizsgálta, korrelációanalízis segítsé-
gével. 

Saját modellalkotás 

A Transparency and Disclosure Index meghatározása 

Modellalkotásom során Mudel tanulmányát tekintettem irányadónak, így modellem első lépé-
seként a TDI-indexet határoztam meg. Ez azt a célt szolgálja, hogy a vállalatirányítás kvanti-
tatív módon mérhető legyen. A vállalatirányítás ily módon történő mérése a vállalat transzpa-
renciáján (Transparency), valamint közzétételén (Disclosure) keresztül valósul meg.  Mudel-
hez hasonlóan 30 tényezőt vizsgáltam, melynek kialakításához felhasználtam az indiai szerző 
tényezői mellett Bebczuk szempontjainak listáját is, így ezek kombinációjaként jött létre a sa-
ját szempontrendszerem. A tényezők kombinálására az eltérő vállalati kultúra és szabályozás 
miatt volt szükség. A Mudel által alkalmazott tényezők között voltak olyanok, amelyek vizs-
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gálata az európai gyakorlatot tekintve nem lehetséges, mivel ország specifikus tényezők pl. az 
indiai hatóság véleményezése, az indiai tőzsdei előírások betartása vagy az ellenzéki vezetők-
ről szóló jelentés. Emellett Bebczuk szempontrendszere tartalmazott olyan tényezőket, ame-
lyeket Mudel ugyan nem használt fel kutatása során, viszont az európai számviteli gyakorlat 
alapján a tényező vizsgálható, ilyen volt a főbb vezetők életrajzának elérhetősége, az angol 

nyelven elérhető vállalati weboldal megléte, vagy az új vezetők megválasztásának feltételeire 
vonatkozó információk. Új tényezőként felvettem a listára az IFRS-ek alkalmazását, mivel 
kulcsfontosságú a számviteli gyakorlatban, hogy milyen szabályozás is van érvényben. To-
vábbi módosítás még Mudel modelljéhez képest a tényezők kategóriákba sorolása. A Mudel 
által vizsgált, az audit bizottságra vonatkozó tényezők közül három helyi sajátosságnak meg-
felelő, így kutatásom során nem vizsgálható, a további kettőt pedig lefedi a Bebczuktól átvett 
két másik tényező, vagyis az eredeti négy helyett csak három kategóriába sorolhatóak a té-
nyezők, ezáltal a csoportosítás megfelel a Bebczuk által alkalmazottnak is. 

 A tényezők meghatározása és csoportosítása után az igazgatótanács esetében 11, a 
közzétételnél 14, míg a részvényesekre vonatkozóan öt szempont alapján értékeltem a vizsgált 
vállalatokat. Az értékelés során azt vettem figyelembe, hogy az adott tényező esetében elérhe-
tő-e a szükséges információ vagy dokumentum. Amennyiben rendelkezésre állt az informá-
ció, úgy 1-es, ellenkező esetben pedig 0-s értékelést adtam a tényezőnek. A 30 tényező értéke-
lését követően számszerűsíthetővé vált, hogy az egyes vizsgált információk mennyire voltak 
elérhetőek azoknál a vállalatoknál, amelyek a kutatás alapját képezték, az átlagos előfordulás 
által határoztam meg a TDI-t és a TDI-részindexeket. Az általam kialakított szempontrend-
szert, valamint az egyes tényezők előfordulását a vizsgált mintában a 2. táblázat szemlélteti. 

2. táblázat: A vizsgálati szempontok előfordulása a kiválasztott vállalatok körében 

Vizsgált szempontok Az információ elérhetősége 

Igazgatótanács 
 

1. Az igazgatók függetlenségi kritériuma 64,71% 

2. A jelenlegi igazgatók hivatali évei 94,12% 

3. Igazgatók magatartási kódexe 70,59% 

4. Menedzseri és igazgatói díjak 100,00% 

5. 
A menedzserek és igazgatók fizetési formája  
(pénz, részvény, részvényopció) 100,00% 

6. Teljesítménybér 100,00% 

7. Menedzseri és igazgatói részvények 82,35% 

8. A független igazgatók száma és/vagy aránya 64,71% 

9. Az új igazgatók jelölési eljárásának részletei 70,59% 

10. A különböző igazgatói bizottságok összetétele 100,00% 

11. A különböző igazgatói bizottságok tevékenységének részletei 100,00% 

Közzététel 
 

12. A fő tisztségviselők életrajza 100,00% 

13. Az igazgatók életrajza 100,00% 

14. A jövőbeni események naptára 94,12% 

15. A vállalat weboldalának angol nyelvű fordítása 100,00% 

16. A vállalat fő dokumentumainak angol nyelvű változata 94,12% 

17. Az utolsó öt év pénzügyi mutatói 58,82% 

18. Stratégiai tervek és előrevetítésük a következő évekre 88,24% 

Folytatás a következő oldalon! 
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Vizsgált szempontok Az információ elérhetősége 

Közzététel 
 

19. A szabálytalanságok bejelentésének politikája, szabályai 88,24% 

20. A közgyűlési határozatok publikációja 94,12% 

21. Az új igazgatók kinevezési eljárásának részletei 64,71% 

22. Független könyvvizsgálói jelentés 100,00% 

23. A vállalat társadalmi felelősségvállalási jelentése 88,24% 

24. Az IFRS-ek alkalmazása 100,00% 

25. Hitelértékelési információk 82,35% 

Tulajdonosok, részvényesek 
 

26. A vállalat tulajdonjogának részletei (fő részvényesek) 94,12% 

27. A kintlévő részvények típusa és mennyisége 100,00% 

28. A belső vállalatirányítási standardok dokumentációja 94,12% 

29. Osztalékpolitika az utóbbi öt évben 88,24% 

30. A jövőben várható osztalékfizetési politika 52,94% 

Forrás: saját gyűjtés alapján saját szerkesztés 

A számviteli mutatók vizsgálata 

Amennyiben egy vállalat él kreatív számviteli technikák alkalmazásával, az a beszámolókban 
jelenik meg, a mérleg és az eredménykimutatás soraiban, amelyek befolyásolják az egyes 
számviteli mutatók alakulását is. Ennek mérésére Mudel, modelljének második lépéseként, 
ötéves időtávon vizsgált öt számviteli mutatót, ezek az eszközarányos megtérülés (ROA), a 
lekötött tőkével arányos megtérülés (ROCE) mutatói, a hitel-tőke arány (D/E) voltak. Ezen 
kívül vizsgálta még a P/E arányt is, ami megmutatja, hogy a részvény piaci értéke mekkora az 
egy részvényre jutó nyereséghez képest. Az ötödik mutató a Tobin-féle ’q’ volt, amely a vál-
lalatok piaci értékelésének mérőszáma. A Tobin-féle ’q’ a következő módon meghatározható. 

 

q = Részvényárfolyam * Kint lévő részvények / Összes eszköz 

 

A Mudel által vizsgált mutatók érintik az eszközök és kötelezettségek változását, a pro-
fitabilitást, a piaci hatások megjelenését, így képesek lehetnek arra, hogy jelezzék az esetleges 
kreatív tényezőket. Emiatt elfogadtam a Mudel által alkalmazott időtávot, valamint a számvi-
teli mutatók sorát, kiegészítettem azonban a saját tőke-arányos megtérülés (ROE) mutatójá-
val, hogy a vizsgálat során a vállalatok jövedelmezőségét is figyelembe vegyem. Ennek meg-
felelően a mintán az utolsó öt lezárt üzleti évre vonatkozóan a ROA, ROE, ROCE, D/E, P/E 
és a Tobin-féle ’q’ mutatókat vizsgáltam. Annak érdekében, hogy a vizsgálat egységes le-
gyen, a beszámolósorok alapján újraszámítottam az egyes mutatókat, mivel a vállalatok elté-
rően számolták a mutatókat. A részvényárfolyam esetében pedig az üzleti év utolsó napján ak-

tuális árfolyamot alkalmaztam. 

Korrelációanalízis 

A modellezés harmadik lépése az első két lépés során megvalósításra került mérések közötti 
kapcsolat jellemzése, elemzése. Mivel a kapcsolat, amelyet vizsgálok, két kvantitatív mérés 

között áll fenn, a kapcsolat jellemzésére korrelációanalízist alkalmaztam. Ennek lefuttatásá-
hoz az SPSS statisztikai szoftvert használtam, amelynek outputjaként egy korrelációs mátrix 
áll rendelkezésemre, amelyből megismerhetővé válnak a fennálló kapcsolatok a vizsgált min-
tára vonatkozóan.  
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A kutatás adatállománya  

A modell teszteléséhez egy 17 vállalatból álló minta került kiválasztásra. A mintaválasztást 
személyes indíttatás eredményezte, korábbi hobbim, a mobiltelefonok gyűjtése miatt úgy 
gondoltam, hogy első körben olyan vállalatokra végzem el vizsgálatomat, amelyek a tele-
kommunikáció területén végzik tevékenységüket. A minta kiválasztása során feltérképeztem 
az egyes országokban tevékenykedő telekommunikációs vállalatokat, ezt követően pedig or-
szágonként egy-egy vállalatot választottam ki véletlenszerűen (kivételt képez ez alól Francia-
ország, mivel a mintába két francia vállalat is bekerült). Azon vállalatokat, amelyeket a mo-
dellezés során vizsgáltam, a 3. táblázat tartalmazza.  

3. táblázat: A tesztelésre kiválasztott telekommunikációs vállalatok listája 

Ország Vállalatok 

Ausztria Telekom Austria 

Belgium Proximus 

Csehország O2 

Dánia TDC 

Franciaország Numericable-SFR, Orange 

Hollandia KPN 

Magyarország Magyar Telekom 

Nagy-Britannia BT 

Németország Deutsche Telekom 

Norvégia Telenor 

Olaszország Telecom Italia 

Spanyolország Telefónica Espana 

Svájc Swisscom 

Svédország Tele2, Telia Sonera 

Törökország Turkcell 

Forrás: saját szerkesztés 

Az adatbázis saját gyűjtés eredményeként jött létre, a szükséges információkat több for-
rásból szereztem be. A számviteli adatok kinyerésére a vállalatok által közzétett beszámolókat 
használtam fel, így az adatok a vállalat mérlegéből, eredménykimutatásából és éves jelentéséből 
származnak. Amely vállalatoknál elérhető volt, ott vizsgáltam a társadalmi felelősségvállalásra 
(Corporate Social Responsibility) vonatkozó CSR-jelentést is. További adatforrásként a vállala-
tok hivatalos weboldala szolgált, ahol szintén fontos dokumentumok álltak rendelkezésemre, 
ilyenek voltak a vállalat igazgatótanácsára vonatkozó szabályok, magatartási kódexek (Code of 
Conduct), vagy a szabálytalanságok jelentésére szolgáló előírásokat tartalmazó dokumentumok 
(Whistleblowing Policies). Ezenkívül segítségemre voltak a szabályozásért felelős szervezet 
számára eljuttatott nyilvános dokumentumok is, valamint olyan pénzügyi weboldalak – Google 

Finance, Yahoo Finance – ahonnan szintén elérhetőek a beszámoló adatai. 

A modelltesztelés eredményei  
Ami a vállalatok teljesítménye, valamint transzparenciája közötti kapcsolat vizsgálatát illeti, 
a modellezés SPSS-ben történő lefuttatása után egy korrelációs mátrix áll rendelkezésre, 
amely alapján elemezhetővé válnak a kapcsolatok. A korrelációs mátrix a 4. táblázatban 

látható. Fontosnak tartom kiemelni, hogy a modellezés eredményei csak a vizsgált mintára 
vonatkoznak. 
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4. táblázat: A modell korrelációs együtthatói 

 ROA ROE ROCE D/E P/E 
Tobin 

Q 
TDI 

TDI 
Board 

TDI 
Disclosure 

TDI Share-
holder 

ROA 

Pearson 
Correlation 

1 ,048 ,673** -,125 ,151 ,116 -,200 -,231 -,387 ,150 

Sig. (2-tailed)  ,665 ,000 ,254 ,177 ,296 ,441 ,372 ,125 ,565 

N 85 85 85 85 82 83 17 17 17 17 

ROE 

Pearson 
Correlation 

,048 1 -,058 ,915** ,028 -,007 -,437 -,422 -,400 ,163 

Sig. (2-tailed) ,665  ,598 ,000 ,805 ,949 ,079 ,091 ,111 ,532 

N 85 85 85 85 82 83 17 17 17 17 

ROCE 

Pearson 
Correlation 

,673** -,058 1 -,169 ,177 ,254* -,199 -,256 -,310 ,286 

Sig. (2-tailed) ,000 ,598  ,122 ,112 ,020 ,444 ,321 ,226 ,266 

N 85 85 85 85 82 83 17 17 17 17 

D/E 

Pearson 
Correlation 

-,125 ,915** -,169 1 -,007 -,031 -,342 -,486* -,387 -,464 

Sig. (2-tailed) ,254 ,000 ,122  ,949 ,783 ,179 ,048 ,125 ,061 

N 85 85 85 85 82 83 17 17 17 17 

P/E 

Pearson 
Correlation 

,151 ,028 ,177 -,007 1 -,188 ,061 ,049 -,112 ,008 

Sig. (2-tailed) ,177 ,805 ,112 ,949  ,092 ,823 ,857 ,681 ,977 

N 82 82 82 82 82 82 16 16 16 16 

Tobin Q 

Pearson 
Correlation 

,116 -,007 ,254* -,031 -,188 1 ,049 ,062 -,050 -,036 

Sig. (2-tailed) ,296 ,949 ,020 ,783 ,092  ,851 ,813 ,849 ,892 

N 83 83 83 83 82 83 17 17 17 17 

TDI 

Pearson 
Correlation 

-,200 -,437 -,199 -,342 ,061 ,049 1 ,663** ,502* ,241 

Sig. (2-tailed) ,441 ,079 ,444 ,179 ,823 ,851  ,004 ,040 ,351 

N 17 17 17 17 16 17 17 17 17 17 

TDI  
Board 

Pearson 
Correlation 

-,231 -,422 -,256 -,486* ,049 ,062 ,663** 1 ,671** ,306 

Sig. (2-tailed) ,372 ,091 ,321 ,048 ,857 ,813 ,004  ,003 ,233 

N 17 17 17 17 16 17 17 17 17 17 

TDI 
Disclosure 

Pearson 
Correlation 

-,387 -,400 -,310 -,387 -,112 -,050 ,502* ,671** 1 ,651** 

Sig. (2-tailed) ,125 ,111 ,226 ,125 ,681 ,849 ,040 ,003  ,005 

N 17 17 17 17 16 17 17 17 17 17 

TDI  
Share-
holder 

Pearson 
Correlation 

,150 ,163 ,286 -,464 ,008 -,036 ,241 ,306 ,651** 1 

Sig. (2-tailed) ,565 ,532 ,266 ,061 ,977 ,892 ,351 ,233 ,005  

N 17 17 17 17 16 17 17 17 17 17 

*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Forrás: saját szerkesztés SPSS segítségével 

A korrelációs együttható (r) -1 és +1 közötti értéket vehet fel, és a minta elemszámának 
növelésével egyre megbízhatóbban közelíti az elméleti korrelációs együtthatót. Láthatólag 
szoros korrelációt mutató eredmény esetén sem szabad okvetlenül valós összefüggésre követ-
keztetni. Előfordul az az eset, amikor x és y változása is egyértelműen következik egy harma-
dik, w változó értékéből. Kisszámú minta esetében előfordulhat, hogy a korreláció véletlen-
szerűen jött létre. Annak érdekében, hogy a kapott korrelációs együttható értéke elfogadható 
legyen, szükséges megvizsgálni a szignifikancia-szintet is, az N-2 szabadságfokú t-próba se-
gítségével. A t-próba során a kiinduló hipotézis H0: ρ=0, ami itt azt jelenti, hogy nincs kap-
csolat a két vizsgált tényező között, vagyis a vállalatirányítás és a kreatív számvitel nem kap-
csolható össze egymással. Ha a t abszolút értéke magasabb, mint az adott szignifikancia-

szinthez és szabadságfokhoz tartozó kritikus érték, akkor a nullhipotézist elvetjük, vagyis el-
fogadjuk a korreláció fennállását és r értékét, ezzel együtt pedig a korreláció alapján a két té-
nyező közötti kapcsolatot is. 
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A korrelációs mátrixból megállapítható, hogy a kutatás alapjául szolgáló mintában a 
TDI és a TDI-igazgatótanács között a korreláció értéke 0,663, ami szignifikáns, közepesen 
erős kapcsolatot jelent. Hasonló a kapcsolat a TDI, valamint a TDI-közzététel között. E két 
változó között 0,502 a korreláció értéke, ami szintén egy szignifikáns, közepesen kapcsolatot 
jelent. A TDI-igazgatótanács és a TDI-közzététel között szignifikáns, közepesen erős kapcso-
lat látható a korrelációs mátrixban, melynek értéke 0,671. Szintén szignifikáns és közepesen 
erős a kapcsolat a TDI-közzététel és a TDI-részvényesek között, erre utal a 0,651-es korrelá-
ciós érték. Érdekesség, hogy az alkategóriák egymással korrelálnak, mégis, a TDI és a TDI-
részvényesek közötti kapcsolat nem szignifikáns. A korrelációs együtthatók alapján összessé-
gében megállapítható, hogy a modell jó kiinduló alapot jelent ahhoz, hogy a kutatás eredmé-
nyeire támaszkodjunk. 

A végrehajtott teszt alapján szignifikáns és pozitív a kapcsolat a Tobin-féle q és a RO-
CE között. A vizsgált minta esetében az mondható a kapcsolat alapján, hogy a lekötött tőke 
változása kis mértékben befolyásolja a Tobin-féle q alakulását, vagyis a ROCE növekedésével 
kis mértékben növekszik a vállalat piaci értékelése is. További szignifikáns kapcsolat fedez-
hető fel a ROCE és a ROA között is, ami egy közepes-erős kapcsolat. Ennek magyarázata, 
hogy mindkét mutatószámot az összes eszköz értéke, illetve a vállalatnál az adott évben elért 
eredmény befolyásolja. 

A vizsgált minta esetében szignifikáns, negatív kapcsolat fedezhető fel a TDI-

igazgatótanács és a tőkefeszültség között, ahol a korrelációs együttható értéke -0,486. Ebben 

az esetben a mutató azzal a jelentéstartalommal bír, hogy a tőkefeszültség, vagyis az idegen 
tőke és a saját tőke aránya befolyásolja az igazgatótanácsra kapott értéket, méghozzá ellenté-
tesen. Ha a tőkefeszültség nő, abban az esetben romlik a rendelkezésre álló információk alap-
ján az igazgatótanácsra képezhető érték, míg fordított esetben, az alacsonyabb D/E mutató az 
igazgatótanács jobb értékelését vonja maga után. Van azonban egy ennél is fontosabb jelen-
téstartalma ennek a kapcsolatnak. Mivel az igazgatótanács képes a módosítások kivitelezésé-
re, ezért a modell alapján megállapítható, hogy amennyiben módosítják az adatokat, akkor 

kevésbé átlátható a vállalat működése. Következésképp a modellezés eredménye azt bizonyít-
ja, hogy a kreatív számvitel és a vállalatirányítás között van kapcsolat, ami közepesen erős, 
negatív kapcsolat. Összességében tehát, ha a vállalat vezetése kreatív eszközöket vesz igény-
be, az a vállalati transzparenciát csökkenti, kevésbé átláthatóvá teszi a vállalat működését. 

Összefoglalás 

Tanulmányomban a kreatív számvitel témakörét jártam körül. Ehhez először a téma elméleti 
megalapozására, szakirodalmának áttekintésére került sor, amely során szemléltettem a krea-

tív számvitel értelmezési módjai közül kettőt, amely a kutatás szempontjából alapvető fontos-
ságú volt. Ezt követően azonosítottam azon technikákat, amelyek révén a beszámolók adatai 
módosíthatóak, továbbá összegyűjtöttem azokat az indítékokat, motivációkat, amelyek a krea-
tív számviteli technikák igénybevétele, a számviteli beszámolók módosítása mögött állhatnak.  

Ezt követően a számviteli kreativitás kimutatására a szakirodalmi áttekintés során meg-
ismert modellek közül Mudel modelljéből kiindulva alkottam meg saját modellemet. A mo-
dell felépítése során a szempontrendszer kialakításánál a Bebczuk által korábban alkalmazott 
tényezőket is figyelembe vettem. A modelltesztelés egy 17 cégből álló mintán keresztül került 
megvalósításra, ahol a mintában szereplő cégek mindegyike a telekommunikációs szektorban 
tevékenykedik. A modell tesztelése során egyrészt vizsgáltam a vállalatok irányítását, aminek 
mérését egy 30 tényezőből álló lista alapján végeztem, másrészt a kreatív számvitelt próbál-
tam meg számszerűsíteni, számviteli mutatószámokon, valamint egy piaci mutatón, a Tobin-

féle q-n keresztül. A vállalatirányítás, valamint a kreatív számvitel közötti kapcsolatra SPSS 
statisztikai szoftver segítségével korrelációanalízist alkalmaztam. A korrelációanalízis legfon-
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tosabb eredményeként, az igazgatótanácsra képzett TDI-érték és a tőkefeszültség D/E mutató-
ja között azonosított, -0,486 korrelációs együtthatójú, szignifikáns negatív kapcsolat alapján 
azt tapasztaltam, hogy a vizsgált minta esetében a kreatív technikák alkalmazása kevésbé 
transzparenssé teszi a vállalat működését. 

A kutatás folytatásaként tervezem a modell más iparágakra történő kiterjesztését, ame-
lyet a modell specializációja követhet, iparági sajátosságok figyelembe vételével. A modell 
hatékonyságát javítandó, a későbbiek során a tényezők számának és a mutatószámok körének 
bővítésére, esetleges felülvizsgálatára is sor kerülhet.  

A kutatási eredmények hasznosíthatóságát a gyakorlati alkalmazásban látom. Vélemé-
nyem szerint a kutatás eredményei képesek lehetnek arra, hogy a befektetőket megóvják téves 
befektetési döntésektől. Továbbá a vállalatok értékeléséhez, valamint a piaci elemzéshez is 
nyújt olyan információkat, amelyek révén pontosabb, reálisabb képalkotást tesz lehetővé az 
említett területeken. Ezenkívül egyéb tudományterületekkel való összekapcsolódásra is lehe-
tőséget nyújtanak a kutatási eredmények, elsősorban a kontrolling területet emelném ki, 
amely a vállalat vezetését pontosabb információkkal láthatja el, ezáltal javítva a vállalat mű-
ködését, eredményességét, pénzügyi helyzetét. Végül, de nem utolsó sorban a kutatás ered-
ményei alkalmasak lehetnek arra, hogy általuk a számviteli és ellenőrzési módszertan felül-
vizsgálatra, átalakításra kerüljön.  

Köszönetnyilvánítás 

Szeretnék köszönetet mondani témavezetőmnek, dr. Budai Eleonóra egyetemi adjunktusnak, 
aki a tanulmány elkészítése során részletes iránymutatást nyújtott, szakmai tanácsokkal és épí-
tő kritikákkal látott el. Köszönet illeti továbbá Denich Ervin PhD-hallgatót a modellezés során 
nyújtott segítségért és a hasznos javaslatokért. Ezenkívül köszönettel tartozom Családomnak 
és Barátaimnak a tanulmány elkészítésében való támogatásért. 

Irodalomjegyzék 

Szakirodalom 

Amat, O. & Gowthorpe, C. (2004): Creative Accounting: Nature, Incidence and Ethical Issues. UPF 

Working Paper, No. 749., pp. 1-19., DOI: 10.2139/ssrn.563364 

Bebczuk, R. N. (2005): Corporate Governance and Ownership: Measurement and Impact on Corporate 
Performance and Dividend Policies in Argentina. IDB Working Paper, R-516., pp. 1-59., 

https://www.ucema.edu.ar/conferencias/download/Ricardo.pdf (letöltve: 2016.12.05.) 

Black, B. S., Jang, H. & Kim, W. (2003): Does Corporate Governance Affect Firms’ Market Values? 
Evidence for Korea. Draft verzió. http://www.haas.berkeley.edu/groups/finance/black.pdf 

(letöltve: 2016.11.09.) 

Black, B. S., Jang, H. & Kim, W. (2006): Does Corporate Governance Affect Firms’ Market Values? 
Evidence for Korea. Journal of Law, Economics & Organization, Vol. 22., No. 2., pp. 366-
413., DOI: 10.1093/jleo/ewj018 

DeAngelo, L. E. (1986): Accounting Numbers as Market Valuation Substitutes: A Study of Manage-

ment Buyouts of Public Stockholders. The Accounting Review, Vol. 61., No. 3., pp. 400-
420., http://www.jstor.org/stable/247149 (letöltve: 2016.06.21.) 

Dechow, P. M., Richardson, S. A. & Tuna, I. (2003): Why Are Earnings Kinky? An Examination of the 

Earnings Management Explanation. Review of Accounting Studies, Vol. 8., pp. 355-384., DOI: 

10.1023/A:1024481916719 
Healy, P. M. (1985): The Effect of Bonus Schemes on Accounting Decisions. Journal of Accounting 

and Economics, Vol. 7., pp. 85-107., DOI: 10.1016/0165-4101(85)90029-1 

Jones, J. J. (1991): Earnings Management During Import Relief Investigations. Journal of Accounting 

Research, Vol. 29., No. 2., pp. 193-228., DOI: 10.2307/2491047 

 

http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.563364
https://www.ucema.edu.ar/conferencias/download/Ricardo.pdf
http://www.haas.berkeley.edu/groups/finance/black.pdf
http://dx.doi.org/10.1093/jleo/ewj018
http://www.jstor.org/stable/247149
http://dx.doi.org/10.1023/A:1024481916719
http://dx.doi.org/10.1023/A:1024481916719
http://dx.doi.org/10.1016/0165-4101(85)90029-1
http://dx.doi.org/10.2307/2491047
http://code-industry.net/
http://code-industry.net/


30 

Mudel, S. (2016): A Study to Show the Relation between Creative Accounting and Corporate Gover-

nance. Kézirat. DOI: 10.2139/ssrn.2710567 

Mulford, C. W. – Comiskey, E. E. (2002): The Financial Numbers Game: Detecting Creative Accoun-

ting Practices. New York, NY: John Wiley & Sons. 

Internetes források 

Google Finance: https://www.google.com/finance (letöltve: 2016.09.19.)  
Yahoo Finance: https://finance.yahoo.com/ (letöltve: 2016.11.25.) 

 

http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2710567
https://www.google.com/finance
https://finance.yahoo.com/
http://code-industry.net/
http://code-industry.net/


  

http://code-industry.net/
http://code-industry.net/


 
 
 

E-CONOM 
Online tudományos folyóirat I Online Scientific Journal 

   

   

Főszerkesztő I Editor-in-Chief 
KOLOSZÁR László 

 Kiadja I Publisher 
Soproni Egyetem Kiadó I 
University of Sopron Press 

   

A szerkesztőség címe I Address 

9400 Sopron, Erzsébet u. 9., Hungary 
e-conom@uni-sopron.hu 

 A kiadó címe I Publisher’s Address 

9400 Sopron, Bajcsy-Zs. u. 4., Hungary 

   

Szerkesztőbizottság I Editorial Board 

CZEGLÉDY Tamás 
HOSCHEK Mónika 

JANKÓ Ferenc 
SZÓKA Károly 

 Tanácsadó Testület | Advisory Board 

BÁGER Gusztáv 
BLAHÓ András 
FÁBIÁN Attila 
FARKAS Péter 
GILÁNYI Zsolt 
KOVÁCS Árpád 
LIGETI Zsombor 
POGÁTSA Zoltán 
SZÉKELY Csaba 

   

Technikai szerkesztő I Technical Editor 

TAKÁCS Eszter 
 A szerkesztőség munkatársa I Editorial Assistant 

DURGULA Judit 

 
 
 
 
 

ISSN 2063-644X

http://code-industry.net/
http://code-industry.net/


Tartalomjegyzék I Table of Contents 
 
 
SZILÁGYI Bernadett 
Portfólió-biztosítási stratégiák – A CPPI stratégia elemzése 
Portfolio insurance strategies: Analyzing the CPPI strategy .......................................... 3 
 
HAJDU Dániel  
A számok nem hazudnak – vagy mégis? A kreatív számvitel nyomában  
Figures Don't Lie – Or Do They? The Clues of Creative Accounting ............................ 19 
 
IBERHALT Máté  
A DEA elemzési módszer gyakorlati alkalmazásának bemutatása  
egy konkrét mezőgazdasági vállalkozás példáján keresztül 
The introduction of the practical application of the DEA method  
by the example of a specific agricultural company ....................................................... 31 
 
KIS Evelyn  
Egyes HR-tevékenységek vizsgálata a Bonafarm Csoportnál 
Analyzing some HR activities at the Bonafarm Group ................................................. 43 
 
BIHARY Barbara 
A Kockacsoki Nonprofit Kft. teljesítménymérése a Social Enterprise Scorecard-
modell alkalmazásával 
The performance measurement of Kockacsoki Nonprofit Ltd. with Social Enterprise 
Scorecard-model ......................................................................................................... 53 
 
LENGYEL Levente 
Új üzleti modell? – A közösségi gazdaság kihívásai Magyarországon 
New business model? – The challenges of sharing economy in Hungary .................... 66 
 
HORTAY Olivér  
A kötelező átvételi rendszer átalakulása 
The conversion of feed-in tariff system  ....................................................................... 78 
 
 

http://code-industry.net/
http://code-industry.net/


DOI: 10.17836/EC.2017.1.031 

31 

 

IBERHALT MÁTÉ1  

A DEA elemzési módszer gyakorlati alkalmazásának bemutatása  
egy konkrét mezőgazdasági vállalkozás példáján keresztül2 3 

A Data Envelopment Analysis (DEA) egy olyan döntési modell, mely alkalmas a döntés szempontjából hasznos 
információk feltárására különböző vállalkozásoknál. A modell képes meghatározni, hogy egy vállalat egységei-
nek mely paraméterein és milyen mértékben kellene változtatni, ahhoz, hogy az adott helyzetnek megfelelően 
optimális döntést hozhassunk. Ennek megfelelően a DEA módszer hatásos eszköze lehet egy vállalkozás haté-
konyságának fejlesztésére. 

Dolgozatom alapvető célkitűzése, hogy bemutassam a módszer gyakorlati alkalmazásának menetét egy 
létező mezőgazdasági vállalkozás példáján keresztül. Hipotézisem szerint az általam alkalmazott módszer ered-
ménye, olyan új információkat tárhat fel a vállalat számára, amit más gazdasági, vagy műszaki elemzési módsze-
rek nem mutathattak ki korábban. 

A DEA elemzés eredményeként kialakított telephatékonysági-rangsor eltér a hagyományos gazdasági 
mutatókkal számolt hatékonysági rangsortól. A módszer tehát képes volt új információk és összefüggések feltá-
rására, így a munkám hipotézise bizonyítást nyert. A DEA modell számszerű eredményeinek megfelelő módosí-
tások véleményem szerint gyakran nem végrehajthatók, viszont a nagyságrendjük mindenképpen tájékoztat min-
ket a probléma jelentőségéről, méretéről. 

Kulcsszavak: operációkutatás, hatékonyságfejlesztés, DEA módszer, matematikai programozás, tartástechnológia 

JEL-kódok: C6, Q16 

The introduction of the practical application of the DEA method  

by the example of a specific agricultural company 

The Data Envelopment Analysis (DEA) is a specific decision-making model, which is capable to explore new in-

formation for decision making in different firms. The model is suitable to determine which parameter of a com-

pany needs modification, and it is also capable to determine the extent of these modifications too, in order to 

make the optimal decision under specific conditions. Accordingly, the DEA model could be an effective method 
to develop efficiency in enterprises. 

My study’s primal objective is to introduce the practical application of the DEA method on a specific ag-

ricultural company. According to my hypothesis, the method can determine new information, which are can not 

explored with the use of conventional economic indicators. 

The DEA method resulted ranch-efficiency ranking is different than the conventional economic indicators 

resulted ranking. Therefore, the method is suitable to explore new information and coherences, so my hypothesis 

is proved. My final conclusion is that the modification results of the DEA model can not always be implemented 

in practice, but the extent of these results definitely show us the significance and the measures of the problems.  

Keywords: operational research, efficiency-development, DEA method, mathematical programming, breeding 

technology 

JEL Codes: C6, Q16 

                                                
1  A szerző a Debreceni Egyetem Vállalkozásfejlesztés mesterszakán végzett hallgatója.  

(mate.iberhalt@gmail.com). 
2  A tanulmány a XXXIII. Országos Tudományos Diákköri Konferencia Közgazdaságtudományi Szekciójának 

Ágazati gazdaságtan tagozatában első helyezést elért dolgozat alapján készült. Az OTDK pályamunka konzu-
lense dr. Nagy Lajos egyetemi adjunktus. 

3  A tanulmány az OTDT Közgazdaságtudományi Szakmai Bizottsága, valamint a XXXIII. OTDK Közgazda-
ságtudományi Szekciójának szervezője, a Széchenyi István Egyetem gondozásában kiadott "Litera Oecono-
miae - Válogatás a XXXIII. OTDK Közgazdaságtudományi Szekció helyezést elért pályamunkáiból" című 
tanulmánykötetben (2017) is megjelent. 
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Bevezetés 

A gazdasági élet mindennapjaiban a döntéshozatal igencsak nagy felelősséggel jár együtt, hi-
szen a későbbi versenyképesség függhet tőlük. Eme szituációk megoldását tehát nem lehet ru-
tinszerűen kezelni, tudatosan kiépített döntési modellek használata szükséges megoldásukhoz, 
hogy a körülményeknek megfelelően a legoptimálisabb döntést hozhassuk meg.  

Tudományos Diákköri dolgozatom témájául az operációkutatást választottam, mely a 
fent említett döntési modellek matematikai hátterével és gyakorlatban történő alkalmazásával 
foglalkozik. 

Munkám során az operációkutatás egy speciális hatékonyságelemzési módszerének a 
Data Envelopment Analysis (DEA) gyakorlati alkalmazását mutatom be egy valós mezőgaz-
dasági vállalkozás példáján keresztül. A módszer alapvetően alkalmas egy szervezet döntés-
hozó egységeinek relatív hatékonyságát meghatározni, és azokat rangsorolni a vállalat gya-
korlatához képest. A módszer ezzel hasznos információt nyújt a vállalati menedzsmentnek a 
további vállalatirányítási, beruházási, fejlesztési intézkedések meghozatalához. 

A munkám általános célja a fent bemutatott módszer gyakorlati alkalmazásának bemu-
tatása, melynek eredményeként rávilágítanék az eljárás vállalkozásfejlesztésben való hasznos-
ságára. Célom megvalósításához a Tranzit-Ker Zrt. mezőgazdasági vállalat járult hozzá 19 li-
batartó telepének input és output adatainak rendelkezésemre bocsátásával. 

Specifikus célkitűzésem a választott elemzési módszer ok-feltáró mechanizmusának ki-
fejtése, illetve más elemzési módszerekkel szembeni előnyeinek feltárása. Az elemzéssel az a 
célom, hogy rámutassak a választott vállalat egyes döntéshozó egységeiben felmerülő prob-
lémákra, és azok lehetséges okaira.  

Munkám fő feladata tehát, hogy a DEA módszer segítségével összehasonlító elemzést 
végezzek a hatékony és nem hatékony telepek közötti eltérések kimutatása és a telepek haté-
konysági rangsorának felállítása érdekében.  

A DEA elemzési módszer eredményeit kiegészítem a telepek fajlagos mutatószám 
elemzésével, melyben eredményességi és jövedelmezőségi adatok alapján rangsorolom a tele-
peket a hatékonyság szempontjából. 

Ezt követően a két elemzési módszer eredményeit hasonlítom össze, mellyel célom, fel-
tárni a két módszer által meghatározott hatékonyság-rangsorok közötti különbségeket, és ezen 
keresztül rámutatni arra, hogy a DEA elemzés milyen többletinformációkat nyújthat más 
elemzési módszerekhez képest, valamint, hogy milyen mértékben járulhat hozzá egy vállalko-
zás működésnek fejlesztéséhez. 

Anyag és módszer 

A DEA egy lineáris programozási eljárás, mely lényege, hogy egymáshoz viszonyítja az 

egyes döntéshozó egységek hatékonysági értékeit. A legjobb hatékonysággal termelő döntés-
hozó egység az úgynevezett „legjobb gyakorlat”, mely hatékonyságának értéke 1, azaz 100%. 

A módszer eme legjobb hatékonysággal rendelkező gazdálkodó egységek adatai alapján kal-
kulál egy hatékonysági („best practice”) határt, majd %-os arányban adja meg a gyengébben 
teljesítő döntéshozó egységek hatékonyságát. Ennek megfelelően a módszer egy másik fontos 
előnye, hogy a kapott eredmények alapján lehetőség nyílik hatékonysági sorrendet felállítani a 
döntéshozó egységek között (Dózsa et al., 2010).  

A DEA analízis tehát a gazdálkodó egységek közül kiválasztja azokat, melyek a súlyo-
zott output/input arány szempontjából a leghatékonyabbak, és eme legjobb gyakorlattal ren-
delkező egységekhez viszonyítja a többi egységet (Temesi – Varró, 2007).  

A DEA módszer arra alkalmas, hogy ne csupán egy adott termelőegység abszolút haté-
konyságát számítsa ki, hanem figyelembe véve a többi termelő integráció adatait is, viszony-
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számot adjon, úgy, hogy a leghatékonyabb gazdasági egység kapja a legmagasabb pontszá-
mot. Így az adott termelőegység hatékonyságának pontozása az összes vizsgálatban lévő ter-
melőegység adatainak függvénye (Lapid, 1997).  

A DEA modell az egységek input és output adatainak feldolgozásával meghatároz egy 
ideális célértéket, amelyhez képest értékeli az egyes egységeket. A modell lehetőséget biztosít 
arra, hogy a célértéken alul teljesítő egységek számára a működési hatékonyság fejlesztésére 
vonatkozóan irányokat határozzon meg, ugyanakkor a célértéket jelentősen túlteljesítő egysé-
gek számára erőforrás-megtakarításra adjon lehetőséget (Soteriou – Stavrinides, 2000). 

A DEA elemzés elvégzéséhez kialakítjuk a DEA hatékonyságmérő képletet, melyhez 

meg kell határozni a döntési egységeket (telepek), azok input és output adatait, valamint az 
input–output adatok súlyozott összegét. A hatékonysági függvény az outputok súlyozott ös--
szegének, valamint az inputok súlyozott összegének hányadosa lesz. A hatékonyságmérő 
függvény képletét és paramétereinek magyarázatát az 1. ábra mutatja: 

 

1. ábra: A hatékonyságmérés képlete a DEA analízisben 
Forrás: Ragsdale (2007) 

A fenti képlet tehát az „i”-edik telep hatékonyságát méri, annak súlyozott input és out-

put hányadosa segítségével. Ez a függvény képezi a DEA elemzés alapját, melyet minden 
egyes telepre lefuttatunk. 

Ezt követően a DEA elemzés mérlegfeltételeinek meghatározása következik: 
 

1. Egyetlen vizsgált egység hatékonysága sem lehet nagyobb, mint 100%. Az egyes 

telepek hatékonysága így kisebb vagy egyenlő, mint 1. Ennek matematikai leképe-

zését a 2. ábra szemlélteti: 

 

2. ábra: A DEA elemzés 1. mérlegfeltétele 
Forrás: Ragsdale (2007) 
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2. Az „i”-edik egység hatékonyságának meghatározásához olyan output értékeléseket 
(w1, w2) és olyan input költségeket (értékelések) (v1, v2) kel keresni, amelyek ma-

ximalizálják a hatékonyságot. Ennek megfelelően, ha az „i”-edik egység hatékony-
sága 1-el egyenlő, akkor az a telep hatékony; ha azonban a hatékonysági értéke 1-

nél kisebb, akkor az adott telep nem hatékony. 
3. A számítások egyszerűsítése érdekében az input árakat úgy skálázzuk, hogy az „i”-

edik gazdasági egység input költsége 1 legyen (Ragsdale, 2007). Ezen feltétel ma-
tematikai képletét a 3. ábra tárja elénk: 

 

3. ábra: A DEA elemzés 3. mérlegfeltétele 
Forrás: Ragsdale (2007) 

Szükséges annak biztosítása, hogy az input költségek és az output értékelések szigorúan 
pozitívak legyenek. Ugyanis ha, például wj = 0. akkor a DEA nem tudja megtalálni azokat a 
nem hatékony megoldásokat, amelyek az „j”-edik outputot tartalmazzák; ha pedig vj = 0, ak-

kor a DEA nem képes megtalálni azokat a nem hatékony megoldásokat, melyek a „j”-edik in-

putot tartalmazzák. 
A fenti mérlegfeltételek és a telepenként meghatározott hatékonyságmérési függvény 

alapján minden egyes vizsgált döntési egységre elvégzünk egy optimalizáló lineáris progra-
mozási feladatot, melynek célja, hogy maximalizáljuk az egységek súlyozott outputjainak az 
értékét. Ennek megfelelően felírható a modell célfüggvénye, melyet a 4. ábra szemlélteti: 

 

4. ábra: A DEA analízis célfüggvénye 
Forrás: Ragsdale (2007) 

Miután az összes LP feladatot megoldottuk, megoldásként a legjobb értékelést (input és 
output súlyokat) kapjuk meg egységenként. Eme megoldások értékelésekor 100%-os haté-
konyságúnak minősítjük azokat a telepeket, ahol a célfüggvény érték 1-et vesz fel, és nem ha-
tékonynak minősítjük azokat, amelyeknél a DEA hatékonyság kisebb, mint 1. 

A nem hatékony döntéshozó egységek kiszűrése után nem hatékony telepenként szám-
szerűsíthetjük, hogy mely tényezőkön mennyit kellene változtatni, hogy a vállalati gyakorlat-
nak megfelelően optimális, 100 %-os hatékonyságú hipotetikus termelő egység értékeit kap-
juk meg. Erre az árnyékárakat alkalmazhatjuk.  

A modell megoldásának következő lépéseként külön-külön lefuttatjuk az eddigiek során 
meghatározott lineáris programozási modellt a nem hatékonytelepekre és egyenként kikérjük 
azok érzékenységi jelentését is. Ez a jelentés tartalmazza az árnyékárakat. Eme árnyékárak és 
az egyes tulajdonságok (input-output adatok) értékeit tartalmazó vektorok skaláris szorzata-
ként kapjuk meg az adott integráció optimálisnak tartott paraméter értékét. Az így kiszámított 
optimális értékek jellemzik az adott, nem hatékony telephez tartozó hipotetikus telepet 
(Ragsdale, 2007). 
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A hipotetikus telep tehát a 100%-os hatékonyságú telepek árnyékáraiból kikevert elmé-
leti telep, mely a vállalati gyakorlathoz képest optimális telep tulajdonságaival rendelkezik. A 
hipotetikus telep értékeit (input-output adatait) összevetve a hozzá tartozó nem hatékony telep 
értékeivel meghatározhatjuk azok eltéréseit az egyes tényezőkben. Megtudhatjuk tehát, hogy 
miben marad el az adott nem hatékony telep a vállalat optimális gyakorlatától.  

Eme eltérések a DEA analízis egyedi sajátosságait képezik azáltal, hogy információt 
nyújtanak számunkra a hatékonyságfejlesztéssel kapcsolatos további teendőkről. 

Eredmények 

DEA analízis 

Az Anyag és módszer című fejezetben bemutatott módszer segítségével és a megadott adatok fel-
használásával kialakítható a DEA elemzés alapmodellje, mely magába foglalja a 19 libatartó telep 
paramétereit. Az DEA elemzés alapmodelljét és annak eredményét az 1. táblázat foglalja össze. 

1. táblázat: A DEA alapmodell és annak eredménye 

Libatartó telepek 

INPUTOK OUTPUTOK 

Sú
ly

oz
o

tt
 

In
p

u
t 

Sú
ly

oz
o

tt
 

O
u

tp
u

t 

K
ül

ön
b

sé
g DEA 

hatékonyság Telepi 
önköltség 

Állat-
egészségü
gyi költség 

Értékesített 
libák száma 

Fedezeti 
összeg 

(Ft) (Ft) (Db) (Ft) SI SO (SO-SI) HAT 

1. Csenger 166 488 201 1 094 351 89 283 66 796 741 1,134 1,115 -0,020 1,0000 

2. Csengerújfalu 141 894 987 1 499 149 72 138 49 106 532 1,151 0,819 -0,331 0,9985 

3. Csiszár 110 900 671 1 614 977 52 792 35 130 159 1,146 0,586 -0,560 1,0000 

4. Gacsály 118 412 496 196 312 59 356 41 656 182 0,942 0,695 -0,247 1,0000 

5. Hajdúbagos 55 573 314 676 388 30 392 27 749 486 0,694 0,463 -0,231 1,0000 

6. Jánkmajtis 64 397 276 710 605 32 699 27 654 492 0,967 0,461 -0,506 1,0000 

7. Kányási 37 643 612 368 079 18 264 10 374 902 0,739 0,173 -0,566 0,9295 

8. Kisnamény 102 398 771 1 424 026 53 870 41 165 606 0,978 0,687 -0,291 0,9911 

9. Kölcse 99 876 255 689 788 49 952 33 039 622 0,811 0,551 -0,259 0,9817 

10. Kömörő 96 578 205 768 683 51 700 38 295 160 0,881 0,639 -0,242 0,9938 

11. Nagy 109 764 885 3 637 264 55 652 44 424 717 2,547 0,741 -1,806 1,0000 

12. Nábrád 71 657 039 356 633 36 175 26 595 131 0,860 0,444 -0,416 1,0000 

13. Olcsvaapáti 110 556 494 1 938 332 61 123 36 266 551 0,985 0,605 -0,380 1,0000 

14. Panyola 101 456 896 1 341 586 51 013 35 263 188 0,899 0,588 -0,311 0,9946 

15. Penyige 119 846 057 812 597 63 740 52 540 707 0,877 0,877 0,000 1,0000 

16. Szamosszeg 288 587 439 1 623 137 146 995 116 144 465 1,938 1,938 0,000 1,0000 

17. Tarpa 150 180 303 827 031 77 313 54 744 038 1,225 0,913 -0,311 0,9907 

18. Zajta 202 038 256 2 270 756 101 840 68 894 670 1,342 1,150 -0,193 1,0000 

19. Zsarolyán 144 320 779 971 700 73 054 59 929 146 1,000 1,000 0,000 1,0000 

Súlyok 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000   

Forrás: Saját számítás 1. táblázat: A DEA alapmodell és annak eredménye 

Ahogy az 1. táblázatban is látható a DEA elemzés eredményeként hét libatartó telep, 
név szerint Csengerújfalu, Kányási, Kisnamény, Kölcse, Kömörő, Panyola és Tarpa egységek 
hatékonysági értéke lett 1-nél kisebb, vagyis 100%-alatti. A többi telep hatékonysági értéke 1, 
vagyis ezek az egységek 100%-os hatékonyságúak az adott összefüggés rendszerben. 

A továbbiakban a nem hatékony telepek árnyékárait felhasználva arra keresem a választ, 
hogy a DEA elemzés eredményeként nem hatékony működésűnek ítélt libatartó telepek miért 
nem hatékonyak. A kérdés megválaszolása érdekében létrehoztam a nem hatékonytelepekhez 
tartozó hipotetikus telepeket, melyekkel feltártam a paraméter különbségeket a hatékony és a 
nem hatékony működés között. Jelen kéziratomban csak a legkevésbé hatékony Kányási te-
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lephez tartozó hipotetikus telepet és annak magyarázatát dolgoztam ki. A Kányási telephez 
tartozó hipotetikus telepet a 2. táblázat szemlélteti:  

2. táblázat: Kányási telephez tartozó hipotetikus telep modellje 

Libatartó 
telepek 

------------ INPUTOK ------------ ----- OUTPUTOK ---- 

Telepi 
önköltség 

Állat-
egészségügyi 

költség 

Takarmány 
költség 

Éves induló 
állományi 
létszám 

Libák 
elhullási 
aránya 

Értékesített 
libák száma 

Fedezeti 
összeg 

(Ft) (Ft) (FT) (Db) (%) (Db) (Ft) 

Kányási 37 643 612 368 079 15 489 254 20 194 9,6 18 264,00 10 374 902 

Hipotetikus telep 34 991 605,54 308 432,13 13 507 013,82 18 771,33 0,6 18 264,00 14 535 148,02 

Különbség -2 652 006,55 -59 647,18 -1 982 239,88 -1 422,67 -9 0,00 4 160 245,61 

Különbség (%) -7,05 -16,20 -12,80 -7,05 -89,43 0,00 40,10 

Forrás: Saját számítás 

Ahogy a 2. táblázatban is látható, Kányási telephez tartozó hipotetikus telep input és 
output változóit a Hipotetikus telep sor tartalmazza. Eme sor alá külön megjelenítettem a Ká-
nyási telep változóinak a hipotetikus telep adataitól való eltéréseit normál alakban és %-os 

formában is. A normál alakú eltéréseket a Különbség sor, a százalékos formájú eltéréseket 
pedig a Különbség (%) sor jelöli. 

A hipotetikus telep százalékos eltérései egyértelműen kifejezik annak Kányási telep fe-
letti hatékonysági dominanciáját. Látható, hogy a hipotetikus telep minden inputtényező fel-
használásával gazdaságosabban bánik, amellett, hogy az output oldalon jobb teljesítményt 
produkál. A hipotetikus telep az input adatok százalékos különbség értékének átlagolásával 
kiszámolt átlagos 39,39%-os input felhasználás csökkentése mellett, egy 40,1%-os fedezeti 

összeg növekedést ér el. 
A fenti modell eredményei azt mutatják, hogy a feltehetőleg Kányási telep állategész-

ségügyi technológiájával problémák vannak, ugyanis az igen magas elhullási arányához még 
túlzottan magas állategészségügyi és takarmányköltségek is társulnak. A magas állategész-
ségügyi költség arra vezethető vissza, hogy a telepen az állategészségügyi helyzettel problé-
mák vannak, melynek megfelelően gyakori a libák megbetegedése, ami magas elhullási arány 
kialakulásához vezet a telepen. Eme körülményeknek megfelelően feltételezhetőleg az állatok 
preventív, megelőző gyógyításra van szükség, ami az átlagosnál magasabb gyógyszeradago-
kat és így magasabb állategészségügyi költségeket jelent. 

A fent bemutatott állapotnak két magyarázatát véltem feltételezni. Az első magyarázatom 
szerint Kányási telep feltételezhetően idős telep, melyet a turnus cserekor nem tudnak eléggé ki-
fertőtleníteni, így az ott megmaradt kórokozók megfertőzhetik az újonnan betelepített libákat. A 
másik magyarázatom szerint a telep állategészségügyi technológiájával lehet a probléma.  

Az output oldalon a fedezeti összeg nagyarányú 40,1%-os eltérést mutat, így az outputté-
nyező elvárt értéke 14 535 148 Ft. Ennél a pontnál összefüggés figyelhető meg az input és az out-
putoldal között. Amennyiben az input oldal jelentős eltéréssel rendelkező költségeit és az elhullási 
arányt csökkentenénk, akkor a fenti százalékos értéknek megfelelő 4 160 246 Ft-os növekedést 
érhetnénk el a telep fedezeti összegében, ezzel javítva a telep működési hatékonyságát. 

A fajlagos mutatószám elemzés eredménye 

A fajlagos mutatószám elemzéssel azt vizsgálom meg, hogyan alakul a vizsgált vállalat libatartó 
telepeinek hatékonysági rangsora, ha jövedelmezőségi mutatókkal vizsgálom azok hatékonyságát. 
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Közvetlenköltség-arányos jövedelmezőség 

A fajlagos mutatószám elemzésen belül először azt vizsgálom meg, hogy a Tranzit-Ker Zrt. 

libatartó telepei mennyire jövedelmezőek az összes közvetlen költséghez viszonyítva. Ezt úgy 
érem el, hogy a fedezeti összeg és az összes közvetlen önköltség hányadosaként megnézem, 
milyen arányt képvisel a fedezeti összeg a hozzá tartozó költségen belül. Eme mutató telepen-
kénti értékét az 5. ábra foglalja össze. 

 

5. ábra: A libatartó telepek közvetlenköltség-arányos jövedelmezőségi mutatója 
Forrás: Saját szerkesztés a Tranzit-Ker Zrt. libatartó telepeinek 2014. évi pénzügyi adatai alapján 

Ahogy az az 5. ábrán is látható a libatartó telepek eme mutatója 27,6% és 49,9% közötti 
értékeket vesznek fel. Eme jövedelmezőségi mutató szempontjából Hajdúbagos, Jánkmajtis, 
és Penyige telepek teljesítenek a legjobban, rendre 49,9%, 43,8% és 42,9%-os mutatókkal. A 
DEA elemzés és a fajlagos mutató elemzés összefüggését mutatja, hogy az előbb említett há-
rom telep a DEA modell szerint is 100%-os hatékonyságú, A három telep közül Hajdúbagos 
és Jánkmajtis a DEA elemzés szerint nem hatékony telepekhez tartozó hipotetikus telepek 
alapjaiként is szolgáltak az árnyékáraikkal. Látható tehát, hogy a DEA elemzés ezt a két leg-
hatékonyabb telepet felhasználta az optimális, vállalati gyakorlatnak megfelelően maximális 
hatékonyságú hipotetikus telepek „kikeverésére”. 

A mutató alapján legrosszabbul teljesítő telepek Kányási 27,6%-os értékkel, Csiszár 
31,7%-os értékkel és Olcsvaapáti 32,8%-os mutatóval. A három telep közül a legkisebb muta-
tó értékkel rendelkező Kányási telep a DEA elemzés eredménye szerint is a legkevésbé haté-
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kony telep volt 0,9295-ös hatékonysági értékkel. Ez az eredmény is a kétféle elemzési mód-
szer által eredményezett rangsor összefüggését mutatja. 

Az is látható, hogy Kisnamény telep értéke relatíve magas 40,2% (vörös kerettel jelez-
ve), ezzel szemben a DEA elemzés szerint a telep működése 0,9911-es értékű, vagyis nem ha-
tékony. Ennél a pontnál tetten érhető a DEA elemzés és a fajlagos mutató elemzés hatékony-
sági rangsora közötti eltérés. A fajlagos mutató elemzés alapján jól teljesítő telep nem haté-
kony értékelést kapott a DEA elemzés során. A DEA elemzés tehát kiszűrt egy, a hagyomá-
nyos elemzési módszerek által nem kimutatható, de problémával rendelkező telepet. Ha Kis-
namény részletes DEA elemzését kidolgoznánk és meghatároznánk a hozzá tartozó hipoteti-
kus telepet, akkor még azon információkhoz is hozzájutnánk, melyek megmutatják, hogy a te-
lep mely paraméterein és milyen mértékben kellene változtatást eszközölnünk, ahhoz, hogy a 

telep problémáit megszüntessük. 
Látható tehát, hogy a DEA elemzés miként nyújt többletinformációt az elemzést végző 

egyénnek más elemzési módszerekhez képest. 

Költségarányos jövedelmezőség 

A fajlagos mutatószám elemzést a libatartó telepek költségarányos jövedelmezőség értékeinek 
kielemzésével folytatom. Eme mutatónál azt vizsgálom, hogy a telepek nettó jövedelme, mi-
lyen arányt képvisel az összes termelési költségen belül, vagyis milyen mértékű az egyes egy-
ségek költséghatékonysága. A mutató telepenkénti értékét a 6. ábra szemlélteti: 

 

6. ábra: A libatartó telepek költségarányos jövedelmezőségi mutatója 
Forrás: Saját szerkesztés a Tranzit-Ker Zrt. libatartó telepeinek 2014. évi pénzügyi adatai alapján 
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A fenti ábrán látható, hogy költség arányos jövedelmezőségi mutató csak minimális el-
térést mutat a telepek jövedelmezőségi rangsorában, az előző mutató eredményeihez képest. 
Eme mutató rangsora alapján Csengerújfalu Panyola elé került, illetve Csenger megelőzte 
Kisnamény és Szamosszeget. 

Költségszint és jövedelemszint 
A libatartó telepek fajlagos mutatószám elemzését a költségszint és jövedelemszint meghatá-
rozásával és kielemzésével zárom.  Eme két mutató arra szolgál, hogy megmutassák, hogy az 
egyes telepek termelési költségei és nettó jövedelmei milyen arányban oszlanak meg az adott 

telep által megtermelt értékben, vagyis az árbevételen belül. A telepek költség- és jövedelem-
szintjét a 7. ábra mutatja: 

 

7. ábra: A libatartó telepek költség- és jövedelemszintjének megoszlása  
az árbevételen belül 

Forrás: Saját szerkesztés a Tranzit-Ker Zrt. libatartó telepeinek 2014. évi pénzügyi adatai alapján 

Ahogy azt a fenti ábra is szemlélteti, a telepek költség- és jövedelemszint szerinti rang-
sora sem mutat jelentékeny eltérést az előző mutatók eredményeihez képest, így itt is hasonló 
értékeléssel élhetek, mint az előbbiek során. 

Az elkövetkező részben azt mutatom meg, hogy milyen hatékonysági rangsort eredmé-
nyezett a DEA elemzés és a fajlagos mutató elemzés. A 3. táblázat a két elemzési módszer ál-
tal eredményezett hatékonysági ragsor összevetését mutatja: 
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3. táblázat: Az összesített libatelep-hatékonysági rangsor 

Összesített libatelep-hatékonysági rangsor 
Fajlagos mutatóelemzés DEA elemzés 

1. Hajdúbagos 1. Hajdúbagos 

2. Penyige 2. Penyige 

3. Jánkmajtis 3. Jánkmajtis 

4. Zsarolyán 4. Zsarolyán 

5. Nagy 5. Nagy 

6. Csenger 6. Csenger 

7. Szamosszeg 7. Szamosszeg 

8. Kisnamény 8. Csiszár 
9. Kömörő 9. Gacsály 

10. Nábrád 10. Nábrád 

11. Tarpa 11. Olcsvaapáti 
12. Gacsály 12. Zajta 

13. Csengerújfalu 13. Csengerújfalu 

14. Panyola 14. Panyola 

15. Zajta 15. Kömörő 

16. Kölcse 16. Kisnamény 

17. Olcsvaapáti 17. Tarpa 

18. Csiszár 18. Kölcse 

19. Kányási 19. Kányási 
DEA jelmagyarázat: 

  

 
hatékony 

 
nem hatékony 

Forrás: Saját számítás 

A vizsgált vállalat libatartó telepeinek összesített hatékonysági rangsorán látható, hogy 
a két módszer nem azonos rangsort állapított meg. Látható, hogy míg Kisnamény telep a faj-

lagos mutatóelemzés eredménye szerint a 8. helyen áll, addig a DEA elemzés szerint a nem 
hatékonyak között a 4. legrosszabbul teljesítő telep. Az eltérés fordított esetben is megfigyel-
hető. Míg Csiszár telep a DEA elemzés eredménye szerint hatékony működésű, addig a fajla-
gos mutatóelemzés szerint a 18. helyen áll. 

Az eltérések magyarázata, hogy a két elemzési módszer más módon közelíti meg az 
adott problémát és különböző műveletekkel dolgozza fel az eltérő típusba tartozó adatokat. 
Míg a fajlagos mutatószám elemzés csak költség és jövedelem adatokra támaszkodik, addig a 
DEA elemzés komplex input és output súlyozást végez telepenként lineáris programozási op-
timalizálás segítségével. Ennek megfelelően elmondható, hogy egy hagyományos fajlagos 
mutatószámokkal végzett elemzés nem képes minden esetben megmutatni, hogy az adott vál-
lalt egy döntéshozó egysége hatékony e vagy sem a vállalati gyakorlathoz képest. Ennek 
megállapítására kifejezetten a DEA módszer képes, mivel a döntéshozó egységek mindenna-
pi, operatív működését meghatározó paraméterek feldolgozásán alapul. 

Következtetések 

A DEA elemzés eredményeként megtudhattuk, melyek azok a libatartó egységei a vizsgált 
vállalatnak, melyek nem hatékony működét képviselnek a vállalati gyakorlaton belül. Ezt a 
DEA elemzés libatelep hatékonysági rangsorán keresztül láthattunk. A részletesen kifejtett 
elemzésekben a hipotetikus telepek, azaz a hatékony telepek árnyékárából „kikevert”, nem ha-
tékony telepeket domináló optimális egységek, segítettek fényt deríteni arra, miért nem volt 
hatékony Kányási telep. 

http://code-industry.net/
http://code-industry.net/


 

41 

A telep részletesen kifejtett elemzésénél látható, hogy az input oldalon a leggyakoribb 
probléma az állategészségügyi költségek, és az ezzel összefüggő elhullási arány paraméterek-
kel kapcsolatban volt. A DEA analízis eredménye rámutatott eme változók rossz értékeire, to-
vábbá azt is megmutatta milyen mértékű és irányú változtatást kellene bennük eszközölni. 

Összességében elmondható, hogy a DEA elemzés azért ítélte eme telepet rossz gyakor-
latot folytatónak, mert feltehetőleg alapvető állategészségügyi technológiai gondokkal küsz-
ködik. A telep felépítéséből, elhelyezkedéséből, illetve az ott alkalmazott technikák és vegy-
szerek színvonalából adódóan elavult szintet képvisel az állategészségügyi technológia a vál-
lalati gyakorlathoz képest. Ennek hatására gyenge minőségű lúdállomány nevelkedett a három 
telepen, mely nem megfelelően hasznosította a kiadagolt gyógyszereket és egyéb készítmé-
nyeket. Ez a folyamat okozhatta a túl magas állategészségügyi költséget és elhullási arányt.  
Eme probléma megoldásával a telepek alacsonyabb elhullási rátával bírnának, melynek hatá-
sára kevesebb induló állományi létszámmal is elérnék ugyanazt az árbevételt. Az elhullási 
arány visszaszorításának megoldása a takarmány költségek és állategészségügyi költségek 
csökkentésével járna együtt. Ez a javítási folyamat végül az outputoldali paraméterek javulá-
sában csúcsosodna ki. 

Kányási telep outputoldalán jelentős eltérést csak a fedezeti összeg változóban mutatott 
ki a DEA elemzés. Jelentős mértékben lehetne növelni a fedezeti összeg értékét, mely az input 
oldali csökkentési lehetőségekkel van összhangban. 

Arra a következtetésre jutottam, ha a kritikus inputváltozókat csökkentenénk a hipoteti-
kus telepek által meghatározott határértékig, akkor azzal jelentősen csökkenne a telepeken 
felmerülő összes költség értéke, ami a fedezeti összeg növekedését vonná maga után. Látható 
tehát, hogy a Kányási telephez tartozó hipotetikus telep az inputoldali paraméterek csökkenté-
sével egyidejű output kibocsátás növelésének lehetőségét jelölték meg a telepeknél. Ez a vál-
lalati gyakorlatban annyit tesz, hogyha különböző műszaki, tartástechnológiai technikák és el-
járások alkalmazásával, kijavítanák a hipotetikus telep által megjelölt problémákat, eltérése-
ket, akkor Kányás telepnek kevesebb ráfordítás mellett magasabb hozamot produkálna, vagyis 
működési hatékonysága megnövekedne.  

A fenti megállapításoknak megfelelően Kányási telep állategészségügyi technológiájá-
nak fejlesztését javaslom. Az általam javasolt fejlesztési folyamatnak megfelelően megoldód-
na a nem hatékony telep legfőbb problémája, ami pedig a telep input és output változóinak ja-
vulását eredményezné. Mindez végül a telep teljes hatékonysági értékének növekedését vonná 
maga után. 

Összességében elmondható, hogy a hipotetikus telepek változói által feltárt eltérések 
megmutatják a nem hatékony telepek fejlesztési lehetőségeinek irányát, a különböző input- és 
outputtényezők kombinációja mentén. 

Azt, hogy a DEA modell során megállapított eltéréseket milyen módon, milyen techni-

kák felhasználásával csökkenthetik le egy adott döntéshozó egységnél, az már nem tartozik a 
DEA elemzés magyarázatai közé. A DEA módszer csupán a rosszul teljesítő telepek bizonyos 
problémáira, a nem hatékony működés okaira derít fényt, illetve, hogy a kritikus tényezőkben 
milyen mértékű az eltérés az optimálistól. Ennek megfelelően eme elemzési módszer által fel-
tárt információk, hasznos útmutatóul szolgálhatnak a vállalati menedzsment számára, hogy 
mely területeken, és milyen irányba eszközöljön módosítást a vállalat gazdálkodó egységei-
nek hatékonyságfejlesztése érdekében.  

A DEA elemzés végeredménye alapján arra a következtetésre jutottam, hogy a számsze-
rű eredményeknek megfelelő módosítások gyakran nem végrehajthatók, viszont a nagyság-
rendjük mindenképpen tájékoztat a problémák jelentőségéről, méretéről.  
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KIS EVELYN1  

Egyes HR-tevékenységek vizsgálata a Bonafarm Csoportnál2 

TDK dolgozatomban ismertetem a Bonafarm Csoport történetét és a Pick Szeged Zrt. szervezeti felépítését, a 
vállalatnál működő teljesítményértékelő rendszert, valamint annak kapcsolatát az ösztönzéssel és képzési prog-
ramokkal. Bemutatom a fizikai és szellemi dolgozók ösztönzésének formáit, a képzéseken belül pedig a Belső 
Tehetség Programra, illetve a Vezetőképző programra fektetek nagyobb hangsúlyt. Dolgozatom második felében 

a cégnél végzett felmérést mutatom be, amit a vállalattól távozó fizikai munkások között végeztünk. A felmérés 
célja feltérképezni a szervezet gyenge pontjait, majd ezek javításával csökkenteni a magas munkaerő-mozgást. 
Míg a teljesítményértékelés során az egyént értékelik, addig a felmérés során az egyén értékelte a szervezetet és 
annak működését, a vezetőjével való kapcsolatát. A kapott eredmény számos fejlesztés alapját képezheti. 

Kulcsszavak: teljesítményértékelés, fluktuáció, fejlesztés 

JEL-kódok: J20, O15 

Analyzing some HR activities at the Bonafarm Group 

In my dissertation I will present the organizational structure and history of Bonafarm Group and the Pick Szeged 

Co., the performance evaluating system in the company and its relationship with trainings and compensation. I 

will give an insight into the remuneration of the blue- and white-collar worker's. Within the trainings I will focus 

on the internal Talent program and the Leadership training. Lastly, I will display the survey and its results, what 

I have done between the blue-collar workers, who left the company. The survey's porpose is to analyze the 

weaknesses of the company, and reduce the labor's high fluctuation by improving the critical points. The already 

existing performance evaluation system rates the employees one by one, while in our survey the employees rate 

the company and the relation with their leaders. Based on our expectations the outcome of the survey can lead to 

several improvements  

Keywords: performance evaluation, fluctuation, development 

JEL Codes: J20, O15 

                                                 
1  A szerző a Szegedi Tudományegyetem hallgatója (kis.evelyn94@gmail.com). 
2  A tanulmány a XXXIII. Országos Tudományos Diákköri Konferencia Közgazdaságtudományi Szekciójának 

Humán erőforrás Tagozatában első helyezést elért dolgozat alapján készült. Az OTDK-pályamunka konzulen-
se prof. dr. Gulyás László egyetemi tanár és Bessenyei Zsolt élelmiszeripari HR-vezető. 
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Bevezetés 

A Humánerőforrás-menedzsment kurzusom előadásai alkalmával érdeklődve hallgattam té-
mavezetőm tapasztalatait, és megfogalmazódott bennem, hogy ebben a témában szeretném 
elmélyíteni tudásomat, gyakorlati ismeretekkel bővíteni az órákon megismert elméleti anya-
got. Leginkább a teljesítményértékelés foglalkoztatott, illetve annak hatása a dolgozók ösz-
tönzésére és képzési lehetőségeikre. Emellett célom volt megismerni egy mátrix szervezet 
működését, így számomra kézenfekvőnek bizonyult, hogy a Bonafarm Zrt.-nél töltött szakmai 
gyakorlatom során szerzett ismereteimet használjam segítségül. 

A fent említettek következtében legfőbb célom egy teljesítményértékelő rendszer mű-
ködésének bemutatása, a dolgozók különböző képzési lehetőségeinek feltérképezése, valamint 
az ösztönzési rendszer megismerése. 

A teljesítményértékelő rendszer (TÉR) az egyént, és annak éves teljesítményét vizsgálja. 
A vállalat fejlesztése szempontjából segítséget jelenthet, ha megvizsgáljuk a mérleg másik olda-
lát: hogyan értékeli a munkavállaló a vezetőjét, a munkáltatóját és a szervezetet. A vállalat 
munkatársai nagy hangsúlyt fektetnek a fizikai állományt érintő magas fluktuáció problémájá-
nak kezelésére, mivel a munkaerő gyakori munkahely-változtatása hosszú távon gátolhatja a 
szervezet eredményes működését. Ennek érdekében a Pick Szeged Zrt. HR munkatársaival ki-
dolgoztunk egy felmérést, amelynek célja a fluktuáció okainak felderítése által a szervezet fej-
lesztése. A dolgozatom kutatási részét a felmérés eredményeinek bemutatása képezi. 

A cégcsoportról általánosságban 

A Bonafarm Csoport célirányos fejlesztések és sikeres gyarapodás következményeként jött 
létre azzal a céllal, hogy integrálja a magyarországi élelmiszertermelés folyamatait a termelés-
től a gyártásig (1. ábra). A Bonafarm Csoport tagjai a feldolgozóként a tej- és húságazatban 
piacvezető Sole-Mizo Zrt. és Pick Szeged Zrt., továbbá a borászattal foglalkozó Csányi Pin-
cészet Zrt., valamint a növénytermesztési és állattenyésztési tevékenységet végző Bólyi Me-
zőgazdasági Termelő és Kereskedelmi Zrt., a Dalmandi Mezőgazdasági Zrt., a Fiorács Kft. és 
a takarmánygyártást végző Bonafarm-Bábolna Takarmány Kft. (korábban Tendre Kft.). 

 

1. ábra: A Bonafarm Csoport felépítése 
Forrás: saját szerkesztés 

A cégcsoporthoz tartozik még a Bonafarm Zrt., amelyet dr. Csányi Sándor alapított 
2009-ben, majd vezérigazgatója Csányi Attila lett. A menedzsment cég célja az ország legna-
gyobb integrált mezőgazdasági és élelmiszeripari vállalatcsoportjának stratégiai irányítása, 
valamint az egyesíthető funkcionális területek kiszolgálása. Így azt mondhatjuk, hogy a válla-
latcsoport tagjai önállóan működnek, de azokat a funkciókat, amelyekben érdemes összehan-
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golt döntéseket hozni, célszerű egységesíteni a költséghatékony működés érdekében. Az egy-
ségesítés főként a beszerzés, logisztika, marketing, IT és a humán erőforrás menedzsment te-
rületén van jelen, amellyel jelentős anyagi megtakarítás érhető el. 

A HR helye a cégen belül 
Több mint száz éven keresztül a Pick Szeged Zrt.-re a hagyományos egyvonalas szervezeti 

felépítés volt jellemző: az egyes alárendelt egységek csak egy szervezeti egységtől kaptak ve-
zetői utasításokat, figyelembe véve a funkcionalitást is. A 2010-ben bekövetkező húsipari vál-
ságot követően lazítani kellett a hagyományokhoz való ragaszkodáson. A különböző élelmi-
szeripari, mezőgazdasági vállalatok integrációjának eredményeképp jelentős szervezeti és 
személyi változások következtek be: a vezetés jónak látta kiemelni a szervezetekből az ún. 
támogató funkciókat (service), és létrehozták a Bonafarm Zrt-t. A menedzsment cég immár 6 
éve épül be szorosan a cégcsoport tagjainak működésébe. Ennek köszönhetően a Pick Szeged 

Zrt. szervezeti felépítése összetettebb lett, többvonalas szervezetté alakult, amelynek jelentő-
sége abban rejlik, hogy egy alárendelt szervezeti egységnek több vezetői egység is jelölhet ki 
feladatokat, adhat utasításokat. Például az élelmiszeripari HR vezetőnek utasítást adhat a Pick 
Szeged Zrt. és a Sole Mizo Zrt. vezérigazgatója, a HR igazgató, valamint a Bonafarm Zrt. ve-
zérigazgatója.  

Az irodalomban megtalálható szervezeti felépítések közül a mátrix szervezet jellemzői 
illenek leginkább a Pick Szeged Zrt. „modernizált” működésére. Megtalálható az egyes funk-
ciók, termékek szerinti, valamint a területi tagolódás. A hagyományokra épülő vállalat életé-
ben nehézkesen indult a modernebb, mátrix szervezeti felépítésre való átállás, ugyanis a dol-

gozóknak el kellett fogadniuk, hogy a feladatkijelölés és jelentés, a szolgálati utak és egyes 
hatáskörök megváltoztak. Ez leginkább egyes projektek végrehajtása esetén figyelhető meg, 
ekkor ugyanis a dolgozó nemcsak vezetőjétől, hanem a projektvezetőtől is kap utasításokat. 

Teljesítményértékelés 

A teljesítményértékelés a szervezetben dolgozó munkatársak adott időszakra vonatkozó telje-
sítményének felmérése és megítélése, azaz egy visszajelzés a dolgozó munkájáról. (Gulyás, 
2012, 91. o.) A szervezetek mindennapi működése során a teljesítményértékelés célja, hogy 
„a szervezeti célokat a szervezeti egységek és az egyének szintjére lebontsa, és módot találjon 
arra, hogy azok megvalósítása nyomon követhető és számon kérhető legyen.” (Boda 2015, 

91-93. o.)  

A Bonafarm cégcsoport minden egyes cégénél alkalmazzák az általuk kifejlesztett telje-
sítményértékelő rendszert 2011 óta, minden vezetőre és szellemi dolgozóra vonatkozóan. A 
hatékony teljesítményértékelő rendszer (továbbiakban TÉR) objektivitásra törekszik, egysze-

rűen alkalmazható, rendszeres és időzített, valamint a munkavállalókkal és az értékeléssel 
szemben támasztott elvárások egyértelműek. Fontos alapelv, hogy az értékelés a fejlődést, és 
ne a retorziót szolgálja. A teljesítményértékelés két tengely mentén történik: évente egyszer 
sor kerül az éves célkitűzések vizsgálatára és a dolgozók teljesítményének ellenőrzésére, va-
lamint 2-3 éves időközönként 360 fokos értékeléseket hajtanak végre a vezetők teljesítmé-
nyének mérésére. 

A közvetlen vezető egy ötfokozatú skála segítségével értékel, melyet a felettes vezető 
hagy jóvá: A-kiemelkedő, B-elvárások feletti, C-jól teljesítő, D-fejleszthető, E-legkevésbé ha-
tékony. Az értékelés következményeként a rendszer jutalmazza az átlagnál jobban teljesítőket, 
a kevésbé jól teljesítő munkatársaknak a vezetőjük és a HR szervezet segítséget nyújtanak a 
fejlődés érdekében. A legkevésbé hatékony jelzővel minősített dolgozó esetén célszerű elgon-
dolkodni a dolgozó esetleges minőségi cseréjén. 
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A TÉR kizárólag a szellemi munkásokra terjed ki, azonban a vállalat működését tekint-
ve szükség van a fizikai munkaerő teljesítményének mérésére is: esetükben meg kell felelni a 
norma szerinti gyártás követelményeinek (meghatározott időintervallumon belül elvárt telje-

sítmény), amely befolyásolja béren kívüli juttatásukat is. 
A TÉR eredményeit figyelembe veszik a bérfejlesztéskor, befolyásolja az alkalmazottak 

ösztönzését, valamint bemenetként szolgál a képzési tervek összeállításakor. Dolgozatomban 
bemutattam a TÉR ösztönzési, képzési rendszerrel alkotott kapcsolatát, emellett a fizikai és 
szellemi munkaerő ösztönzésének formáit, különböző képzési lehetőségeiket. A továbbiakban 
a vállalatnál folytatott kutatásom eredményeit ismertetem. 

Saját vizsgálat: a teljesítményértékelés másik oldala 

A teljesítményértékelő rendszerek kapcsán kijelenthetjük, hogy a munkáltató értékeli a mun-
kavállalót és annak teljesítményét, vagyis az értékelés ez esetben fentről lefelé történik (a ve-

zető készíti el beosztottjáról). Azt gondolom, egy vállalat megfelelő működéséhez szükséges, 
hogy megvizsgálják a mérleg másik oldalát, azaz felmérjék, hogyan értékelik a munkavállalók 
a munkáltatót, valamint a beosztott hogyan vélekedik vezetőjéről. Míg a TÉR az egyént érté-
keli, a munkavállalók véleményezni tudják az egész szervezetet és annak működését. A dol-
gozók által a vállalatról kialakított kép számos fejlesztés alapja lehet. 

A jelenleg alkalmazásban lévő dolgozók egy része elégedett a mostani helyzetével, így 
válaszai kevésbé járulnának hozzá a fejlesztéshez. A cégnél dolgozók másik része nem feltét-
len elégedett, azonban nem igazán várható, hogy negatív véleményt fogalmaznak meg, mivel 

tarthatnak annak esetleges kedvezőtlen következményétől. A felmérést a vállalattól távozó 
munkavállalók között érdemes végezni – mivel ők már nincsenek függelmi viszonyban a cég-
gel –, tőlük kellő őszinteség várható, így válaszaik reálisabb képet adnak. 

A HR munkatársakkal kidolgoztunk egy vállalati szintű felmérést, amelynek célja a 
cégtől való távozás okainak felderítése által a felmerülő problémák javítása. Az általunk ösz-
szeállított kérdőívet nem találtuk célszerűnek kitöltetni olyan munkavállalókkal, akik távozása 
a munkáltató kezdeményezésére történik, mivel ez a vállalatról kialakított véleményüket 

nagymértékben befolyásolhatja. Ezen okokból kifolyólag a vizsgálatot azon munkavállalók 
között érdemes végezni, akik esetében a munkaviszony megszüntetése közös megegyezéssel, 
a munkavállaló kezdeményezésével történik. 

A Pick Szeged Zrt. esetében a munkaerő-ingadozás a szellemi állományt tekintve el-
enyésző, míg a fizikai állományban jelentős, ezért kézenfekvő volt, hogy a felmérést az ön-
ként távozó fizikai munkások között végezzük. 2016. február és július között 140 fő, azaz a 
szegedi fizikai állomány kb. 10%-a távozott a Pick Szeged Zrt. szegedi üzemeiből. Ebből 83-

an kezdeményezték önként felmondásukat, így ők képezik a felmérés célcsoportját. A válla-
latnál napirendi probléma a magas fluktuáció csökkentése, ezért a felmérés fent említett céljai 
mellett a munkaerőmozgás csökkentése is hangsúlyos szerepet kap. 

„A fluktuáció alapjelentése hullámzás, ingadozás. A mi esetünkben a fluktuáció alatt a 
munkaerő vándorlását, a dolgozók állandó vagy gyakori munkahely-változtatását értjük.” 
(http://www.hrportal.hu/, 2016) 

„A munkaerő mozgásának figyelésével, mérésével, elemzésével, a fluktuáció nagyságá-
nak kimutatásával, a munkaerőmozgás költségeinek számításával feltárhatjuk a fluktuáció 
csökkentésének lehetőségeit, a fluktuáció okainak vizsgálata pedig segítséget adhat az indo-
kolatlan munkaerőmozgás lehető legalacsonyabb szintre csökkentéséhez. A kilépések indoka-
inak feltárásával a nem tervezett létszámcsökkenések megelőzhetők. Ezáltal a fluktuáció 
elemzése hozzájárulhat a vállalkozás eredményesebb működéséhez, hatékonyságának, ver-
senyképességének fokozásához.” (http://munkajog.hu/, 2016) 
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A fluktuáció azon túl, hogy nem tervezett létszámcsökkenés, számos kockázatot rejt 
magában. A tömeges munkaerőmozgás nem tervezett költségeket von maga után, számolnunk 
kell például a toborzás, kiválasztás és beillesztés költségével, az új munkatárs betanításának 
idején fellépő alacsonyabb teljesítményével. A munkavállalóval együtt távozik a szervezettől 
a tudás és a tapasztalat, amit gyakran meglehetősen nehéz pótolni, illetve magában rejti annak 
kockázatát, hogy az adott munkavállaló más cég, esetleg versenytárs alkalmazásában kama-
toztatja ismereteit. A dolgozó kiesése zavart okozhat a csapatmunkában és hosszú távon túl-
órákhoz vezethet. Tömeges távozás esetén ezek a kockázatok sokszorozódva lépnek fel, 
amely akár a jelenlegi munkatársakat is elbizonytalaníthatja helyzetüket illetően. A felsorolt 
hatások negatívan befolyásolják a szervezet teljesítményét és működését, visszaeshet haté-
konysága és versenyképessége.  

Az előbb említett kockázatokat figyelembe véve a Pick Szeged Zrt. célja, hogy a magas 
fluktuációt hosszú távon csökkentse, amihez elengedhetetlen megvizsgálni a tömeges munka-
erő-távozás okait. Ebben a fejezetben a felmérés részeredményeit fogom ismertetni, mivel a 
vizsgálat folyamatos: elkezdődött 2016 első felében, azóta megpróbálják a lehető legtöbb tá-
vozó dolgozóval kitöltetni a kérdőívet. 2016 júliusáig 43 fő járult hozzá a felmérésben való 
részvételhez. Válaszaik rendkívül hasznosak a vállalat számára, mivel a kérdőívek kitöltése 
nem anonim módon történik: tájékoztató jelleggel fel kell tüntetniük nevüket, a céghez való 
belépésük és kilépésük dátumát, közvetlen felettesük nevét, valamint a szervezeti egység ne-
vét, amelynél a munkaviszonyukat töltötték. 

A kérdőív első részében azt a kérdést tettük fel, milyen ok áll az illető Pick Szeged Zrt.-
től való távozása mögött. A cégtől való önkéntes távozás mögött általában a munkavállaló 
elégedetlensége húzódik meg, azonban az elégedetlenségnek különböző okai lehetnek. Éppen 
ezért a feltett kérdésre 16 válaszlehetőség közül tudnak a kitöltők választani, illetve megjelöl-
hetik az egyéb kategóriát, kifejtve távozásuk egyéb okait. Kértük, hogy lehetőség szerint je-
löljék meg, melyek távozásuk elsődleges okai, így felállítva fontossági sorrendet. Sajnálatos 
módon a fontosság kérdésére nem kaptunk minden esetben egyértelmű választ: akadtak olya-

nok, akik több elsődleges szempontot is megjelöltek, illetve olyanok, akik nem jelölték meg a 

prioritást. Ezeket figyelembe véve készítettem az alábbi diagramot (2. ábra). 

 

2. ábra: A Pick Szeged Zrt.-től való távozás elsődleges okai 
Forrás: saját szerkesztés 
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Az ábrából kitűnik, hogy a dolgozók többsége valószínűsített magasabb fizetési ajánlat, 
kedvezőbb munkafeltételek miatt távozott a cégtől: a válaszadáskor még nem lehettek bizto-
sak abban, hogy az új munkahely által beígért bér, munkafeltételek garantáltak. A harmadik 
legnyomósabb ok az előző kettő kombinációja: elégedetlen az adott körülmények között vég-
zett munkájáért járó bérrel. A gyár egyes részein, például a húsraktárakban akár -20 °C körül 
is alakulhat a hőmérséklet, ami az ott dolgozók szervezetét megterheli: valószínűleg ez az 
egyik oka, hogy jobb munkafeltételek reményében munkahelyet váltanak. Az üzemben zajló 
munkafolyamatok megkövetelik ezt a hőmérséklettartományt, így ezen a vállalat nem változ-
tathat, azonban a többi probléma orvosolható lehet. A kiválasztás során a jelentkezők látoga-
tást tehetnek az üzem azon egységében, ahol belépés után a munkájukat fogják végezni, így 
az előzetesen megtapasztalt körülmények ismeretében dönthetnek, hogy szeretnének-e mun-

kaviszonyt létesíteni a céggel. Ezért azt mondhatjuk, az új munkaerőt nem éri meglepetésként 
az adott munkakörülmény, mégis számos esetben ezzel indokolják felmondásukat. 

Megfigyelhető, hogy az elsődleges okok között elenyésző azon válaszok száma, amelyek 
a szervezetben uralkodó légkörrel kapcsolatosak: nem érezték a cégnél bizonytalannak helyze-
tüket, munkatársakkal való viszonyuk és a hangulat a szervezetben megfelelő volt számukra. 

A legkomolyabb elégedetlenséget okozó körülmények mellett egyaránt figyelembe vet-
tem a távozás további, másodlagos okait. Ezt egy összesített oszlopdiagramban ábrázoltam (3. 

ábra), amelyen megfigyelhető, hogy a távozók közül senki sem vonult nyugdíjba. Az ábrán 
kékkel jelöltem az elsődleges okokat és bordó színnel az összesített eredményeket. Egyértelmű-
en látszik, hogy az adatok összesítése után az elsődleges okok között leggyakrabban előforduló 
három fő ok a mérvadó továbbra is, illetve megjelenik hangsúlyos tényezőként a stressz, amely 
a másodlagos okokat tekintve kimagasló jelentőségű. A stressz nem elhanyagolható tényező, 
mivel a munkafolyamat során a hibák bekövetkezésének valószínűségét növeli. Lényeges, hogy 
el tudjuk különíteni a vállalkozást nem érintő okokat, ilyenek például a nyugdíjba vonulás és a 
költözés. Ezeket a vállalat nem tudja befolyásolni, azonban a többi okot megpróbálhatja kiküsz-
öbölni és intézkedései által csökkenteni a magas munkaerő-mozgást. 

 

3. ábra A Pick Szeged Zrt.-től való távozás okai összesítve 
Forrás: saját szerkesztés 

Mint említettem, az általunk kiosztott kérdőív kitöltése nem anonim módon történt, így 
kértük a belépés és a kilépés dátumának feltüntetését. Ezen adatok alapján meghatároztam, 
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hogy az egyes dolgozók hány hónapot töltöttek a cég alkalmazásában, majd megvizsgáltam, 
hogy milyen időintervallum után távoztak. A szervezetben töltött idő alapján meghatározhat-
juk, hogy a fejlesztést végző HR munkatársaknak munkájuk mely területén kell változtatniuk: 
a kiválasztás és beillesztés folyamata, képzési lehetőségek. Meg kell jegyezni, hogy akadnak, 

akik az előzetes ismeretek alapján úgy döntenek, szeretnének a cégnél dolgozni, azonban már 
a munkába állás első napján sem jelennek meg. Ezek a munkavállalók leggyakrabban indok-
lás nélkül lépnek vissza, anélkül, hogy egy napot is eltöltöttek volna az üzemben. Ők azok a 
személyek, akik a magas fluktuációhoz nagymértékben hozzájárulnak, azonban jelenlétük hi-
ányában a felméréshez nem. 

Előfordult a felmérésben olyan eset, hogy a munkavállaló két nap után hagyta el a céget 
annak okán, hogy nem volt megfelelő számára az adott munkafeladat. 12 fő, azaz a válasz-
adók 28%-a egy éven belül, míg a nagyobb hányad, 31 fő (72%) egy évnél később adta be 

felmondását (4. ábra). 

A Pick Szeged Zrt.-nél az új belépők próbaideje 4 hónap. Ez idő alatt akár a munkaadó, akár a 
munkavállaló azonnali hatállyal megszüntetheti a jogviszonyt. Lényeges megjegyezni, hogy 
az egy éven belül távozó 12 fő közül 9-en a próbaidő alatt adták be felmondásukat, vagyis az 
elégedetlenségük a vállalat felé már az első négy hónapban megmutatkozott. A próbaidőn be-
lül az első hónap a legkritikusabb a távozás szempontjából: ekkor a dolgozó még nem kapta 

meg fizetését, azonban mégis úgy gondolja, hogy munkájáért a várható bér számára nem meg-
felelő. 
A 43 kitöltő közül hét dolgozó 10-20 éves munkaviszony után távozott a cégtől, amely külö-
nösen nagy veszteség, mivel hosszú évekig megbízható munkaerőt jelentettek a vállalat szá-
mára. Az ő válaszaik kifejezetten értékesek, azonban közülük csak 5-en jelölték meg távozá-
suk fő okait: közülük egy fő költözés miatt távozott, a másik négy személy esetén pedig szin-
tén megfigyelhető a három leggyakoribb ok előfordulása. 

 

4. ábra Távozási szándék bejelentése 
Forrás: saját szerkesztés 

A kitöltők a „Mit tudott volna tenni a cég, hogy Ön ne jusson erre a döntésre?” kérdésre 
egybehangzóan a következő válaszokat adták: növelhette volna a fizetéseket, javíthatta volna 
a munkafeltételeket, esetleg csökkenthette volna a normát. Megfigyelhető, hogy ezek a vála-
szok a három leggyakrabban említett probléma esetleges megoldásai. 

A kérdőív második felében a munkavállalónak a szervezetet, közvetlen felettesét, vala-
mint a hozzá való viszonyát kellett értékelnie egy 4-fokozatú Likert-skálán, ahol az egyetérté-
sük, illetve egyet nem értésük mértékét kellett megjelölni. A Likert-skálák általában páratlan 
fokúak, ez esetben lehetőség van neutrális, azaz közömbös választ adni az adott kérdésre, 
amely a középső érték megjelölését jelenti. A semleges válaszok nehezítik az eredmények ki-
értékelését és nem jelentenek segítséget a vállalat számára a fejlesztések kapcsán. Ezen okok-
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ból kifolyólag a skálát 4 fokúra redukáltuk: az 1-2 értékek az egyet nem értést, míg a 3-4-es 

értékek az egyetértést mértékét jelölik. 
Mivel a kitöltők megadták közvetlen felettesük nevét, a HR munkatársak megvizsgál-

hatják, melyik vezetőt értékelték leggyengébben. Az adott vezető esetén mindenképpen szük-
séges valamiféle változtatáson gondolkodni a beosztottak megtartása érdekében. 

A vezetőkkel kapcsolatos kérdésekre 35 dolgozó adott értékelhető választ: összességé-
ben a vezetők hozzáállását, munkájukat tekintve egyértelműen kijelenthetem, hogy értékelé-
sük teljes mértékben pozitív, egyedül a következetességük vitatható (5. ábra). A válaszok 
alapján megállapítható, hogy a szervezetre jó hangulat jellemző, a vezetők elismerik a beosz-
tottak munkáját, nyitottak a javaslatokra és csapaton belüli együttműködésre ösztönzik mun-

kásaikat.  

 

5. ábra Vezetők értékelése 
1: egyáltalán nem értek egyet; 2: nem értek egyet; 3: egyetértek; 4: teljes mértékben egyetértek 

Forrás: saját szerkesztés 

Következtetésképpen levonható, hogy az általam vizsgált időintervallum alatt a Pick 

Szeged Zrt.- től munkavállalói kezdeményezéssel távozó fizikai alkalmazottak összességében 
véve elégedettek voltak a vállalatnál uralkodó légkörrel, együtt tudtak működni munkatársa-
ikkal és vezetőikkel. A problémát legnagyobbrészt a számukra nem megfelelő bérek és mun-
kakörülmények jelentették. Az országos bérezési rendszerekhez viszonyítva a Pick Szeged 
Zrt. a fizikai munkásai számára átlagos béreket biztosít, mégis a munkavállalók alapvetően 
elégedetlenek. Az elégedetlenség alapját képezheti, hogy az utóbbi években megemelkedtek a 

termékek és szolgáltatások árai, a megélhetés a régióban nehezebbé vált. 

http://code-industry.net/


 

51 

Egy vállalat számára a fluktuáció magas költségeket vonhat maga után, ezért úgy gon-
dolom, ilyen esetben érdemes elgondolkodni bérfejlesztést illetően. Idő közben a dél-alföldi 

régióban megjelentek külföldi tulajdonú multinacionális vállalatok, amelyek fizetési ajánlata-
ival nehéz – mégis szükséges – versenyezni a hazai cégeknek. 

A felmérés eredményei szerint a munkavállalók leginkább magasabb fizetés és kedve-
zőbb munkafeltételek reményében távoznak a Pick Szeged Zrt.-től. Emellett megjelenik az 
előbb említett két ok kombinációja: az adott munkakörülmények között végzett munkáért járó 
alacsony bér. Ez esetben háromféle lehetőséget érdemes átgondolni:  

• kizárólag a munkafeltételeken javítanak és a béreket változatlanul hagyják, 
• fejlesztik a béreket és a munkafeltételek javítását figyelmen kívül hagyják, 

• a bérfejlesztés és a munkafeltételek javítása egy időben történik. 
Az általam készített diagramokat vezetői értekezleten tanulmányozták és akcióterveket 

dolgoztak ki a fluktuáció csökkentése érdekében. A vállalatnál már megkezdődtek az intézke-
dések, ami bérkorrekcióval kezdődött, és folynak a munkálatok a munkafeltételek javításával 
kapcsolatban. Azt mondhatjuk, hogy az előbb említett lehetőségek közül a harmadik verziót 
alkalmazzák, vagyis a két leghangsúlyosabb problémát egy időben próbálják bizonyos mér-
tékben orvosolni. A vállalat számára nemcsak a munkaerő mennyiségének, hanem minőségé-
nek megtartása is fontos tényező. A munkafeltételek javításával amellett, hogy csökkenhet a 
fluktuáció, a kedvező körülményeknek köszönhetően a munkavállalók tovább lesznek mun-
kaképesek, így csökkenhet a betegszabadságon lévő dolgozók száma.  

Összefoglalás 

Dolgozatom megírása során betekintést nyerhettem egy mátrix szervezet működésébe, meg-
ismerhettem, hogyan integrálódnak a támogató egységek (Bonafarm Zrt.), így a humán erő-
forrás menedzsment az egyes vállalatok (jelen esetben a Pick Szeged Zrt.) szervezeti felépíté-
sébe. A cégnél tett látogatásaim és szakmai gyakorlatom során azt tapasztaltam, hogy ahhoz, 
hogy egy ilyen nagyméretű cégcsoport eredményesen együtt tudjon működni, elengedhetetlen 

a hatékony kommunikáció és a jó csapatmunka az egységek között. 
TDK munkám megírása során számos szakirodalmat dolgoztam fel, ennek köszönhető-

en széleskörű elméleti tudásanyagra tettem szert, amit szakmai gyakorlatom során szerzett 
gyakorlati ismereteimmel egészítettem ki, valamint segítségemre voltak a Pick Szeged Zrt. 

belső anyagai. 
A vállalatnál alkalmazott TÉR céljai megegyeznek a szakirodalomban leírtakkal: segíti 

a vezetőket a fizetésemelések meghatározását illetően, szerepe van a képzési tervek kialakítá-
sában, motiválja a dolgozókat a jobb munkavégzés érdekében. A teljesítmény értékelésére a 
cégnél leginkább a célorientáltság jellemző: megvizsgálják, hogy az év elején kitűzött célok-
nak milyen mértékben tett eleget az adott szellemi dolgozó. Mindemellett a rendszerben meg-
jelenik az önértékelés, illetve a vezetők 360 fokos értékelése is. 

Az ösztönzésmenedzsment elmélete és gyakorlata szintén hasonlóságot mutat. A kom-
penzáció mértékét befolyásolja, hogy az adott egyén mekkora értéket jelent a vállalat számá-
ra. A béren kívüli juttatások és bérfejlesztések megállapításakor figyelembe veszik a dolgozó 
TÉR eredményét, valamint a vállalat éves teljesítményét. A Pick Szeged Zrt.-nél jól felépített, 
hatékonyan működő ösztönzési rendszer motiválja mind a szellemi, mind a fizikai dolgozókat 
munkájuk során: minél jobban teljesít a munkavállaló, annál több profitot szerez a vállalat, 
ennek következtében magasabb béren kívüli juttatással tudja motiválni dolgozóját a még na-
gyobb fejlődés érdekében. 

A szakirodalom szerint a folyamatosan változó gazdasági életben azok a vállalatok tud-
nak fennmaradni, illetve fejlődni, amelyek nagy hangsúlyt fektetnek a dolgozók képzésére. A 
Pick Szeged Zrt. ezt az elvet követi, ennek köszönhetően a munkavállalók számos képzési 
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program közül választhatnak. A vállalat korszerű teljesítményértékelésének eredményei be-
menetként szolgálnak a képzési tervek összeállításakor. A szervezet az előbb említettek mel-
lett különös figyelmet fordít a megfelelő vezetői utánpótlás fejlesztésére, e célból jött létre a 
Vezetőképző program. 

TDK munkám második felében a cégtől távozó fizikai dolgozók között végzett felméré-
sünk eredményeit mutattam be. Megállapítható, hogy a munkavállalók alapvetően elégedettek 
a szervezetben uralkodó hangulattal, munkatársaikkal és vezetőjükkel együtt tudnak működni. 
Arra a kérdésre, hogy milyen okok állnak a Pick Szeged Zrt.-től való távozás mögött, a kö-
vetkező válaszok szerepeltek leggyakrabban: feltételezhető magasabb fizetési ajánlat, kedve-
zőbb munkafeltételek, illetve a két ok kombinációja, az adott munkafeltételek között végzett 
munkáért járó számukra nem megfelelő bér. 

A távozók a céget alapvetően pozitívan ítélték meg, szerették a légkört és családiasnak 
tartották. Arra a kérdésre, hogy a vállalat mit tudott volna tenni a maradásuk érdekében azo-
nos választ kaptunk, mint az első kérdésre: bérek és munkakörülmények fejlesztése. A kérdő-
ív második felére kapott válaszok tekintetében megállapítható, hogy a vezetők meglehetősen 
pozitív értékelést kaptak.  

A kutatás eredményeinek következtében megkezdődött a vállalatnál a bérek rendezése, 
valamint a munkakörülmények javítása. Az eredmények hozzájárultak az MCS Vágóhíd Zrt. 
munkafeltételeinek megfelelő kialakításához, illetve ahhoz, hogy az eddigieknél is magasabb 
színvonalú munkahelyet teremtsenek. Az intézkedések megkezdésével a felmérés nem zárult 
le, a távozó fizikai munkaerő véleményének gyűjtése folyamatos. A vizsgálat eredménye 
hosszú távon lesz megfigyelhető, reményeink szerint a változtatásoknak köszönhetően a fizi-
kai állományt érintő magas munkaerőmozgás csökkenni fog. Dolgozatom megírásakor a fel-
mérés kiterjesztésének, majd az eredmények területi, cégek közötti összehasonlításának még 
csak a lehetőségéről beszélhettünk, azonban ez mára folyamatban van. A fluktuáció okainak 
felderítése folyamatos a Pick Szeged Zrt.-nél, illetve 2017 tavaszán megkezdődött a Sole-

Mizo Zrt.-nél. Véleményem szerint azoknál a szervezeteknél is érdemes fluktuációelemzést 
végezni, ahol még nem számolnak nagy ingadozással, mivel ennek köszönhetően nyomon 
követhető a dolgozói elégedettség vagy éppen elégedetlenség.  
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BIHARY BARBARA
1  

A Kockacsoki Nonprofit Kft. teljesítménymérése a Social Enterprise 
Scorecard-modell alkalmazásával2 

A teljesítménymérés hazánkban kevésbé elterjedt a társadalmi vállalkozások körében. Azonban, ha a vállalkozá-
sok ezt folyamatosan nyomon követik, és rendelkezésre bocsátják a nagyközönség számára, úgy egyre több piaci 
szereplő alapozhatja üzleti döntését, partnerkapcsolatát, valamint jövőbeni befektetését ezen mérés eredményei-
re. A tanulmány a társadalmi vállalkozások stratégiai teljesítménymérésével foglalkozik. A stratégiai teljesít-
ménymérés eszközt jelent a vállalkozás belső érintettjei számára a belső folyamatok hatékonyságának, illetve az 
értékteremtő folyamat felmérésének és fejlesztési lehetőségeinek meghatározásához. A társadalmi vállalkozások 
teljesítménymérése során figyelembe kell venni és tervezhetővé tenni a nehezen mérhető társadalmi célt is. 

A társadalmi vállalkozások teljesítménymérése hazánkban jelenleg kevésbé kutatott témakör, és a nem-
zetközi szakirodalmat tekintve is csekély a gyakorlati tapasztalat. Jelen tanulmány keretében a Kockacsoki Non-
profit Kft. példáján keresztül ismertetem a Social Enterprise Scorecard-modell kialakítását. Rávilágítok a straté-
giai célok közötti összefüggésekre, valamint stratégiai akciók mentén teszek javaslatot a vállalkozás eredmé-
nyességének növelésére. A modell alkalmazása révén pontosabb képet kaphatnak a társadalmi vállalkozások 
működésük hatékonyságáról, valamint a megfogalmazott stratégiai akciók következetes megvalósítása mentén 
növelhető a stakeholderek elégedettsége is. 

Kulcsszavak: társadalmi vállalkozás; stratégiai teljesítményértékelés; stratégiai térkép; Social Enterprise Scorecard-

modell 

JEL-kódok: A13, M20, L31, O35 

The performance measurement of Kockacsoki Nonprofit Ltd. with Social 

Enterprise Scorecard-model 

The performance measurement is not so wide-spread in case of social enterprises in Hungary. However, if it is 

being constantly monitored and the results of the measurement are published, it could help shaping business de-

cision, partner relationship and future investments. The article is dealing with strategic performance measure-
ment of social enterprises. The strategic performance is a tool for the internal stakeholders to define the internal 

process effectiveness of the enterprise, to assess and decide on future development opportunities of value crea-

tion process. The social aim has to be considered and planned in case of performance measurement of social en-

terprises. 

The performance measurement of social enterprises currently a less studied field in Hungary and there are 

few practical experience in international research as well. As part of present article, I create the Social Enterprise 

Scorecard-model through the case study of Kockacsoki Nonprofit Ltd. I point out the relation among strategic 

aims and give proposal to make the enterprise more successful. The study gives the social enterprises a better 

picture about their operation efficiency and how to increase the stakeholder’s satisfaction along the consistent re-
alization of strategic actions.  

Keywords: social enterprise, strategic performance measurement, strategic map, Social Enterprise Scorecard-model 

JEL Codes: A13, M20, L31, O35 

                                                
1  A szerző a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdálkodástudományi Karának Vállalkozásfejlesztés mesterszakos 

végzett hallgatója (bihary.barbara@gmail.com). 
2  A tanulmány a XXXIII. Országos Tudományos Diákköri Konferencia Közgazdaságtudományi Szekciójának 
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Bevezetés 

A teljesítménymérés igencsak elterjedt a vállalkozások körében, hiszen egyre több érintett 
szeretne információt kapni a vállalkozás működésével kapcsolatban, megalapozva ezzel jövő-
beni befektetését, üzleti döntését, partnerkapcsolatát. A társadalmi vállalkozások teljesít-
ménymérése azonban kevésbé taglalt témakör a hazai szakirodalmat tekintve. A nemzetközi 
szakirodalomban már lényegesen több, a témával foglalkozó kutatás lelhető fel, ugyanakkor 
annál kevesebb gyakorlati tapasztalat és eredmény. Célkitűzésem, hogy egy magyar társadal-
mi vállalkozás példáján keresztül ismertessem a Social Enterprise Scorecard-modellt, mint 

teljesítménymérési eszköz gyakorlati alkalmazását (Somers, 2005). 

Szakirodalmi áttekintés 

A társadalmi vállalkozások lehetnek nonprofit, illetve for-profit szervezetek is. Üzleti formá-
juktól függetlennül egy társadalmi cél játszik kiemelt szerepet a vállalkozások életében. Emel-
lett az üzleti alapon működő vállalkozásokhoz hasonlóan aktív gazdasági tevékenységet vé-
geznek hosszú távú pénzügyi fenntarthatóságuk eléréséhez. A társadalmi vállalkozások célja 
tehát kettős: a vállalkozás pénzügyi fenntarthatósága mellett társadalmi haszon elérése. Ezen 
vállalkozások céljuk szerint a non-profit és a for-profit vállalkozások határán helyezkednek el. 
A társadalmi vállalkozások egyaránt misszió- és profit vezéreltek is, azonban e kétféle irá-
nyultság sokszor szembe kerülhet egymással. Kívánatos állapot, amikor a társadalmi és gaz-
dasági céljaikat képesek egyensúlyban tartani a mindennapi működésük során. Ez a kettős op-
timalizálás az, ami a társadalmi vállalkozások szépségét, de egyben fenntartásuk nehézségét is 
jelenti (Tóth, 2011).  

A nonprofit vállalkozások jellemzője, hogy teljes jövedelmüket működési költségeik, 
valamint közösségi, társadalmi programok fedezésére fordítják. Ezzel szemben a for-profit 

vállalkozások profitjukat általában szétosztják a shareholderek között. A társadalmi vállalko-
zásokra nem vonatkozik a profitelosztás tilalma, azonban elsődlegesebb annál a társadalmi cél 
elérése. A keletkezett jövedelmet nem osztják szét többségében a tulajdonosok és a befektetők 
között, hanem általában visszaforgatják a vállalkozás működésébe (Bihary, 2017). 

A teljesítménymérés a vállalati gyakorlatban különféle fejlődési irányok mentén válto-
zott az elmúlt évtizedekben. A hangsúlyosan számviteli információkat alapul vevő módszerek 
mellett kialakultak a működési teljesítményt is figyelembe vevő értékelési mutatók, valamint 
az átfogó teljesítménymérési rendszerek is, amelyek egyre több aspektust vesznek figyelembe 
vállalati teljesítménymérés során (Wimmer, 2004).  

A vállalkozások középpontjában a profit mellett egyre nagyobb szerepet játszik a társa-
dalmi cél is napjainkban. A társadalmi hatásokat is figyelembe vevő többszempontú értékelés 
lehetővé teszi az integrált teljesítménymérést, amely révén átfogó kép kapható a vállalkozás 
működéséről, alkalmas az alternatív stratégiák értékelésére és elősegíti a folyamatok fejleszté-
sét is. A teljesítménymérési modellek alkalmazása a gyakorlatban hozzájárul hosszú távon a 
vállalkozások működőképességének javításához.  

Felmerül a kérdés, hogy mérhető-e a társadalmi vállalkozások teljesítménye? 

Manapság az üzleti alapon működő vállalkozások körében széles körben elterjedt telje-
sítményük mérése különböző modellek segítségével. A for-profit vállalkozások által leggyak-
rabban használt modell a Balanced Scorecard-modell (Kaplan-Norton, 1992) (továbbiakban 
BSc-modell). A BSc-modell a pénzügyi, vevői, működési folyamatok, valamint a tanulás és 
fejlődés nézőpont mentén értékeli a vállalkozások teljesítményét. A BSc-modellt az 1. ábra 
szemlélteti. 
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1. ábra: A Balanced Scorecard-modell 
Forrás: Saját szerkesztés Kaplan – Norton (1992) BSc-modellje alapján 

Kaplan-Norton szerzőpáros szerint a BSc-modell tartalmaz objektív, könnyen számsze-
rűsíthető eredménymutatókat, és szubjektív, az eredményt befolyásoló tényezőket, illetve 

egyensúlyt teremt a hosszú távú és a rövid távú célok között. A modellben egyaránt megje-
lennek a múltbeli tevékenységet tükröző pénzügyi mutatók, illetve a jövőbeli teljesítményt 
jelző mutatók is. 

Meadows és Pike továbbgondolta a BSc-modellt és kialakította a Social Enterprise 

Scorecard modellt (Meadows-Pike, 2010), (továbbiakban SES-modell), amely a társadalmi 
vállalkozások számára teszi lehetővé teljesítményük mérését. A SES-modell a BSc-modellhez 

hasonlóan négy nézőpont mentén épül fel: üzleti modell, szervezetfejlesztés, pénzügyi megté-
rülés és társadalmi hozam. A SES-modellt az 2. ábra illusztrálja. 

 

2. ábra: A Social Enterprise Scorecard-modell 
Forrás: Saját szerkesztés Meadows és Pike (2010) SES-modellje alapján 

Meadows és Pike modelljében megjelenik az időhorizont kiszélesített változata. A SES-

modell nemcsak a jelenlegi állapotot mutatja, hanem 18 hónapon és 3 éven belüli terveket is 
bemutat, amely elősegíti a társadalmi vállalkozások stratégiai akcióinak tudatos kidolgozását. 
Vajon a SES-modell megfelelő teljesítménymérési módszernek bizonyul a gyakorlatban a tár-
sadalmi vállalkozások esetében? 
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Kutatásmódszertan 

Primer kutatásom keretében az OTDK dolgozatomban (Bihary, 2017) ismertetett módszertan-
ra alapozva végeztem el egy társadalmi vállalkozás teljesítménymérését. Az elemzés alapja a 
SES-modell. Jelen tanulmány keretében a Kockacsoki Nonprofit Kft. (továbbiakban Kocka-
csoki) példáján keresztül ismertetem a SES-modell alkalmazását a gyakorlatban. Emellett pe-
dig figyelembe vettem, és jelen cikkbe beépítettem az OTDK szóbeli fordulóján elhangzott 
továbbfejlesztési javaslatokat is: például az ok-okozati kapcsolatok feltárását a SES-modell 

keretében. 
Kutatásom a következőképpen épült fel. Először interjút készítettem a társadalmi vállal-

kozás vezetőjével, ahol az interjúkérdések főként a vállalkozás működésére és üzleti modell-
jének megismerésére irányultak (Függelék A). Ezt követően a vállalkozás missziója és a stra-
tégiai céljai mentén összeállítottam a vállalkozás SES-modelljét, majd elkészítettem a vállal-

kozás stratégiai térképét az ok-okozati összefüggések vizsgálata végett. Végül a SES-modell 

négy nézőpontja mentén kialakított mutatószámok tükrében értékeltem a vállalkozás teljesít-
ményét, valamint stratégiai akciókat, javaslatokat fogalmaztam meg a vállalkozás számára. 

Eredmények 

A Kockacsoki Nonprofit Kft. bemutatása 

A Kockacsoki egy családi kézműves csokoládé manufaktúra, amely társadalmi célja az autista 
fiatalok társadalmi integrációjának segítése, foglalkoztatottságuk növelése. A társadalmi vál-
lalkozást Dénesné Spitzer Éva és cukrász férje alapította 2013 decemberében azzal a céllal, 
hogy egy vállalkozás keretében hasznosítsák megszerzett cukrászati ismereteiket, és egyben 
munkalehetőséget teremtsenek autista fiatalok számára. A társadalmi vállalkozás 2015-ben 

elnyerte a Salva Vita Alapítvány által meghirdetett Fogyatékosság Barát Munkahely címet. 
A Kockacsoki működése két alappilléren nyugszik. Az üzleti lábhoz tartozik a kézmű-

ves csokoládék értékesítése, másrészről pedig olyan csokoládé készítő foglalkozások szerve-
zése, amelyeken felnőttek és gyermekek egyaránt részt vehetnek. A vállalkozás nonprofit te-
vékenységként gyakornoki programot, önálló életviteli tanfolyamot és élményterápiás foglal-
kozásokat kínál az autista fiatalok számára. A Kockacsoki működésének modelljét a 3. ábra 

szemlélteti. 

 
3. ábra: A Kockacsoki működésének modellje 

Forrás: Saját szerkesztés a Kockacsoki-val készített interjú alapján (Dénesné, 2016) 
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A társadalmi vállalkozás 2017-ben kezdte meg működésének harmadik üzleti évét. A 
kézműves csokoládé manufaktúra alapvető célja, hogy a vállalkozási ötlet hosszú távon is 
megállja a helyét a piaci környezetben, emellett pedig egy társadalmi célt is kielégítsen a vál-
lalkozás az autista fiatalok alkalmazásával. Az alapítók célkitűzése, hogy megmutassák, hogy 
a vállalkozás berkein belül elvégzett gyakornoki program lejártát követően az autista fiatalok 
munkatapasztalattal és hasznos életviteli tanácsokkal felvértezve el tudnak helyezkedni a nyílt 
munkaerő piacon.  

Az üzleti alapon működő családi vállalkozás finanszírozási stratégiájának fő célja a 
termék- és szolgáltatás értékesítésből történő bevételszerzés. Indulásuk első két évében igény-
be vettek többféle külső támogatást, mint például a NESsT társadalmi vállalkozásfejlesztési 
pályázati lehetőségét. Vállalkozásfejlesztésük érdekében igyekeznek többféle finanszírozási 
lehetőséget is kihasználni. Bankhitelt kívánnak igénybe venni a jövőre nézne, mivel az erre 
vonatkozó igényüket a 2015-ös évben visszautasították.  

A 4. ábra a Kockacsoki üzleti modelljét szemlélteti. 

 

4. ábra: A Kockacsoki üzleti modellje 
Forrás: Saját szerkesztés Osterwalder-Pigneur (2010) alapján 

A vállalkozás prémium kategóriás kézműves csokoládéinak minősége kifogástalan, 
amelyek értékesítésével főként nagyvállalatokat céloznak meg, mindemellett bárki számára 
elérhetőek és megrendelhetőek a termékeik a webshopjukon keresztül is. Termékeik jellem-
zően ajándékként kerülnek hasznosításra. A termékértékesítést jelenleg a szezonalitás jellem-
zi. A karácsonyi időszak a legjövedelmezőbb.  

Partnerkapcsolatuk széles körben kiterjedt. A Csokoládéakadémia kiemelt beszállító 
partner. A Mosoly Otthon Alapítvány és a Búzavirág Alapítvány sérült fitataljai által készített 
csomagolóanyagok, valamint egyedi alkotásaik a csokoládék védőborításait díszítik. A vállal-
kozás hírneve a Proper Pr Kommunikációs Ügynökség segítségével a sajtón keresztül, emel-
lett pedig a közösségi oldalakon, illetve szájról szájra is terjed.  

A vállalkozás hosszú távon a lassabb, de stabil fejlődést kívánja elérni. Az alapítóknak 
kevésbé célja a gyors növekedés, avagy a munkavállalók számának drasztikus emelése. Elő-
rébbvalóbb számukra a vállalkozás önfinanszírozásának fenntartása és a családias légkör 
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megőrzése. Pozitív, mosolygós és elégedett munkavállalók segítségével könnyebben képes a 
vállalkozás elérni céljait, illetve javítani üzleti pozícióját a piaci versenyben. 

A SES-modell gyakorlati alkalmazása a Kockacsoki esettanulmányán keresztül 

A SES-modell a társadalmi vállalkozás küldetéséből indul ki a BSc-modellhez hasonlóan 
(Somers, 2005). A Kockacsoki alapítóinak célkitűzése egy olyan minőségi termékeket előállí-
tó csokoládé manufaktúra létrehozása volt, amely egyben az autista fiatalok foglalkoztatottsá-
gának növelését, életminőségük javítását is támogatja gyakornoki programlehetőségük segít-
ségével. A Kockacsoki fő stratégiai céljai a következők:  

 A vállalkozás stabil működése és egyenletes növekedése. 

 Az önfinanszírozás fenntartása. 

 Kézműves csokoládé értékesítése, csokoládékészítő foglalkozások szervezése. 

 Az alkalmazottak fejlesztése, elégedettségük fokozása. 

 Autista fiatalok foglalkoztatottságának növelése. 

 Stakeholderek elégedettségének növelése. 

A fő stratégiai célok és a vállalkozással készített interjú (Dénesné, 2016) alapján a 5. 

ábra összegzi a SES-modell egyes nézőpontjaihoz rendelhető célokat. 

 

5. ábra: A Kockacsoki Social Enterprise Scorecard-modellje 
Forrás: Saját szerkesztés Meadows-Pike (2010) és a Kockacsoki által rendelkezésemre bocsátott források alapján 

A Kockacsoki stratégiai térképének elkészítése szembetűnővé teszi a vállalkozás egyes 
stratégiai céljai közötti összefüggéseket (Kaplan-Norton, 2000). A stratégiai térkép a kiegyen-
súlyozott mutatószámrendszert és a stratégiát köti össze a SES-modell négy nézőpontja men-
tén. Számba veszi a társadalmi vállalkozás elérhető és felhasználható erőforrásait, ismerteti a 
vállalkozás belső, értékteremtő folyamatait, tisztázza a vevő számára értéket teremtő körül-
ményeket, valamit meghatározza azt a logikai láncot, hogy mely immateriális és materiális ja-
vak alakulnak át kézzelfogható értékké, illetve pénzügyi eredményekké (Gyökér, 2013). 
A társadalmi vállalkozások esetében kialakított stratégiai térkép pénzügyi perspektívája kibő-
vül a fenntarthatóság fókuszával, valamint a vevői nézőpont kiterjed a stakeholder csoport 
szélesebb körére és azok értékképzésére (Somers, 2005). Összességében pedig áthatja a társa-
dalmi vállalkozás két legfontosabb célkitűzése: pénzügyi és társadalmi fenntarthatóság. 

A 6. ábra a Kockacsoki stratégiai térképét illusztrálja. 
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6. ábra: A Kockacsoki stratégiai térképe 
Forrás: Saját szerkesztés Gyökér (2013) és Somers (2005) alapján 
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A fő stratégiai célok, a vállalkozással készített interjú (Dénesné, 2016) valamint az ös--
szeállított stratégiai térkép alapján a következő mutatószámok és célértékek rendelhetők a 
SES-modell egyes nézőpontjaihoz (1. táblázat). 

1. táblázat: A SES-modell alapján kialakított mutatószámok a Kockacsoki esetében 

Pers-
pektíva 

Stratégiai célok Mutatószámok 
Célérték 

2014 
2014 

Célérték    
2015 

2015 
Célérték   

2016 

Üz
le

ti 
m

od
el

l  Pénzügyi célok 
megvalósulása 

Éves értékesítési 
árbevétel 2 360 000 3 890 000 10 880 000 13 728 000 17 500 000 

Éves állandó költség         2 591 000 4 478 000 6 508 000 9 346 000 8 400 000 

Csokoládé-
értékesítés 

Értékesítés éves 
forgalma 

2 160 000 3 690 000 10 280 000 12 330 000 16 000 000 

Infrastruktúra 
fejlesztése 

Eszközbeszerzés 
(bútorok, gépek) 1 425 000 1 447 000 0 579 000 0 

Az összegek Ft-ban feltüntetve 

Sz
er

ve
ze

tfe
jle

sz
té

s  Belső 
kommunikáció 
fejlesztése 

Heti megbeszélések 
rendszeressége  4 4 12 12 12 

Új munkavállalók 
felvétele 

Új alkalmazottak száma 2 2 3 3 3 

Bérek felülvizsgálata 1 1 1 1 1 

Érintettek 
elégedettsége 

Alkalmazottak 
elégedettsége 

100% 100% 100% 100% 100% 

   

Pé
nz

üg
yi

 m
eg

té
rü

lé
s  

Önfinanszírozás 
fenntartása 

Önfinanszírozásból 
származó bevétel 
aránya 

0 53% 73% 80% 90% 

Meghatározott célra 
felhasználható bevételek 
aránya 

0 47% 27% 20% 10% 

Pénzügyi 
stabilitás elérése 

Pénzügyi stabilitás 
erősítése 

-  0 0 1 000 000 4 000 000 

Forrásteremtés 
növelése 

Forrásteremtés új 
alkalmazottak 
felvételéhez 

0 0 1 1 0 

Az összegek Ft-ban feltüntetve 

Tá
rs

ad
al

m
i h

oz
am

 

Küldetéssel 
kapcsolatos célok 
elérése 

A vállalkozásban 
alkalmazottak száma 

2 2 3 3 3 

A vállalkozás által elért 
kedvezményezettek 
száma 

1 1 80 82 80 

Ügyfelek 
elégedettsége 

Foglalkozáson részt 
vevők elégedettségének 
becslése 

- - 80% 80% 85% 

Szélesebb 
közönség elérése 

Publikációk, cikkek, 
média megjelenések 
száma 

5 25 25 99 25 

Konferencia 
meghívások, díjak 

1 1 4 4 2 

Forrás: Saját szerkesztés a Kockacsoki-val készített interjú alapján (Dénesné, 2016) 

A kialakított mutatószámok és célértékük értékelése a következő. 
Az üzleti modell nézőpontot tekintve a Kockacsoki értékesítése során a kitűzött célér-

tékeket évről évre túlteljesítette, ennek nagyobbik hányada a csokoládéértékesítéséből fakad. 
A vállalkozás alapítójától megtudtam, hogy noha jelentős az árbevétel, sajnos ez az egész évet 
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tekintve aránytalanul oszlik el. Karácsonykor és egyéb ünnepekkor keletkezik a legnagyobb 

hányada, a készletek felhalmozása pedig a likviditási nehézségek miatt nem megoldható je-
lenleg. Gyártórendszerük állapota megfelelő, az erre vonatkozó javítási és új gépek beszerzé-
séhez szükséges összeget a vállalkozás képes előteremteni. 

A szervezetfejlesztés szempontjából a heti megbeszélések rendszeressége évről évre 
növekszik. Az alkalmazottak száma 2015-ben már elérte a három főt, amelyből ketten autista 
fiatalok, akik gyakornokként dolgoztak a vállalkozásnál. Az alkalmazottak elégedettsége ma-
ximális, tapintható a lojalitás a mindennapi munkavégzés során. 

A pénzügyi megtérülés oldalát vizsgálva megállapítható, hogy a társadalmi vállalkozás 
évről évre egyre nagyobb mértékben képes előteremteni a fenntartásához szükség összeget a 
saját működéséből. Emellett a támogatásként igénybevett pályázatok mértéke is folyamatosan 
csökken. A pénzügyi stabilitás elérése érdekében korábban nem volt félretett összeg, a kiegé-
szítő forrást a vállalkozás tagi hitelből oldotta meg. A 2015-ös évben csupán egy új alkalma-
zott felvétele, illetve forrásának előteremtése volt tervezett, amely a vállalkozó által közölt 
lassabb, kiegyensúlyozottabb növekedést támasztja alá. 

A társadalmi hozam szempontot tekintve a vállalkozás által elért kedvezményezettek 
számát a vállalkozás kora magyarázza, hiszen tényleges gazdasági tevékenységét 2014-ben 

kezdte meg a vállalkozás. Az alapítók nem végeznek elégedettségi felmérést a foglalkozáso-
kon résztvevők körében, így becsült adat került meghatározásra ezen mutatószám tekinteté-
ben. A szezonalitás miatt jellemzően a karácsonyi időszakban, illetve időnként önkéntesek is 
segítik munkájukkal a megnövekedett számú megrendelésekkel járó feladatokat. A Kocka-
csoki és a Proper Pr Kommunikációs Ügynökség kapcsolata úgy tűnik felettébb sikeres. A 

vállalkozás nagyszámú sajtómegjelenései, illetve a róla készült cikkek, publikációk és konfe-
renciameghívások is ezt igazolják. A vállalkozás számos díjban is részesült, melyet egyedisé-
ge, továbbá a felkarolt társadalmi célja is igazol.  

A társadalmi vállalkozás működéséről összességben elmondható, hogy a növekvő mérté-
kű csokoládé értékesítése bíztató, amely segítségével képes a vállalkozás megállni a helyét a pi-
aci versenykörnyezetben. Az alapítók az alkalmazottak számának emelésében a lassabb és ki-
egyensúlyozottabb növekedést választja, amellyel biztosítják az autista fiatalok számára a minő-
ségi gyakornoki programokat, illetve a kellő odafigyelést és gondoskodást a mindennapokban. 
A Kockacsoki ígéretes partneri kapcsolatokkal rendelkezik. A gyakori médiamegjelenések és 
cikkek nagy mértékben képesek hozzájárulni a jövőbeni még szélesebb közönség eléréséhez. 

Javasolt stratégiai akciók 

A kialakított mutatószámok és azok célértékeinek eléréséhez segítséget jelent az egyes néző-
pontok mentén meghatározott stratégiai akciók kijelölése. A következő stratégiai akciók aján-
lottak a Kockacsoki számára.  
 

1. Üzleti modell nézőpont 
 Cél: A vállalkozás stabil működése és egyenletes növekedése 

 Mutatók:  
 Éves értékesítési árbevétel (Ft) 
 Éves állandó költség (Ft) 
 Eszközbeszerzésre szánt összeg (Ft) 

 Akciók: 
 Értékesítési terv kidolgozása. 

 Eszközök hatékony kihasználása, fókuszálás az eszköz élettartamának növelé-
sére megfelelő kapacitáskihasználtság mellett. 

 Likviditási problémák feloldása forrásteremtés és megfelelő készletkezelés se-
gítségével. 
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2. Pénzügyi megtérülés nézőpont 
 Cél: Önfinanszírozás fenntartása, pénzügyi stabilitás  
 Mutatók:  

 Önfinanszírozásból származó bevételek aránya (%) 
 Tartalék képzése (Ft) 
 Forrásteremtés új alkalmazott felvételéhez (Ft) 

 Akciók: 
 A csokoládéértékesítésből és foglalkozások szervezéséből származó bevételek 

növelése  Fejlettebb kommunikáció és marketingterv kidolgozása 

 Hatékonyabb és gazdaságosabb munkavégzés  alkalmazottak képességeinek 
megfelelő kiaknázása 

 A likviditási probléma áthidaló megoldásaként: 
- Kedvező kamatozású banki vagy folyószámlahitel felvétele 

- Tagi kölcsön biztosítása 

- Megfelelő mértékű tartalék képzése 

 

3. Szervezetfejlesztés nézőpont 
 Cél: Stakeholderek elégedettsége, alkalmazottak fejlesztése 

 Mutatók:  
 Heti megbeszélések rendszeressége 

 Bérek felülvizsgálata 

 Alkalmazottak elégedettsége (%) 
 Akciók: 

 Stratégai megbeszélések rendszerességének növelése 

 Alkalmazottak fejlesztése képzések révén 

 Alkalmazottak elégedettségének rendszeres mérése 

 Pozitív munkahelyi légkör fenntartása 

 Hatékony együttműködés kialakítása az érintettek bevonásával 
 Kölcsönösen előnyős hosszú távú kapcsolat fenntartása a vállalkozás kulcs 

partnereivel  Közös CSR rendezvény szervezése 

 

4. Társadalmi hozam nézőpont 
 Cél: Autista fiatalok foglalkoztatottságának növelése 

 Mutatók:  
 A vállalkozásban dolgozó autista fiatalok száma 

 Ügyfelek elégedettsége (%) 

 A vállalkozás által elért kedvezményezettek száma 

 Sajtómegjelenések, konferencia meghívások, díjak száma 

 Akciók: 

 Egyenletes növekedés mellett az autista fiatalok gyakornoki lehetőségeinek 
növelése a vállalkozáson belül 

 A vállalkozás társadalmi céljának szélesebb körben való eljuttatása  Marke-

tingterv kidolgozása 

 Önkéntesek toborzása, alkalmazása a teljes üzleti évben 

Következtetések 

A primer kutatásom alátámasztja, hogy a társadalmi vállalkozások teljesítménymérése megva-
lósítható. A kutatásom módszertani alapját alkotó SES-modell megfelelő teljesítménymérési 
eszköznek bizonyult. A SES-modell nagy előnye, hogy képes a mutatószámok mentén számsze-
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rűen kifejezni és tervezhetővé tenni a társadalmi vállalkozások esetében nehezen mérhető társa-
dalmi célt. Továbbá a Kockacsoki alapítói számára könnyebben átláthatóvá, az egyes pénzügyi 
évek mentén tervezhetővé és összehasonlíthatóvá tette a működésük teljesítményét a modell al-
kalmazása. A társadalmi vállalkozás számára kialakított SES-modell eredményes alkalmazása 
az évenként meghatározandó célértétektől, azok elérésére vonatkozó stratégiai akciók meghatá-
rozásától, majd azok sikeres végrehajtásától is függ. Érdemes az egyes nézőpontok mentén a 
stratégiai akciókat körültekintően meghatározni, majd azokat ütemezetten, részletekre lebontva 
a lehető leghatékonyabban elvégezni. A modell kialakításakor szükséges ügyelni arra, hogy a 
kialakított mutatószámok illeszkedjenek az egyes nézőpontokon belüli célokhoz, egyensúlyban 
legyenek a múltbeli és jövőbeni teljesítményt kifejező mutatószámok.  

Javasolt a modell kialakításához külső szakértő segítségét kérni. Egy hozzáértő, az adott 
iparágban jártas személy képes objektívan hozzáállni a vállalkozás működéséhez, eredményé-
hez, így vélhetően kevésbé elfogult mutatószámok kerülnek kialakításra, amelyek használata 
valóban hűen tükrözhetik a vállalkozás teljesítményét. Félő, hogy amennyiben a vállalkozás 
alapítói állítják össze a modellt, úgy olyan mutatószámok és azok célértékei kerülnek kialakí-
tásra, amelyek révén kedvezőbb képet kaphatnak a vállalkozás érintettjei a vállalkozásról. 

A SES-modell gyakorlati alkalmazása rávilágít a vállalkozás erősségeire, illetve fejlesz-
tési lehetőségeire is (7. ábra). 

7. ábra: A Kockacsoki erősségei és fejlesztési lehetőségei 
Forrás: Saját szerkesztés 

A Kockacsoki erősségei és fejlesztési lehetőségei közül kiemelnék néhányat. A vállal-
kozás értékesítési potenciálja felettébb bíztató tekintve, hogy az évenként kitűzött árbevétel és 
a tartalék képzésének mértéke a relatíve stabil állandó költségek mellett is folyamatosan nö-
vekvő. A lojalitás az alkalmazottak körében ígéretes a jövőre nézve. Pozitív munkahelyi lég-
kör, vidámság, gondoskodás és alázat lengi be a dolgos hétköznapokat. Ez az, ami miatt a je-
lenlegi alkalmazottak elkötelezettek, valamint ami vonzóvá teheti a leendő alkalmazottak 
számára a vállalkozást.  
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Érdemes lenne hangsúlyt fektetni a vállalkozás érintettjeinek elégedettségmérésére. 
Amennyiben a vállalkozás igyekszik egyre több stakeholder igényét megvizsgálni, megfon-
tolni, beépíteni azokat az értékteremtő folyamatukba, úgy méginkább vonzóvá válhat a külső 
szereplők körében is, amely hozzájárulhat hírnevének javításához is. Mindemellett a leghaté-
konyabb értékesítési csatornák feltárása, használata, illetve a még kiterjedtebb ügyfélkör el-
érése érdekében ajánlatos lenne részletes marketingtervet kidolgoznia a vállalkozásnak, vala-
mint célzott kommunikációval megszólítania a nagyközönséget.  

Véleményem szerint primer kutatásom sikerrel zárult. Az általam kiválasztott teljesít-
ménymérési eszköz érdekes és izgalmas eredményeket hozott. Fontosnak tartom kiemelni, 
hogy interjúalanyom érdeklődve és kíváncsian fogadta, illetve kezelte a SES-modell összeállí-
tását és annak eredményét. 

Összefoglalás 

Kutatásom bebizonyította, hogy a társadalmi vállalkozások teljesítménye mérhető és a társa-
dalmi vállalkozás számára kidolgozott SES-modell alkalmas ezen vállalkozások teljesít-
ménymérésére. A cikkben a társadalmi vállalkozások számára kialakított SES-modellt alkal-

maztam a Kockacsoki Nonprofit Kft. esetében. A vállalkozás működésének és üzleti modell-
jének elemzését követően a vállalkozás missziója segítségével meghatároztam a vállalkozás 
főbb stratégiai céljait, amelyeket a SES-modell négy nézőpontja mellé rendeltem. Ezt követő-
en összeállítottam a Kockacsoki stratégiai térképét, valamint kialakítottam az egyes célokhoz 
rendelhető mutatószámokat, majd a négy nézőpont mentén értékeltem a vállalkozás teljesít-
ményét. A modell mutatószámaiból és célértékeiből kiindulva stratégiai akciókat is megfo-
galmaztam a jövőbeni sikeresség érdekében. Végül pedig a teljesítménymérés segítségével 
rávilágítottam a Kockacsoki néhány erősségére és fejlesztendő területére. 

A modell gyakorlati alkalmazása segítséget jelenthet azon társadalmi vállalkozások 
számára, akik szeretnének pontosabb képet, visszacsatolást kapni működésük hatékonyságá-
ról, kíváncsiak az értékteremtő folyamatuk fejlesztési lehetőségeire az ok-okozati kapcsolatok 

feltárása mentén. Ajánlatos a modell kialakításához külső szakértőt bevonni, azonban a mo-

dell évenkénti felülvizsgálata egyszerűen elvégezhető a vállalkozás alapítója által is. A modell 
sikeres alkalmazása és elégedettségmérési eszközök használata révén növelhető a stakeholde-
rek elégedettsége is a vállalkozás irányába. A stakeholderek által meghatározott igények beül-
tetése a stratégai célokba, valamint az értékteremtő folyamatokba hosszú távú elégedettséget 
és fenntarthatóságot biztosít a társadalmi vállalkozások számára. 
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Függelék 

A) Interjúkérdések  
1. Kérem, mutassa be társadalmi vállalkozását, üzleti modelljét!  
2. Mi a vállalkozás küldetése, víziója?  
3. Melyek a vállalkozás stakeholderei?  
4. Milyen stratégiai elképzelést követ a vállalkozás – célok, akciók?  
5. Kérem, jellemezze az üzleti tervüket!  
6. Melyek a pénzügyi fenntarthatóság, társadalmi fenntarthatóság, szervezetfejlesztés céljai?  
7. Hogyan valósul meg pénzügyi és a társadalmi fenntarthatóság a vállalkozásnál?  
8. Melyek a gazdasági, társadalmi és környezeti profitok?  

9. Milyen finanszírozási stratégiát követ a vállalkozás, milyen forrásokat von be a vállalkozás?  
10. Alkalmaztak-e már a vállalkozásnál teljesítménymérési eszközt? Ha igen, milyet?  
11. Ha nem, akkor lenne-e rá igény?  
12. Hogyan mérik a társadalmi hatást? 

13. Van-e adat arról, hogy hány embert ér el a vállalkozás? 

14. Milyen módszereket alkalmaznak a hatékony marketingkommunikáció érdekében? 

15. Kiállításon, konferencián, rendezvényen való részvétel mennyire jellemző? 
http://munkajog.hu/rovatok/napi-hr/a-fluktuacio-merese-2-resz (2016.08.27.) 
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LENGYEL LEVENTE
1  

Új üzleti modell? – A közösségi gazdaság kihívásai Magyarországon2 

A kutatási témám az elmúlt években egyre nagyobb teret hódító és napjainkban egyre nagyobb sajtóvisszhangot 
generáló üzleti modell, az úgynevezett „sharing economy”, vagyis a közösségi gazdaság vizsgálata volt. Célként 
tűztem ki a szakirodalom szintetizálását, valamint a közösségi gazdaság nemzetközi gyakorlatának áttekintése 
után a magyarországi közösségi gazdaság térképének elkészítését, és ezek szereplőinek vizsgálatát. A primer ku-

tatásom Borsod-Abaúj-Zemplén megyei közösségi gazdaságra irányult. Ezen belül a keresleti oldalra fókuszál-
tam, feltárva a szereplők összetételét, motivációit és igényeit. Ennek érdekében reprezentatív kérdőíves felmérést 
végeztem és a megállapításaimat leíró és következtetési statisztikai elemzésekre alapoztam. Jelen tanulmány so-
rán a dolgozatban szereplő eredményeknek csak egy kisebb szeletét mutatom be, amelyben egy becslést készítet-
tem a megyére vonatkozóan. 

Kulcsszavak: közösségi gazdaság, becslés, stratégia, üzleti modell, Borsod-Abaúj-Zemplén megye 

JEL-kódok: C13, D12, L1, L14, M2 

New business model? – The challenges of sharing economy in Hungary 

My research focused on sharing economy which had been gained more and more ground in recent years and re-

ceiving increased media coverage nowadays. My aim was to synthesize the literature and after review of interna-

tional practice of sharing economy, preparation of Hungarian map of sharing economy, as well examining of 

their participants. The primary goal of my survey to research of sharing economy in Borsod-Abaúj-Zemplén 
County. In particular, I would like to concentrate on the demand side, revealing the composition of participators, 

motivations and needs. For this purpose, I made representative survey and built my observations based on de-

scriptive and inductive statistical analysis. In this paper, I will show a small part of results of my research, I 
would like to present an estimation for the size of sharing economy in the county.  

Keywords: sharing economy, estimation, strategy, business model, Borsod-Abaúj-Zemplén county 

JEL Codes: C13, D12, L1, L14, M2 

                                                
1  A szerző a Miskolci Egyetem Gazdaságtudományi Karának PhD hallgatója (lengyel.levente@uni-miskolc.hu) 
2  A tanulmány a XXXIII. Országos Tudományos Diákköri Konferencia Közgazdaságtudományi Szekciójának 

Sharing economy / Közösségi gazdaság Tagozatában első helyezést elért dolgozat alapján készült. Az OTDK 
pályamunka konzulensei dr. Szegedi Krisztina és dr. Szilágyi Roland egyetemi docensek. 
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Bevezetés 

A közösségi gazdaság egy gazdasági rendszer, amely az utóbbi évtizedben indult jelentős nö-
vekedésnek. (Teubner, et al., 2016) A sharing economy lényege, hogy a benne résztvevő em-
berek főként online platformokon keresztül tudnak szerveződni és megosztani kihasználatlan 
erőforrásokat a többi felhasználóval. A Time magazin újságírója, Bryan Walsh 2011-es cikk-

ében a közösségi gazdaság rendszerét a 10 legfontosabb olyan dolog közé sorolta, amelyek 
meg fogják változtatni a világot. A külföldi kutatások főként a fejlett nyugati országokban tár-
ták fel a közösségi gazdaság pozícióját vagy egy-egy platform adatain alapulva vizsgálták a 
helyzetet. Sajnos magyar vonatkozásban nem álltak rendelkezésre részletes adatok a sharing 

economyról, ennek a hiányosságnak a pótlására is szolgál a kutatás. Jelen tanulmány célja a 
közösségi gazdaság méretének becslése Borsod-Abaúj-Zemplén megyére vonatkozóan.  

A feldolgozott szakirodalmak alapján be fogom mutatni ennek a gazdasági rendszernek 
a fő motívumait és elterjedtségét. Majd a becslés alapjául szolgáló felmérés részleteit és a 
becslés módszereit. 

A sharing economy értelmezése 

A sharing economy mögött álló tevékenységek nem mondhatók kifejezetten új tartalomnak, 
azonban az újdonság részét inkább a jelenlegi megjelenési formája adja, hiszen egyesek sze-
rint a közösségi gazdaság története az emberiségével egyidősnek tekinthető. A barter és a cse-
rekereskedelem már időszámításunk előtt is létezett. Ma sincs másképp, a sharing economy 

rendszerében is hasonló tevékenységeket végeznek a partnerek, mindössze modernizált for-
mát öltve használják ki a technológiai fejlődés által kínált lehetőségeket.  

A témában eddig kutatást végzők számos megközelítésből próbálták már definiálni a 
rendszert, azonban mindenki által elfogadott meghatározása nem létezik. Botsman és Rogers 
(2011) olyan rendszerként definiálja a közösségi gazdaságot, ami nagyobb hatékonyságú és 
szélesebb körű hozzáférést biztosító modelleken és piacokon keresztül enged hozzáférést a 
kihasználatlan eszközök értékéhez. Belk (2013) a szakirodalom alapján összegyűjtötte azokat 
a kifejezéseket, amelyek jól jellemzik a közösségi gazdaságot. Böckmann (2013) szerint a kö-
zösségi gazdaság egy üzleti modell, amely az egyének egymás közötti erőforrás megosztásán 
alapul, amelyekhez peer–to–peer szolgáltatásokon keresztül jutnak el. Schor (2014) szerint a 

közösségi gazdaság négyféle tevékenységet takarhat: termékek újra felhasználását, állóeszkö-
zök jobb hasznosítását, szolgáltatások cseréjét és a termelőeszközök megosztását.  Stephany 

(2015) is kiemeli, hogy a közösségi gazdaság a kihasználatlan erőforrások hozzáférhetővé té-
telén alapul. Felländer, et al., (2015) hangsúlyozzák, hogy a közösségi gazdaság gyakorlatias 
definíciójába beletartozik a kihasználatlan megfogható és megfoghatatlan erőforrások cseréje, 
ebbe beleértik az információkat is, mind globális, mind lokális szinten.  

Mindezen meghatározások alapján a közösségi gazdaságot egy gazdasági, elosztási 
rendszerként definiáltam: „amelybe beletartozik minden olyan innovatív üzleti modell, plat-
form és technológia, amely a kihasználatlan megfogható és megfoghatatlan erőforrások bér-
beadását, cseréjét, kölcsönzését, ajándékozását szolgálja széleskörű hozzáférés és magas ha-
tékonyság mellett” (Lengyel, 2017, old.: 123). 

A PricewaterhouseCoopers Magyarország 2015-ös kiadványában megkülönböztet a 
tranzakciókban résztvevő szereplők szerint két fajta üzleti modellt, amit az 1. ábra szemléltet. 
Elsőként a vevőtől a vevőnek (consumer-to-consumer) típusú megoldásokat említi, amelyek-

ben a sharing economy vállalat csak a platformot biztosítja a partnereknek, akik a cserét egy-
más között bonyolítják le. Ebbe tartoznak a szállásmegosztó vagy a közösségi finanszírozást 
biztosító oldalak is. A platform lehet akár egy weblap vagy csak egy mobil applikáció is, 
amely biztosítja az ajánlatok egymáshoz való eljutását. A legegyszerűbb esetben nem kínál 
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semmilyen más opciót a látogatóknak, csak közvetít. Azonban léteznek olyanok is, amelyek 
plusz szolgáltatásokkal, biztosítékokkal, értékelési rendszerekkel próbálják még felhasználó-

barátabbá, biztonságosabbá tenni a partnereknek a közösségi gazdaságban való aktív részvétel 
élményét. 

Az előző mellett a b2c (üzlettől a vevőnek) modellt említi még a PwC, amelynek kurió-
zuma, hogy a közvetítő és a szolgáltatás nyújtója egybeolvad. Példaként említi azokat a „ha-
gyományos” vállalatokat, amelyek kezdik kiaknázni a közösségi gazdaságban rejlő további 
bevételi források lehetőségét, mint az Avis autókölcsönző, ami már elindította autómegosztó 
alkalmazását, hogy az ügyfeleik on-demand alapon bérelhessenek autókat akár rövid távra is 
(PricewaterhouseCoopers Magyarország, 2015). 

 

1. ábra: A sharing economy modelljei a tranzakciókban résztvevő szereplők szerint 
Forrás: PricewaterhouseCoopers Magyarország, (2015) p. 13 

Véleményem szerint az effajta megoldások nem nevezhetők kimondottan a sharing 
economy egyik modelljének, hiszen a rendszer egyik kulcs eleme – mint ahogy a definícióban 
is láthattuk – a kihasználatlan erőforrások hasznosítása. Tehát az ott felkínált eszközök nem 
direkt  haszonszerzés céljából állnak rendelkezésre, szemben például egy autókölcsönzővel, 
ami nyilvánvalóan azért rendelkezik autókkal, hogy azt bérbeadja profitért. A hagyományos 
társaságok ilyen irányú törekvései dícséretre méltók, azonban inkább nevezhetők egyfajta 
alkalmazkodásnak a kor elvárt technológiai színvonalához és igényeihez, mintsem egy 
sharing economy megoldásnak. 

A közösségi gazdaság elterjedtsége 

A sharing economy elterjedtségének mérésére már számos kutatás során tettek kísérletet 
(Botsman & Rogers, 2010; PricewaterhouseCoopers LLP, 2014; ING Bank, 2015; Balaram, 

2016), azonban rendelkezésre álló egységes, globális adatok hiányában ezek eredményekép-
pen csak durva becsléseket lehet kapni. Főleg regionális, illetve országspecifikus becslések 
érhetőek el (Goudin, 2016; PricewaterhouseCoopers LLP, 2015; Stokes, et al., 2014; Zobrist 
& Grampp, 2015). 

A PwC becslése szerint 2014-ben 15 milliárd dollár árbevételt értek el a közösségi gaz-
daságban működő vállalatok, de feltételezésük szerint ez az érték 2025-ig több, mint 22 szere-
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sére, 335 milliárd dollárra fog nőni (PricewaterhouseCoopers LLP, 2014; Pricewaterhou-
seCoopers Magyarország, 2015). Yeung (2015) véleménye alapján 2017-re tízből nyolc ame-

rikai fog részt venni a megosztáson alapuló gazdaságban. Ugyan még nem állnak rendelkezés-
re friss adatok erre vonatkozóan, de feltételezésem szerint, utóbbi becslés túlzónak tűnik. Eh-
hez képest Balaram (2016) visszafogottabb előrejelzéssel élt, miszerint az USA-ban 80 millió, 
míg az Egyesült Királyságban 23 millió ember vesz részt a közösségi gazdaságban. Goudin 
(2016) az Európai Unióra vonatkozó kalkulációjában úgy számol, hogy a kapacitások jobb 
kihasználásának következtében az éves gazdasági haszon 572 milliárd Euró körüli lehetne, 
azonban figyelmeztet, hogy ezt az értéket fenntartásokkal kell kezelni.  

Az ING Bank 2015-ös felmérése alapján – amelyből Magyarország kimaradt –  megál-
lapították, hogy Európában minden harmadik ember hallott a sharing economyról. A PwC 

2014-ben végzett felmérésekor 44%-ra esztimálták a közösségi gazdaság ismertségét az ame-
rikaiakra vonatkozóan (PricewaterhouseCoopers LLP, 2015). Ehhez képest, a Nielsen 2014-es 

globális felmérése alapján az emberek kétharmada (66%) venne igénybe megosztott szolgálta-
tásokat, és hasonló tömeg (68%) osztaná meg saját tulajdonát is. 

Az amerikai népesség 7%-a megosztó a közösségi gazdaságban, akiknek közel fele 
(48%) a 25-44 korosztályba tartozik (PricewaterhouseCoopers LLP, 2015). Szintén az ING 
Bank (2015) felméréséből derül ki, hogy a megosztók főleg 35 év alatti magas iskolai vég-
zettségűek. Leginkább az Ázsiai régióban élő emberek hajlandóak megosztani tulajdonaikat 
(78%) és szintén ebben a régióban mutatkozik a legnagyobb igény a mások által kínált meg-
osztások igénybevételére is (81%) (Nielsen, 2014). A Deloitte kutatása alapján Svájcban a 
megkérdezettek több, mint fele (55%) hajlandó az elkövetkezendő 1 évben részt venni a kö-
zösségi gazdaságban fogyasztóként vagy megosztóként (Zobrist & Grampp, 2015). 

Kiderült az is, hogy az európaiak a fő motivációs tényezők közé a pénzmegtakarítást és 
a környezet védelmét sorolták (ING Bank, 2015). Hasonlóan az amerikaiak esetében, ahol 
56%-uk azért kedvelik jobban az autómegosztási megoldásokat, mert azoknak jobb az árazá-
suk, emellett 32% százalékuk szerint pedig több választási lehetőség van a piacon (Pricewa-
terhouseCoopers LLP, 2015).  

Demailly & Novel (2014) felvázolták, hogy ha a megosztáson alapuló modellek a leg-
kedvezőbben működnének, akkor a háztartások költségvetésében akár 7%-os, míg a kibocsá-
tott szemét mennyiségében 20%-os megtakarítást lehetne elérni. Az amerikai fogyasztók 
64%-a szerint a megosztáson alapuló üzleti modellek esetében az állami, önkormányzati sza-
bályozás helyett sokkal fontosabb egymás szabályozása (PricewaterhouseCoopers LLP, 
2015). 

A korábbi kutatások is alátámasztják, hogy a sharing economy elterjedtsége főként a 
fejlett gazdaságú régiókban ér el számottevő mértéket, valamint az is kiderül, hogy főként a 
fiatalabb magasabb iskolai végzettséggel rendelkezők érdeklődése domináns. 

Szolgáltatások csoportosítása 

A közösségi gazdaság által kínált különböző megoldásokat a szakirodalom eltérően csoporto-
sítja (PricewaterhouseCoopers LLP, 2015; Owyang, et al., 2014; ING Bank, 2015; Parragh, 

2016; Schor, 2014; Böcker & Meelen, 2016; PricewaterhouseCoopers Magyarország, 2015; 
Felländer, et al., 2015). Természetesen vannak közös kategóriák, amelyek mentén haladnak, 
de ki-ki részletesebben, illetve kevésbé részletesebben kategorizálja a vállalkozásokat. Jelen 

vizsgálat során a (1) mobilitás, (2) ingatlan, (3) telekommunikáció és multimédia, (4) pénz-
ügyi szolgáltatások, (5) fogyasztási cikkek és háztartási berendezések és a (6) szolgáltatások, 
munkaerő, egyéb erőforrások kategóriák által lefedett tevékenységeket vizsgálom. 

Az első kategóriába, a mobilitásba tartoznak a különböző közlekedéssel kapcsolatos 
megoldások. Böcker & Meelen (2016) publikációjukban ezt a kategóriát két részre osztották, 
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a hosszú távú autómegosztásra és a rövid távú utazásmegosztásra. Jelen esetben mind a két 
eszköz ebbe a kategóriába került besorolásra, a bicikli megosztására irányuló szolgáltatások-
kal együtt, mint Magyarországon a MOL Bubi vagy a visszajelzések segítségével működő 
navigációs rendszer a Waze. Érdekes megemlíteni a Boatbound nevű szolgáltatást, melynek 
segítségével akár hajókat is lehet bérelni.  

Az (2) ingatlan kategóriáról az emberek többségének elsőre a turizmushoz kapcsolódó, 
nyaralási céllal igénybe vett szálláshely-szolgáltatások jutnak eszükbe. A kör azonban itt is 

több részből áll, hiszen a pénzért és a nem pénzért kínált lakásmegosztásokon kívül a lakás-
csere programok vagy például egyéb helyiségek bérlése (mint például iroda, tároló, raktár) is 
bele tartozhat. Már Borsod-Abaúj-Zemplén megyében is kezdik megvetni a lábukat az effajta 
szolgáltatások, ugyanis a napokban nyílt meg a Grabovsky, Miskolc első coworking irodája.  

A (3) telekommunikáció és multimédia csoportba tartoznak az úgynevezett online 
streaming tartalomszolgáltatók, mint például a Netflix, vagy a Spotify, de ezek a vállalatok 
főleg B2C konstrukcióban működnek. Szintén ide sorolhatók a telekommunikációs vállalatok 
által kínált közösségi hálózatmegosztások is, amely segítségével a felhasználók az internethez 
férhetnek hozzá. (PricewaterhouseCoopers Magyarország, 2015) Bár véleményem szerint 
ezek inkább nevezhetők a közösségi gazdaság határterületének, hiszen ezek a megoldások 
nem a kihasználatlan erőforrások hasznosítását célozzák. 

A közösségi finanszírozással foglalkozó oldalak és a különböző fintech vállalatok so-
rolhatók a közösségi gazdaság (4) pénzügyi ágazatába. (Parragh, 2016) Az úgynevezett 
crowdfunding, vagyis közösségi finanszírozás a kockázati tőkebefektetők és a banki hitelek 
alternatívájaként jelent meg. (Majoros, 2015) Röviden a finanszírozás menete úgy néz ki, 
hogy például a Kickstarter vagy más hasonló oldalon keresztül egy startup vállalkozás, vagy 
magánszemély meghirdetheti a projektjét, amit meg szeretne valósítani, és erre az oldal láto-
gatói támogatásokat nyújthatnak különféle formában, az oldal pedig jutalékot kap cserébe. A 
legtöbbször a várható készterméket előrendelik, vagy a támogató nevét feltüntetik a projekt 
támogatói között. A variációk széles tárháza áll a befektetők elé. Eddig már 11,8 millió ember 
támogatott Kickstarter projekteket. (Kickstarter, 2016) 

Szinte mindenki járt már úgy, hogy szüksége lett volna egy csavarhúzóra vagy fúrógép-
re, de nem volt otthon. Ilyen probléma áthidalására és még sok más lehetőség kihasználására 
nyújt lehetőséget például a Miutcánk.hu is. Minden olyan megoldást, amely a kihasználatlan 
kisebb, nagyobb, közösen is hasznosítható fogyasztási cikkek (pl.: ruha, könyv, játék, DVD, 
csavarhúzó stb.) vagy háztartási berendezés (pl.: fúrógép, fűnyíró, futópad, robotgép stb.) 
hasznosítását szolgálják, ebbe a kategóriába (5) kerülnek. 

Talán a (6) szolgáltatások, munkaerő és egyéb erőforrások csoport kínálja a különböző 
megoldások legváltozatosabb tárházát. Ebbe kerültek besorolásra az ételmegosztási alkalma-
zásoktól kezdve, a virtuális erőműveken, a takarítási szolgáltatásokon, oktatáson keresztül az 
úgymond 5 $-os szívességekig különféle megoldások is. 

A vizsgálat módszere és a minta összetétele 

A sharing economy magyarországi piacának becslésére az eddigi információk alapján még 
nem tettek kísérletet. A kérdést a keresleti oldalról közelítettem meg, mégpedig a fogyasztók 
által elkölteni kívánt pénz mennyisége alapján. Ehhez egy kérdőíves lekérdezést végeztem 

2016 októberében 235 fő részvételéve. A felmérés a fogyasztók közösségi gazdasággal kap-
csolatos ismereteire és véleményére vonatkozó kérdések széles spektrumát foglalta magába. A 
kalkulációk alapját viszont csak azon válaszadók véleményei nyújtották, akik már korábban 
igénybe vették vagy a közeljövőben tervezik igénybe venni valamelyik szolgáltatást. 

A megfigyelés tárgyát képező egyedeket, tehát a sokaságot Borsod-Abaúj-Zemplén me-
gye lakónépessége alkotta. A válaszadás önkéntes és teljesen anonim volt. A felmérés terve-
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zése során a minta reprezentativitásának biztosítása érdekében, több demográfiai és gazdasági 
ismérvet vettem figyelembe. A homogén csoportok kialakításához a korév, nem, iskolai vég-
zettség, a lakóhely településének típusa ismérvek szerint történtek. 

A korév változó ismérvváltozatai széles körben szóródhatnak ezért 4 nagyobb korcso-
portba soroltam őket. Az első korcsoportba a 20 éves vagy annál fiatalabbak, a másodikba a 
21 és 40 év közöttiek, a harmadikba a 41 és 60 év közötti emberek és a negyedik csoportba 

pedig a 61 és ettől idősebb korúak kerültek. Az egyes rétegekhez tartozó arányokat a Közpon-
ti Statisztikai Hivatal adatai alapján számítottam. 

A korcsoportok meghatározásakor a Nemzeti Média- és Hírközlési Hatóság által meg-
rendelt 2014-es internethasználatra vonatkozó online piacfelmérés volt meghatározó. A fel-
mérés kimutatta, hogy a 19 évnél fiatalabbak közepesen jártasok az internethasználatban és 
aktív használattal átlagosan 3,1 órát töltenek. Állításuk szerint a tipikus profi internetező hu-
szonéves, de az átlagos és haladó internetfelhasználók átlagéletkora 37, illetve 31 év. Ezért a 

vizsgálat során a második korcsoportot a 21 és 40 év közöttieknél alakítottam ki. A felmérés-
ben a 40 év fölöttieket az újonc és kezdő jelzőkkel jellemezték az internethasználati jártassá-
got tekintve és az átlagos használati idő is alacsonyabb az előző csoportokéhoz képest. A fel-
mérés bemutatta, hogy a 60 év feletti korcsoportban kevesen ismerik az internetet, ennek fő 
okai, hogy nem érdeklődnek a téma iránt, és úgy gondolják, hogy nem tudnák megtanulni a 
használatát. Ezért a következő korcsoportokba a 41 és 60 év közöttiek és a 61 év és a felettiek 
kerültek. Szintén a kutatás említi, hogy főleg a férfiak töltenek több időt internethasználattal, 
ezért is választottam a nemet a másik rétegképző ismérvnek. (Nemzeti Média- és Hírközlési 
Hatóság, 2015) 

A korév korcsoportokba rendezése és a többi változóval történő kombinációja után túl-
ságosan sok keresztosztály keletkezett, így a nem és a korcsoport változókra csökkentettem a 
rétegképző ismérvek körét, azonban még így is 8 lett a keresztosztályok száma. Az elemezhe-
tő mintaméret biztosításához a tervezett 200 fős mintaelemszám figyelembevételével leszűr-
hető, hogy a minta nem fogja tudni teljesíteni az elvárások alapján a reprezentativitási köve-
telményeket, ezért a korcsoportot választottam elsődleges rétegképző ismérvnek. 

A minta jellemzői egyszerű véletlen mintavétel alkalmazásával kerülnek kiszámításra. 
A paraméterek akkurátusabb becslése utólagos rétegzés módszerével érhető el, ennek előnye, 
hogy az adatokból nyerhető becslés pontossága ez által növelhető és az esetleges torzítások 
pedig kiküszöbölhetők (Domán, et al., 2009). Esetünkben viszont a realizált mintában a soka-
sággal megegyező súlyarányok érvényesülnek, azaz a sokaság összetétele közel azonos a min-
ta összetételével, ami a további számítások szempontjából pozitív tulajdonság. Ezek alapján 
95%-os megbízhatósági szint melletti konfidencia intervallumok megalkotásával szignifikáns 
következtetések vonhatók le. 

A mintavétel során nagyjából 200 fős mintaelemszám elérése volt a cél, azonban feltéte-
lezhető volt, hogy lesznek felelőtlen, komolytalan válaszok is, ezért összesen 235 fő elérésekor 
zártam le a felmérést. Az egyes válaszokat egyesével áttekintve 33 válaszadó került kizárásra a 
mintából. A nem értékelhető válaszoktól megtisztított adatbázis létrejötte után a figyelembe ve-
hető minta nagysága 202 fő lett. A minta összetételét az 1. táblázat szemlélteti. 
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1. táblázat: Borsod-Abaúj-Zemplén megye lakónépességének és a minta összetétele nem 
és korcsoport szerint 

 

Lakónépesség Borsod-
Abaúj-Zemplén megyében 

2015. január 1-én 

Lakónépesség 
alapján a tervezett 

minta 
Realizált minta Eltérés 

Ni 
(fő) 

Ni/N 
(%) 

niterv 

(fő) 
niterv/n 

(%) 
ni 

(fő) 
ni/n 

(%) 
ni - niterv 

(fő) 
ni / niterv 

(%) 

Kor- 
csoport 

     - 20 155 797 23,34 47 23,34 48 23,76 1 2,13 

21 - 40 178 008 26,66 53 26,66 54 26,73 1 1,89 

41 - 60 184 449 27,63 55 27,63 56 27,72 1 1,82 

61 - 149 340 22,37 45 22,37 44 21,78 -1 -2,22 

Együtt 667 594 100,00 200 100,00 202 100,00 2 1,00 

Nem 

férfi 318 332 47,68 95 47,68 95 47,03 0 0,00 

nő 349 262 52,32 105 52,32 107 52,97 2 1,90 

Együtt 667 594 100,00 200 100,00 202 100,00 2 1,00 

Forrás: saját szerkesztés Központi Statisztikai Hivatal (2016) népesség adatai és az összegyűjtött minta 
alapján 

A minta jellemzése 

A mintába került egyedek 47,03%-a férfi, akiknek az átlag életkora 40,36 év 49,23%-os rela-

tív szórással, amit természetesen az ismérvváltozatok széles terjedelme (R=71 év) is okoz. A 
legfiatalabb férfi kitöltő 15 éves, míg a legidősebb 86 éves volt. A férfiak életkorának medi-
ánja 42 év, volt, tehát a válaszadók fele, ettől idősebb, másik fele pedig 42 évnél fiatalabb. A 
nőknél hasonló a helyzet, szignifikáns különbségek nem mutatkoznak. A mintába került höl-
gyek átlagéletkora 40,38 év, viszont az ő esetükben a szórás értéke 20,38 év, picivel maga-
sabb a férfiakénál (s=19,85). Esetükben a legfiatalabb szintén 15 éves, míg a legidősebb 85 
éves volt. Az életkor mediánja 37 év volt a nők esetében.  

A válaszadók közel fele (45,5%) azt jelölte meg, hogy a megyeszékhelyen lakik, tehát 
Miskolcon. További 31,7%-uk egyéb városokban élnek, főleg Onga, Kazincbarcika, Mező-
csát, Nyékládháza településeket adták meg és 22,8%-a pedig egyéb községben él. 
Kérdés volt a válaszadók fizetése is, de érzékeny területről lévén szó nem volt kötelező a vá-
laszadás, ennek ellenére 164 értékelhető válasz született. A mintába került emberek átlagos 
jövedelme 136,55 ezer Forint (KI = [121,56; 151,55]), a legnagyobb, 590 E Ft-os havi fizetés-
sel egy 43 éves miskolci férfi rendelkezik. 

Az emberek 38,1%-a egyetemi, vagy főiskolai oklevéllel rendelkezik, további 34,7%-a 

érettségivel. 29 főnek (14,4%) érettségire épülő szakképesítő bizonyítványa van, 17-nek pedig 

jelenleg az általános iskola 8. évfolyama a legmagasabb befejezett iskolai végzettsége. 
A foglalkozási viszonyt tekintve elmondható, hogy az emberek több, mint harmada 

(34,7%) alkalmazott, de pontosan ugyanilyen részarányt képviselnek a tanulók, hallgatók is a 
mintában. Nyugdíjasnak a válaszadók 22,8%-a jelölte magát, továbbá 5%-a (10 fő) adta meg 
azt, hogy önálló, egyéni vállalkozóként tevékenykedik, 2 fő pedig saját társasvállalkozásban 
dolgozik. A további válaszadók munkanélkülinek, alkalmi munkavállalónak vagy jogi állo-
mányban lévőnek jelölték magukat, számuk elenyésző. 

A felmérésből kiderült, hogy a közösségi gazdaság fogalmát a válaszadóknak csupán 
34,7%-a ismeri, akik főként a 41 – 60 éves korcsoportból kerültek ki és legtöbbjüknek felső-
fokú végzettsége van. A férfiak és nők közel azonos arányban vannak vagy éppen nincsenek 
tisztában a fogalommal. 

Viszont, arra a kérdésre, hogy találkozott-e már olyan megoldással vagy szolgáltatással, 
amely során a felhasználók egymás között osztanak meg különböző erőforrásokat az előzővel 
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ellentétes tendenciát mutató visszajelzések érkeztek, hiszen több, mint háromnegyedük 
(82,67%) jelezte, hogy már találkozott ilyen megoldással. Az iskolai végzettség, korcsoport és 
nem változókkal kombinálva az a következtetés vonható le az adatok alapján, hogy leginkább 
a felsőfokú végzettséggel rendelkező 21 és 60 év közötti nők azok, akik már találkoztak ilyen 
megoldásokkal. 

A két kérdésnél kapott ellentétes eredmények arra engednek következtetni, hogy a kö-
zösségi gazdaság, mint fogalom használata még nem elterjedt, de egy-egy példa vagy vállalat 
említése után már be tudják azonosítani a témakört, ez indokolja egy jól alkalmazható, megfe-
lelő definíció megalkotását. 

A közösségi gazdaság potenciális méretének becslése 

Több szerző is próbálta már megbecsülni a sharing economy méretét, de a rendelkezésre álló 
információk szerint Magyarország vonatkozásában még nem készül erre vonatkozó becslés. 
(Goudin, 2016; PricewaterhouseCoopers Magyarország, 2015; PricewaterhouseCoopers LLP, 

2014) 

Mivel a kérdőívben a válaszadóknak meg kellett adniuk, hogy az egyes ágazatokban 
mennyi pénzt költenek el, illetve mennyit lennének hajlandók elkölteni egy-egy alkalommal, 

így rendelkezésre állnak információk a becsléshez. Természetesen az éves érték becslésénél 
nem mindegy, hogy a megadott összeget milyen gyakran hajlandó a fogyasztó elkölteni, ezért 
az összegekkel párban a tényleges vagy tervezett igénybevétel gyakoriságát is meg kellett ad-
niuk. Az adatok éves szintre hozása által durva becslés adható a potenciálisan elkölteni kívánt 
pénz mennyiségéről az adott ágazatban. Ennek meghatározása az igénybevételi hajlandóság-
gal, mint súllyal korrigálva az alábbi képlet szerint történt. 

 
Ahol, rwi az i-edik ágazat megoldásainak relatív igénybevételi hajlandóságát jelző súly, 

Ci az i-edik ágazatnál megadott kiadás összege és ti az i-edik ágazat igénybevételének gyako-
risága alapján létrehozott szorzószám. Ezek szorzataként Ĉi az i-edik ágazatban becsült évente 
elkölteni kívánt pénz fajlagos mennyisége korrigálva az igénybevételi hajlandósággal.  

 
A telekommunikáció és multimédia esetében az igénybevételi gyakoriság alapján kép-

zett szorzószám korrigálásra szorult, ugyanis irreálisan nagy számértékeket eredményezett, 
mivel sokan a napi szintű használatot jelölték be, azonban a díjat érte általában havonta kell 
fizetni, így a napi vagy heti szintű felhasználók megadott kiadásai is havi rendszerességűként 
kerültek figyelembevételre. Az eredményként kapott értékeket újabb revízió alá kellett vetni, 
mégpedig meg kellett vizsgálni a kiugró értékeket, ugyanis ezek rendkívül káros torzító hatás-
sal lehetnek a kapott végeredményre. Az alap szűrésen túl, a közösségi gazdaság méretének 
becsléséhez további 23 ember véleményétől kellett megszabadulni. Így 125 ember véleménye 
tükröződik a megadott összegekben. Az alábbi táblázat tartalmazza ágazatonként a becsült 
fajlagos összegeket. 
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2. táblázat: A közösségi gazdaságban potenciálisan elkölteni kívánt pénz mennyisége 
évente Borsod-Abaúj-Zemplén megyében 

 
Fajlagosan (E Ft/fő) Összesen (M Ft) 

Ágazat Pont-
becslés 

Konfidencia 
intervallum Érték-

összeg 

Konfidencia intervallum 

alsó 
határa 

felső 
határa 

alsó 
határa 

felső 
határa 

Mobilitás  23,44 17,98 28,90 7 747,26 5 942,37 9 552,16 

Ingatlan  27,65 21,12 34,18 5 665,71 4 328,29 7 003,13 

Telekommunikáció és 
multimédia  15,32 11,68 18,97 4 507,37 3 436,02 5 578,72 

Pénzügyi szolgáltatások  12,16 8,36 15,97 1 447,24 994,58 1 899,89 

Fogyasztási cikkek, 
háztartási berendezések  20,78 15,63 25,94 4 052,52 3 047,76 5 057,29 

Szolgáltatások, 
munkaerő, egyéb 
erőforrások  

12,42 8,28 16,55 2 051,83 1 368,44 2 735,22 

Összesen  111,78 95,51 128,05 25 471,93 21 764,57 29 179,29 

Forrás: saját szerkesztés 

Az adatokból látszik, hogy a legtöbb pénzt a közösségi gazdaság ingatlan ágazatában 
lennének hajlandók elkölteni az emberek, azonban figyelembe kell venni, hogy ennek becslé-
se eredményezte a legszélesebb konfidencia intervallumot, ami természetesen adódik a szol-
gáltatás jellegéből is, hiszen különbségek lehetnek a külföldön és az itthon bérelt lakások árai 
között. Érdekes megfigyelni, hogy a fúrógépek, vagy fűnyíró kölcsönadásával illusztrált kis-
kereskedelmi termékekre évente több, mint 20 ezer Ft-ot hajlandóak költeni, azonban például 
a takarításra vagy étel megosztáson keresztül felajánlott vacsorára csupán 12,42 ezer Ft-ot, 

azaz havonta nagyságrendileg ezer Forintot.  
A fajlagos adatok mellett tájékozódási szempontból érdekesebbek lehetnek a volumen 

adatok. Ezek kiszámítása az egy egységre jutó adatokból indult ki, amik multiplikálva lettek a 
potenciális résztvevők számával. A lehetséges résztvevők köre pedig Borsod-Abaúj-Zemplén 
megye lakónépességnek pontosan akkora része, mint a válaszadóknak az adott ágazat igény-
bevételi hajlandóságát 8, 9 vagy 10-es pontszámmal értékelők aránya, mivel ezek az emberek 
valószínűleg biztosabban igénybe veszik a szolgáltatást. Tehát például a mobilitási iparágban 
pontosan 100 válaszadó jelezte a kritériumoknak megfelelő magas pontszámmal a szolgáltatás 
igénybevételi hajlandóságát, így a teljes eredeti 202 fős mintában ez 49,51%-os részarányt je-
lent. Ennek megfelelően Borsod-Abaúj-Zemplén megye lakónépességének (667 594 fő) is 
ekkora része lesz feltételezhetően az iparágban realizálható vásárló tömeg. 

A válaszadók véleményét figyelembe véve, a becslés alapján Borsod-Abaúj-Zemplén 
megyében a közösségi gazdaság legnagyobb iparágaként a mobilitási azonosítható 7 747,26 
millió forintos potenciális kereslettel. Ez azt jelenti, hogy a különböző utazásmegosztási plat-
formokat kihasználva vélhetően ekkora összeget lennének hajlandók elkölteni az emberek a 
közösségi gazdaságban. A második legnagyobb az ingatlan szektor 5,67 milliárd Forintos mé-
rettel. Ez az érték nem azt mutatja, hogy a teljes összeget Borsod megyében szeretnék elköl-
teni, hanem hogy ezek az emberek mennyit lennének hajlandók elkölteni akár Magyarorszá-
gon, akár külföldön. Hiszen például az Airbnb-n keresztül főleg külföldi szálláshelyeket lehet 
foglalni. 
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2. ábra: A közösségi gazdaságban potenciálisan évente elkölteni kívánt pénz mennyisé-

gének megoszlása a Borsod-Abaúj-Zemplén megyében lakók körében 
Forrás: saját szerkesztés 

Összességében tehát, közel 25,47 milliárd Forintra tehető a közösségi gazdaság lehetsé-
ges mérete Borsod-Abaúj-Zemplén megyében. 

Következtetések  
Az imént megadott 25,47 milliárd Ft-os érték a megye 2014-es GDP-jének 1,80%-át jelenti. 
Összehasonlítva Goudin (2016) EU28-ra vonatkozó becslésével, az a 2014-ben elért GDP 
4,09%-át teszi ki, míg a PwC 2014-es kalkulációjában a 15 milliárd dollárra értékelt sharing 
economy a 2015-ös amerikai GDP 0,84%-ának mondható. Tehát ezek alapján megállapítható, 
hogy Magyarországon még nem igazán elterjedt a megosztáson alapuló szolgáltatások hasz-
nálata, de arányait nézve nincs igazán sokkal lemaradva a közösségi gazdaság fejlett országa-
ihoz képest. Ebből is látható, hogy a rendszerben van potenciál és érdemes figyelmet fordítani 
rá. A lehetőséget felismerte az Európai Parlament is, hiszen számos intézkedést terveznek a 

közeljövőben bevezetni a digitális piacok támogatására. Belegondolva, hogy ez országos szin-
ten mekkora összeg lehet, belátható, hogy makrogazdasági szempontból is olyan tételt jelent, 
ami növekedési, bővülési lehetőséget kínál. Úgy vélem, hogy a dolgozatban szereplő eredmé-
nyek ebből a szempontból is hasznos kiinduló alapjai lehetnek további vizsgálatoknak, hiszen 
látható, hogy ezeken a még kevésbé szabályozott és kutatott, de növekvő területeken is nagy 
mennyiségű értékáramlás megy keresztül. A fizetési folyamatok gyakran elektronikus megol-
dások révén valósulnak meg, ami a pénzforgalom összetételére és az embereknek azokhoz va-
ló hozzáállásának változását vonhatja maga után. Későbbi kutatásaim során szeretnék más 
megközelítésből is további becsléseket készíteni a közösségi gazdaság méretére vonatkozóan. 
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HORTAY OLIVÉR1  

A kötelező átvételi rendszer átalakulása2 3 

A cikk célja a Magyarországon jelenleg működő, megújuló energiaforrásokat támogató, garantált áras kötelező 

átvételi támogatásról a versenytárgyalásos eljárásra való átállás bemutatása. Ismerteti a megújuló alapú villa-
mosenergia-termeléshez kapcsolódó rendszerszintű ártámogatási módszereket és azok közgazdasági hátterét, az 
Európai Unió vonatkozó irányelveit és dokumentumait, bemutatja a KÁT rendszer hátterét, felépítését, mecha-
nizmusait, kifizetéseit, valamint a garantált áras átvételi támogatások kritikáit. Áttekinti az új versenytárgyalásos 
eljárás gondolati hátterét, főbb érdekelt feleit és azok motivációit, továbbá az új rendszer kialakításának és mű-
ködtetésének fontosnak tartott sarokpontjait. Végül a tendereztetési eljárás előkészítési, lebonyolítási és utógon-
dozási fázisaira vonatkozó ajánlásokat fogalmaz meg. 

Kulcsszavak: megújuló energia, KÁT, METÁR 

JEL-kódok: Q42, Q48, H23 

The conversion of feed-in tariff system 

The purpose of this article is to present the conversion from the currently operating feed-in tariff renewable en-

ergy subsidy system to a premium tariff structure in Hungary. The article further interprets the general types of 

renewable energy support systems and their economic backgrounds, the relevant European Union directives and 

documents, presents the background, structure, mechanisms, and payments of the KÁT system and provides a 
critical approach to the feed-in tariff. It reviews the logic of the new competitive bidding process, its main stake-

holders and their motivations, and the cornerstones of the design and operation of the new system. Finally, the 

paper makes recommendations for the preparation, implementation and aftercare phases of the tendering proce-

dure.  

Keywords: renewable energy, KÁT, METÁR 

JEL Codes: Q42, Q48, H23 

                                                
1  A szerző a Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem Műszaki menedzser szakos hallgatója  

(hortay@eik.bme.hu). 
2  A közlemény eredetileg a Magyar Energetika 23. évfolyam (2016) 4. számának 40–47. oldalán jelent meg. A 

kézirat szakmai lektora dr. Kapros Zoltán. 
A tanulmány a XXXIII. Országos Tudományos Diákköri Konferencia (OTDK) Közgazdaságtudományi Szek-
ciójának Környezetgazdaságtan Tagozatában első helyezést elért dolgozat alapján készült. Az OTDK-

pályamunka konzulense: dr. Pálvölgyi Tamás. 
3  A tanulmány az OTDT Közgazdaságtudományi Szakmai Bizottsága, valamint a XXXIII. OTDK Közgazda-

ságtudományi Szekciójának szervezője, a Széchenyi István Egyetem gondozásában kiadott "Litera Oecono-
miae - Válogatás a XXXIII. OTDK Közgazdaságtudományi Szekció helyezést elért pályamunkáiból" című 
tanulmánykötetben (2017) is megjelent. 
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Bevezetés 

Az Európai Unió és tagállamai rendkívül sok erőforrást áldoztak az elmúlt években a megúju-
ló energiaforrások arányának bővítésére, az üvegházhatású gázok kibocsátásának csökkenté-
sére. Az egyes tagok egységes keretrendszerben, de eltérő módon igyekeznek elérni a 2020-ig 

vállalt arányokat. Abban, hogy az elmúlt tíz-tizenöt évben minden tag növelni tudta megújuló 
arányát – az uniós ösztönzők mellett – szerepet játszott az a globálisnak mondható felismerés, 
hogy a gazdasági tényezők figyelembevételén túl igen fontos a környezeti, társadalmi és hu-
mán fenntarthatósági kritériumok felállítása, követése.  

A megújuló erőforrások felhasználási volumenének növekedési ütemében az Európai 
Unión belül is nagy különbségek voltak. Ha a teljes megújuló alapú villamosenergia-termelést 
vizsgáljuk, annak értéke 2005 és 2012 között majdnem megkétszereződött, a 2020-as célok 
eléréséhez azonban tovább kell emelni a növekedés mértékét. Az egyes tagországok növeke-
dési ütemében tapasztalható eltérésnek számos oka van: az egyes országok természeti adott-
ságai, a meglévő energetikai infrastruktúra műszaki jellemzői, a társadalom környezeti érzé-
kenysége mind-mind eltérők. Fontos tanulság azonban, hogy az előbbi adottságok mellett a 
legmeredekebb növekedést azokban az országokban érték el, amelyek vezetői kormányokon 
átívelő elkötelezettséggel és stratégiai megközelítéssel „tűzték zászlójukra” a megújuló ener-
giaforrásokat, és politikájukban – néhol talán a gazdasági ésszerűség határain túlinak tűnő 

módon – támogatták a technológiák terjedését és az ehhez társuló tudatos kutatási és fejleszté-
si tevékenységet. A stabil, kiszámítható állami és uniós támogatások, a könnyített engedélyez-
tetési eljárások, a megújulókat segítő kormányzati intézkedések, továbbá a kormányzati 
kommunikáció jelentősen növelte az egyes országokban a megújuló beruházásokat finanszí-
rozó befektetők aktivitását. Az önkormányzati és lakossági szereplők esetében a magas inten-
zitású támogatások vagy a visszatáplált villamos energia magas átvételi ára mozdította el a pi-
acot a tiszta verseny optimumától.  

Az Európai Bizottság (EB) által 2014. április 9-én elfogadott, a Környezetvédelmi és 
energiahatékonysági állami támogatásokról szóló iránymutatás 2014 és 2020 között 
(European Commission, 2014) az addig hatályos, jellemzően klímavédelmi célokat követő 

iránymutatástól eltérően, átfogó jelleggel közelít az energiaszektorhoz. A dokumentum alap-
ján a Bizottság fokozatosan le kívánja építeni azt a védelmet, amely jelenleg a megújuló ener-
giatermelést védi a piaci hatásoktól. Szellemiségbeli változtatás, hogy ezután a költséghaté-
konysági szempontoknak kiemelt jelentőséget kell kapniuk az energetikai döntésekben. A pi-
aci verseny torzításának csökkentésére az egyik leglényegesebb lépés, hogy a sok tagállamban 
működő kötelező átvételi ártámogatási rendszereket (Magyarországon: KÁT) 2015 és 2017 
között fokozatosan meg kell szüntetni a nagyobb teljesítményű erőművek esetében, helyettük 
versenytárgyalásos eljárást kell bevezetni. Az intézkedésnek nincs visszamenőleges hatálya, 
ráadásul kivételt képeznek majd a kis teljesítményű, illetve innovatív technológiával működő 

létesítmények.  
Cikkemben röviden bemutatom a megújuló alapú villamosenergia-termelést támogató 

rendszerszintű ártámogatási lehetőségeket, a Magyarországon működő kötelező átvételi rend-

szert (KÁT), valamint az új támogatási struktúra kialakításának sarokpontjait.  

Rendszerszintű ártámogatások 

Az Európai Unió 2020-as környezeti és energetikai célkitűzéseinek elérése érdekében rendkí-
vül sokfajta támogatási rendszer alakult ki. Noha ezeknek a rendszereknek a nevesített célja – 

elősegíteni a megújuló energiaforrások nagyobb arányú felhasználását – megegyezik, feltétel-
rendszerükben, kedvezményezettjeikben, a piacra gyakorolt hatásukban merőben eltérnek 
egymástól. A támogatások közgazdasági szükségességét az adja, hogy a megújuló energiafor-

http://code-industry.net/
http://code-industry.net/


 

80 

rásokból termelt energia határköltsége eredetileg nem reprezentálja azokat a társadalmi és 
környezeti hasznokat, amelyek hozzájárulnak a fenntarthatósági célok eléréséhez. A cél tehát 
egy új – a társadalmi költségek és hasznok nagyobb körét figyelembe vevő – optimum kiala-

kítása. Az elmúlt időszakra jellemző továbbá, hogy az Európai Unió törekvései közt egyre 
erősebben megjelenik a piacvédelem is, illetve a közös piacra való törekvés és a klímavéde-
lem összeegyeztethetősége. Összességében elmondható, hogy az Európai Unió fő célja a klí-
maváltozás megelőzése, melynek kulcseleme a megújuló energiaforrások használatának fenn-
tartható növekedése, és ennek elősegítése érdekében – bizonyos szabályok mellett – megen-

gedi a kontrolált piaci torzulást.  
Az Európai Unióban az ártámogatási struktúrák dominálnak. Ezeknek a modelleknek a 

lényege, hogy a megújuló energiaforrásokat felhasználó termelésből származó villamos ener-

gia többletköltségeit a termelőnek az eladási árban kompenzálják. Az ártámogatásoknak két 
fajtáját különböztethetjük meg: a garantált áras kötelező átvételi rendszereket és az átvételi 
prémium rendszereket (IEA, 2008).  

Garantált áras kötelező átvételi rendszerek 

A garantált áras kötelező átvételi rendszerekben a termelő által megtermelt és a hálózatba táp-
lált villamos energiát a kereskedő (szolgáltató) a szabályozó által előre rögzített – az aktuális 
piaci árnál magasabb – áron veszi át. A kötelező átvételi rendszerek változatos formái alakul-
tak ki a különböző országokban. Azzal, hogy a kereskedőnek magasabb árat kell fizetnie az 

egységnyi villamos energiáért – és van, hogy kötelezően át kell vennie egy bizonyos volu-
ment –, könnyen beláthatóan megnőnek a költségei, melyeket áraiban érvényesíthet. A maga-
sabb árak – attól függően, hogy kire terhelhetők – ronthatják a költségviselő és így az ország 
versenyképességét, ráadásul a rendszer a nem megújulókból termelőket, olcsóbb áraik ellené-
re, kiszoríthatja a piacról. A támogatás keretében értékesített energia után járó kompenzáció 
érkezhet automatikus kiegyenlítés útján (a zöldáramot nagyobb mennyiségben átvevőket 

kompenzálják a kisebb mennyiségben átvevők), vagy közvetlenül a szabályozótól.  
A garantált áras kötelező átvételi rendszerek csoportosíthatók ár-meghatározási mecha-

nizmusuk szerint is; differenciálási és időbeliségi jellemzőik szerint. A differenciálatlan ár-
meghatározás során a szabályozó egyetlen rögzített árat határoz meg minden termelőre attól 
függetlenül, hogy az milyen technológiát használ, mikor történt a beruházás, mekkora a be-
épített teljesítmény stb. Jellemzőbb, hogy az egyes országok szabályozó hatóságai differenci-

álják áraikat, hiszen a termelőnek kompenzálandó többletköltség is változó nagyságú, ráadá-
sul a fogyasztói oldalon is különböző az igény a megtermelt villamos energiára az egyes nap-
szakok szerint. A leggyakoribb differenciálási szempontok: felhasznált technológia, névleges 
beépített teljesítmény, zónaidő, tevékenység megkezdésének időpontja/helyszíne (Fucskó et 

al., 2003).  

A garantált áras kötelező átvételi rendszereket csoportosíthatjuk a tarifa időbelisége 
alapján. Eszerint az ár lehet időben állandó, vagy valamilyen struktúra alapján változó. Az 
időben állandó tarifák időszakról időszakra azonos arányú/pénzösszegű támogatást biztosíta-
nak a termelőknek a belépési időponttól függetlenül. Az időben változó árszabás figyelembe 

veheti a termelő belépési időpontját, továbbá az árat évről évre rögzített struktúra (például inf-
lációval növelt) vagy szabályozói döntés alapján módosíthatja. Az átvételi árat az árszínvonal-
emelkedés felfelé hajthatja, azonban, ha a cél a technológia folyamatos kivezetése a piacra, 
akkor a belépési időpont és a szerződés záró időpontja között – a tőke- és egyéb költségek fi-
gyelembevételével – meghatározható árcsökkentés is (Gagnon, 2010). Különösen a biomas--
sza- és biogáz-erőművek esetében indokolt lehet a tevékenységet az üzem leírását követő idő-
szakban is – csökkentett mértékben – tovább támogatni (pl. barna tarifa), mert ellenkező eset-

ben előfordulhat, hogy a magas működési költségek miatt a támogatás megszűnése drasztiku-
san érinti az adott erőművet, és így viszonylag fiatal kapacitások eshetnek ki a rendszerből.  
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A garantált áras kötelező átvételi rendszerek jelenleg a legelterjedtebbek Európában. 
Ennek a nagyfokú kiszámíthatóság az oka: a beruházók előre, alacsony kockázattal kalkulál-
hatják bevételeiket és az egyes projektek megtérülési mutatóit. Szabályozói szempontból 
azonban hátrányos, hogy az előre jól definiált, elérendő termelési célok megvalósulására csak 
közvetve képes hatást gyakorolni. Ráadásul a rendszer kialakításához és működtetéséhez el-
engedhetetlenül szükséges, hogy a szabályozó a lehető legtökéletesebben informált legyen a 
piaci szereplőkről és azok tevékenységéről, hiszen ármeghatározó szereplőként nagy a hiba 
lehetősége. Amennyiben túl alacsony árakat szab meg, nem indul elegendő számú új beruhá-
zás, és az elérendő célok nem teljesülnek, ha viszont az árak túlságosan magasak, az jelentős 
többletterhet jelent a társadalomnak (Pylon Kft., 2010).  

Az árak meghatározása mellett fontos szabályozói eszköz a jogosultság időtartama is, 

amelyben kompenzálhatók az egyéb (például strukturális alapból származó beruházási, mű-
ködési) támogatások. Az időtartam csökkentése azonban jelentős kockázatot hordoz magában, 
mert elképzelhető, hogy a rövidebb támogatási idő után az adott erőműnek nem éri meg a to-
vábbi működés, és így a fiatal termelő egységet bezárhatja a tulajdonos.  

Prémium rendszerek 

Az átvételi prémium rendszerek esetében a termelő a megújuló energiaforrásokból megter-
melt villamos energiát közvetlenül a piacon értékesíti, és az értékesítési áron felül prémium 
támogatást kap. Ezeket a rendszereket a kompenzáció mértékének képzése alapján három 
csoportba sorolhatjuk: fix prémium, arányos prémium és limitált prémium.  

A legegyszerűbb kompenzációképzési lehetőség a fix prémium. Ilyenkor a prémium 
mértéke időben állandó, az értékesítési ártól független, egységnyi eladott mennyiség után 
számított. Ez a módszer a szabályozó és a támogatott szempontjából jól definiált, előre jól 
számítható, azonban statikus (nem követi a piaci tendenciákat). Az eladási ár változásának 
kockázata teljes mértékben a termelőt terheli. A kockázat csökkentésének módja az úgyneve-
zett lebegő prémium, ahol a szabályozó meghatároz egy referenciaárat és ahhoz tartozó pré-
miumot, amit a referencia árának változtatásakor változtat. Így a termelőnek csak a referen-

ciaártól való eltérés kockázatát kell viselnie.  
Az arányos prémiumképzés annyiban különbözik a fix prémiumtól, hogy a kompenzá-

ciót az értékesítési ár előre rögzített százalékaként határozzák meg. Ez a lehetőség – alapeset-

ben – még nagyobb kockázatot jelent a termelőnek és a szabályozónak egyaránt (hiszen a tá-
mogatás mértéke előre nehezen kalkulálható), ha azonban megvan a lehetőség az arány vál-
toztatására, a kockázatok csökkenthetők.  

A harmadik csoport a limitált (cap and floor) prémium, amelyben a szabályozó az érté-
kesítési ár és a prémium összegére kijelöl egy alsó (floor) és egy felső (cap) határértéket (a 
prémium fix és arányos is lehet). Amennyiben a két tétel összege a kijelölt intervallumban 
marad, a termelő megkapja az adott összeget, amennyiben kilép a tűréshatárból, a prémium az 
átlépett határ és az értékesítési ár különbségeként adódik. A limitált modellben elképzelhető 

olyan eset is, hogy a piacon lévő túlkínálatból fakadó alacsony (akár negatív) ár miatt a támo-
gatás alsó határértéke 0. A csoport előnye, hogy mind a termelő, mind a szabályozó kockáza-
tai alacsonyabbak, mint az előbbieknél. Hátrány, hogy a rendszer összetett, és nagyobb erő-
forrásokat igényel a működtetése (Gagnon, 2010). 

A prémium rendszerek előnye a garantált áras kötelező átvételi rendszerekkel szemben, 

hogy kevésbé jelentkeznek piaci torzítások, a termelők jobban ki vannak téve a piaci változá-
soknak, a fogyasztókra kevesebb teher hárulhat, továbbá, hogy a központi értékesítés helyett 
elősegítheti a decentralizált értékesítési kapcsolatokat (utóbbi lehetőségnek ellentmond, hogy 

az új rendszerben a decentralizált, kisebb termelők továbbra is a központi értékesítésben mű-
ködnek majd, míg a nagyobb, centralizáltabb erőművek a prémium struktúrában). Hátránya, 
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hogy a befektetőkre jutó kockázat nagyobb, így kevesebb beruházás indulhat és – ceteris pa-

ribus – a megújuló aránycélok elérése nehezebbé válhat a szabályozónak (1. táblázat).  

1. táblázat: A garantált áras kötelező átvételi- és prémium rendszerek 

Kategória Garantált áras kötelező átvételi rendszerek Prémium rendszerek 

Támogatás 
képzése 

A szabályozó rögzített árat ír elő, a 
kereskedő ezen az áron köteles átvenni a 
megtermelt zöldáramot. 

A termelő a megtermelt zöldáramot a piacon 
értékesíti, majd az értékesített mennyiség 
után valamilyen struktúra alapján kialakított 
prémiumban részesül. 

Csoportosítási 
lehetőségek 

Automatikus kiegyenlítés-közvetlen 
támogatás, differenciálatlan-differenciált, 
állandó-változó. 

Fix-arányos-limitált. 

Szabályozó 
feladatai 

Információszerzés, optimális 
ármeghatározás. 

Átláthatóság, tervezhetőség megteremtése. 

Befektetői 
kockázat Alacsony. Változó (magasabb). 

Elterjedtség Nagy. Fejlődő. 

Előnyei Alacsony befektetői kockázatok, magas 
ösztönzés, könnyű átláthatóság. 

Nagyobb piaci kitettség. 

Hátrányai Piaci torzítások, magas árképzési 
kockázatok, alacsony innováció. 

Nagyobb befektetői kockázatok, nehezebb 
átláthatóság (nem minden esetben). 

Forrás: Saját szerkesztés 

Támogatási rendszerek az Európai Unióban 

A XX. század második felétől fokozatosan jutottak el az egyes európai országok arra a felis-
merésre, hogy a megújuló energiaforrások egyre nagyobb arányú használata olyan jelentős 
energiapolitikai és fenntarthatósági problémákra szolgálhat megoldással, mint a fosszilis 
energiaforrások növekvő ütemű használatából és Európa geopolitikai adottságaiból fakadó, 
várhatóan fokozódó tüzelőanyag importigény, a növekvő károsanyag-kibocsátásból fakadó 
légszennyezés és éghajlatváltozás, vagy mint a túlzott munkanélküliség. Az első fontosabb 

uniós dokumentum, amely jelentős figyelmet fordít a megújuló energiaforrások fejlesztésére, 
az 1997-ben megjelent Fehér könyv volt. A dokumentum az előző évihez képest dupla arányú 
megújuló célokat határozott meg 2010-ig, továbbá lefektette, hogy a fejlesztéshez közös stra-
tégia szükséges (European Commission, 1997). 

Az első irányelv, amely a megújuló energiaforrásokból történő villamosenergia-

termeléssel foglalkozik, a 2001-ben megjelent 2001/77/EK Irányelv volt. Ebben lefektetik, 

hogy mely energiaforrások minősülnek megújulóknak, továbbá elismerik a technológiák tá-
mogatásának szükségességét, azonban arról, hogy melyik ország milyen támogatáspolitikát 
alakítson ki, nem szolgálnak iránymutatással.  

A röviden csak 20/20/20-ként emlegetett, 2009-ben megjelent 2009/28/EK Irányelv há-
rom területen fekteti le az Unióra vonatkozó, 2020-ra elérendő 20 százalékos céljait:  

 20 százalékos energiahatékonyság növelés,  
 Az üvegházhatású gázok (ÜHG) kibocsátásának az 1990-es szinthez viszonyított 20 

százalékos csökkentése, 
 20 százalékos megújuló arány elérése a teljes bruttó energiafogyasztáson belül. 
Fontos említést tenni az Energiaunió gondolatáról is. Az Energiaunió alapvetően a ko-

rábbi sikeres együttműködések (Szén és Acél Közösség, Európai Atomenergia Közösség) 
mintájára hozná össze a tagállamokat, ami történelmi szintű energia- és klímapolitikai megál-
lapodás lehet. A vonatkozó dokumentumot – hosszas előkészítés után – 2015. február 25-én 
fogadta el az EB. Mivel jelenleg Európa a világ legnagyobb energiaimportőre, és az országok 
hálózata, energetikai infrastruktúrája jellemzően elöregedett, a régió ellátásbiztonsága kérdé-
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sessé, versenyképessége alacsonyabbá válik, ezért a bizottság egyetlen átfogó stratégiába in-
tegrálja a több szakpolitikát érintő céljait. A dokumentum alapját három eddig is hangoztatott 

célkitűzés, az energiaellátás biztonsága, a versenyképesség növelése és a fenntartható gazdál-
kodás folytatása adja. A stratégia öt fő területre koncentrál: 

 Az ellátásbiztonság és az energiafüggés csökkentése; 

 Belső energiapiac fejlesztése, hálózatok korszerűsítése, határkeresztező kapacitások 
növelése;  

 Az energiahatékonyság növelése és így az energia iránti kereslet csökkentése; 

 Dekarbonizáció és éghajlatvédelem; 

 K+F+I tevékenység támogatása, versenyképesség növelése. 
Az új stratégia teljes megvalósíthatósága megkérdőjelezhető (néhol ellentmondhat a 

tagországok aktuális, egyéni érdekeinek), ezért a Bizottság integrált irányítási és ellenőrzési 
folyamat bevezetését tervezi, amely segítené a célok gyors és hatékony megvalósítását  
(European Commission, 2015). 

Jelen dolgozat szempontjából a leglényegesebb a 2014 áprilisában elfogadott és július-
ban hatályba lépett 2014/C 2322-es iránymutatás (European Commission, 2014). A 2014 és 
2020 közötti időszakban nyújtott energetikai és környezetvédelemi támogatásokra vonatkozó 
legfontosabb változás, hogy a régebbi iránymutatással szemben az energetikai döntéseket át-
fogó jelleggel közelíti. Az új iránymutatásban a Bizottság rámutat, hogy az eddigi támogatási 
rendszerek túlzott védelmet nyújtottak a megújuló energiaforrásoknak, és ezzel nagymérték-
ben torzították az országok energiapiacát, ezért a jövőben az újonnan létesülő, megújuló ener-

giaforrásokat felhasználó beruházásokat folyamatosan ki kell vezetni a piacra, az új ösztön-
zőkben kiemelt szerepet kell kapnia a költséghatékonyságnak. Ebből kifolyólag az új projek-
tek esetében a garantált áras kötelező átvételi rendszereket fel kell váltani prémium áras, majd 
versenytárgyalásos eljárásra. Az új támogatási irány fontos feltételei, hogy a termelők a vil-

lamos energiát a piacon értékesítsék, hogy a hozambizonytalan támogatottak kivegyék részü-
ket a rendszer kiegyensúlyozásából és hogy a támogatottaknak ne legyen érdekük negatív 
árak mellett villamos energiát termelni. Az iránymutatás a következő ütemezést tartalmazza:  

 2015 január 1-től 2016 december 31-ig: a tagállamoknak meg kell kezdeni a verseny-
tárgyalásos eljárások alkalmazását, az új, megújuló energiát hasznosító beruházások 
legalább 5 százalékában ezt a módszert kell alkalmazni; 

 2016. január 1-től: minden új termelőnek a piacon kell értékesítenie, részt kell vállal-
nia a hálózati kiegyenlítés költségeiből és át kell térnie az árprémiumos rendszerre; 

 2017. január 1-től: az új, megújuló energiát hasznosító beruházások csak versenytár-
gyalásos úton kaphatnak állami támogatást. 

Az új iránymutatásnak nem lesz visszamenő hatálya, és a tagországok kivételt tehetnek 
innovatív vagy demonstrációs célú technológiák, továbbá kisméretű (maximum 1 MW beépí-
tett kapacitású, szélerőműveknél maximum 6 MW-os, vagy 6 termelő egységből álló) projek-
teknél.  

A KÁT szabályozás háttere 

Történeti sorrendben az első fontosabb dokumentum, amely a megújuló energiaforrásokból 
származó villamosenergia-termelés támogatásának keretrendszerét Magyarországon szabályoz-
za, a 2001-es évi CX. törvény, a Villamosenergia-törvény (VET), amely országunk történelmé-
ben a negyedik Villamosenergia-törvény volt (Magyar Villamos Művek, 2001), 

(Villamosenergia-törvény, 2001) (Villamosenergia-törvény, 2007). A törvény két támogatási 
keretrendszerről is ír: zöld bizonyítványról és kötelező átvételről. Mindkét támogatási rendszer 
kialakításánál elsődleges célok: Magyarország vállalásainak teljesítése, a megújuló energiafor-
rások – többletköltségből eredő – versenyhátrányának csökkentése (a termelők közötti verseny 
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fenntartásának figyelembevételével), továbbá átlátható, a magyar energiapolitikával összhang-
ban lévő rendszer kialakítása. A kötelezően átveendő villamos energia mennyiségének és árá-
nak megállapításában több dolgot figyelembe kellett vennie a Magyar Energia Hivatalnak 
(MEH) (Villamosenergia-törvény, 2007), (Végrehajtási rendelet. 41. §): a fogyasztók tehervise-
lő képességét, a közüzemi nagykereskedő és szolgáltató villamosenergia-ellátási kötelezettségé-
nek mértékét, a beruházásra kapott egyéb támogatásokat, továbbá a beruházás várható megtérü-
lését (a támogatás nem lehetett több, mint a beruházás értékcsökkenési leírásának és a nyere-
ségnek az összege). Lényeges feltétel volt továbbá, hogy az új beruházások létesítési engedé-
lyének megszerzéséhez szükséges volt kikérni a rendszerirányító véleményét, amelynek köte-
lessége volt pontosan megindokolt álláspontot alkotni arról, hogyan integrálható az új termelő-
egység az országos hálózatba (Villamosenergia-törvény, 2001). Hazánk villamosenergia-

rendszerét napjainkban a 2007. évi LXXXVI. törvény (a villamos energiáról) határozza meg 
(ezen belül a megújuló energiaforrásokra vonatkozó kötelező átvételi ártámogatást a 9-13. para-

grafus tartalmazza). A 2007-es törvény fontos kiegészítéseket tartalmaz a 2001-essel szemben: 

a többi energiaforrástól különválasztja a szélenergia-hasznosítást, minden termelőnek kötelező-
vé teszi a rendszerirányítóval kötött mérlegköri szerződést, kimondja, hogy az átvételi árat a 
termelő tulajdonságai (energiaforrás, termelési eljárás, teljesítőképesség) szerint a hivatal akár 
külön-külön termelőnként, azonban minden esetben HUF/kWh egységben állapítja meg. A 
szerződés időtartalma nem haladhatja meg a projekt átvételi ár mellett számított megtérülési 
idejét. A törvény rögzíti a Magyar Energetikai és Közmű-szabályozási Hivatal (továbbiakban: 
MEKH) kötelezettségeit, így az köteles évente nyilvánossá tenni kifizetéseit, továbbá kétévente 
köteles felülvizsgálni, hogy a termelési adatok lehetővé teszik-e a Nemzeti Cselekvési Tervben 
megfogalmazott célok teljesülését (Villamosenergia-törvény, 2007). 

Magyarországon már az EU Fehér Könyvet megelőzően is komplex program foglalko-

zott a megújuló energiaforrások támogatásával, amely megalapozta a KÁP rendszert (Kötele-
ző Átvételi Pénzeszköz, 2003-2007), majd az ezt követő KÁT-ot (2008-tól).  

A KÁT felépítése 

Az MEKH szerint a KÁT rendszer definíciója: „A kötelező átvételi rendszer olyan árvezérelt 
működési támogatási rendszer, amelyben a villamosenergia-termelők – bizonyos feltételek tel-
jesítése esetén – a termelt villamos energiát egy előre meghatározott átvételi áron értékesíthe-
tik” (MEKH, 2014). A magyar rendszer névleges teljesítmény, szerződési időpont, zónaidő és 
technológia alapján differenciált.  

A KÁT működési keretét KÁT mérlegkörnek nevezzük. Szereplői három csoportba 
oszthatók: megújuló energiaforrásokból és hulladékból származó villamosenergia-termelők 
(továbbiakban: Termelők), mérlegkör-felelős (továbbiakban: Befogadó, hazánkban a feladatot 
a MAVIR látja el) és az energiát átvevők (továbbiakban: Átvevők). A Befogadó működteti a 
KÁT mérlegkört: befogadja és továbbítja az energiát (majd erről beszámol), továbbá gondos-
kodik a hálózati kiegyenlítésről.  

Korábban a rendszer lényege az volt, hogy a – szükséges jogosultságokkal és KÁT 
szerződéssel rendelkező – Termelők minden hónapban megküldték a következő havi (menet-

rend szerinti) termelési tervüket a Befogadónak, aki a beérkező terveket összesítette, majd a 
fogyasztási tervek alapján szétosztotta a kötelező átvételi mennyiségeket az Átvevők között és 
nyilvánosságra hozta az adott energiamennyiségekhez tartozó elszámolási árakat (ezek a kö-
vetkező hónapban állandók). Az elszámolás alapját képző tárgyhónapban a Termelők közvet-
lenül a hálózatba táplálták az általuk megtermelt villamos energiát, amely így közvetlenül el-
jutott az átvevőkhöz. A tervezett és tényleges termelés közötti hálózati korrekcióról a Befoga-
dó gondoskodott. Az elszámolás alapját a tárgyhó első napjának kezdete és utolsó napjának 
vége közötti időszakban betáplált energiamennyiség és az előre meghatározott egységár ké-
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pezte. A kifizetés a tárgyhót követően történt: a Termelő a Befogadónak nyújtotta be számlá-
ját (MEKH, 2014).  

A rendszer modellje nagyot változott 2014. január 1-től: a felhasználói fogyasztás ará-
nyában számított átvételi kötelezettség az Átvevőkről a kereskedői mérlegkör-felelősökre há-
rult. Meghatározó szereplővé vált a hazai szervezett villamosenergia-piac (HUPX), mert a 

megtermelt zöldáramnak csak egy része került a kereskedői mérlegkör-felelősökhöz, a többit 
a MAVIR a HUPX-en értékesítette. 2016 áprilisától kezdve pedig a KÁT modellben megter-
melt összes villamos energia a HUPX-en kerül értékesítésre, és a támogatás (új nevén: KÁT 
pénzeszköz) költségviselői az eddigi mérlegkör-felelősök lettek. További módosítás, hogy az 

allokáció kizárólag tényalapon történik, a KÁT mérlegkör egyenlege utólag, a felhasználói 
fogyasztással arányosan kerül majd elszámolásra (MAVIR, 2016). A kereskedők fizikai mér-
legkörét tehát a zöldáram átvétele és elszámolása a továbbiakban nem érinti, a kompenzációt 
azonban a kereskedők szedik be a fogyasztóktól, aktuálisan változó pénzeszköz formájában.  

A KÁT beruházói szemszögből 
A KÁT nyilvánvalóan nagy hatással van az energetikai beruházókra, hiszen kiszámíthatósága 
miatt a KÁT mérlegkörhöz csatlakozva projektértékelési modelljükben nem kell az értékesíté-
si volumen és ár kockázatával kalkulálniuk (legfeljebb a támogatás megszüntetésének, módo-
sításának, azaz a kiszámíthatóságnak kockázatával), csak a tervezett és a tényleges termelés 
közötti eltéréssel, azaz a termelési (tüzelőanyag-beszerzési, működési stb.) kockázatokkal. 
Ahhoz, hogy a KÁT beruházókra vonatkozó hatása általánosságban meghatározható legyen, 
meg kell becsülni az alternatíva költséget (azaz, hogy mennyivel lenne alacsonyabb az eladási 

ár, ha a piacon értékesítenék a megtermelt villamos energiát), továbbá meg kell vizsgálni, 
hogy a KÁT rendszerben milyen pénzügyi mutatókkal kalkulálhatnak.  

A piaci és a KÁT mérlegkörben történő értékesítés összehasonlításhoz az egységnyi 
megtermelt energia költségének és az elérhető piaci árnak különbségét vizsgálom (azzal a fel-
tételezéssel élve, hogy a beruházó piaci esetben is képes lenne eladni a megtermelt energiá-
ját). Az egységnyi megtermelt energia költségének meghatározására a Levelized Cost of 
Electricity (LCOE) modellt használom, amely diszkontáltan mutatja az egyes technológiák 
teljes élettartama alatt fellépő költségeket (2. táblázat). Az egyes évek átlagos villamosener-
gia-árai a 3. táblázatban láthatók. Az LCOE számításának módja (REKK, 2013):  

 
ahol 

n a projekt élettartama, a 

F0 a beruházás értéke, HUF 

Ft működési költségek a t-edik évben (leszámítva a tüzelőanyag-költséget), HUF 

ft tüzelőanyag-költség a t-edik évben, HUF 

r diszkontráta, % 

Et villamosenergia-termelés a t-edik évben, kWh 
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2. táblázat: LCOE értékek Magyarországon 

Energiaforrás LCOE (Ft/kWh) 

Biogáz 42,15 

Szél 10,19 

Víz 49,95 

Geotermális energia 22,61 

Napenergia 11,84 

Biomassza 62,07 

Forrás: (Pylon Kft., 2010) (Dombi, 2012) 

3. táblázat: Átlagos áramárak 

HUPX másnapi piaci átlagár (Ft/kWh) 
  2011 2012 2013 2014 

Csúcsidőszak 18,52 18,5 15,58 15,48 

Völgyidőszak 14,26 13,3 11,22 10,3 

Mélyvölgyidőszak 9,84 7,94 6,56 6,4 

Átlagár (KÁT besorolás alapján) 15,84 15,01 12,63 12,32 

EUROSTAT átlagos áramdíj (Ft/kWh)  
Átlagár nincs adat 5,95 10,77 10,45 

Forrás: (MEKH, 2014) (EUROSTAT, 2015) 

Az LCOE értékek és az átlagos árak jól szemléltetik, hogy a megújuló energiaforrások 
közül – támogatás nélkül – legfeljebb a szél- és napenergia közelíti meg azt a költségszintet, 
hogy megérje piaci alapon értékesíteni (támogatás nélkül), a szélenergia esetében azonban 
szabályozási korlátai is vannak az új beruházásoknak. Megjegyzendő azonban, hogy a geo-
termális, biogáz- és biomassza-erőművekben lehetőség van kapcsolt hő- és villamosenergia-

termelésre is, így a megtérülés jelentősen javítható. Elképzelhető továbbá olyan eset is, ami-
kor a termelő nem a hálózaton keresztül, hanem egy közeli fogyasztónak értékesíti energiáját, 
ezzel az esettel azonban nem foglalkozom, mert irreleváns az ártámogatási struktúra szem-
pontjából.  

Befektetői szempontból rendkívül fontos kérdés, hogy a KÁT mérlegkör tagjaként mi-
lyen mechanizmus alapján számítják ki az átvételi árat, továbbá mekkora tőkeköltséggel és 
megtérülési idővel kalkulál a MEKH. A hivatal számítási metódusát a 2015-ös Módszertani 
útmutató mutatja be (MEKH, 2015), melynek kiindulási alapja egy maradványértékkel módo-
sított nettó jelenérték (NPV) modell.  

 
ahol 

B0 a beruházás aktiválási értéke, HUF 

Ái árbevétel kötelező átvételből (i-edik évben), HUF 

Hi árbevétel hőenergiából (i-edik évben), HUF 

Ei egyéb árbevétel (i-edik évben), HUF 

r a diszkontráta 

Mi működési költség (i-edik évben), HUF 

Ii időszaki beruházások (i-edik évben), HUF 

Ai adók (i-edik évben), HUF 

MÉn maradványérték (n-edik évben), HUF 

 

http://code-industry.net/
http://code-industry.net/


 

87 

Modelljében a hivatal nem veszi közvetlenül figyelembe a beruházás saját tőke/idegen 

tőke arányát, ennek meghatározása a projektgazda feladata. Diszkontrátát egységesen, minden 
támogatottra határoz meg a szabályozó hatóság a súlyozott átlagos tőkeköltség (WACC) mo-

dell alapján. Az NPV modellben szereplő maradványérték pedig a következők szerint alakul:  

 
ahol 

É az élettartam, év 

Ái 
a villamosenergia-értékesítés feltételezett árbevétele piaci értékesítés mellett az i-
edik évben, HUF 

Ei társasági adó a t-edik évben, HUF 

r diszkontráta 

 

Az MEKH 2015-ös számításai szerint [a kockázatmentes hozamot a 15 éves magyar ál-
lamkötvény (3,57 százalék), az iparági bétát és a kockázati prémiumot a Damodaran becslése 
(0,57 és 5,78 százalék) (Damodaran, 2015), a becsült hiteltőke költséget és a saját tőke arányát 
iparági konzultáció alapján (30 százalék) kalkulálták] a diszkontráta értéke 7,32 százalék. Meg-
térülési időre az MEKH benchmark eredményei – az elérhető legjobb technológia alapján – a 

biomassza esetében (max. 20 MW beépített kapacitás): 20 év, biogáz-erőmű és 5 MW-nál nem 
nagyobb gázmotoros erőműegység esetében: 15 év, hulladéklerakóból származó gáz esetében: 5 
év, és maximum 2 MW-os napelem erőműegység esetében: 25 év. A meghatározott idők új 
erőműegységekre vonatkoznak, és nem számolnak egyéb támogatással (MEKH, 2015).  

KÁT kifizetések Magyarországon 

A KÁT kifizetések mintegy 50 milliárd forint költséget jelentettek a magyar iparnak 2014-ben 

(70 százalékkal többet, mint öt évvel korábban), befolyásolva ezzel az ország versenyképes-
ségét (és természetesen a vállalatok jövedelmezőségét). Fontos megjegyezni azonban, hogy a 

lakosság – EU-hoz képesti – alacsonyabb jövedelmi helyzete nem enged más megoldást, mint 
a költségek nem lakossági fogyasztókra történő terhelését. Ráadásul egy magasabb adókkal 
finanszírozott, a mostanitól eltérő támogatási rendszer valószínűleg nagyobb károkat okozna. 

A terhek energiafogyasztás-alapú elosztása pedig segíti az ipari energiahatékonyság fejlődé-
sét. A kifizetésekben kimutatható támogatástartalmat a villamos energia piaci árának erőteljes 

csökkenése jelentősen növelte az elmúlt időszakban.  

A garantált áras kötelező átvételi támogatási rendszerek kritikája 

A garantált áras kötelező átvételi támogatási rendszerek kritikái alapvetően két irányból köze-
lítik meg a rendszer problémáit, anomáliáit. Az egyik irány magára a rendszerre, annak igaz-
ságosságára vonatkozik, a másik pedig a rendszerben lévő szereplők döntéseire, a közöttük 
lévő információs aszimmetriára.  

A rendszerszintű kritikák igen messzire vezetnek. Az, hogy a kitűzött, megújuló energi-
ára vonatkozó uniós vagy a cselekvési tervben szereplő célok járnak-e akkora számszerűsíthe-
tő társadalmi, környezeti haszonnal, mint amekkora forrásokat mozgósítani kell a megvalósí-
tásuk érdekében, megkérdőjelezhető. Nem egyértelmű, hogy a támogatási rendszereket mek-
kora mértékben határozzák meg a szakmai megfontolások, a rejtett (a közös piaci szabályok 
miatt közvetlenül nem érvényesíthető) nemzeti érdekek, és mekkora mértékben a privát lobbi. 
Ezekhez hasonló kérdésekkel foglalkoznak a kötelező átvételi támogatás rendszerszintű kriti-
kusai, akik a konstrukciót, annak létjogosultságát, igazságosságát, hatékonyságát alapjaiban 

kérdőjelezik meg (REKK, 2009) (Fodor, 2012). 
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A másik kritikai megközelítés abból fakad, hogy a szabályozói célok eléréséhez és a 
megfelelő gazdasági játékszabályok megteremtéséhez a legfontosabb kritérium a garantált 
árak helyes meghatározása, aminek fő feltétele az, hogy a szabályozó jól informált legyen a 
tőkepiacról és a technológiákról. Ez a feltétel több okból is sérül. Egyrészt a befektetők nem 

feltétlenül érdekeltek a szabályozó tökéletes informálásában (hiszen előfordulhat, hogy a sza-
bályozói alulinformáltságból fakadóan többletprofitot realizálhatnak), másrészt előadódhat, 
hogy a gyors technológiai fejlődés, a kiszámíthatatlan környezet miatt, vagy egyéb okból a 
befektetők túlbecsülik kockázataikat, így a megosztandó információ tovább torzul, azaz a sza-

bályozó nem fogja tudni meghatározni a mennyiségi céljaihoz és a piachoz illeszkedő ideális 
átvételi árakat. A túl magas és a túl alacsony ár egyaránt káros a rendszerre nézve. Ha a szabá-
lyozó túl alacsony árakat határoz meg, akkor nem valósulnak meg új beruházások, és a men--
nyiségi célok sérülnek. Amennyiben a kötelező ár túl magas, az jelentős társadalmi többlet-
költségekhez, egyes esetekben gyors beavatkozáshoz és ezzel a kiszámíthatatlanság növeke-
déséhez vezethet (Dombi, 2012). A KÁT rendszerben az árak átlátható módon és ütemben 
változnak, így a szabályozó inkább az átvételi időtartam meghatározásával képes a támogatást 
az adott projekthez illeszteni, ennek helyes kiszámításához azonban szintén elengedhetetlenül 
szükséges a jól informáltság.  

Ráadásul egyes – kapcsolt hő- és villamosenergia-termelésre alkalmas – technológiák 
esetében az áramtermelés egyoldalú támogatása elmozdítja a termelőket a hőtermelési priori-
tástól, így ezek a szereplők nem a gazdaságilag racionális és fenntartható termelési metódusra 
állnak majd be, hanem a felvehető támogatás maximalizálására, amely visszavetheti a hasznos 
hőtermelést. Ennek oka az alacsony távhőár is, amely önmagában nem mindig elegendő az 

elvárt tőkehozam biztosítására. Ráadásul ahol a hőleadási lehetőség utólag épül ki, ott a KÁT 
határozathoz nem szükséges bemutatni a hőszolgáltatásból származó bevételeket, így a pro-

jektgazda hosszabb időre kaphat KÁT jogosultságot. Többek között erre adott lehetséges 
megoldási javaslatot 2011-ben az NFM a METÁR rendszer bevezetésének koncepciójában 

(EMLA, 2014). 

A KÁT rendszer átalakulása 

A korábbiakban tárgyalt 2014/C 200/01-es EB közlemény ugyan csak „ajánlásokat” tartal-
maz, a bizottság ezek alapján dönti majd el, hogy milyen intézkedések kapcsán rendel el vizs-
gálatot, és ezek közül melyeket helyezi hatályon kívül, ezért a betartásuk kötelezőnek tekint-

hető. Az iránymutatás a következő kritériumokat támasztja a támogatással szemben:  
 a versenytárgyalásos eljárásnak átláthatónak és minden társaság számára hozzáférhe-

tőnek kell lennie, 
 a támogatásnak ösztönöznie kell a szereplőket a versenyre, 
 olyan fejlődést kell generálnia, amely tisztán piaci körülmények között nem volna el-

érhető (például a technológia magas költségei miatt), 
 illeszkednie kell az Európai Unió céljaihoz, 
 a támogatott technológiának fenntarthatónak és biztonságosnak kell lennie, 
 nem érintheti negatívan a tagállamok közötti versenyt és kereskedelmet.  
Az előbb említett kivételek mellett az egyes tagországok eltérhetnek a versenytárgyalá-

sos támogatás alkalmazásától, ha bizonyítani tudják, hogy a tender irreálisan magas támoga-
tást eredményezne, hogy a megvalósuló létesítmények mennyisége túlságosan alacsony lenne, 
vagy hogy a kiírt pályázaton csak korlátozott számú induló lenne jogosult a támogatásra. Az 
iránymutatás lehetőséget biztosít a tagállamoknak arra, hogy a versenyeztetési eljárás során 
kiírt tendereket technológia alapján differenciálják (EMLA, 2014).  
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Az új versenytárgyalásos rendszer kialakítása 

Az elmúlt időszak nyilatkozatai alapján általánosságban elmondható, hogy az energiapiac sze-
replői üdvözlik az új iránymutatásban foglalt változtatásokat, és jó lehetőségnek látják hazánk 
támogatási rendszerének fejlesztése szempontjából. Rendkívül fontos azonban áttekinteni 
azokat a sarokpontokat, amelyekre nagy hangsúlyt kell fektetni az új rendszer kialakításakor. 
A 4. összefoglaló táblázatban az egyes érintettekhez tartozó érdekek, megvalósulási feltételek 
és kockázatok láthatók. Észrevehető, hogy az egyes szereplők érdekei között néhol konfliktu-

sok vannak.  

4. táblázat: Érdekeltek feltérképezése 

Érintett Érdek Feltétel, kockázat 

Tagállamok 

Megújuló energia arány növelése, közös 
energiapiac fejlesztése, energiafüggés 
csökkentése, ellátásbiztonság, verseny 
kialakítása, piaci torzulás elkerülése, 
megújulók piaci integrációja, 
versenyképesség megőrzése. 

Tagországok 
közreműködése/szabálykövetése, aktív és 
rugalmas közreműködés, EU-n kívüli 
energia-nagyhatalmak befolyása, megújulók 
többletköltsége - alacsonyabb 
versenyképesség. 

Befektetők, 
finanszírozók 

Tőkeköltség - megtérülés, kiszámítható 
környezet (alacsony kockázatok), bonyolult, 
lassú és nehezen átlátható bürokrácia 
csökkentése. 

Támogatás kifizetési ütemezése, villamos 
energia árak alakulása, új technológiák, 
szabályozási korrekciók. 

Szabályozó 
Ellátásbiztonság maximalizálása, 
jogszabályi megfelelés. 

Információs aszimmetria, befektetői 
hajlandóság, politikai nyomás. 

Rendszerirányító 

Rugalmas, kiegyensúlyozott hálózat 
minimális költségen, hazai termelés/import 
arány meghatározása. 

Kiegyenlítési költségek, tervezési 
nehézségek. 

Fogyasztó Alacsony ár és környezetterhelés. 
"Probléma diszkontálása" (hajlandó-e ma 
többet fizetni a jövőben realizálódó 
hasznokért). 

Forrás: Saját szerkesztés 

Az új támogatási rendszer sikerének kulcsa – véleményem szerint – a konfliktusok és 
kockázatok aktív kezelésében rejlik. Az EU új iránymutatásának feltételei jó alapot biztosíta-
nak arra, hogy az egyes tagországok hozzáillesszék támogatáspolitikájukat. Hazánk esetében 
két problémaforrást látok: az egyik, hogy az iránymutatásban megfogalmazott erőművi mé-
rethatárok sokkal inkább illeszkednek más országok létesítményeinek méretéhez (ez könnyen 
kezelhető, hiszen csak felső korlátot adtak meg), a másik, hogy az új rendszer bevezetéséhez 
szükséges idő meglehetősen rövid (az új koncepció kidolgozásához, konzultációhoz, beveze-

téshez). Ez utóbbi igazán nagy kihívást jelent.  
Az EU tagországok (és maga az Unió) szempontjából kérdéses, hogy függetlenedő 

energiapolitikájukat mennyire tudják majd negatívan befolyásolni azok az országok, amelyek-
től erős energetikai függésben vannak.  

A támogatási rendszer szempontjából legjelentősebb szerepe a szabályozónak lesz. Az 
új iránymutatás lehetőséget ad arra, hogy enyhíthetők legyenek a rendszerkiegyenlítési terhek 
és a fogyasztók alacsonyabb áron juthassanak villamos energiához, ezt azonban össze kell 
egyeztetni a befektetői elvárásokkal és a politikai akarattal. Az információs aszimmetria to-
vábbra is nagy kockázatot jelenthet, bár az új rendszerben csökkenthető. A versenyeztetési el-
járás feltételrendszerének, körülményeinek kidolgozása lesz talán a legfontosabb sarokpontja 

az új rendszernek. E koncepció kidolgozásának során a szabályozónak meg kell határoznia a 
rendszer kritériumait, majd a pályázatok operatív lebonyolításának menetét. Utóbbit három 
fázisra osztottam: előkészítés, pályázat lebonyolítása és utógondozás.  

A támogatási rendszer fő sarokpontjainak kialakítása során a szabályozó hatóságnak a 
következőkre kell választ adnia:  
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 Lehatárolás: tartja-e magát az irányelvben megfogalmazott felső korlátokhoz, vagy 
alacsonyabb beépített teljesítményt határoz meg feltételként. 

 Fókusz: technológiára, árra, vagy másra optimalizálja támogatási rendszerét. 
 Mennyiségi célok: mekkora arány elérésére törekszik és azt milyen mixben kívánja 

megvalósítani. 
 Támogatási idők: mekkora megtérülési idővel kalkulál, illetve milyen gyakran terve-

zi a pályázatok kiírását. 
 Differenciálás: külön pályázatokat indít-e technológiák, méret, vagy valamilyen más 

kritérium mentén. 

 Támogatás típusa: fix, arányos, vagy limitált prémiumot választ. 
 Időzítés és volumen: a tenderek kiírásának időzítését és mennyiségét úgy érdemes ki-

írni, hogy az elősegítse a 2020-ra kitűzött célok elérését. 
A támogatási rendszer kialakítása során rendkívül nagy szerepe van az alapos tervezés-

nek és iparági konzultációnak. A rendszert úgy kell felépíteni, hogy helytálljon az EB előtt és, 
hogy később ne legyen szükség drasztikus korrekcióra, mert ez növelné a kiszámíthatatlansá-
got és így a befektetői kockázatokat. A rendszer kialakításánál figyelembe kell venni, hogy a 

pályázók az elérhető legalacsonyabb adminisztrációs költségen indulhassanak a tenderen (ez-

zel maximalizálva a potenciális jelentkezők számát, hogy kiélezett, érvényes verseny alakul-
hasson ki).  

Ajánlás 

Az elmúlt évek bebizonyították, hogy a garantált áras kötelező átvételi támogatás folyamato-
san működtethető hazánkban (több másik tagországban kellett szüneteltetni vagy megszüntet-
ni a támogatást), de az előzetes várakozásokkal ellentétben nem indult elegendő új beruházás, 
ráadásul több piaci szereplő panaszkodott a túlságosan alacsony árakra és a kis differenciálás 
torzító hatására. Eközben a rendszer igen jelentős fogyasztói terheket okozott.  

Az új, versenytárgyalásos eljárás koncepciójának kidolgozása még folyamatban van, így 
egyelőre nem lehet végleges információhoz jutni arra vonatkozóan, hogy milyen rendszerben 
vezetik majd a pályázatokat. Ajánlásom szerint a lehatárolásnál a magyar piachoz illeszkedő, 

alacsonyabb teljesítménykorlátokat (600-800 kW) lenne érdemes meghatározni, és a támoga-
tási rendszert az árra kellene fókuszálni (így érhető el a legalacsonyabb költség – ugyan- ak-

kor megjelenik az irracionálisan alacsony költségű, végül meg nem valósított ajánlatok koc-
kázata). A támogatási idők – ár fókusz mellett – maradhatnának a mostani 10-15 év között. A 
különböző technológiákhoz kapcsolódó eltérő költségek miatt technológiailag differenciált 
tendereket lehet érdemes kiírni (a KÁT rendszer egyik súlyos hibája, hogy árai nem eléggé 
differenciáltak), ami némely technológia esetén (pl. biomassza) területalapú differenciálással 
egészíthető ki. A mennyiségi célokat elsősorban magasabb szintű (állami, uniós) döntések be-
folyásolhatják. A támogatás típusának meghatározásához széleskörű piaci konzultációra lehet 
szükség.  

A tender előkészítése során a szabályozónak meg kell határoznia a tenderen való indu-
lás feltételeit, majd arról informálnia kell a piaci szereplőket (utóbbi elmaradása K.O. kritéri-
um az új irányelvben). Ennek tervezésében jó kiindulási alapot nyújthatnak a korábbi szélten-
derek tapasztalatai. Az előkészületek során fontos kitérni az ajánlati letét mennyiségére, illet-

ve kezelésének szabályaira.  
A pályázat lebonyolításához meg kell határozni, hogy milyen egységben tehetnek aján-

latot a versenyzők (pl. teljesítmény vagy termelés – saját javaslatom az utóbbi), és azokat ho-
gyan értékelik. Ezt követően a legfontosabb a tendereztetési eljárás megválasztása, azaz annak 
eldöntése, hogy egy- vagy többkörös legyen-e, illetve, hogy az ajánlatok nyilvánosak-e vagy 

sem. Véleményem szerint többkörös, vegyes eljárás kívánatos, mert így a tendereztetési mód-
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szerek előnyei integrálhatók. Az elszámolási egységre a legpraktikusabb megoldást a termelés 
(kWh) jelentheti.  

Az utógondozás során a vesztes pályázóknak a lehető leghamarabb vissza kell szolgál-
tatni a befizetett letétet, és lehetővé tenni számukra az új pályázatokon való indulást. A tender 
győztesének fontos a támogatás kiszámítható, késedelemtől mentes folyósítása (így teremthe-
tők kiszámítható feltételek) és a monitorozás során gyűjtött tapasztalatok felhasználása az 
újabb tenderek kiírásához.  

Noha az új rendszer részletei még nem ismertek, az új METÁR koncepció javaslatai 
alapján látható főbb sarokpontok azt mutatják, hogy a törvényhozó a zárt borítékolású, egykö-
rös, ár fókuszú tenderek irányába mozdulhat. A támogatásokat a HUPX másnapi átlagárai 
alapján számított referenciaérték fölötti limitált lebegő prémium formájában adnák, azaz ne-

gatív árak esetében nem járna prémium. A pályázatokat technológia alapján differenciálnák, 
és – elfogadva az EU javaslatát – 1 MW beépített kapacitás fölött (kivéve demonstrációs célú 
erőművek) tennék kötelezővé (szélerőmű-építési jog azonban továbbra is minden esetben csak 
pályázat útján volna elnyerhető). Az egyes korábban létrejött és lejárt támogatási időszakú 
megújuló erőművek működőképességének biztosítása érdekében a biomasszával és biogázzal 
üzemelő egységeknél várhatóan bevezetik a barna prémiumot. A támogatás időtartamát 20 év-
re növelhetik (NFM, 2016).  

Véleményem szerint a koncepció alapján várható új rendszer alkalmas lehet a kívánt cé-
lok megvalósítására, azaz segítségével a mostaninál alacsonyabb költségen, szabályozottab-
ban érhetjük el a 2020-as vállalásokat. Rövidtávon különösen nagy potenciál lehet a barna 

prémiumban, ami további működésre ösztönözheti az – országunkban egyébként jelentős sú-
lyú – biomassza-termelést, ennek hosszabb távú fenntarthatósága és a technológia piaci integ-

rációja azonban kérdéses. A legnagyobb kihívást a bevezetéshez rendelkezésre álló rövid idő-
ben látom, hiszen, ha a teljes rendszer még 2017 előtt feláll (ami kérdéses), akkor is – véle-
ményem szerint – komoly időt vehet igénybe a piaci szereplők informálása, az első tapasztala-

tok beépítése. Bár a többkörös tendereztetésnek több előnyét látom, kétségtelen, hogy az egy-
körös pályáztatás gyorsabb (ráadásul a javaslat alapján a hivatal egyes esetekben előírhat 
majd többkörös eljárást). A prémium letiltása a negatív árak esetén szintén előnyös, mert – 

ugyan a beruházók kockázata nő – a megújulók „piacosítását” segíti. A szélerőművek szigo-

rúbb szabályozása az elmúlt évek engedélyezési hangulata alapján nem meglepő, nagyobb be-

épített kapacitás esetén a hozambizonytalanságból fakadó rendszerkockázat/költség növeked-
het, azonban azt gondolom, hogy a jelenleg működő kapacitásokon felül még van alacsony 
kiegyenlítési költségen megvalósítható szélpotenciál, ezért a következő években üdvözölnék 
egy új – akár kisebb összkapacitásra vonatkozó – széltendert.  
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